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EDITORIAL

Los cambios experimentados
en el entorno de negocios en los
ultimos anos han impuesto una serie
de practicas comerciales nuevas tanto
en las empresas como en los clientes
tendientes a proteger tanto el flujo de
caja de las empresas como el poder
adquisitivo de los consumidores.
Es decir, la adaptacion dentro de la
industria pasd de ser un requisito crucial

a ser un elemento cotidiano.

En esta edicidon, presentamos
una coleccion de articulos que abordan
temas cruciales tanto desde la dptica
de la administracion de empresas, pero
también de la teoria de la organizacion
industrial moderna en el contexto de
las organizaciones en la era digital y
la postpandemia. De esta manera,
Nuestra revista se complace en
ofrecer perspectivas que van desde la
optimizacion del capital humano hasta

la redefinicion de las cadenas de valor.

La efectividad y el impacto
positivo que tiene un lider al guiar,
motivar e inspirar a su equipo de
trabajo en el sector comercial al detal
sigue siendo un aspecto fundamental
en las ciencias administrativas, dado
que quien ejerce funciones de direccion
debe resolver problemas imprevistos
cuyos puntos de equilibrio van mas
alld de la perspectiva, por ejemplo, de

la teoria de la toma de decisiones o la
teoria de juegos.

Exploraremos la importancia
de los Modelos de Alto Desempeno
ComMo esgquemas organizacionales que
contribuyen tanto a la productividad del
trabajo como a la mejora de la calidad
de los procesos organizacionales,
por medio de la realineacion de sus
componentes culturales, propdsitos,
estratégias, politicas, recursos vy
resultados. Todo lo anterior implica
un profundo proceso de Desarrollo
Organizacional para asegurar el

crecimiento corporativo a largo plazo.

Desde el punto de vista del
mercadeo enfocado en el consumidor,
considerado como una variable
aleatoria, a las empresas les interesa
desarrollar procesos de fidelizacién
y de posicionamiento de marca
para lograr establecer, aumentar y
consolidar las relaciones comerciales
con los consumidores; es decir, pasar
de la visita ocasional de un cliente a un
establecimiento comercial a procesos
de compra recurrentes. Lo anterior lleva
a que las empresas deben conocer
en profundidad las necesidades
funcionales y expectativas de los

clientes.

Desde una Optica operativa,
la gestidn de logistica inversa, como
proceso de planificar y manejar flujos de



productos, materiales y residuos tanto
desde el punto de vista del cliente como
del fabricante/distribuidor es un medio
que tienen las empresas para recuperar
valor, contribuir con la sostenibilidad y
ejercer la responsabilidad empresarial
con el ambiente.

Paralelamente, se examina la
transformacion organizacional digital
promovida por el teletrabajo, analizando
su incidencia como herramienta para
mejorar la efectividad de los sistemas
de informacién contable. Este cambio
representa nuevos desafios para
quienes  desarrollan  actividades
contables en temas como la seguridad
de los datos, la auditoria y la gestion
financiera.

Finalmente, cerramos  con
reflexiones acerca de las tecnologias
blockchain, vistas tanto en su aplicacion
como medio para desarrollar finanzas
de manera descentralizada como
en su potencial para revolucionar
la transparencia, la confianza y la
seguridad en una amplia gama de
transacciones y registros empresariales.

Invitamos a nuestros lectores
a sumergirse en estos analisis, que
representan una guia esencial para
comprender y navegar los desafios de
la gestion empresarial moderna.

Dr. Emmanuel Borgucci
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La presente investigacion tuvo
como propodsito comparar el Modelo

de Excelencia Malcolm Baldrige
con el Modelo EFQM (Fundacion
Europea para la Gestion de la

Calidad). La metodologia utilizada fue
del tipo documental-bibliografico,
con un enfoque no experimental y
transeccional. Se recurrié al analisis
e interpretacion de documentos
vinculados con la tematica objeto
de estudio. Se pudo concluir que el
Modelo Baldrige busca alcanzar la
excelencia del desempeno, asi como
elevar el nivel de competitividad
organizacional, mientras que el EFQM
prioriza la transformacion sostenible,
la adaptabilidad y la creacion de valor
a largo plazo, aspectos que también
estan incluidos dentro del Baldrige
de forma implicita. La eleccion entre
uno u otro modelo dependera de los
objetivos de la organizacién y el grado
de disciplina estructural que ésta esté
dispuesta a asumir. Para el caso de
Venezuela, se recomienda la aplicacion
del Modelo Baldrige, debido a su

precision y nivel de detalle.

Palabras clave

Fundacion Europea
Gestion de la Calidad,
excelencia, desempeno

para la
Baldrige,

This research aimed to compare
the Malcolm Baldrige Excellence
Model with the EFQM

Foundation for Quality Management)

(European

Model. The methodology employed
was documentary-bibliographic, with
a non-experimental, cross-sectional
approach. Analysis and interpretation
of documents related to the subject
matter were used. It was concluded that
the Baldrige Model seeks to achieve
performance excellence and raise the
level of organizational competitiveness,
while the EFQM prioritizes sustainable
transformation,  adaptability, and

long-term value creation, aspects
that are also implicitly included in the
Baldrige Model. The choice between
the two models will depend on the
organization’s objectives and the
degree of structural discipline it is
willing to adopt. For Venezuela, the
application of the Baldrige Model is
recommended due to its precision and

level of detail.

European Foundation for Quality
Management, Baldrige, Excellence,
Performance



INTRODUCCION

Desde hace varias décadas, a nivel global, ha surgido una fuerte necesidad de
elevar el desempeno organizacional como via para incrementar la competitividad,
alcanzar la excelencia y garantizar la sostenibilidad de las organizaciones. Segun
Barbu y Scarlat (2024), el desempeno se refiere al logro de objetivos y la excelencia,
a superar los estandares actuales y alcanzar niveles mas altos en diversas areas.
En este contexto, las organizaciones se enfrentan al constante desafio de obtener
niveles de desempeno que aseguren su permanencia y relevancia en un mercado
altamente competitivo. Esta realidad ha motivado el desarrollo de diversos
modelos de excelencia, concebidos como marcos de referencia que orientan a las
organizaciones en su camino hacia la mejora continua, la innovacion y la obtencién
de resultados sobresalientes.

Lanecesidad de modelosde excelenciade desempeno surgecomorespuesta
a los cambios econédmicos, tecnoldgicos y sociales que han transformado la forma
en que las organizaciones operan. A partir de la segunda mitad del siglo XX, los
sectores publico y privado comenzaron a buscar enfoques mas estructurados
para gestionar la calidad y mejorar. Ejemplos destacados incluyen el Modelo
Deming en Japdn, que nacidé como una herramienta para reconstruir la industria
tras la Segunda Guerra Mundial; posteriormente, los criterios Malcolm Baldrige
en los Estados Unidos, los cuales proporcionan un perfil competitivo del sistema
gerencial. Por su parte, en Europa, el Modelo de la Fundacion Europea para la
Gestion de la calidad (EFQM) respondié a la necesidad de alinear las estrategias
organizacionales con los principios de sostenibilidad e innovacion.

Los modelos de excelencia de desempeno han adquirido un papel
fundamental en la gestion moderna al proporcionar una estructura sistematica
para evaluar y mejorar los procesos organizacionales. Estas herramientas permiten
a las entidades identificar fortalezas y areas de mejora, facilitando asi la toma de
decisiones y el establecimiento de estrategias efectivas. Ademas, ayudan a alinear
los productos, servicios y estrategias con las expectativas y necesidades de los
clientes y demas grupos de interés, fortaleciendo la satisfaccion y compromiso de
los mismos con la organizacion.

De estaforma, los modelos se han convertido en herramientasindispensables
para las organizaciones que desean mantenerse competitivas en un mundo en
constante cambio. Su importancia radica en su capacidad para integrar diferentes
dimensiones de la gestion empresarial, desde el liderazgo hasta los resultados,
promoviendo asi un desempeno sobresaliente y sostenible. Cada modelo posee



su estructura y su enfoque; sin embargo, surge la inquietud de identificar cuales
son los principales modelos de excelencia del desempeno a nivel mundial, para
posteriormente proceder a describirlos, compararlos y determinar cuales son las
ventajas y desventajas entre estos.

FUNDAMENTACION TEORICA

Para llevar a cabo el presente articulo, se procedié a investigar los principales
modelos de excelencia del desempeno existentes. Segun Blazey y Grizzell
(2021), estan conformados por: el Marco de Excelencia Empresarial Australiano,
el Programa Baldrige de Excelencia del Desempeno, la Asociacion China para la
Calidad, la Confederacion de la Industria India - Instituto de Calidad, el Programa
de Excelencia del Gobierno de Dubai, la Fundacion Europea para la Gestion
de la Calidad (EFQM), el Modelo de Excelencia en Gestién lberoamericano, el
Instituto para la Promocién de la Calidad Total de México, el Consejo del Premio
de la Calidad de Japdn, la Corporacion de Productividad de Malasia, la Fundacioén
Nacional de la Calidad de Brasil, el Entreprise Singapore, el Foro de la Excelencia
de Africa.

Es importante destacar que, debido a la intencion de analizar con
profundidad marcos conceptuales consolidados, con trayectoria comprobada
y aplicacion multisectorial que han influido notablemente en la evoluciéon de los
sistemas de gerenciales en organizaciones de distintas regiones del mundo, la
presente investigacion tuvo como propdsito desarrollar una comparacion entre
dos de los modelos anteriormente mencionados, los cuales constituyen unos
de los mas reconocidos y utilizados a nivel internacional, a saber: el Modelo de
Excelencia Malcolm Baldrige, originado en Estados Unidos, y el Modelo de la
Fundacién Europea para la gestion de la calidad (EFQM), desarrollado en Europa.

Ambos modelos ofrecen un enfoque integral para evaluar y mejorar el
rendimiento organizacional, abordando dimensiones como liderazgo, estrategia,
gestion de personas, orientacion al cliente, innovacion, sostenibilidad y resultados.
Su diseno metodoldgico y su amplia aceptacion en entornos publicos y privados
los posicionan como referentes validos de excelencia de desempeno. La seleccion
de estos dos modelos responde también al hecho de que ambos han sido
objeto de estudios rigurosos, cuentan con documentacion exhaustiva y disponen
de instrumentos de evaluacion ampliamente validados. En este contexto, se
ha decidido delimitar la comparacion exclusivamente al Baldrige 2023-2024



publicado por el NIST (2023) que continua vigente para el ano 2025 y el modelo
EFQM 2025 publicado por el EFQM (2024).

La exclusion de los otros modelos no implica una desvalorizacion de
los mismos, sino que obedece a la necesidad metodoldgica de mantener la
profundidad en el analisis de la investigacion. Ampliar el numero de modelos
a comparar y analizar, habria implicado un tratamiento superficial de marcos
complejos y diversos, diluyendo la capacidad critica del analisis y dificultando
la generacion de hallazgos sdlidos y utiles para la comunidad académica vy
profesional. La comparacion entre el Baldrige y el EFQM garantiza la coherencia
interna del estudio, su viabilidad investigativa y su contribucion significativa al
conocimiento en el ambito de la excelencia y el alto desempeno organizacional. A
continuacion, se presenta una descripcion detallada de cada uno de ellos:

El Programa Baldrige de Excelencia del Desempeiio.

El Modelo de Excelencia Malcolm Baldrige fue concebido en Estados
Unidos en 1987 como una estrategia del gobierno federal para impulsar la mejora
del desempeno organizacional. Su creacion se formalizé a través de la Ley Malcolm
Baldrige National Quality Improvement Act, promulgada por el Congreso de
ese palis, en homenaje a Malcolm Baldrige, entonces Secretario de Comercio y
destacado promotor de la calidad en el ambito empresarial. Este modelo se nutre
de referentes previos como el Modelo Deming vy los principios de la Gestion de
calidad total (TQM), e incorpora elementos fundamentales como el liderazgo, la
estrategia, el enfoque en el cliente, la medicién, analisis y gestion del conocimiento,
entre otros. Su evolucién ha respondido a los cambios en la gestion organizacional
y en los entornos empresariales, consolidandose no solo como una herramienta
de diagndstico, sino también como una guia hacia la excelencia.

En este sentido, el modelo constituye un instrumento de gestion que
permite a las organizaciones realizar un autodiagndstico integral de sus procesos
y resultados. Dicha evaluacion tiene como finalidad identificar fortalezas y
oportunidades de mejora, y su nivel de excelencia. Este proceso de autoanalisis
favorece la mejora continua del desempeno organizacional. De esta manera, uno
de sus principales aportes radica en su enfoque sistematico y estructurado, lo que
facilita la estandarizacion de las practicas organizacionales.

Este modelo estd conformado por los requerimientos de accién (es decir,
las dreas o procesos criticos en una organizacion competitiva), asi como los
criterios especificos para su evaluacion. Es importante destacar que quien realiza



el diagndstico debe seguir de manera rigurosa estos criterios, garantizando asi
la consistencia metodoldgica y la confiabilidad de los resultados. Este enfoque
permite que personal sin formacion especializada pueda, mediante el uso
sistematico del modelo, realizar un diagnoéstico de alto nivel. El procedimiento
incluye preguntas descriptivas elaboradas por el NIST (National Institute of
Standard and Technology), las cuales estan orientadas a determinar la existencia
y efectividad de los procesos organizacionales. Basado en criterios previamente
definidos que especifican tanto los procesos clave como los criterios de evaluacion.

Siguiendo el mismo orden de ideas, se aborda la gestion organizacional
desde una perspectiva sistémica, reconociendo que todos los componentes de
la organizacién (procesos y resultados), estan interrelacionados y deben operar
de forma coherente para alcanzar la excelencia en su desempeno. Su estructura,
de acuerdo con Blazey (2021) se fundamenta en un conjunto de once (11) valores
gerenciales que son la base de cada una de las categorias del modelo (dichas
categorias constituyen la traduccion operativa de estos valores).

Una de sus ventajas relevantes es su continua actualizacion, que ocurre
cada dos anos por parte del Instituto Nacional de Estandares y Tecnologia (NIST),
lo cual permite acceder a herramientas vigentes sin requerir esfuerzo adicional por
parte de la organizacion. Cabe resaltar que no se trata de un enfoque prescriptivo,
es decir, no opera a través de listas de verificacion rigidas, sino que promueve la
adaptacion flexible a las particularidades de cada organizacion. Las preguntas del
modelo estan formuladas para indagar cémo se implementan los procesos y no
simplemente si existen o no, lo cual facilita su adaptacion en organizaciones de
diversos tipos y contextos geograficos.

Ademas de lo anterior, se solicita a las organizaciones la elaboracién de
un perfil organizacional, lo que permite ajustar la evaluacion a sus caracteristicas
especificas. Asimismo, emplear cuestionarios sin basarse en los lineamientos del
modelo implicaria prescindir del enfoque sistémico y de los criterios expertos,
generando costos adicionales y riesgo de omitir elementos fundamentales para
el diagndstico organizacional. Por el contrario, la aplicacion del Modelo Baldrige
asegura un abordaje integral y actualizado de los factores clave que determinan el
éxito sostenido de una organizacion.

Tal como se menciond anteriormente, el Modelo de excelencia Malcolm
Baldrige establece un proceso de evaluacion estructurado basado en criterios
disenados para analizar tanto los procesos como los resultados organizacionales.
Segun el NIST (2023), para los procesos se emplean cuatro criterios de evaluacion:



enfoque, implementacion, aprendizaje e integracion. Estos permiten valorar si los
procesos clave estan claramente definidos, si se ejecutan de forma sistematica, si
existe aprendizaje organizacional derivado de su aplicacion, y si estan integrados
con otras areas de gestion.

En cuanto a los resultados organizacionales, de acuerdo con el NIST (2023),
la evaluacion se basa en los siguientes criterios: nivel, tendencia, comparacion
e integracion. Estos permiten medir el desempeno actual, observar la evolucién
a lo largo del tiempo, comparar con referentes internos o externos vy, verificar la
alineacion con los procesos y objetivos estratégicos de la organizacion.

La aplicacion de estos criterios se realiza a través del instrumento
metodoldgico del modelo elaborado por el NIST (2023), el cual contiene
preguntas abiertas organizadas en 6 categorias referentes a procesos: liderazgo,
estrategia, clientes, medicién, analisis y gestion del conocimiento, fuerza laboral,
operaciones. Asimismo, dicho instrumento cuenta con una categoria referente a
resultados. Es importante destacar que dichas preguntas constituyen también
los requerimientos de accion de los procesos y resultados que deben existir en
una organizacion, los cuales tienen el propdsito de guiar y llevar a las empresas a
alcanzar un alto desempeno.

Cada categoria tiene una ponderacién especifica (para llegar a un total de
1000 puntos), y la evaluacion se expresa en funcion del grado de cumplimiento
de los items establecidos, utilizando valores predeterminados que reflejan la
importancia relativa de cada item. Este enfoque ponderado permite calcular con
precision el nivel de excelencia alcanzado por la organizacion. El modelo promueve
una evaluacion basada en datos, integrando tanto evidencia cuantitativa como
cualitativa, lo que fortalece la objetividad y la confiabilidad del diagndstico. Por
su parte, el analisis, se centra en evidencias, es decir, en hechos, en resultados
medibles y en la verificacion de documentacion.

Una de la fortaleza metodolégica de este modelo es que fomenta
el pensamiento sistémico, considerando la interaccion entre las areas de la
organizacion. Ademas, promueve la participacion activa de todos los niveles
jerarquicos, lo que contribuye a un mayor compromiso organizacional. Por otro
lado, el instrumento facilita el benchmarking mediante estandares alineados
con buenas practicas internacionales, lo que permite comparar el desempeno
organizacional con referentes de excelencia y adaptar modelos exitosos al
propio contexto. Finalmente, el analisis derivado de este proceso no solo permite
comprender el estado actual de la organizacion, sino que también permite tener



un enfoque proactivo hacia el futuro, ayudando a definir metas claras, establecer
indicadores de desempeno y garantizar la mejora continua.

Es importante destacar que, de acuerdo con un webinar llevado a cabo por
la Fundacion Baldrige en marzo del presente ano (Baldrige Foundation Quarterly
Webinar March 2025 Enterprise Update), el Modelo de excelencia Malcolm
Baldrige, actualmente se encuentra en proceso de modificacién; la actualizacion
se estima que sera publicada en octubre - noviembre del presente ano. Hasta los
momentos se conoce que hubo una reestructuracion en cuanto a sus categorias,
asi como una simplificacion para ayudar a comprender mejor el modelo, sin
embargo, para la presente investigacion, se utilizard como base tedrica el vigente
para el periodo 2025, el cual corresponde al publicado para los periodos 2023 -
2024. A continuacioén, se muestran los componentes y la forma de integracién de
las variables relevantes que constituyen los puntos clave a evaluar en la empresa
por parte del Baldrige (ver figura 1).

Tabla1
Modelo de Excelencia Malcolm Baldrige

Fuente: NIST (2023).
Modelo EFQM (Europa)

SegunMaderuelo(2002),el Modelo EFQM (European Foundation for Quality
Management) surgié en 1991, cuando fue lanzado oficialmente por la Fundacion
Europea para la gestién de la calidad (EFQM) con el apoyo de la Comision de la
Unién Europea y 14 empresas lideres de Europa. Este modelo fue desarrollado
como una herramienta para ayudar a las organizaciones europeas a alcanzar
un rendimiento sostenible a través de la transformacion y mejora continua. Esta



inspirado, en parte, en modelos como el Malcolm Baldrige de EE.UU. y el Premio
Deming de Japodn, pero adaptado a la realidad empresarial europea.

El modelo EFQM ofrece herramientas basadas en el analisis de datos, la cual
ha pasado de ser una simple herramienta de evaluacion, a una herramienta que
cuenta con una metodologia y un marco que permita llevar a cabo los cambios y
la transformacion de las organizaciones, buscando alcanzar el éxito y la creacion
de valor sostenible para todas las partes interesadas. De igual forma, permite
identificary comprender las brechasy buscar soluciones paralas mismas, asicomo
la mejora del rendimiento de la organizacion. De acuerdo con el EFQM (2024),
este puede ser empleado en cualquier organizacion, independientemente de su
tamano o sector.

Por otra parte, el EFQM, permite ver a la organizacion como un todo,
adoptando una perspectiva holistica o global. En dicho modelo existe una
conexion légica entre el propdsito y la estrategia de una organizacion y esta Ultima
es empleada para ayudar en la creacion de valor sostenible para sus usuarios de
interés. Tal como se menciond anteriormente, posee una naturaleza estratégica, la
cual se encuentra combinada con un foco en lo operativo y una orientacién en los
resultados. Asimismo, tal como lo afirma el EFQM (2024), plantea tres cuestiones:
¢el por qué?, el cual hace referencia a la Direccidn; ¢el cdmo?, vinculado referido a
la Ejecucidony, por ultimo, ¢el qué?, relacionado a los Resultados.

Uno de los pilares fundamentales del Marco de Excelencia EFQM es el
concepto REDER, un acronimo que sintetiza los elementos clave que deben
evaluarse y gestionarse de manera integrada dentro de una organizacién para
asegurar un desempeno sostenible y excelente. El término REDER segun el EFQM
(2024), hace referencia a Resultados (R), Enfoques (E), Despliegue (D) y Evaluacién
y Revision (ER). Este marco proporciona una estructura légica y holistica que guia
tanto la autoevaluacion como el analisis de la madurez organizacional. A través
de REDER, la organizacion puede no solo medir su rendimiento, sino también
comprenderlacausalidad entre sus practicasde gestiony losresultados obtenidos.

De acuerdo al EFQM (2024), el componente Resultados es donde se
deben definir los outputs que se pretenden alcanzar como parte de la estrategia
de la organizacion. El segundo componente, Enfoques, se refiere a la forma en
la que algo ocurre, dicho enfoque estd compuesto por un conjunto de procesos
estructurados, los cuales permitiran alcanzar los resultados previstos. El enfoque
debe estar sélidamente fundamentado, es decir, tener una logica clara con la
finalidad de cumplir y responder a las necesidades de los diferentes stakeholders.
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Ademas, el enfoque debe estar alineado con el propdsito, la vision y estrategia de
la organizacion.

El componente Despliegue, se refiere al grado en que los enfoques
adoptados han sido implantados de manera adecuada en la organizacion. No
basta con tener estrategias bien concebidas si estas no se llevan a la practica de
forma efectiva. En este sentido, EFQM evalua si los enfoques son desplegados de
forma coherente y oportuna en las areas pertinentes. Ademas, dicha implantacién
debe permitir flexibilidad y adaptacion.

Por ultimo, el componente Evaluacion y Revision implica la capacidad de
la organizacion para recoger, comprender y compartir la retroalimentacién tanto
interna como externa, con relacién a la eficacia y eficiencia de los enfoques y su
respectivo despliegue. Asimismo, la informacion obtenida en la retroalimentacion
es utilizada para inspirar la creatividad y dar como origen a enfoques y despliegues
mejorados e innovadores. Este elemento refleja la orientacion a la mejora continua
que caracteriza a las organizaciones de excelencia.

El marco REDER, por tanto, no se limita a una simple lista de acciones o
indicadores, sino que representa una légica de pensamiento sistémico y ciclico.
Cadacomponenteestainterrelacionadodeformaquelosenfoquesbiendisenados
se despliegan de manera coherente, lo cual produce resultados medibles; esos
resultados, a su vez, son analizados para evaluar y revisar la efectividad de los
enfoques, generando asi un ciclo de retroalimentacion continua. Este esquema
de evaluacion integral permite a la organizacion, no solo alcanzar resultados
sobresalientes, sino también garantizar su sostenibilidad a largo plazo (ver figura
2).

Modelo EFQM (European Foundation for Quality Management)

Fuente: EFQM (2024).



METODO DE INVESTIGACION

La presente investigacion se enmarca dentro del enfoque Documental-
Bibliografico, este tipo de estudio tiene como finalidad primordial la exploraciéon
de fuentes documentales, mediante procesos de recopilacion, analisis, verificacion
y sintesis de informacion pertinente al objeto de estudio, con la intencién de
alcanzar conclusiones alineadas con los objetivos planteados. Asimismo, el
presente estudio se tipifica como descriptivo, ya que tiene por finalidad describir
y realizar una comparacion entre el Modelo de excelencia Malcolm Baldrige vy el
Modelo EFQM.

El diseno metodolégico adoptado en esta investigacion corresponde al
tipo documental y se trata de una investigacion de caracter no experimental.
Dentro de la tipologia de los disenos no experimentales, este estudio se clasifica
como transeccional, esto implica que el analisis se realiza sobre las variables en
un punto temporal especifico, sin perjuicio de los posibles cambios que puedan
manifestarse en el futuro. Para el desarrollo de esta investigacion, se recurri¢ al
analisis e interpretacion de documentos vinculados con las categorias tematicas
objeto de estudio. No obstante, el analisis de los datos obtenidos implicod la
ejecucion de diversas actividades orientadas a la elaboraciéon del presente estudio.
Inicialmente, se realizaron resumenes de las distintas fuentes consultadas, lo que
permitio identificar, calificar, analizar, comparar y destacar las ideas fundamentales
de cada investigacion y de los referentes tedricos revisados en el presente articulo.

RESULTADOS

En cuanto a sus categorias o elementos:

Realizando un analisis entre ambos métodos, estos tienen similitudes vy
diferencias, entre las cuales destacan las siguientes: el Modelo de excelencia
Malcolm Baldrige estd conformado por siete (7) categorias las cuales se muestran
a continuacion: liderazgo, estrategia, clientes, medicion, analisis y gestion del
conocimiento, fuerza laboral, operaciones, resultados. Dichas categorias se sub
dividen en items. Por su parte, el Modelo EFQM esta conformado por los elementos
direccioén, ejecucion y resultados, los cuales se dividen en criterios.

Iniciando con el Elemento Direccién del EFQM, el criterio uno (1), Propdsito,
Vision y Estrategia abordan aspectos similares a los abordados por las categorias 1y
2 del Modelo de excelencia Malcolm Baldrige; sin embargo, desde el punto de vista
del EFQM, estos criterios estan orientados para lograr un rendimiento sostenible



y de acuerdo al Baldrige, estos tienen un enfoque mas orientado a la mejora del
desempeno e incrementar el nivel de competitividad de las organizaciones, la
sostenibilidad es abordada pero no de una forma tan explicita como con el EFQM.

El criterio (2) del EFQM, denominado cultura de la organizacion y liderazgo,
se enfoca en los elementos visibles, valores compartidos, normas y creencias que
influyen en el comportamiento de las personas, las cuales se encuentran tanto
dentro como fuera de la organizacion. En este criterio se aborda tanto la cultura
como el liderazgo, en donde ambos van de la mano para la ejecucion de la
estrategia. Dentro de este principio, también se aborda la aplicacion al cambio, asi
como el fomento de la creatividad, la innovacién, la busqueda del compromiso de
los grupos de interés clave con el propdsito, vision y estrategia de la organizacion.

Con relacién al Baldrige, este no tiene una categoria especialmente dirigida
a la cultura organizacional; la misma se aborda en el Perfil de la Organizacion, el
cual constituye el marco contextual que comprende la descripcion integral de la
organizacion. Asimismo, la cultura organizacional, se encuentra abordada, en el
item 1.1 Liderazgo de la Alta Direccién especificamente en el item. C. (1) Creando un
Ambiente para el Exito, en donde se indica que la organizacién debe contar con
procesos para crear y reforzar la cultura organizacional y una cultura que fomente
el compromiso de la fuerza laboral, de los clientes, la equidad y la inclusién.
Asimismo, en el item 5.2. b, Cultura Organizacional, se senala de manera detallada
los procesos que deben existir en cuanto a dicho item. Se puede afirmar que,
dentro del Baldrige, la Cultura Organizacional es abordada a lo largo de todo el
modelo.

En relacion con el elemento Ejecucion del Modelo EFQM, este establece
que una vez que la direccidn prepara el camino a seguir por la organizacion, es
necesario ejecutar la estrategia de forma eficaz y eficiente. Dentro de la Ejecucion,
se encuentra el criterio 3, el cual se denomina Implicar a los Grupos de Interés
(clientes, empleados, inversores y reguladores, sociedad, asociados y proveedores).
Desde el punto de vista del Baldrige, esto también es abordado, pero, con una
estructura un poco diferente y mas amplia. Es decir, Baldrige también aborda esta
dimension, pero lo hace mediante una arquitectura mas extensa y con categorias
que articulan el enfoque de manera diferenciada.

Dicho modelo cuenta con una categoria exclusiva para los clientes, la cual
estd conformada por una serie de procesos que se deben llevar a cabo en una
organizacion de alto desempeno y que deben estar vinculados con la estrategia
de la organizacion (categoria 2). Entre los procesos que conforman esta categoria,



estan: Escuchando a los clientes, segmentaciéon de los clientes y ofertas de
productos, la experiencia del cliente, la determinacién de su satisfaccion vy
compromiso asi como el uso de la voz del cliente y los datos del mercado.

Asimismo, el modelo también cuenta con una categoria dirigida
especificamente a la fuerza laboral en donde se abordan procesos relacionados
con la aptitud y su capacidad, clima del lugar de trabajo, evaluacion del
compromiso de los empleados, cultura organizacional, gestién y desarrollo del
desempeno. Con relacion a los inversores, reguladores y sociedad, el Modelo de
excelencia Malcolm Baldrige los aborda principalmente en el item 1.2 denominado
Gobierno y Contribuciones Sociales; dicho item fue concebido para asegurar
que la organizacion actue de manera ética, legal y socialmente responsable,
garantizando la integridad del liderazgo y la confianza de los grupos de interés.

El item 1.2 también permite evaluar como se estructura y supervisa el
gobierno organizacional, como se promueve el comportamiento ético en todos
los niveles y de qué forma se cumple con las normativas aplicables. Ademas,
contempla el compromiso activo de la organizacion con la sociedad, incluyendo
iniciativas de sostenibilidad, ciudadania corporativa y responsabilidad social. En
esencia, este item busca que las decisiones organizacionales no solo respondan a
criterios de eficiencia interna, sino que también reflejen una gestion transparente,
consciente y alineada con el bien comun. Es importante destacar que en el Modelo
EFQM se observa mayor amplitud y énfasis en cuanto al impacto social.

El modelo de excelencia Malcolm Baldrige también aborda la parte de los
proveedores en la categoria 6 denominada Operaciones, en donde se desarrollan
procesos para gestionar la red de suministros. Sin embargo, con relacién a los
asociados, es decir, aquellos individuos o instituciones externas con los cuales las
empresas establecen relaciones estratégicas o alianzas, el Baldrige no cuenta con
una seccion especifica que trate sobre estos aspectos, los mismos son abordados
dentro del término de stakeholders y va a depender de si la organizacion cuenta
0 no con estos. En el modelo EFQM, se observa un poco mas de amplitud y nivel
de detalle en cuanto a los procesos relacionados con los asociados y proveedores.

El cuarto criterio del EFQM consiste en crear valor sostenible, también se
encuentra presente dentro del Modelo de Excelencia Malcolm Baldrige (2023 -
2024), pero no de forma explicita. De acuerdo con Blazey (2023), en el item 1.1
correspondiente al Liderazgo de la Alta Direccion, existe un requerimiento de accion
que establece que las organizaciones deben crear un ambiente para el éxito tanto
en el presente como el futuro, por medio de la creacion de un ambiente para el logro



de la misién, de una cultura organizacional que refuerce y fomente el compromiso
de la fuerza laboral, de los clientes, etc. De igual forma dicho requerimiento se
refiere a que dentro de las organizaciones deben existir procesos para cultivar la
agilidad organizacional, la resiliencia, la innovacién, la toma inteligente de riesgos,
la responsabilidad, el aprendizaje organizacional, asi como una planificacion de
las sucesiones y procesos para el desarrollo de los lideres futuros. Todo esto, tiene
como finalidad lograr la sostenibilidad de las organizaciones. (Blazey, 2023).

Con relacién al quinto criterio del EFQM, orientado a gestionar el
funcionamiento y la transformacion, este se refiere a conducir el funcionamiento
de sus operaciones actuales de forma continua para alcanzar el éxito, asi como
la gestion del cambio continuo que se produce tanto dentro como fuera de las
organizaciones. Por su parte, en el Baldrige, la gestion del funcionamiento es
abordada en la categoria 6 denominada Operaciones, en donde se aborda el
diseno de los productos y procesos, la gestion y mejora de los procesos de la
red de suministros, la gestion de las oportunidades de innovacion, la eficiencia y
efectividad de los procesos, la sequridad y ciberseguridad asi como la continuidad
y resiliencia.

En cuanto a la transformacion, en el Baldrige es abordada en cada una
de las categorias, ya que, tanto el EFQM como el Baldrige estan orientados a la
mejora continua, la cual requiere de un enfoque sistematico que impulsa a las
organizaciones a evaluar constantemente sus procesos, resultados y practicas con
el objetivo de identificar oportunidades de mejora, a través de ciclos repetidos de
diagndstico y mejora.

De esta manera, la mejora continua promueve el aprendizaje organizacional
y el desarrollo de capacidades internas. Este proceso, con el paso del tiempo va
generando cambios sostenidos en la cultura, en la manera de tomar decisiones
y en la forma de operar. Estos cambios que se van acumulando producen una
transformacion mas profunda al permitir que la organizacion se adapte a contextos
dinamicos, innove con mayor agilidad y evolucione hacia niveles superiores
de desempeno. En otras palabras, la mejora continua de los procesos, no solo
perfecciona lo existente sino que crea las condiciones para una transformacion
organizacional genuina, fundamentada en la reflexion critica, el compromiso
colectivo y la vision estratégica de largo plazo.

Por ultimo, el elemento Resultados, en el EFQM, constituye aquello que la
organizacion consigue y espera lograr con relacién a la Direccion y la Ejecucion.
Estos se dividen en dos criterios, el primero denominado Percepcién de los grupos



de interés y el segundo, denominado, rendimiento estratégico operativo. Los
resultados de la percepcion de los grupos de interés, se refieren a los resultados de
la retroalimentacion de los diferentes grupos de interés clave sobre su experiencia
con la organizacion. Los grupos de interés clave abarcan: clientes, empleados,
inversores y reguladores, la sociedad, asociados y proveedores. Por otra parte,
los resultados del rendimiento estratégico y operativo estan vinculados con el
propdsito, la vision y la estrategia. Para el modelo EFQM estos resultados son
esenciales para el éxito y crecimiento sostenibles.

En contraste, el Baldrige también posee una categoria denominada
Resultados, la cual constituye el componente que integra y evidencia el nivel de
desempeno organizacional alcanzado. Esta categoria permite evaluar, mediante
indicadores, los logros obtenidos en relacién con la satisfaccion del cliente, la
calidad de los productos y servicios, el rendimiento financiero, la gestion de
la fuerza laboral, la eficiencia operativa y el compromiso con la sociedad. Su
proposito esencial es reflejar, con datos concretos, el impacto real de los enfoques
de gestion adoptados por la organizacion, proporcionando una base objetiva para
la evaluacion comparativa y la mejora continua.

Es importante destacar que, la categoria de resultados no solo valida
la efectividad de las practicas organizacionales, sino que también ofrece una
vision integral del progreso hacia la excelencia. Dicha categoria se sub divide en
cinco items, a saber: aprendizaje estudiantil y resultados del proceso, resultados
enfocados en el cliente, resultados enfocados en la fuerza laboral, resultados
de liderazgo, gobierno y responsabilidad social y resultados presupuestarios,
financieros y de mercado. Se puede afirmar que, esta categoria es abordada
de forma mas detallada en el Modelo de excelencia Malcolm Baldrige e incluye
ciertos aspectos que no son abarcados de forma tan especifica dentro del Modelo
EFQM, como es el caso de resultados de liderazgo y gobierno.

En este mismo orden deideas, el Baldrige aborda resultados presupuestarios,
mientras que el EFQM no cuenta con estos, sino con los resultados econémicos y
financieros. Por otra parte, el EFQM hace mucho énfasis en el funcionamiento, en
la transformacioén, asi como en la sostenibilidad y en las medidas predictivas del
futuro. Este brinda una lista de indicadores que se pueden emplear para medir
cada uno de sus resultados.

Por su parte, el Baldrige se caracteriza por su enfoque no prescriptivo, lo
cual implica que no impone estandares fijos ni define indicadores especificos de
medicion. Por el contrario, brinda un marco flexible que permite a cada organizacion



seleccionar los indicadores mas pertinentes segun su mision, estrategia, contexto
operativo y necesidades particulares. Esta orientacion favorece la adaptabilidad
del modelo a diversos sectores y tamanos organizacionales, promoviendo una
evaluacion alineada con la realidad de cada entidad. Asi, el modelo estimula el uso
de métricas significativas y relevantes para la propia organizacién, fomentando
una gestion basada en evidencia y orientada a resultados estratégicos.

En cuanto a sus criterios de evaluacion:

Ambos modelos estudiados comparten el objetivo de guiar a las
organizaciones hacia altos niveles de desempeno mediante la autoevaluacion
estructurada, permitiendo posteriormente la identificacion de las fortalezas y
oportunidades de mejora de la organizacion. Sin embargo, presentan diferencias
sustanciales en la manera como definen y aplican los criterios de evaluacién, asi
como en los sistemas de puntuacion utilizados para valorar el nivel de excelencia
alcanzado.

En el Modelo de excelencia Malcolm Baldrige, de acuerdo con el NIST
(2023), los criterios de evaluacion estan disenados para evaluar los aspectos mas
importantes de la excelencia organizacional a través de un enfoque estructurado
en criterios clave: enfoque, implementacion, aprendizaje e integracion. Estas
dimensiones se aplican a las categorias del modelo que comprenden los procesos,
tal como se menciond anteriormente (liderazgo, estrategia, cliente, medicién,
analisis y gestién del conocimiento, fuerza laboral y operaciones).

En el Baldrige, los resultados organizacionales, en los cuales se reportan los
outputs mas importantes para el éxito de la organizacion, se evaltuan en base a
cuatro criterios fundamentales: niveles, tendencias, comparaciones e integracion.
De acuerdo con el NIST (2023), el primer criterio de evaluacion se denomina nivel
(level), el cual se refiere a la posicién donde se encuentran los resultados en una
escala de medicion. El segundo criterio, tendencia (trend), analiza la evolucion de
los resultados a lo largo del tiempo, generalmente en periodos de tres a cinco
anos. Se espera que la organizacion muestre mejoras sostenidas y es importante
comprender que una tendencia positiva es un indicativo de que la organizacion no
solo alcanza buenos resultados, sino que también los mantiene o mejora de forma
continua.

El tercer criterio, comparacién (comparisons), considera la posicion relativa
de la organizacidon en comparacion con otras entidades del mismo sector o
de la industria, con los lideres del mercado o con estandares de clase mundial



(benchmarks). Este criterio permite establecer cuan competitiva es la organizacion
y hasta qué punto sus resultados se alinean con los referentes externos mas
exigentes. Finalmente, el cuarto criterio, integracion (integration), se refiere a si la
organizacion esta haciendo seguimiento a los resultados que son verdaderamente
importantes para la misma y si estos resultados son utilizados para la toma de
decisiones. (NIST, 2023).

En cuanto al EFQM (2025), este fundamenta sus criterios de evaluacion
en el marco REDER, que constituye una metodologia integral para valorar tanto
los enfoques como los resultados. REDER implica que una organizaciéon debe:
Resultar en logros deseados (Results), tener Enfoque sdlido (Approach), Desplegar
esas practicas de forma sistematica (Deployment), y realizar Andlisis y Revision
constantes (Assessment and Refinement). A diferencia del Baldrige, el cual evalua
categorias individuales, el EFQM aplica REDER de forma transversal a cada uno
de sus criterios, agrupados en tres dimensiones: direccion, ejecucion y resultados.
Cada criterio se valora por su capacidad de generar valor sostenible, involucrar a
los grupos de interés y demostrar liderazgo transformador.

El sistema de puntuacion del modelo Baldrige asigna un maximo de 1.000
puntos, distribuidos entre procesos (categorias 1 a 6) y resultados (categoria 7).
La evaluacion se realiza con base en matrices de puntuacion que consideran
las dimensiones mencionadas. Este sistema permite valorar de manera objetiva
el grado de excelencia alcanzado y compararlo con otras organizaciones o con
niveles deseables de desempeno.

En cuanto al sistema de puntuacion, el modelo EFQM también utiliza una
escala basada en 1.000 puntos, distribuidos proporcionalmente entre los criterios
facilitadores y los resultados. La asignacion de puntaje se hace evaluando el
nivel de madurez en cada componente del marco REDER. En definitiva, tanto el
Baldrige como el EFQM brindan esquemas robustos para evaluar la excelencia
organizacional. Sin embargo, sus criterios de evaluacion difieren en estructura,
énfasis y metodologia: el primero se apoya en la l6gica de sistemas integrados
de gestion, buscando alcanzar la excelencia del desempeno y el incremento del
nivel de competitividad, mientras que el segundo adopta una perspectiva mas
orientada al propdsito organizacional y a la creacion de valor sostenible.

Otros aspectos a considerar:

Tanto el Modelo de excelencia Malcolm Baldrige como el Modelo EFQM
se actualizan de manera frecuente, asimismo ambos pueden ser aplicados



a cualquier tipo de organizacion, independientemente de su tamano, sector
econémico, naturaleza juridica o de la naturaleza de sus procesos (manufactura,
servicio, comercio). Esta caracteristica confiere al modelo una gran versatilidad,
ya que permite a empresas publicas, privadas o sin fines de lucro adoptar un
enfoque sistematico para mejorar su gestion, optimizar procesos y alcanzar
resultados sostenibles. Al no estar restringido a un contexto organizacional
especifico, el modelo promueve una cultura de excelencia adaptable a diversas
realidades, facilitando la comparacion de practicas, el aprendizaje organizacional
y la alineacién estratégica en contextos diversos y cambiantes.

Ambos modelos permiten contemplar a la organizacion como un todo,
adoptando una perspectiva global y un enfoque sistémico del sistema gerencial.
Esta vision integral implica que todas las areas, procesos y partes interesadas
estan interrelacionados y deben alinearse estratégicamente para alcanzar un alto
desempeno sostenido. Es por esto que tanto el Modelo Malcolm Baldrige como
el Modelo EFQM reconocen la importancia de la integracion: ningun elemento o
categoria opera de forma aislada, sino que forman parte de un sistema dinamico
en el cual los resultados son consecuencia directa de los enfoques de liderazgo,
planificaciéon, gestion de personas, procesos y relacion con los clientes. Esta
interdependencia facilita la mejora continua, el aprendizaje organizacional y la
coherencia en la toma de decisiones, permitiendo que los modelos sean utilizados
como herramientas efectivas para la transformacion organizacional y la creacion
de valor a largo plazo.

DISCUSION

Una ventaja significativa del EFQM en comparacion con el Baldrige es su
disponibilidad en dieciséis idiomas, lo cual facilita su difusion y aplicacion a nivel
internacional. Esto amplia su accesibilidad y permite que organizaciones de
diferentes contextos culturales y geograficos comprendan e implementen sus
principios sin las barreras que impone el idioma. A diferencia del modelo Baldrige,
cuya documentacion oficial esta disponible principalmente en inglés, el modelo
EFQM ha sido traducido a numerosos idiomas, lo que favorece su adopcion,
renombre y divulgacion a nivel mundial.

Sin embargo, una de las ventajas mas notables del Modelo de excelencia
Malcolm Baldrige frente al Modelo EFQM, es su alto nivel de estructuracion
y la claridad con la que define los requerimientos de accién para alcanzar un
desempeno organizacional sobresaliente. El modelo Baldrige establece preguntas



muy especificassobre los criterios, que exige a las organizaciones describir con
precision como llevan a cabo sus procesos, con qué profundidad los implementan,
qué resultados obtienen y cédmo aprenden e integran esas practicas en toda
la organizacion, haciéndolo mas contextualizado a las individualidades de las
diferentes empresas.

Ademas, esta estructura rigurosa no solo guia el analisis interno con gran
detalle, sino que también obliga a las organizaciones a demostrar evidencia
concreta de su accionar, promoviendo asi una cultura de responsabilidad,
seguimiento, mejora continua y desempeno de excelencia. A diferencia del modelo
EFQM, que permite interpretaciones mas abiertas y flexibles, el Baldrige actua
como una hoja de ruta clara que impulsa decisiones estratégicas fundamentadas,
asegurando que las intenciones de mejora se traduzcan en acciones verificables,
sistematicas y alineadas con los objetivos organizacionales. Esta cualidad lo
convierte en una herramienta poderosa para organizaciones que buscan una guia
clara y precisa con un enfoque disciplinado, coherente y orientado al logro de
resultados tangibles.

El Modelo de excelencia Malcolm Baldrige se disend originalmente para
impulsar la excelencia en sectores clave de la economia estadounidense, por lo
que pone un énfasis especial en resultados medibles, en la mejora continua basada
en datos y en la capacidad de una organizacion para diferenciarse y prosperar en
entornos altamente competitivos. Esta orientacion lo convierte en una herramienta
especialmente poderosa para organizaciones que buscan optimizar su eficiencia,
calidad, innovacion y capacidad de respuesta al mercado. En contraste, el EFQM,
aunque también valora el desempeno, prioriza la generaciéon de valor sostenible a
largo plazo, lo cual influye en la forma como las organizaciones abordan su proceso
de transformacion y mejora. A continuacion, se expone un cuadro comparativo
entre los modelos para facilitar la visualizacién de todos los aspectos que se han
debatido en el presente articulo y que se constituye en una sinopsis precisa entre
las diferencias de los dos modelos abordados (ver cuadro 1).



Comparacién Modelo Malcolm Baldrige vs. Modelo EFQM

Dimensién Modelo Malcolm Baldrige Modelo EFQM
Origen Estados Unidos, 1987 Europa, 1991
Propésito Alcanzar e~xcelenC|a del Transformacion sostenible y
desempenoy elevar el -
central creacion de valor a largo plazo

nivel de competitividad

Filosofia de

Gestién basada en resultados,

Gestién holistica orientada

gestion datos y competitividad a sostenibilidad.
3 criterios: Direcciéon: define cémo
la organizacion marca su rumbo a
7 categorfas: Liderazgo: tr.aves pl’el.hderaz_go y la estrategia;
L . L, Ejecucion: describe la manera
Estrategia; Clientes; Medicion, en que se ablican los blanes v se
Estructura | Analisis y Gestion del 4 P P Y

Conocimiento; Fuerza Laboral;
Operaciones; Resultados

gestionan los recursos para generar
valor; y Resultados: reflejan los

logros alcanzados y el grado de
satisfaccion de las partes interesadas,
promoviendo la mejora continua.

Criterios de

Establece los siguientes
criterios de evaluacion: para los
procesos: Enfoque, Despliegue,

Fundamenta sus criterios de
evaluaciéon en el marco REDER
(Resultados, Enfoques, Despliegue
y Evaluacién y Revision), que

Evaluaciéon | Aprendizaje, Integracion. Para : )
Y : constituye una metodologia
los resultados: Nivel, Tendencia, )
- - integral para valorar tanto los
Comparacién, Integracion
enfoques como los resultados.
Sistemade | 1.000 puntos (procesos 1.000 puntos (Direccion + Ejecucién

puntuacion

+ resultados)

+ Resultados via REDER)

Precision, disciplina estructural
y claridad de criterios, también

Fortaleza Orientacioén a sostenibilidad
L cuenta con un fuerte foco . _,
principal . . e innovacion
en el cliente, en la mejora
continua e innovacion.
. Alta, requiere madurez gerencial | Menos rigido, mayor flexibilidad
Complejidad 4 9 9 Y

para su implementacion

en la adaptacion.

Actualizacion

Cada 2 anos por NIST

Actualizaciones periédicas por EFQM

Empresas de manufactura,
servicio, pequenas empresas,

Aplicabilidad o : . :
plicabliic organizaciones sin fines de Sectores publico, privado
organizacio- .
nal lucro, entes gubernamentales, y sector social
instituciones educativas
y del sector salud.
Reconocimiento global, .
Alcance 9 Muy reconocido en Europa,

internacional

principalmente en economias
competitivas

disponible en 16 idiomas

Fuente: Elaboracién propia a partir de NIST (2023) y EFQM (2025)



CONCLUSIONES

Tanto el Modelo de excelencia Malcolm Baldrige como el Modelo EFQM
se han consolidado como referentes internacionales debido a caracteristicas
distintivas que los diferenciany, a la vez, les otorgan relevancia global en entornos
organizacionales diversos. En el caso del Modelo Baldrige, suimpacto internacional
se debe, en primer lugar, a su estructura altamente sistematica y con un enfoque
sistémico, sustentada en criterios acompanados de preguntas descriptivas
especificas, que orientan a las organizaciones a examinar profundamente
sus procesos, resultados y mecanismos de mejora continua. Esta precision
metodoldgica ha hecho del Baldrige una herramienta eficaz para medir con
objetividad el desempeno organizacional.

En este mismo orden de ideas, su fuerte orientacion hacia resultados
cuantificables y hacia elevar los niveles de competitividad lo convierte en un
modelo especialmente atractivo para organizaciones que operan en mercados
exigentes. También destaca por su énfasis en el aprendizaje organizacional, ya
que exige evidencias de como las practicas se mejoran y aplican dentro de la
organizacion, promoviendo la innovacion como resultado del analisis sistémico.

Finalmente, su instrumento de evaluaciéon estructurado con rubricas vy
escalas de madurez permite no solo una autoevaluacion rigurosa, sino también
comparabilidad entre organizaciones, lo que fortalece su credibilidad vy
replicabilidad internacional. No esta demas destacar que, el Modelo de excelencia
Malcolm Baldrige, a pesar de ser reconocido internacionalmente por ser una
excelente herramienta de mejora del desempeno de las organizaciones, también
es conocido por su alto nivel de complejidad, lo que ha hecho que a las empresas
se les dificulte su aplicacion. Sin embargo, es importante destacar que, como se
menciond al inicio, dicho modelo se encuentra en proceso de modificacién y uno
de los objetivos de esta actualizacion es ayudar a las organizaciones a entender en
qué posicion se encuentran y cuadl es el siguiente nivel mas elevado de madurez.

Por su parte, el Modelo EFQM se ha posicionado como un referente mundial
gracias a su enfoque holistico y a la implementacién del marco REDER (Resultados,
Enfoque, Despliegue, Evaluacién y Revisidon), que permite evaluar las acciones

organizacionales desde multiples dimensiones (EFQM, 2020). Esta légica integral
le ha otorgado gran utilidad para organizaciones que buscan transformaciones
sostenibles a largo plazo, ademas de su enfoque en la sostenibilidad y el equilibrio
entre desempeno econdmico, impacto social y responsabilidad ambiental. Es

importante destacar que el Modelo de excelencia Malcolm Baldrige también



busca la sostenibilidad de la organizacion, sin embargo, no lo expresa de forma
tan explicita como el Modelo EFQM.

Otro aspecto que ha favorecido su internacionalizaciéon es su alta
adaptabilidad linguistica y cultural, ya que esta disponible en numerosos idiomas
y se ha implementado en gran cantidad de paises. Esta accesibilidad lo convierte
en una opcioén viable para organizaciones de contextos diversos. Ademas, su
flexibilidad interpretativa, que permite a las organizaciones adaptar los criterios
a su propia realidad, facilitando procesos de evaluaciéon mas contextualizados y
menos rigidos que otros modelos. Finalmente, es importante destacar que tanto
el Modelo de excelencia Malcolm Baldrige como el Modelo EFQM buscan la
sostenibilidad a largo plazo, sin embargo, el Modelo EFQM lo hace de una forma
explicita y el Modelo Baldrige a través de una forma un poco mas implicita dentro
de sus requerimientos de accion.

Se puede concluirgueambos modeloshanlogrado proyeccidninternacional,
el Modelo Baldrige se orienta a la mejora del desempeno organizacional,
buscando la excelencia del mismo, asi como elevar el nivel de competitividad de
las organizaciones, mientras que el EFQM prioriza la transformacion sostenible,
la adaptabilidad y la creacion de valor a largo plazo (aspectos abordados por el
Modelo de excelencia Malcolm Baldrige, pero no de forma tan explicita sino dentro
de sus requerimientos de accién). En definitiva, la eleccion entre uno u otro modelo
dependera del contexto, los objetivos de la organizacion y el grado de disciplina
estructural que esta esté dispuesta a asumir en su camino hacia la excelencia.

Para el caso especifico de Venezuela, se recomienda la aplicacion del
Modelo de excelencia Malcolm Baldrige, si bien este modelo se encuentra en
inglés, cuenta con un alto grado de estructuracion, asi como la precision y nivel
de detalle de sus requerimientos de accidn, los cuales deben estar presentes en
toda organizacion de alto rendimiento. De igual forma, sus criterios de evaluacion
permiten a las empresas determinar en que nivel de desarrollo se encuentran y
qué necesitan para pasar al siguiente nivel. Todo esto, conforma una metodologia
clara y precisa que, al implementarla, permitira la ejecucién de ciclos de mejora
continua, los cuales, a su vez, llevaran a la organizacion a incrementar su nivel de
competitividad y responder de forma efectiva y agil a los retos que se presentan
en el entorno.
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El propodsito de esta

investigacion fue reflexionar acerca

de las ventajas de la tecnologia
Blockchain como herramienta para la
prevencion del fraude financiero en el
ambiente empresarial de Maracaibo.
Su enfoque es cualitativo, de nivel
descriptivo con diseno de campo,
no experimental y transeccional. La
muestra estuvo conformada por cuatro
(4) profesionales de la Contaduria
Publica especializados en esta area
de conocimiento, a los cuales se le
aplicé una entrevista con preguntas
abiertas. Los resultados arrojaron que
los registros contables criptograficos
son tecnologias contables disruptivas
y un conjunto de caracteristicas que
pueden proporcionar mayores grados
confiabilidad

registros financieros de las

de transparencia vy
a los
organizaciones. Se concluye que las
actividades preventivas tradicionales
pueden simplificarse y volverse mas
efectivas utilizando Blockchain como
herramienta, ya que las bases en
las que opera son la transparencia,
inmutabilidad,

trazabilidad.

descentralizaciéon  y

Palabras clave

Blockchain, contabilidad por
partida triple, criptografia contable.

The purpose of this research
was to reflect on the advantages of
Blockchain technology as a tool for
the prevention of financial fraud in the
business environment of Maracaibo. Its
approach is qualitative, descriptive level
with a field design, non-experimental
and cross-sectional. The sample
consisted of four (4) Public Accounting
professionals specialized in this area
of knowledge, to whom an interview
with open questions was applied. The
results showed that cryptographic
accounting records are disruptive
accounting technologies and a set of
characteristics that can provide greater
degrees of transparency and reliability
to the financial records of organizations.
It s that

preventive activities can be simplified

concluded traditional
and become more effective using
Blockchain as a tool, since the bases
on which it operates are transparency,
immutability, decentralization and

traceability.

Blockchain, triple-entry
accounting, accounting cryptography.



INTRODUCCION

El fraude financiero ha representado uno de los mayores riesgos potenciales
para las organizaciones por lo que, es fundamental emplear controles internos
eficientes que permitan proteger, en la medida de lo posible, los activos y por
consecuente, la informacién financiera utilizada para la toma de decisiones. En
este sentido, existen diversas herramientas tradicionales que permiten prevenir la
aparicion de cualquier practica indebida, sin embargo, con la novedosa tecnologia
de la criptografia contable, es probable que el entorno empresarial pudiere
aprovechar sus bondades para un mejor y eficiente control en el cuidado de sus
activos patrimoniales.

Estas herramientas disruptivas han llevado al sector empresarial hacia una
transformacion digital de sus operaciones, esto quiere decir, que sus actividades
econdmicas y financieras se estan originando en un ambiente mucho mas
digitalizado que antes, esto implicaria la formulacién de estrategias tecnoldgicas
de adaptabilidad a los nuevos esquemas de negocios. Pero, por otra parte, también
pudieren generarse ciertas vulnerabilidades en la realizacion de estas operaciones,
ya que las puede hacer mucho mas propensas al riesgo de fraudes financieros en
este nuevo ecosistema de negocios.

En ese sentido, en una encuesta llevada por la firma de auditores KPMG
(2022) reportaban que el 76% de las empresas norteamericanas senalan que
han experimentado pérdidas por fraude que involucran a partes externas, en
comparacion con solo el 42% de los encuestados en América Latina. Quizas, este
ultimo porcentaje desde el sur del continente se deba a un nUmero mucho menor
de operaciones econdmicas y financieras y por tanto, en incidencias de este
tipo. Sin embargo, hoy en dia los delincuentes estan operando de forma remota
desde cualquier parte del mundo, pero aparentemente, se observa mayores
oportunidades en empresas de EE.UU. y Canada, por lo que, los ciberdelicuentes
estan centrando alli su atencion.

No obstante, la mencionada encuesta también describe el protagonismo
que han tenido las empresas norteamericanas al hablar de fraude financiero,
pudiéndose mencionar el famoso caso Enron; que segun Bravo (2002), fue una
empresa de energia que se posiciond durante largo tiempo, como una de las
empresas lideres en el mercado de su rubro, hasta el ano 2001, en el cual se declaré
en quiebra, con activos cuyo valor aproximado fue de 63.400 millones de ddlares;
este acontecimiento se convirtié en unas de las mayores quiebra de la historia en
Estados Unidos de América.


http://EE.UU

Asimismo, sefala KPMG (2022) que en América Latina se tiene mas del
doble de probabilidades de sufrir fraude interno u ocupacional, es decir, casi la
mitad (49%), en comparacion con el 17% de Norteamérica. Por tanto, este hallazgo
sugiere que los programas de gestion de riesgo de fraude y otras lineas de defensas
internas antifraude, son menos sdélidas en esta parte del continente. De esta
manera, se llegd a la conclusion de que en América Latina es necesario priorizar
la implementacion de controles preventivos para abordar el riesgo de fraude a
nivel interno, ya que, la mayoria de las organizaciones aun no estan preparadas
para poder abordar esto problema de la economia digital; eso se debe a que los
controles antifraude establecidos no se han actualizado, ni renovado para reflejar
la nueva realidad que afronta los profesionales.

En este sentido, debido a los avances tecnoldgicos, en la actualidad cometer
delitos econdmicos en una organizaciéon es mucho mas sencillo. A pesar que, a
nivel global existen diversas normativas que han estado actualizandose para
mantener la seguridad en la economia digital, sin embargo, los grandes cambios
del entorno representan un desafio para las practicas tradicionales. Actualmente,
las organizaciones deben buscar otras alternativas para protegerse de la aparicion
de riesgos financieros y operacionales; una de estas alternativas que se pueden
considerar podria ser la tecnologia Blockchain, puesto que se ha convertido en una
herramienta de gran utilidad en la contabilidad y el mantenimiento de informacion
financiera transparente.

Por lo tanto, al hablar de Blockchain es necesario hacer mencion al
concepto de contabilidad de triple entrada, que segun Grigg (2005) implica el uso
de esta tecnologia para proporcionar al sistema contable una mayor eficiencia,
transparencia, inmediatez y seguridad en la informacién. Es por esto, que ha
estado revolucionando la forma de operar en el sector financiero, la disrupcion
de esta tecnologia en el ambito contable permite mejorar la calidad de la
informacioén financiera haciéndola mas confiable y oportuna, lo cual disminuye las
oportunidades de cometer fraude en las organizaciones.

A pesar, de todas esas ventajas que se han venido mencionando sobre esta
tecnologia, es necesario tener en cuenta que también pueden existir desventajas
en su utilizacion o aplicacion en las organizaciones. En ese sentido, segun Medranda
y Arcos (2023), algunas que se pueden mencionar son las siguientes; ineficiencia
en la utilizacion de los recursos energéticos; gran inversiéon en adquisicion de
infraestructura tecnoldgica; y no poder modificar datos una vez registrados. Sin
embargo, estudiar las oportunidades que esta tecnologia ofrece es primordial



para aumentar el rendimiento de los resultados empresariales, sobre todo en el
nmunicipio Maracaibo.

Por otro lado, a pesar de que una gran cantidad de empresas a nivel mundial
han buscado implementar en su estructura esta tecnologia, su aplicacién en el
ambito contable probablemente no se ha consolidado en su totalidad. En América
Latina, esta tecnologia se ha estado utilizando en procesos de trazabilidad,
seguimiento logistico, arte digital, control de procesos y stocks, sin embargo, aun
se estan evaluando todas las funciones que ofrece para el mundo empresarial.

A pesar de esto, en Venezuela se han considerado proyectos donde se puede
aprovechar esta tecnologia, segun lo expuesto por Marquez (2019) Blockchain
puede ser Util para hacer mas eficientes y transparentes los procesos de ayuda
humanitaria internacional, el gasto publico, la rendicion de cuentas, el sistema
electoral y la propiedad intelectual, destacando que de manera incipiente, se han
establecido algunas regulaciones que contemplan el uso de las criptomonedas,
lo cual representa una base para comenzar con la utilizacion y aplicacion de estas
tecnologias de forma progresiva.

De este modo, todas estas transformaciones tecnoldgicas también abarcan
al estado Zulia, especificamente el municipio Maracaibo. En tal sentido, el
proposito de esta investigacion es mostrar las bondades de |a criptografia contable
bajo la tecnologia Blockchain para la prevencion de los fraudes financieros en el
sector empresarial zuliano, en aras de aumentar la eficiencia en las actividades
preventivas disminuyendo el riesgo de danos patrimoniales, por esta razon, es
interesante reflexionar sobre las ventajas de esta tecnologia y su utilidad.

FUNDAMENTACION TEORICA

1. Tecnologia Blockchain

Segun Medranda y Arcos (2023), esta tecnologia puede ser entendida como
una secuencia de paquetes de datos llamados bloques, enlazados unos a otros,
mediante un cédigo criptografico uUnico, que contiene informacion en formato
digital, esta informacién se almacena en una red colaborativa de ordenadores
operada por una comunidad de personas a los que se les denomina mineros. Por
lo tanto, la principal caracteristica de esta red radica en que todos sus nodos tienen
almacenada la misma informacion, constituyendo una base de datos distribuida.

Por otro lado, en concordancia con Dominguez y Garcia (2018), la cadena de
bloques o Blockchain es una tecnologia que nace para la transferencia de datos,
intercambio de informacién y estructuracion de procesos de forma distribuida y



descentralizada. Igualmente, Carlozo (2017) la define como un gran libro mayor
de contabilidad digital de transacciones econémicas que es totalmente publico,
transparente y actualizado de manera continua por innumerables usuarios,
destacando que es considerado imposible de corromper, y a través del mismo,
se pueden realizar cualquier tipo de operaciones entre dos personas sin que se
requiera de ningun intermediario.

Es por esto, que esta plataforma permite que las transacciones se
protejan mediante coédigos criptograficos y se almacenan en una red distribuida,
constituyéndose como un libro de contabilidad digital totalmente publico,
donde la transferencia de datos es descentralizada, deslocalizada. De acuerdo
con Medranda y Arcos (2023) esto se considera relevante, ya que todas las
caracteristicas mencionadas guardan relacién con la seguridad, trazabilidad y
transparencia de la informacién financiera.

2. Prevencion del fraude financiero

De acuerdo con Marquez (2019), la prevenciéon del fraude financiero implica
implementar politicas, procedimientos y capacitacion a los empleados para
evitar las actividades fraudulentas que se puedan originar. Igualmente, engloba
el realizar actividades o programas disefados para identificar los riesgos de
que el fraude pueda ser originado. Por otro lado, segun Montes et al. (2017) la
prevencion hace referencia, en caso de producirse errores o irregularidades en las
actividades financieras, se puedan implementar los procedimientos y controles
internos efectivos para localizarlos en el menor tiempo posible para proceder a su
rectificacion y cuantificacion.

Segun Salvador (2018), la prevencion del fraude busca minimizar el riesgo
mejorando, disehando e implementando medidas, politicas y controles internos
para aumentar la transparencia en la informacion financiera de la organizacién.
De tal manera, que la prevenciéon del fraude financiero se basa en minimizar la
existencia de riesgos a través de procedimientos y controles que fortalezcan la
seguridad en la informacién financiera relevante.

METODOLOGIA

Esta investigacion es de enfoque cualitativo, de nivel descriptivo, con un
diseNo no experimental, transeccional y de campo ya que, se buscd describir
las categorias de estudio con la finalidad de reflexionar sobre las bondades
de la tecnologia Blockchain para contribuir a la prevencion del fraude en el
sector empresarial zuliano. En cuanto a la poblaciéon, estuvo conformada por



los licenciados en Contaduria Publica debidamente inscritos en el Colegio de
Contadores Publicos del Estado Zulia. En tal sentido, la muestra fue de tipo no
probabilistica-intencional dirigida a aquellos profesionales expertos en el area de
la tecnologia blockchain y fraude financiero, utilizandose para su localizacion la
técnica de muestreo de bola de nieve.

Por otro lado, se consideré como técnica e instrumento de recoleccion
de datos una entrevista, y el guién estuvo conformado y estructurado por 24
preguntas que permitieron obtener informacion confiable y relevante para
obtener los resultados de investigacion. Para el procesamiento de los datos, se
transcribieron las respuestas en una matriz de doble entrada elaborada en una
hoja de Excel, para luego ser analizados mediante la triangulacion de datos como
técnica elegida para tal fin.

ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos después de aplicar el
instrumento de recoleccion de datos, en este caso las respuestas de los contadores
publicos seran analizadas tomando en consideracion las similitudes o diferencias
que las mismas tengan con la teoria de los autores elegidos para el presente
estudio. En tal sentido, los resultados son los siguientes:

1. Ventajas de las Tecnologias Contables Disruptivas que ofrece
Blockchain en el ambiente empresarial de Maracaibo

De acuerdo con la opinidn de los sujetos de investigacion, las tecnologias
contables que ofrece Blockchain son innovadoras y ofrecen mayor seguridad que
los sistemas contables tradicionales, ya que, proporcionan una vision mas amplia
y transparente de las transacciones financieras de una organizacion. En este
sentido, se estudiaron las unidades de analisis de contabilidad de triple entrada,
contabilidad en la nube y criptografia contable para conocer con mas detalle
las ventajas que se pueden desarrollar a través de estos elementos en el ambito
financiero, tal como se muestra en el cuadro.

En relacion a la opinién de los sujetos de investigacion, la contabilidad por
partida triple puede proporcionar mayor precision y seguridad en la informacion
financiera para la toma de decisiones econdémicas. Esta herramienta representa
una evolucién en los registros contables tradicionales, puesto que anade mayor
transparencia y trazabilidad al flujo de efectivo de cada transaccion financiera.
Igualmente, dos de los sujetos expresaron que a pesar de que esta herramienta



innovadora presenta las ventajas anteriormente discutidas, la implementacion de la
misma como sistema de registro financiero puede ser complicada, por lo que, seria
Mas conveniente para empresas que lleven a cabo gran cantidad de operaciones
diarias. Sin embargo, en términos generales, los entrevistados consideran Util esta
contabilidad bajo registros criptograficos y de igual manera la consideran crucial
para su implementacion.

En este orden de ideas, Grigg (2005) expresa que la contabilidad por partida
triple se realiza sobre la tecnologia de bases de datos distribuidas y consiste en
utilizar la tecnologia Blockchain para dotar al sistema contable de mayor eficiencia,
transparencia, inmediatez y seguridad, de modo que la informacién recogida en
las contabilidades propias de las empresas que interactian entre si, estuviera a su
vez, registrada en una cadena de bloques.

Cuadro1
Tecnologias contables disruptivas de Blockchain segun los sujetos de
investigacion
Indicadores Respuestas Obtenidas

La contabilidad de triple entrada proporciona una vision mas amplia de
las transacciones financieras de una organizacién, ya que, proporciona
Contabilidad | transparencia y trazabilidad a través de la tecnologia Blockchain.
de Triple Sin embargo, a pesar de las ventajas relevantes para la seguridad
Entrada en la informacién financiera, la implementacién como sistema de
registro contable puede ser compleja, por lo que se recomienda
para organizaciones que realicen muchas operaciones diarias.

La contabilidad en la nube ofrece accesibilidad y eficiencia a la realizacién de
Contabilidad | registros contables, ya que se pueden visualizar los registros desde cualquier

en la Nube lugar, lo cual facilita el trabajo y otorga oportunidades en el area laboral para
los profesionales. Esta metodologia debe ser aplicada a toda empresa.

En este sentido, los resultados obtenidos muestran similitud con el sustento
tedrico, donde, la partida triple otorga mayor transparencia, inmediatez, seguridad
y utiliza a Blockchain para esto, trabajando en un sistema de contabilidad distribuido
en una cadena de bloques. Sin embargo, se pudo determinar una discrepancia en
relacion a la implementacion de este tipo de contabilidad, en donde aplicar esta
herramienta en las organizaciones puede resultar trabajoso y complicado a pesar
de presentar los beneficios ya descritos.

Finalmente, para explicar con mayor detalle el registro de la contabilidad por
partida triple, hay que suponer que una empresa (A) quiere realizar una operacion
financiera, por lo que esta informacion es transmitida a todos los miembros de la
red Blockchain y validada por dicha red a través del algoritmo de consenso, donde
se crea el nuevo bloque que se enlaza a la cadena para el registro de la transaccion.
Posteriormente la empresa (B) receptora recibe la operacién y con este sistema el



registro en Blockchain sirve como comprobante o recibo de la operacion realizada
por ambas partes, tal como se muestra en la Figura 1.

En este orden de ideas, la transparencia de esta herramienta radica en
que, a pesar de que las dos partes llevan sus contabilidades por partida doble,
queda un tercer registro como respaldo inalterable de la transaccién financiera en
Blockchain que puede estar conectado inclusive, con los sistemas de contabilidad
individuales de las empresas, a través de la programacion y automatizacion de
procesos. Este tercer registro, es la evidencia de la transaccién financiera realizada
por ambas empresas, sin manipulacion o tergiversacion de las partes, por esta
razon la herramienta puede llegar a aumentar la transparencia y confianza en las
organizaciones.

Figura1l
Registro de Contabilidad de Triple Entrada

Adaptado de Wanden-Berghe (2023)

En relacion a la contabilidad en la nube, los resultados obtenidos exponen
que, un software basado en la nube es una herramienta que permite gestionar las
transacciones financieras de una organizacién desde cualquier parte del mundo,
lo cual facilita el trabajo ahorrando tiempo y recursos operativos. Esta herramienta
otorga accesibilidad a la informacion financiera que se haya registrado, permitiendo
que la misma pueda ser revisada sin necesidad de estar en una oficina, por lo que,
varias personas competentes pueden revisar en tiempo real los datos que se vayan
registrado desde el lugar donde se encuentren.

En este sentido, de acuerdo con Ping y Xuefeng (2013) la contabilidad en
la nube hace referencia a un sistema de informacién contable virtual, a través
del uso de computacién en la nube via internet. Por lo tanto, se observa que los



entrevistados concuerdan con lo expresado por el autor, sin embargo, los sujetos
explican de forma mas detallada los beneficios que representan la herramienta
para las empresas y como la consideran util para la implementacion de la partida
triple.

De acuerdo a lo planteado, la contabilidad en la nube es una herramienta
util para cualquier organizacion, ya que, les permite a los usuarios registrar y
revisar la informacion financiera desde cualquier lugar, lo cual agiliza el trabajo en
gran medida. De igual manera, esta contabilidad permite la implementacién de la
contabilidad de triple entrada debido a que el tercer registro queda almacenado
en la nube, donde no puede ser modificado por los usuarios gracias a las bases
tecnoldgicas de Blockchain.

En relacion a la criptografia contable, los entrevistados expresan que los
algoritmos de cifrado proporcionan mayor seguridad y confidencialidad al registro
de las transacciones financieras, a través de la implementacion de claves en las
que acceden solo las personas autorizadas por lo que se pueden proteger datos
de la manipulacion de terceros. Este elemento es importante en la proteccion de
datos financieros en el contexto Blockchain, debido a que es por la criptografia
que la informacién es inmutable e inalterable por terceros, sin embargo, uno de
los sujetos informantes opina que se puede utilizar siempre y cuando exista un
manual organizacional que explique el paso a paso de dicha implementacion.

En este sentido, de acuerdo con los resultados se puede identificar que
las tecnologias contables de Blockchain son: contabilidad de triple entrada,
contabilidad en la nube y criptografia contable; tal como se muestra en la Figura
2. Por lo tanto, los tres elementos en conjunto le proporcionan a la informacién
financiera una mayor transparencia, accesibilidad y autenticacién. Por ende, estos
aspectos pueden contribuir en gran medida a la prevencion del fraude financiero,
facilitando la exactitud de las auditorias y revisiones de cumplimiento normativo.



Figura 2
Tecnologias contables disruptivas de Blockchain

Adaptado de Wanden-Berghe (2023)

En concordancia con lo expresado por Medranda y Arcos (2023), la
criptografia contable utiliza algoritmos con clave de cifrado para transformar
la informacidn, de modo que los usuarios que no tengan el acceso no puedan
entenderla ni modificarla, es por esta razén que el concepto es fundamental para
evitar la introduccion de datos erréoneos a la cadena de bloques. En relacién a lo
expresado por el autor, los entrevistados concuerdan con que la criptografia es
fundamental para disminuir el margen de errores y proporcionar una capa adicional
de seguridad y transparencia a las transacciones financieras de una organizacion.

Finalmente este aspecto del sistema contable de Blockchain es fundamental
en la prevencion del fraude financiero, ya que asegura que solo las personas
autorizadas puedan acceder a informacion financiera sensible, permite que los
registros contables no sean manipulados sin autorizacién, proporciona evidencia
de que una transaccion fue realizada por un usuario especifico lo cual impide que
se niegue el origen de la operacion y permite identificar con mayor rapidez el
intento de alteracién de los datos registrados.

2. Caracteristicas de la Tecnologia Contable Disruptivas del Blockchain
para el sector empresarial de Maracaibo

Para efectos del presente articulo se consideraron las caracteristicas de
Blockchain mas relacionadas con la prevencion del fraude financiero, razén por



la cual, las mismas fueron: transparencia e inmutabilidad, descentralizacion vy
deslocalizacion y por ultimo trazabilidad. De acuerdo los resultados de la entrevista
obtenidos, mostrados en el cuadro 2, estas caracteristicas presentan tanto ventajas
como desventajas en los registros financieros de una organizacion, sin embargo,
los sujetos concuerdan con que Blockchain proporciona funciones que pueden
llegar a ser Utiles para prevenir fraudes en el entorno financiero.

En relacion a la transparencia e inmutabilidad, los sujetos de investigacion
exponen que en Blockchain las transacciones financieras pueden ser revisadas por
los usuarios en varios lugares del mundo sin realizar ningun tipo de modificacion
gracias a su estructura de datos inmutables y su sistema de consenso, esto asegura
la transparencia y confiabilidad de la informacién. Por otro lado, dos sujetos
opinan que el acceso que puedan tener los agentes externos va a depender de la
estructura de la cadena, en otras palabras, si la red es publica o privada.

Sin embargo, en los resultados se evidencié que la irreversibilidad de las
transacciones financieras puede generar inconvenientes en las organizaciones,
puesto que si hay errores humanos u operativos que ameriten correcciones los
registros no se pueden cambiar y esto puede ocasionar problemas en la toma de
decisiones y la interpretacién de la informacion financiera.

Cuadro 2
Caracteristicas de Blockchain segun los sujetos de investigacion

Indicadores Respuestas Obtenidas

La transparencia e inmutabilidad permiten la revision externa de
las transacciones financieras y evita la alteracién de los registros
contables, lo cual aumenta la transparencia y confiabilidad en la
Transparencia e |informacion, sin embargo, los niveles de revision dependen de la
inmutabilidad cadena de blogues elegida (si es publica o privada). Por otro lado, a
pesar de las ventajas que presenta, puede generar inconvenientes a
las organizaciones debido a que los datos no se pueden modificar
en caso de errores humanos u operativos que necesiten correccion

La descentralizaciéon permite que los datos estén distribuidos en
una red de Blockchain y no sujetos bajo un control gerencial, lo cual
anade seguridad y confianza en los datos por lo accesibles que son
a todos los usuarios, sin embargo, se pueden presentar riesgos en
cuanto a privacidad y control, razén por la cual se debe abordar
con una planificacion rigurosa. Igualmente, la deslocalizacién

hace que se tenga acceso a los datos desde cualquier lugar.

Descentralizacién
y deslocalizacion

La trazabilidad proporciona el acceso a la fecha, hora, participantes y
montos involucrados en las transacciones financieras, lo cual permite
la realizacion de seguimientos continuos para identificar patrones o
anomalias. Sin embargo, este acceso es para ciertos usuarios de la red.

Trazabilidad




De acuerdo Medranda y Arcos (2023) exponen que la transparencia en
Blockchain se obtiene porque la informacién almacenada en los bloques se
encuentra disponible para los participantes de la cadena o cualquier persona
con acceso, y por ende se puede evitar en todo momento la ocurrencia de
operaciones indebidas dado que puede ser revisada por agentes externos. En
el caso de la inmutabilidad, el mismo autor, expone que cuando se ingresa una
transaccion en la base de datos y se actualizan las cuentas, estos registros no
pueden ser modificados debido a la vinculacion que existe con todos los registros
de transacciones anteriores, de ahi viene el término cadena de bloques.

En este sentido, las opiniones de los sujetos informantes concuerdan con lo
expresado por el autor, ya que todos consideran que las transacciones registradas
son transparentes por la revision externa que puede recibir la informacién; sin
embargo, en los resultados se ve con mas detalle las ventajas y desventajas desde
el punto de vista empresarial que esta caracteristica representa. En general la
transparencia e inmutabilidad que tiene Blockchain transforma la seguridad de la
informacion financiera permitiendo que la misma sea fiable, objetiva y verificable,
esto debido a que toda transaccion registrada bajo este esquema de contabilidad
distribuida puede ser verificada por todos los usuarios o aquellos usuarios con
acceso en caso de tratarse de una red privada.

Igualmente, al registrar una operacion en la cadena de bloques, no se puede
hacer ningun tipo de modificacion, por lo que dicho registro queda permanente
en el tiempo. Esta situacion puede generar inconvenientes en una organizacion,
puesto que, al momento de realizar operaciones financieras se pueden cometer
errores humanos u operativos y esto puede requerir una modificacion, razéon por la
cual es importante que en este contexto todos los datos a registrar sean revisados
y tratados por personal capacitado para minimizar el margen de error.

En relacion a la descentralizacion y deslocalizacion, los sujetos entrevistados
opinan que el hecho de que las transacciones financieras estén en una red publica
de Blockchain y no bajo un control gerencial, puede representar una reduccion
del riesgo de manipulacion o sesgo por manejo centralizado de informacion
financiera y por ende aumenta la confiabilidad, permitiendo prevenir actividades
ilicitas. Sin embargo, en el caso de las desventajas; se pueden generar problemas
de privacidad y de control gerencial debido a que los registros contables estan
distribuidos y seran revisados por una gran cantidad de usuarios externos.

A pesar de esto, los sujetos reconocen que esta caracteristica puede evitar
manipulacién en las transacciones financieras y uno de ellos destacd que en este



esquema los usuarios pueden ver de qué manera circula el dinero y esto ayuda
a evitar la desviacion de fondos monetarios. Desde el punto de vista tedrico,
Medranda y Arcos (2023) exponen gue la Blockchain descentraliza y deslocaliza
todas las operaciones contables registradas, ya que no depende de una autoridad
central y permite alojar comunicaciones y datos sin importar su ubicacion,
compartiendo datos entre distintas empresas manteniendo la transparencia en la
informacion.

Evaluando el concepto se puede visualizar que los sujetos de investigacion
concuerdan con lo expuesto por el autor senalado en el parrafo anterior. En
general, esta caracteristica de Blockchain representa un desafio en las practicas
tradicionales de las organizaciones, donde siempre la informacién financiera ha
estado sometida a un control gerencial para evitar que la misma sea difundida o
tergiversada por terceros. Por esta razén, la descentralizacion y deslocalizacion de
esta tecnologia pueden proporcionar mayor seguridad a la informacién financiera
a pesar de distribuir la informacion en nodos donde los usuarios pueden revisarla,
en todo caso esto puede llegar a aumentar la confianza y responsabilidad de las
partes.

En este sentido, para sacar provecho de esta tecnologia se debe buscar un
equilibrio entre la descentralizacion y centralizacion de modo que la informacién
financiera tenga el control adecuado, por esta razon es conveniente establecer un
marco claro de uso que permita aprovechar los beneficios de esta caracteristica
para mitigar los riesgos asociados a la manipulaciéon y tergiversacion financiera.

En relacion a la trazabilidad, en los resultados de la entrevista se distingue
que a través de Blockchain los usuarios pueden acceder a informacion detallada
sobre la fecha, hora, monto y empresas o personas involucradas en cada
transaccion financiera que se registre. De este modo, tres de los sujetos opinan que
se tiene acceso a este tipo de informacion en cualquier momento indeterminado,
sin embargo, el sujeto restante expresa que la trazabilidad esta disponible solo
para ciertos usuarios especificos y requiere de sistemas avanzados de gestion
financiera.

Para Wanden-Berghe (2023), la trazabilidad en Blockchain también puede
ser aplicada a los fondos o flujos econémicos, de modo que, cada vez que un
fondo cambia de manos, la informacion se registra en Blockchain y puede ser
verificada por los usuarios de la red; esto aumenta la transparencia y puede
reducir el fraude. Este concepto guarda relacion con la opinién de los sujetos de
investigacion, puesto que cada transaccion tiene datos especificos que quedan



en una base de datos para identificar cualquier cambio que tengan esos flujos
econdmicos registrados. En la Figura 3, se pueden visualizar estas caracteristicas.
Figura 3
Caracteristicas de la Tecnologia Blockchain para el sector empresarial

A pesar de esto, se evidencia en los resultados que no todos los usuarios
tienen acceso para verificar la informacién sobre las transacciones en cualquier
momento determinado. Este aspecto puede referirse a las redes privadas vy
publicas de Blockchain, en el caso de las redes privadas solo los usuarios con
permiso pueden acceder a los datos registrados, lo cual otorga mas control que
las redes publicas; en este caso se puede buscar una alternativa que permita
mantener el control adecuado del historial de cada operacién contable.

En este sentido, la trazabilidad en Blockchain hace referencia al rastreo y
verificacion del origen de las transacciones financieras a lo largo del tiempo,
permitiendo de esta manera obtener datos especificos para identificar cualquier
cambio o anomalia de las operaciones contables. Esta caracteristica es
fundamental para evitar la desviacion de fondos monetarios y la alteracion en
las partes involucradas en la transaccion, lo cual puede anadir mayor precision y
eficacia a las auditorias financieras.

Por consiguiente, al analizar las caracteristicas de Blockchain, se puede decir
que en conjunto representan una solucion eficaz para la prevencion del fraude
en diversas organizaciones. Estas cualidades tecnoldgicas son la inmutabilidad, la
transparencia y la descentralizacion, ya que permiten que todos los participantes
de la red tengan informacion para auditar y verificar las transacciones registradas,
reduciendo asi las oportunidades de realizar actividades financieras fraudulentas.



3 Ventajas de la implementacion del Blockchain para la prevencion del
fraude financiero en el sector empresarial

De acuerdo a todos los aspectos relevantes analizados de esta tecnologia
para otorgar seguridad y transparencia a los registros de una organizacion, resulta
conveniente evaluar de forma especifica como Blockchain puede representar una
herramienta eficaz e innovadora para minimizar los riesgos de fraude financiero
en el entorno empresarial. En relaciéon a los resultados obtenidos, esta tecnologia
cuenta con funciones que pueden aumentar la eficacia de las medidas de
prevencion del fraude que se toman actualmente en las organizaciones, tal como
se muestra en el cuadro 3.

Con respecto a los resultados, Blockchain puede cambiar el enfoque
de evaluacion de riesgos que se realizan en las organizaciones, ya que su
implementacion proporciona un gran nivel de precision y transparencia que facilita
la identificacion de distintas irregularidades en las transacciones financieras que
se van registrando en el sistema. En este sentido, al ser una plataforma donde
los datos no pueden modificarse y en caso de intentar realizar tergiversaciones
es facil la deteccién de dichos movimientos, la evaluacién de cualquier anomalia
o irregularidad en las operaciones de una organizacion se hace mas precisa y
rapida; por lo que Blockchain cuenta con una infraestructura que puede presentar
mejoras a la evaluacion de riesgos tradicional de una organizacion.

Cuadro 3.
Blockchain en la Gestidn de Riesgos de Fraude

Indicadores Respuestas Obtenidas

La evaluacion de riesgos puede cambiar su enfoque a través de la
implementacion de Blockchain, puesto que esta tecnologia proporciona un nivel
adicional de transparencia y eficacia a la informacion fhanciera, lo que ayuda
Evaluacion | que ayuda a simplificar el proceso de evaluacién e inclusive a hacerlo mas
deriesgos | preciso. Por otro lado, gracias a su naturaleza descentralizada, cualquier intento
de fraude | de manipulaciéon o alteracion de los datos se detecta rapidamente, lo que
reduce significativamente la probabilidad de fraudes internos como externos

y en el caso de la trazabilidad se pueden monitorear las operaciones financieras
de manera continua.

Blockchain puede ser utilizado como una herramienta de control antifraude en
las organizaciones, ya que tiene la capacidad de ofrecer registros transparentes
e inmutables lo cual dificulta la manipulacion en los datos. Igualmente,

la descentralizacion tiene un impacto significativo en la eficacia de los
controles, al distribuir la informacién se evita que un solo ente la maneje sin
objetividad. A pesar de esto, un sujeto expresdé que el impacto va a depender
de cémo se implementen y gestionen los sistemas descentralizados

Controles
antifraude




Indicadores Respuestas Obtenidas

Los reportes de fraude puede adquirir precision e integridad a
través de las funciones de Blockchain, ya que el registro detallado
de las transacciones financieras es una una herramienta valiosa
para prevenir y detectar actividades fraudulentas, por lo que los
reportes se pueden realizar con mayor eficacia y sequridad

Reporte
de fraude

A través de esta tecnologia se pueden establecer protocolos para el monitoreo
Monitoreo | de fraudes en las empresas. Una forma de realizarlo es con alarmas al momento
que se observe intentos de modificacién.

Enrelacion alos sustentos tedricos, segun PWC (2019) la evaluacion de riesgos
se establece como un proceso dinamico con el objetivo de identificar riesgos de
fraude especificos relevantes para la organizacion, al mismo tiempo que se evalua
la probabilidad de ocurrencia del riesgo, las actividades de control existentes y las
acciones de implementacién o respuestas por parte de la gerencia para mitigar
dichos riesgos identificados. Por o tanto, al evaluar el concepto anterior, se puede
apreciar como los sujetos de investigacion proporcionan informacion acerca
de coémo las caracteristicas de Blockchain pueden establecer mejoras para la
identificacion e incluso disminucion de ocurrencia de muchos riesgos de fraude
que se presentan cotidianamente en las empresas.

Con respecto a las evaluaciones de riesgos de fraude que se llevan a cabo
en las organizaciones, las mismas buscan identificar los riesgos potenciales a
los que se puede exponer una empresa en mayor medida, con la finalidad de
establecer las actividades de control efectivas para mitigar la materializacién de
dichos riesgos identificados. Para esto, la organizacion debe recopilar informacion
oportuna y precisa que permita hacer una evaluacion libre de sesgo, de modo
que los riesgos puedan ser realmente identificados para establecer acciones
correctivas y preventivas.

En relacion a la evaluacion de riesgos tradicional, se presentan algunas
limitantes que impiden la identificaciéon adecuada de los riesgos potenciales de
fraudeexistentes. Algunasdelaslimitantesson:lacalidady confiabilidad delosdatos,
las herramientas de gestién de riesgos no son del todo precisas, los sesgos pueden
distorsionar la informacién obtenida para realizar la evaluacién y falta de datos
histéricos relevantes. En este sentido, todas las limitantes anteriormente evaluadas
pueden complementarse con la implementacion de Blockchain. El sistema de esta
herramienta permite mantener un registro distribuido donde los datos siempre
estan disponibles a lo largo del tiempo sin ningun tipo de tergiversacion, por
otro lado, gracias a la transparencia e inmutabilidad la informacién a utilizar para



evaluar los riesgos de fraude se encuentra libre de sesgo por la descentralizacion
en las operaciones almacenadas y esto hace que la evaluacion de riesgos sea mas
simplificada, precisa y confiable en las organizaciones.

De acuerdo a los controles antifraude, los resultados obtenidos muestran
que la tecnologia Blockchain por su diseno y capacidad para proporcionar registros
inmutables, transparentes y verificables de las transacciones financieras, puede
minimizar la ocurrencia de tergiversacion o manipulacién contable, por lo que
seria util como una herramienta de control en las organizaciones. De esta manera,
los sujetos informantes consideran que Blockchain con el nuevo sistema contable
que ofrece y las caracteristicas que presenta, puede complementar los controles
antifraude implementados actualmente en las organizaciones; ademas expresaron
que la misma tecnologia puede ser implementada como control antifraude por su
transparencia y seguridad en las transacciones registradas.

Por otro lado, en los resultados se evidencia que la descentralizacion vy
deslocalizacion genera un impacto en la eficacia de los controles antifraude,
ya que, los datos al ser revisados por los participantes en la cadena de bloques
tienen mayor seguridad y transparencia, permitiendo que las revisiones sean mas
rigurosas y efectivas. Sin embargo, uno de los sujetos, considera que el impacto de
la descentralizacion en estos controles va a depender de coémo se implementen y
se gestionen los sistemas descentralizados, y por ende el tipo de red de Blockchain
a considerar. De esta manera, en concordancia con PWC (2019) los controles
antifraude son procedimientos o procesos especificos destinados a evitar que
ocurra el fraude o para detectar el fraude rapidamente en caso de su ocurrencia,
por esta razén, las organizaciones deben seleccionar, desarrollar, implementar y
monitorear actividades de control preventivo y de deteccién de fraude, con el fin
de evitar que ocurran estos eventos o que no se detecten de forma adecuada. Por
lo tanto, al analizar el concepto, se puede apreciar como Blockchain cuenta con
los elementos necesarios para ser utilizado como una herramienta de control, tal
como lo explican los sujetos informantes en los resultados obtenidos.

En este sentido, los controles antifraude son medidas y procedimientos que
se implementan para prevenir, detectar y responder a la aparicién de actividades
fraudulentas, a través de actividades que permiten contrarrestar los riesgos a los
que se expone la organizacion. Actualmente en las organizaciones se implementan
diversos controles para preveniry detectar el fraude que necesitan complementarse
con otras herramientas para aumentar la eficacia en los resultados. En este sentido,



la tecnologia Blockchain puede anadir precision e inclusive rapidez en los controles
antifraude tradicionales gracias a sus funciones y bases tecnoldgicas.

De esta manera, la implementacion de esta tecnologia puede representar
un control antifraude para muchas funciones, ya que, al permitir que los registros
sean inmutables y revisados por agentes externos se comienza a prevenir que los
datos sean falsificados, igualmente la trazabilidad de la tecnologia permite seguir
el rastro de las transacciones financieras, lo cual permite evitar la desviacién de
fondos monetarios en gran medida.

De acuerdo al reporte de fraude, en la figura se muestran los resultados
obtenidos, en los cuales se resalta que Blockchain puede mejorar la precision e
integridad de los reportes de fraude que se realizan en las organizaciones, esto
gracias a las caracteristicas que lo componen y le otorgan mayor seguridad a la
informaciéon almacenada. En este sentido, los sujetos informantes consideran que
esta tecnologia puede ofrecer integridad y mayor precision tanto a los reportes de
fraude como a los financieros que se realizan periédicamente en una empresa.

Por otro lado, PWC (2019) se refiere a los procesos de comunicacion
que debe establecer la organizacion para obtener informacién acerca de un fraude
potencial para coordinar una investigacion y acciones correctivas al respecto, con
el fin de abordar el fraude de manera apropiada y oportuna. De este modo, los
sujetos informantes expresan que Blockchain puede aumentar la confianza de la
informacioén a transmitir en los procesos de comunicacion establecidos y cuenta
con aspectos que pueden funcionar directamente como reportes de fraude en las
organizaciones.

Asimismo, los reportes son una forma de identificar las actividades que
puedan indicar riesgos de fraude en una organizacion, a través del establecimiento
de canales de comunicacion que permitan divulgar la informacién correspondiente
del hallazgo identificado. Por lo tanto, las caracteristicas de la tecnologia
Blockchain proporcionan mayor precision a los reportes de fraude, puesto que, el
registro detallado de todas las transacciones financieras se encuentra accesible
para los usuarios de la red y la inmutabilidad de la tecnologia garantiza que la
evidencia utilizada para reportar actividades fraudulentas se mantenga intacta y
sea complicada de manipular.

En el mismo orden de ideas, la transparencia permite la identificacion
de discrepancias en cualquier etapa de los procesos financieros y operativos
de la empresa, ya que, al proporcionar un registro transparente y auditable los
usuarios tienen menos oportunidad de realizar practicas fraudulentas en los



registros financieros. Por otro lado, los contratos inteligentes que son programas
autoejecutables almacenados en una Blockchain, también pueden automatizar
muchos procesos relacionados con los reportes de fraude, permitiendo de esta
manera que los canales establecidos en la organizacion transmitan informacion
transparente y segura. En concordancia con los resultados, los entrevistados
opinan que las organizaciones pueden establecer protocolos para el monitoreo
de fraudes a través de la implementaciéon de Blockchain, ya que, todas las
caracteristicas que se han analizado con anterioridad son fundamentales para
monitorear las transacciones financieras registradas a través de las tecnologias
contables de esta herramienta

De igual manera, en los resultados se evidencia que esta tecnologia puede
facilitar el monitoreo en tiempo real para la prevencion del fraude a través de
alarmas al momento en el que se observe un intento de manipulacion de datos y
avisos cuando sucedan movimientos irregulares en los datos registrados, lo cual
asegura que se lleve un control en donde los usuarios no puedan tergiversar la
informacion ni realizar desviaciones de las transacciones ya almacenadas en
el sistema. En relacién a lo expresado por PWC (2019) el monitoreo se centra en
verificar que la evaluacion de riesgos, los controles antifraude y el reporte de
fraude cumplan su funcién correctamente de acuerdo a lo establecido por parte
de la organizacién. Por lo tanto, los sujetos informantes opinan que Blockchain
puede representar una herramienta que permita un monitoreo continuo de todas
las transacciones financieras que se vayan registrando a lo largo del tiempo.

En la misma linea, el monitoreo consiste en evaluar sistematicamente todo
el proceso de gestion de riesgos, incluyendo los registros de transacciones y
los procesos de la empresa para identificar cualquier irregularidad que se deba
solventar. Por lo tanto, Blockchain permite simplificar este proceso a través del
sistema contable y las caracteristicas que ofrece la tecnologia, ya que, permite
reducir el riesgo de registros duplicados, aumenta la precision de los datos gracias
a la transparencia e inmutabilidad y gracias a la descentralizacion de la informacion
los usuarios pueden verificar continuamente las transacciones realizadas con
periodicidad. Dentro de este marco, la trazabilidad al permitir el rastreo de
las transacciones financieras registradas desde su origen, puede aumentar la
eficacia de los seguimientos de fraude que se realizan en las organizaciones. Esta
caracteristica permite monitorear continuamente los datos que se almacenen en
Blockchain proporcionando un historial detallado de cada registro realizado, lo



cual contribuye en gran medida a evitar la falsificaciéon y movimiento sospechoso
de las transacciones financieras a registrar.

En este sentido, la tecnologia Blockchain presenta desafios y oportunidades
en la prevencion del fraude financiero, ya que las caracteristicas potenciales de su
base tecnoldgica pueden aumentar la eficacia en las gestiones de riesgos que se
realizan en las organizaciones. A través de la implementacion de esta herramienta
es posible simplificar muchos de los procesos que se llevan a cabo actualmente en
el mundo empresarial, tal como se muestra en la Figura 4.

Figura 4.
Blockchain en la Gestion de Riesgos de fraude

Se puede decir entonces, que, esta tecnologia aumenta la confianza en
la informacion financiera a utilizar en la realizacion de auditorias y revisiones de
cumplimiento, permitiendo de esta manera agilizar la realizacion de muchas
actividades como: establecimiento actividades de control, mecanismos para
reportar situaciones que presenten riesgos de fraude, sistemas de monitoreo
continuo para detectar anomalias y diversidad de procedimientos para la
realizacion de las actividades que componen la gestion de riesgos completa.

De estemodo, esta herramienta proporciona unsistemaderegistro financiero
mas confiable que reduce significativamente las oportunidades de actividades
fraudulentas en una empresa, destacando que actualmente la economia esta
digitalizada y la implementacion de Blockchain representa una base sélida para
mejorar la gestion y el intercambio de informacion financiera, aumentando la
transparencia, seguridad, eficiencia y confianza en las transacciones.



4. Propuesta de Lineamientos para la Implementacion de Blockchain en
la Prevencion del Fraude en el ambiente empresarial de Maracaibo

Al evaluar los resultados de la investigacion se puede evidenciar como
Blockchain es una herramienta que cuenta con funciones y caracteristicas Utiles
para aumentar la precision y eficiencia de las actividades realizadas para la
prevencion del fraude financiero. En la actualidad incluir este tipo de plataformas
para el registro de transacciones puede mitigar muchos riesgos que trae consigo
la economia digital, lo cual permite a las organizaciones mantener la confianza y
transparencia en la informacion financiera procesada.

De esta manera se presenta como aporte del estudio, una manera en la que
las empresas pueden utilizar procesos de Blockchain para registrar informacion
financiera y uno de los procesos que puede aumentar la transparencia y confianza
en la informacion financiera es la contabilidad por partida triple, ya que la misma
permite obtener una vision mucho mas amplia de cada registro contable, al igual
que obtener una evidencia inmutable que unifique los registros de las dos partes
involucradas en la transaccion financiera.

Por esta razoén, se considerd una empresa de comercio electrénico que
vende productos sostenibles y que decide implementar un sistema de contabilidad
de triple entrada utilizando Blockchain para aumentar la transparencia con los
proveedores y clientes. A continuacion, se exponen los siguientes lineamientos
que se deben seguir:

1) Seleccionar la plataforma de Blockchain.

En relacion a las plataformas de esta tecnologia, las mismas se agrupan
dependiendo del tipo de Blockchain con el que se quiera trabajar; estan las redes
publicas, privadas, hibridas (federales o de consorcio) y como servicio, donde en
cada una operan las distintas plataformas que pueden utilizar las organizaciones

- Blockchain Publica: Esta red permite que cualquiera pueda acceder,
ver la informacion y hacer uso de ella dentro de la cadena; esto incluye datos,
software y su desarrollo, donde cualquier individuo puede revisarlos, desarrollarlos
y mejorarlos. En este sentido se caracteriza por ser transparente, descentralizada,
distribuida, consensuada, abierta y pseuddmina. Dentro de esta red se operan las
plataformas Bitcoin, Ethereum y Litecoin

« Blockchain Privada: Este tipo de red solo puede ser vista por un grupo
elegido de personas, debido a una serie de restricciones, tanto a la accesibilidad
como al papel que desempenan los participantes. De igual manera existe una



entidad central que ejerce control sobre las acciones que se ejecutan en la cadena
como acceso a los usuarios para realizar las transacciones, acciones y base de
datos, por esta razon muchos usuarios no la consideran una Blockchain como tal.
Las plataformas que tienen estas caracteristicas son Hyperledger, Corda y Quorum

- Blockchain hibrida, federal o de consenso: En este caso, la verificacion y
el encriptado de los datos es llevado a cabo por una o varias entidades; mientras
que el modelo de datos es accesible a todos con las limitaciones que estos terceros
concedan, lo soliciten o en su defecto, estara restringida solo a los participantes de
la Blockchain en ese momento. Las plataformas que operan en este tipo de red
son Hyperledger, Corda y Quorum.

- Blockchain como Servicio: Esta se refiere a una tecnologia Blockchain
dispuesta en la nube, al servicio de alguna actividad, abarca el almacenamiento de
informacion de las transacciones, aumento de la seguridad, no requiere inversion
en hardware y ofrece un entorno cémodo para trabajar, siendo capaz de crear
un propio canal de Blockchain sin requerir de programacion, estas pueden ser
cadenas de bloques abiertas. Las plataformas que trabajan con este tipo de red
son IBM, Microsoft y Amazon.

En este caso la seleccion va de la plataforma a utilizar va a depender de
las necesidades de la organizacién, sin embargo, para las empresas se puede
considerar la utilizacion de Hyperledger, Corda y Quorum, ya que estas redes
son privadas y otorgan a los procesos de informacion financiera mayor control y
privacidad. En este tipo de redes, se pueden establecer personas especificas a
las que se le dara acceso para tratar la informacion financiera registrada, por lo
que es importante que estas personas estén repartidas en todos los niveles de la
organizacion, ya que de esta manera las transacciones no son verificables solo por
la gerencia de la organizacién o un grupo reducido.

2) Diseiiar la Estructura Contable por Partida Triple.

Posteriora elegirla plataforma a utilizar, se disena el libro mayor en Blockchain,
donde se definen las estructuras de datos que tienen como componentes
principales los bloques, el cual es la unidad fundamental de almacenamiento en
Blockchain y cada uno contiene cabecera del bloque, version del protocolo de la
tecnologia, Hash del bloque anterior utilizado para conectar el bloque actual con
el anterior para formar la cadena, Merkle Root que es un Hash que representa
todas las transacciones dentro del bloque para verificar su integridad, marca
de tiempo para identificar el momento en el que se cred el bloque, Nonce que



es el numero utilizado para el proceso de mineria de datos, cuerpo del bloque
y las transacciones incluidas en el bloque donde cada una tiene su estructura,
incluyendo las entradas, salidas y un identificador Unico para garantizar la
transparencia. Igualmente, este elemento define como se van a estructurar los
datos en este libro mayor tecnoldgico, lo cual incluye:

- Cuentas: Esto se refiere a la identificacion y categorizacion de las cuentas
de la organizacion (activos, pasivos, patrimonio, ingresos y egresos)

- Transacciones: Referidas a la estructura para registrar cada transaccion con
datos especificos como: fecha, monto, tipo de transaccion y cuentas involucradas

- Formato de Registro: Esto hace referencia a la forma en la que se
registraran las transacciones en Blockchain.

De igual manera, es importante destacar que, en este punto, también se
toman en cuenta las tecnologias y caracteristicas de Blockchain ya discutidas. En
el caso de las cuentas, transacciones y formatos de registro influye la criptografia
contable, transparencia, descentralizacion y trazabilidad.

3) Integrar el Libro Mayor de Blockchain a los Sistemas Contables
Empresariales.

En este paso, se busca integrar el libro mayor de Blockchain con sistemas
contables ya existentes en la organizacion de modo que se pueda conseguir un
orden logico en las transacciones financieras y los softwares ya utilizados para el
registro contable. En este caso se puede desarrollar un Interfaz APl en caso de
que sea necesario, este APIs se utilizaria para integrar el libro mayor basado en
Blockchain con el sistema contable que la empresa este utilizando. Por otro lado,
también se debe considerar el planificar la migracion de datos histéricos desde el
sistema contable ya utilizado al nuevo libro de Blockchain.

4) Registro de Transacciones en Ambientes Tecnolégicos Disruptivos.

En relacion al registro de las transacciones financieras con la contabilidad
de triple entrada, cada registro realizado incluye el ID de la transaccién, fecha y
hora, monto, descripciéon de la transaccion, informacion del cliente e informacion
del proveedor; estos datos especificos permiten que quede el registro para
la trazabilidad de las operaciones que permite la plataforma de Blockchain.
Igualmente, para el registro en este esquema de partida triple se consideran los
siguientes componentes:



« Las dos entradas tradicionales de contabilidad: Un debito que es la
cuenta que recibe el valor o activo y un crédito que es la cuenta que entrega el
valor o activo

- La tercera entrada: Se realiza el registro en Blockchain de la transaccion
en la cadena de bloques, creando un registro inmutable que puede ser verificado
por todas las partes involucradas.

Posteriormente el proceso para realizar el registro es el siguiente:

« Iniciaciéon de la transaccién: Un usuario o entidad inicia una transaccion
que involucra el intercambio de activos o valores entre dos partes, por ejemplo, la
empresa A le envia dinero a la empresa B.

- Registro de las entradas: En esta fase se realiza el registro contable
tradicional, la empresa A debita su cuenta y la empresa B acredita su cuenta.

- Creacion del Registro en Blockchain: La transaccion se agrupa con otras
en un bloque, generando un hash Unico para la transaccion, que incluye detalles
como las entradas y salidas, asi como las firmas digitales de ambas partes. Luego
este bloque se anade a la cadena de bloques, creando un registro permanente e
inmutable de la unificacion de los dos registros de las empresas de la transaccion
financiera.

5) Verificaciéon, Seguimiento y Revision de Incidencias

En esta ultima instancia, las transacciones financieras son verificadas por
nodos en la red Blockchain, esto significa que antes de ser confirmadas, deben ser
validadas por multiples participantes, lo cual reduce el riesgo de fraude financiero.
Una vez que la transaccion es validada se agrega a un bloque en la cadena y todas
las partes pueden ver el registro inmutable, lo cual agiliza las auditorias financieras
y de cumplimiento normativo.

CONCLUSIONES

La tecnologia Blockchain cuenta con funciones esenciales para proporcionar
mayor eficacia a la prevencion del fraude financiero en las organizaciones.
De acuerdo a las caracteristicas y bases tecnoldgicas de esta tecnologia, la
informacion almacenada en el sistema es trasparente, inmutable y descentralizada
lo que anade confiabilidad a los registros contables realizados. En este sentido,
las tecnologias contables disruptivas que ofrece Blockchain presenta desafios y
oportunidades a los sistemas de registro tradicionales, los tres elementos que las
componen proporcionan a la informacion financiera transparencia, accesibilidad,
descentralizacién y autenticacion, destacando que estos aspectos permiten



minimizar la aparicion de riesgos de fraude en las empresas, proporcionando
informacion confiable y objetiva para la toma de decisiones econdmicas.

Por otro lado, al hacer mencién de las caracteristicas de esta tecnologia,
se puede decir que la transparencia e inmutabilidad ayudan a que la informacién
no pueda ser cambiada ni manipulada; la descentralizacion permite que las
transacciones sean revisadas por varios usuarios que estén en lared y la trazabilidad
permite monitorear cada registro financiero desde su origen hasta su destino final
para garantizar autenticidad y confiabilidad.

Con respecto a la gestion de riesgos, Blockchain puede simplificar algunos
de los procesos que se llevan a cabo actualmente en las empresas para las
actividades preventivas que se implementan, ya que, esta tecnologia permite
minimizar el margen de riesgos de fraude a los cuales se expone una organizacioén,
igualmente proporciona un monitoreo en tiempo real de los registros financieros
que ayuda en la deteccion rapida de irregularidades en auditorias internas. En
términos generales, pese a la seguridad y trasparencia que proporciona Blockchain
a las transacciones financieras, el fraude financiero siempre va a representar un
riesgo potencial para toda organizacion. Actualmente el entorno econémico en
el que operan las empresas se encuentra cada vez mas digitalizado, por lo tanto,
es necesario utilizar los recursos tecnolégicos disponibles para contrarrestar los
riesgos que trae la era digital cada vez mas desarrollada en el ambito financiero.

Por otro lado, se debe considerar que la implementacion de esta tecnologia
en el ambito financiero y contable se encuentra en desarrollo donde sus funciones
presentan una serie de desafios que requieren de una planificacion estratégica,
educacién y desarrollo de politicas que fomenten la adopcion tecnoldgica y sus
beneficios para las organizaciones. Dentro de este marco, en el estado Zulia,
municipio Maracaibo no se pudo identificar la aplicacion de esta tecnologia en el
periodo de realizacion del estudio, igualmente también se debe destacar que la
muestra con la que se trabajo fue reducida, por ende, no se afirma el que algunos
de estos indicadores trabajados no estén siendo aplicados al igual que Blockchain.

Siguiendo con la idea, las regulaciones contables venezolanas que son
por las que se rige el municipio Maracaibo; incorporaron un tratamiento para las
criptomonedas en la BA VEN-NIF 12, donde se encuentran diversos lineamientos
para los criptoactivos propios; esto impulsa lainnovacion y el desarrollo tecnoldgico,
ya que, estas normativas que van surgiendo representan un avance e indicios de
posibles usos de Blockchain en el Zulia. De igual manera, es relevante tomar en



cuenta el potencial de esta tecnologia para transformar el sector financiero al igual
que la prevencion del fraude de forma significativa y progresiva.
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La investigacion tuvo como
objetivo analizar el teletrabajo como
herramienta para el sistema de
informacién contable en la firma Bueno,
Fuenmayor, Villalobos & Asociados,
situada en Maracaibo, Estado Zulia.
El articulo responde a la necesidad
de cubrir un vacio en la articulacion
de ambas variables en escenarios
de crisis. Metodolégicamente, se
tratdé de una investigacion de campo,
descriptiva, con disefo no experimental
y transversal. El instrumento de
recoleccion de datos fue un cuestionario
de 107 preguntas cerradas con escala
Likert, cuya confiabilidad alcanzé un
coeficiente a = 0,85, aplicado a ocho
informantes clave. Entre los principales
resultados, se observé que la empresa
no se encontraba preparada para
adoptar la modalidad del teletrabajo,
asi como para aplicar medidas
de seguridad y manejo del riesgo
necesarias para el uso de los sistemas
de informacién contable. Se concluyd
que, para contar con las soluciones
tecnoldgicas requeridas, es necesario
aumentar la capacidad y calidad en
servicios digitales ofrecidos por la
organizacion, de modo que pueden
encontrarse medidas eficientes para
los imprevistos en la infraestructura
informatica. Por esta razén, se propone
un modelo gerencial integrado que
permita desarrollar las capacidades
organizacionales, la gestion del riesgo
y la continuidad laboral en escenarios
de crisis.

Palabras clave

Teletrabajo, Seguridad, Riesgo,
Tecnologia, Contabilidad.

The objective of this research
was to analyze telework as a tool for
the accounting information system at
the firm Cordero, Bueno, Fuenmayor,
Villalobos & Asociados, located in
Maracaibo, Zulia State. The article
responds to the need to address
the theoretical gap regarding the
articulation of both variables in crisis
scenarios. Methodologically, it was a
descriptive, non-experimental, cross-
sectional field study. The data collection
instrument was a questionnaire with
107 closed questions using a Likert
scale, whose reliability reached a
coefficient of a = 0.85, applied to
eight key informants. Results showed
that the firm was not prepared to
adopt telework, nor to implement
the security and risk management
measures necessary for the use of
accounting information systems. It
was concluded that in order for the
firm to have the required technological
solutions, it is necessary to increase its
capacity and quality in digital services,
to enable more effective responses
to unforeseen IT incidents. For this
reason, an integrated management
model is proposed that allows for
the development of organizational
capabilities, risk management, and
business continuity in crisis scenarios.

Telework, Security, Risk,

Technology, Accounting.



INTRODUCCION

El teletrabajo emerge en la segunda mitad del siglo XX como forma de
dar respuesta a la crisis de movilidad en los anos setenta, desplazando el ambito
laboral hacia los trabajadores. Carbonera (2023) vincula este fendmeno con
la crisis del petréleo del ano 1973, asi como con el cuestionamiento al deterioro
medioambiental de la época. En esta etapa, el ingeniero de la Universidad del
Sur de California, Jack Nilles, se dedicé al estudio del impacto de las tecnologias
en el trabajo, llegando a considerar dos factores esenciales: el fendmeno urbano,
determinado por los cambios de la poblacién, el distanciamiento de la vida rural
y, por otra parte, la institucionalizacion de las familias, acompanada de otros
elementos como el déficit de transportes, entre otros aspectos.

Simultaneamente, el fendmeno interno, como el uso masivo de las
herramientas digitales y el abaratamiento de sus costos, hizo de esta modalidad
viable, que se vincula a una de las posibles soluciones a la crisis del medioambiente
y de la accesibilidad a las restricciones del transporte. Desde ese momento, se ha
dado un proceso evolutivo, sobre todo con la llegada de la revolucion digital y la
masificacion del uso de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacién (TIC)
en el trabajo. Se abre entonces la posibilidad de realizar las actividades laborales
desde el hogar, aprovechando la conectividad, asi como las nuevas aplicaciones y
soluciones tecnoldgicas como nunca antes ha sido posible.

Los sistemas de informacion contable, por su parte, se beneficiaron vy
evolucionaron exponencialmente a partir de la revolucién digital, permitiendo
un mayor grado de flexibilidad con respecto al uso y disponibilidad de los
mismos, pasando de sistemas manuales y archivos fisicos, luego a los primeros
computadores, centro de datos y servidores hasta la computacion en la nube y
el almacenamiento compartido actual, siendo basicamente accesibles desde
cualquier lugar sin necesidad de estar presente en el lugar donde se almacenan y
procesan los datos.

Con respecto a la adopcion del teletrabajo, durante los ultimos anos se
empiezan a hacer de conocimiento publico estudios y estadisticas que esbozan
sus virtudes al ser aplicados en las organizaciones, con paises que, ademas de
promover la digitalizacion, alientan a su vez su aplicacién alegando beneficios para
el trabajador y para el medio ambiente. Esta realidad se vio masificada, producto
de la pandemia del COVID-19, que obligd a la mayoria de las organizaciones a
migrar a la modalidad remota, con la finalidad de poder sobrevivir en medio de la
incertidumbre global.



En el sector contable, estas bondades se vieron materializadas en diversos
aspectos, tales como la continuidad operativa de los ciclos de cierre mensual, las
declaraciones fiscales y las auditorias, pese a la situacion critica a nivel nacional;
el acceso remoto y seguro a los sistemas de informacion en linea, facilitando la
prestacion de servicios a los clientes; reduccion de costos sin comprometer la
calidad del trabajo; retenciéon del talento; optimizacion de los plazos fiscales, las
declaraciones y los reportes; mitigacion de riesgos de contagio del virus SARS-
CoV-2, causante de la pandemia COVID-19.

Al respecto, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
(OCDE, 2020), indica que muchos paises adoptaron medidas de transicion para
generalizar el teletrabajo en la etapa de la pandemia, como medida de seguridad
para los trabajadores. Sin embargo, esta medida ha tenido continuidad, logrando
calar en los escenarios sociales, ofreciendo mayor amplitud en la prestacion de
servicios, con apoyo de teletrabajadores, que fomentan la actividad organizacional
y la reestructuracion de la misma.

Sin embargo, el Banco Mundial (2021), considera que las soluciones que
aporta el teletrabajo requieren de cuantiosa inversion en plataformas tecnoldgicas
y de tiempo en plataformas digitalesy en la formacion de recursos humanos. Lo que
es cierto es que, a partir de la pandemia, la definicion de trabajo ha evolucionado,
creando nuevos sustituyendo empleos convencionales, cargos administrativos,
dando lugar a la nueva era digital.

En el contexto venezolano, esto ha sido mas una norma que una excepcion;
puesto la crisis econdmica y social, asi como el estado de los servicios publicos,
se sumaron a las restricciones tomadas por la crisis sanitaria, haciendo que las
empresas adoptaran el teletrabajo como una decision de supervivencia, sin el
acompanamiento de politicas y metodologias concretas para su abordaje.

En el caso puntual de la firma Bueno, Fuenmayor, Villalobos & Asociados,
la imposibilidad de asistir de forma presencial al inicio de la pandemia COVID-19,
interrumpid el acceso al sistema de informacion contable, disehado para operar la
infraestructura local. Esto generd retrasos importantes en los cierres mensuales de
los clientes, incumplimiento en las entregas de declaraciones fiscales, ocasionando
riesgo de sanciones por incumplimiento de la normativa, entre otros aspectos.

Debido a que un gran porcentaje de los procesos requieren de acceso
directo a datos sensibles y firmas digitales, la transicion hacia el teletrabajo se
convirtié en la alternativa a seguir, garantizando la continuidad de servicios, aunque
se debe reconocer que dicha migracion fue llevada a cabo sin una planificaciéon



o diagndstico previo, debido a la emergencia sanitaria. Esta situacion disruptiva
condujo a la urgencia de evaluar esta alternativa y cdbmo podria convertirse en
una herramienta a implementar dentro del sistema de informacién contable,
considerando las condiciones de emergencia suscitadas por la pandemia.

Esta investigacién surge como mecanismo de control y evaluacion de la
efectividad del trabajo remoto como herramienta de informacién contable en
situaciones de emergencia. El estudio toma en consideracion las capacidades
tecnologicas de la firma, ademas de identificar las posibles brechas de seguridad,
proponiendo un marco de gestion adecuado a la realidad venezolana. Por esta
razon, el articulo tuvo como finalidad analizar el teletrabajo como herramienta para
el sistema de informacion en la firma Bueno, Fuenmayor, Villalobos & Asociado,
ubicada en el Estado Zulia. Para lograr tal fin, se realizé una revision bibliografica
dentro de repositorios institucionales y bases de datos de acceso libre desde
Venezuela tales como Redalyc, Scielo, Google Academic, Science Direct, Elsevier,
entre otros, llegando a observarse que los sistemas de informacion contable son
esenciales para su funciéon de negocio, a la vez que, para el caso concreto de
Venezuela, se tiene poca informaciéon disponible que pueda ser adaptada a sus
peculiaridades.

Apesarde que, en laliteraturainternacional sobre el teletrabajo y los sistemas
de informacion contable, son poco los estudios que consideran cémo puede
garantizarse la integridad, disponibilidad, trazabilidad y seguridad de los datos
cuando el procesamiento se lleva a cabo, por norma general, en infraestructuras
fisicas, especialmente en escenario con limitaciones tecnoldgicas y sin regulacion
formal en Venezuela. De igual manera, la literatura existente se ha centrado en
el tema del teletrabajo y la auditoria a distancia, sin instar a la construccion de
modelos operativos adaptados a pequenas empresas en entornos vulnerables.
Por ello, la investigacion propone un marco analitico y un modelo gerencial que
integra estas variables, bajo la normativa vigente en la nacion.

FUNDAMENTACION TEORICA

1.1. Precisiones conceptuales sobre el teletrabajo

Para Llavina (2020), el trabajo remoto es la capacidad para realizar
tareas fuera de la oficina central o dentro de las instalaciones empresariales,
con separacion del contacto personal de otros trabajadores. De acuerdo con
la Organizaciéon Internacional del Trabajo (OIT, 2020), el teletrabajo se refiere a:



“el uso de tecnologias de la informacion y las comunicaciones —-como teléfonos
inteligentes, tabletas, computadoras portatiles y de escritorio- para trabajar fuera
de las instalaciones del empleador” (p. 1). En efecto, esto implica la utilizacién de
las TIC, el acuerdo voluntario entre el trabajador y el empleador sobre el lugar de
trabajo, horario, calendario laboral, entre otros aspectos.

Esta definicion no incluye la economia de plataformas, trabajadores
esporadicos o independientes. Sin embargo, su gran fortaleza radica en la
cantidad de trabajos que pueden realizarse de forma remota, la flexibilidad
horaria, la libertad de laborar fuera de las instalaciones del empleador, asi como
la prevencion de riesgos suscitados en las instalaciones fisicas de las empresas.
En este orden de ideas, el acceso al Internet y a las TIC, aumenta la viabilidad
de acceso a esta modalidad laboral, al ofrecimiento de servicios profesionales, al
manejo de finanzas, seguros, acompanhamiento a la administracion publica, entre
otros aspectos.

En la perspectiva de Correa y Moltrazio (2020), si se atiende a las
consideraciones de la OIT, el teletrabajo no es una profesion, sino una forma
practica de organizacién, aplicable a un universo amplio de oficios o profesiones.
Se concibe entonces como una modalidad distinta a las formas convencionales,
cuya especificidad tiene que ver con la relacién que se mantiene con el espacio de
produccion o empresa, con su plataforma tecnoldgica y con el tiempo estipulado
de contratacion.

Al respecto, no se trata de la producciéon en si misma ni de la existencia
previa de los trabajos, sino de las nuevas formas de encararlo, sin atentar contra la
dignidad de los individuos, contra su identidad, contra los derechos humanos, su
valor o esencia misma. Por tanto, la definicién de teletrabajo involucra la relacion
con el espacio fisico, concibiéndose como una nueva forma de organizacion
social, cuyo factor central es la identificacion que se les otorga; por ejemplo, tele
trabajadores de la educacion, del Estado, de la justicia, de la contaduria, entre
otros.

Para Ramirez et al. (2021), previo al Covid-19, no se encontraban en América
del Sur, marcos regulatorios y juridicos precisos, que garantizaran su organizacion.
No obstante, debido al impacto de la pandemia, se hizo prioritario las adecuaciones
legislativas para desarrollar esta forma de prestacion de servicios y garantizar el
derecho al trabajo, asi como el acceso a bienes y servicios del sector publico y
privado. En este contexto, la investigacion demostré que Venezuela no cuenta
con una Ley que establezca las formalidades del teletrabajo, lo mas similar seria lo



especificado por la Asamblea Nacional (2012) en la Ley Organica del Trabajo, de los
Trabajadores y las Trabajadoras, que presenta la siguiente definicion de trabajador
o trabajadora a domicilio:

Es toda persona que en su hogar o casa de habitacion ejecuta un trabajo

remunerado, con o sin ayuda de sus familiares, bajo la dependencia de

uno O varios patronos o patronas, sin supervision directa, y utiliza para ello
materiales e instrumentos propios, suministrados por el patrono o patrona

O su representante, y esta amparado por las disposiciones contenidas en el

presente Capitulo. Estos trabajadores o trabajadoras gozan de los derechos

relativos a la seguridad social (Art. 209).

Para Llavina (2020), el teletrabajo se presenta como la capacidad de realizar
labores fuera de la oficina o en la sede de la entidad, lo que plantea la utilizacién de
las TIC. Segun Rosero y Rengifo (2024), para implementar este modelo laboral se
requieren de diversas etapas, cada una con pasos definidos. Las fases propuestas
comienzan con unarevision delos modelosimplementados a nivel global y nacional,
las cuales se enmarcan en el proceso de gestion del cambio organizacional, que
tiene como objetivo preparar la estructura necesaria y el personal relevante para
aplicarlo exitosamente, atendiendo a condiciones necesarias como la flexibilidad
y las repercusiones sobre la vida cotidiana, la productividad y la eficiencia de las
organizaciones.

Los proyectos que utilizan esta modalidad requieren del liderazgo vy
participacion de un equipo coordinado, el uso de recursos y cambios en la cultura
y los procedimientos de movilizacion, lo cual es imposible sin una voluntad clara.
Por lo tanto, el compromiso institucional es aquel que demuestra coordinacion y
organizacion en un grupo para lograr el compromiso institucional. Por ello, sin el
apoyo de la alta direccion, es imposible avanzar en el proceso de adopcion del
teletrabajo, siendo necesario tomar la iniciativa en la zona, asesorar al responsable
de la organizacion y obtener su apoyo durante este proceso.

De manera general, el equipo puede estar conformado por areas especificas
que se apoyan en otras areas clave, o puede estar conformado por un grupo de
personas representativas de cada area, que trabajan para lograr los objetivos
de manera coordinada. Para que el proceso se inicie con todas las garantias, y
los lideres de los diferentes campos y los colaboradores de toda la organizacion
comprendan su alcance, lo ideal es contar con un documento que sustente las
acciones que se tomaran, ademas de la planificacion que oriente las acciones
para lograr las metas recomendadas. Del mismo modo, se puede decir que la



planeacion general es el procedimiento o guia en la cual se debe tomar en cuenta
que es lo que quiere la entidad y como lograr su meta, ejecutar un plan para contar
con los recursos necesarios y disminuir riesgos.

En sintesis, las categorias tedricas revisadas presentan convergencias, pero
también divergencias. Para Llavina (2020), la separacion espacial es el nucleo
esencial del teletrabajo, mientras que la OIT (2020) hace énfasis en los habilitadores
tecnoldgicos; Correa y Moltrazio (2020), plantean la reorganizaciéon social del
trabajo, lo que evidencia la pluralidad en la concepcién de la modalidad laboral a
distancia.

Ante esta fragmentacion, la investigacion adopta la definiciéon de teletrabajo
como sistema organizacional para la prestacion de servicios profesionales de
contabilidad y auditoria, haciendo uso de plataformas digitales seguras, lo que
permite el acceso a distancia a las bases de datos, ejecutar procesos criticos y firmar
de forma electrénica reportes, bajo un marco de la gestion de riesgos cibernéticos
adaptado a las normativas y restricciones de Venezuela. Esta definicion integra
los elementos organizacionales, tecnoldgicos y contextuales ausentes en las
consideraciones previas.

1.2. Los Sistemas de Informacion Contables y su relevancia en el contexto
presente

Los sistemas contables son herramientas importantes para la gestion
y administraciéon, siendo de utilidad en el mantenimiento, organizacion vy
operacionalizacion de la informacién organizacional, que incluye el ciclo de
compras, ventas, produccion, némina y finanzas. En la perspectiva de Vallejo et
al. (2024), los sistemas contables proporcionan informacion para la contabilidad
y para recolectar, registrar, almacenar, procesar datos contables, brindando
elementos clave para la toma de decisiones.

Antes del auge de la era digital, los sistemas contables eran implementados
de forma manual, mediante el empleo de libros de contabilidad. Por ende, los
registros eran mantenidos en su totalidad en formato impreso, requiriendo de un
esfuerzo mayor para recoger todas las transacciones del negocio, sobre todo a
medida que este aumentaba su tamano y el niUmero de operaciones a registrar.
En la segunda mitad del siglo XX, las empresas implementaron el uso de las TIC,
con el objetivo de facilitar el almacenamiento, registro y procesamiento de sus
datos. Esto ayudd a aumentar la eficiencia y la precisiéon, ofreciendo beneficios
sustanciales en ahorro de tiempo y mano de obra, asi como reduccion de errores,



facilidad de control y precisiéon en la informacién registrada. Consecuentemente,
los sistemas contables llevaron a las organizaciones a la competitividad y a
insertarse en las dinamicas de la globalizacion.

Desde este momento histdrico, los sistemas contables no han dejado de
evolucionar, incluyendo el uso de software especializados, el Internet, la big data
y mas recientemente la inclusién de la inteligencia artificial. Al respecto, estas
tecnologias han permitido la automatizacién de tareas repetitivas y complejas,
como larendiciony reconciliaciéon de cuentas, la deteccién de fraudes, minimizando
los errores humanos. Los algoritmos computarizados pueden analizar y procesar
gran cantidad de datos, realizando diversas transacciones para identificar patrones
sospechosos, facilitando el cumplimiento normativo y la auditoria interna y externa
de la organizacion. Por tanto, su inclusion ha mejorado la precision y ampliado las
dimensiones de la gestion empresarial.

El desarrollo y maduracién de las herramientas digitales, asi como su
aplicacion en los negocios se ha convertido en una verdadera revolucion, que
propone aprovechar los beneficios del Internet, la movilidad y la integracion y
analisis de los grandes volumenes de datos generados por las operaciones para
mejorar su competitividad, asistiendo al proceso de toma de decisiones.

La disponibilidad de los datos es inmediata, con un mayor numero de
herramientas que permiten obtener informacion Uutil, siendo decisivo para
la supervivencia de los negocios en esta nueva era digital. En tal sentido, se
consideran relevantes la proteccion de recursos, el establecimiento de controles
preventivos, de deteccion de amenazas, de correccion de eventualidades, cuyo fin
es garantizar el bienestar organizacional.

Garcia et al. (2024) establecen que, para crear una cultura de seguridad
en la que los empleados cumplan con las politicas de la organizacion, la alta
direccion debe comunicar las politicas de seguridad y actuar conforme a estas.
Implicitamente, se trata de un proceso de formacion continua que todos los actores
de la organizacion deben asumir como garantia de supervivencia a largo plazo
y como estrategia preventiva para mitigar los riesgos. Esto incluye capacitacion
informatica y medidas de proteccion ante los ciberataques.

En virtud de lo anterior, resulta imprescindible establecer mecanismos
de control y de acceso para los usuarios, que sean acompanadas de politicas
precisas para la proteccion de la informacién, acompanado de la auditoria
interna o consultoria externa, velando por la eficacia y eficiencia de la seguridad
empresarial. Lograr este grado de transparencia en los sistemas contables,



requiere de la adhesion a las normas y regulaciones internacionales, como los
Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados (PCGA), que establecen
marcos normativos para los informes financieros, asegurando la consistencia,
compatibilidad, coherencia y transparencia, siendo de uso esencial en los Estados
Unidos, tanto para organizaciones gubernamentales como para entidades sin
fines de lucro.

Ademas de este mecanismo, pueden citarse las Normas Internacionales de
Informacion Financiera (NIIF), propuestas por el Consejo de Normas Internacionales
de Contabilidad (2015) y la Ley Sarbanes-Oxley (SOX, 2002), utilizadas en la Unidn
Europea y Estados Unidos, que procura un lenguaje contable comun, aceptable
globalmente, teniendo en miras la compatibilidad y comparabilidad entre
diferentes empresas en distintos paises. Con ello se procura mejorar la precision
de los sistemas financieros y la fiabilidad de los mismos.

En el caso venezolano, los sistemas contables se encuentran regulados por
la Ley Organica de la Administracion Financiera del Sector Publico (Asamblea
Nacional, 2000), que regula los principios, normas y procedimientos que deben
llevar a cabo las entidades del sector publico para realizar transacciones financieras.
No obstante, esta ley se encuentra enfocada solo hacia el sector publico, por lo
que las entidades privadas se apoyan en esta y en las directrices emanadas por el
Colegio de Contadores Publicos de Venezuela.

Ante esta serie de tensiones existentes entre la habilitacion tecnoldgica
y la ausencia de regulaciones especificas para el teletrabajo contable, la
investigacion conceptualiza el sistema de informacién contable como una
arquitectura tecnoldgica integrada al software, hardware, protocolos de seguridad
y procedimientos de control que posibilitan la ejecucién a distancia de sus
procesos, garantizando su operatividad, cumplimiento normativo, trazabilidad,
confidencialidad y continuidad en el servicio, adaptandose a las limitaciones
existentes en Venezuela.

1.3. Convergencia entre Teletrabajo y Sistemas de Informacién Contable

La literatura revisada sobre el teletrabajo y la informacidn contable,
describen requisitos generales de implementacion, pero no contemplan la
sensibilidad de datos ni las amenazas externas, producto de entornos de crisis.
En cuanto a las normativas internacionales, estas establecen controles para los
sistemas centralizados, sin adaptabilidad a la modalidad remota y a los contextos
tecnoldgicos.



Este distanciamiento analitico da lugar a un vacio tedrico sobre como
garantizar la integridad, la confidencialidad y la disponibilidad de los datos cuando
se implementa en una nacién con restricciones de conectividad y sin un marco
normativo preciso. La investigacion pretende abordar esta brecha, al analizar si
el trabajo remoto puede ser una herramienta viable para el sistema contable en
la firma Cordero, Bueno, Fuenmayor, Villalobos & Asociados. De esta forma, el
teletrabajo se precisa como una estrategia de continuidad operativa que requiere
de un sistema y de su arquitectura de seguridad, mitigando asi posibles riesgos y
la exposicion ante escenarios de crisis.

Si bien esta modalidad laboral ha sido estudiada desde distintas
perspectivas organizacionales, su interconexién con los sistemas de informacion
contable es insuficiente. Los estudios tradicionales se centran en la automatizacion,
en la fiabilidad de los datos o en los controles internos (Romney y Steinbart,
2021), atendiendo a la necesidad de una infraestructura tecnoldgica estable y el
procesamiento de datos de forma segura. Asimismo, se privilegian aspectos como
la productividad y el bienestar (Wang et al., 2021), sin considerar tomar en cuenta
como los imprevistos, asi como la deslocalizacion del puesto de trabajo genera
alteraciones en la seguridad, la trazabilidad y el cumplimiento de los objetivos
empresariales.

La articulacion de estos campos conduce a la resolucion o agudizacion de
problemas sustanciales, como la naturaleza sensible de los datos, la presencia de
firmas digitales, la veracidad de los reportes financieros, las auditorias fiscales,
evidenciando la urgencia de procesos que involucren sincronizacion, validaciony la
posibilidad de la gestidn remota. En escenarios inciertos, como el caso venezolano,
la implementacion del teletrabajo plantea riesgos adicionales, pero también la
posibilidad de establecer un marco hibrido que integre la resiliencia digital con la
auditoria remota (Karanja y Bhatt, 2022).

METODOLOGIA

La investigacion se consideré como descriptiva debido a que la misma
consistid en estudiar las variables de la investigacion para lograr armar una
estructura del teletrabajo y del sistema de informacién contable, de manera
que fuese posible observar su comportamiento en la Firma Bueno, Fuenmayor,
Villalobos & Asociados. En cuanto al diseno, éste fue no experimental, puesto
que las variables no fueron manipuladas en ningun momento; igualmente, fue de
campo, debido a que los datos fueron recolectados directamente con sujetos de la



firma. De igual manera, se considerd transversal, debido a que el periodo en el que
se realizd y se recolectaron los datos fue especifico, comenzando en septiembre
del 2020 y culminando en junio del 2021.
Ahora bien, la poblacion de la investigacion fue finita, debido a que consté
de 8 sujetos informantes, distribuidos de la siguiente manera:
Cuadro1
Distribucion de la poblacion

Cargo dentro de la Firma Cantidad de entrevistados
Gerente de Auditoria 1
Director de Contabilidad 1
Director de asuntos legales 1
Jefe de Administracioén vy tributos. 1
Jefe de recursos humanos. 1
Jefe de publicidad y Redes sociales. 1
Asistente de Tributos 1
Asistente Contable 1
Total de entrevistados 8

En cuanto a la técnica de recoleccion de datos, esta consistio en un
cuestionario estructurado tipo encuesta con K =107 reactivos cerrados, distribuidos
en dos escalas de Likert de 5 puntos (1 = totalmente en desacuerdo, 5 = totalmente
de acuerdo). Previo a la aplicacion del instrumento, se realizd una prueba piloto
con n = 3 sujetos (37,5% de la poblacién), para evaluar la claridad de los reactivos.
La confiabilidad se midié mediante el coeficiente Alfa Cronbach, obteniendo r =
0,85, un valor que indica alta consistencia interna. En lo que respecta a la validez
de contenido, esta fue ratificada mediante el juicio de dos expertos en gestion
contable, con experiencia en el rubro del teletrabajo.

La distribucion para la variable teletrabajo se llevd a cabo con 68 reactivos,
precisados en 7 subdimensiones, que contemplan soluciones tecnoldgicas,
compromiso institucional, planeacion general, evaluacién de los componentes,
prueba piloto, autoevaluacion e indicadores de calidad. Por su parte, la variable
sistema de informacion contable contd con 39 reactivos, distribuidos en dos
subdimensiones, que incluyen el ciclo de procesamiento de datos y la proteccién
de informacion.



Cuadro 2.
Distribucion de reactivos por variable y subdimension

Variable Subdimensién Reactivos (n) | Porcentaje del instrumento
Soluciones tecnoldgicas 12 1,21%
Compromiso institucional 10 9,35%
Planeacion general 9 8,41%
Teletrabajo | Evaluacion de componentes M 10,28%
Prueba piloto 9 8,41%
Autoevaluacion 8 7.48%
Indicadores de calidad 9 8,41%
Subtotal 68 63,55%
Sistema de Ciclo dzzrggtessmiento o1 19.63%
Informacion :
Contable Protecqo’n de recursos 18 16.82%
de informacién ’
Subtotal 39 36,45%
Total 107 100%

Como puede apreciarse, el instrumento fue disenado con la finalidad
de evaluar la interaccion sobre la seguridad de datos en el teletrabajo vy la
disponibilidad tecnolégica para realizar procesos de forma remota, permitiendo
el analisis de su vinculacién con la firma Cordero, Bueno, Fuenmayor, Villalobos &
Asociados. La covarianza a nivel tedrico se establece a partir de la dependencia
tecnoldgica; es decir, el teletrabajo requiere de sistemas de informacion contable
flables y estos, a su vez, requieren de protocolos de acceso remoto para operar.

Para la realizacion de las operaciones, se ingresaron los datos en el
programa estadistico IBM SPSS, con el objetivo de visualizar con mayor facilidad
los resultados, logrando un analisis acorde con el objetivo planteado en la
investigacion. Para obtener los limites, se calculd de la siguiente manera: para
el limite inferior se tomaron en cuenta la cantidad de items que existian en el
subdimensién correspondiente, para multiplicarlos con la cantidad de informantes,
en este caso ocho, y para el limite superior, se tomaron en cuenta el nUmero de
iftems y de informantes, para multiplicarlos por la ponderacién mayor de la escala
utilizada, en este caso fue 5.

Para los intervalos entre cada escala se procedié a restar el limite superior
con el limite inferior, dando como resultado el intervalo total, luego se realizé
una division entre el total con el niumero de cantidad de la escala, dando asi los
intervalos entre los limites inferiores. En cuanto a los intervalos del limite superior,



se procedi¢ a restarle uno (1) a cada limite inferior de la escala para obtener los
limites superiores de esta.

RESULTADOS

La primera dimensidon que se desarrolla es la correspondiente al estudio de
la variable Teletrabajo. Las medias obtenidas por subdimension fueron: soluciones
tecnolodgicas (M = 4.0), compromiso institucional (M = 3.0), planeacién general (M =
3.0), evaluacién de componentes (M = 3.0), prueba piloto (M = 2.0), autoevaluacion
(M =2.0) e indicadores de calidad (M = 2.0), tal y como se evidencia en la Figura 1.

Figural.
Teletrabajo

Se observa en la figura 1, conformada por un grafico tipo radar, las diferentes
sub-dimensiones o componentes que conforman la aplicacidon de la metodologia
del teletrabajo. Cada resultado se denota con puntos ubicados sobre lineas
concéntricas que, conforme a qué tan lejos del centro se encuentren, refleja la
magnitud alcanzada por la subdimension. Cada magnitud va del uno al cinco, y
su significado a efectos del analisis se especifica en la leyenda, constituyendo una
escala de tipo Likert.

La Unica subdimensién en obtener una evaluacion positiva fue la de
soluciones tecnoldgicas, obteniendo cuatro, demostrando que se cumple en su
mayoria. Se evidencié que a pesar de que las tecnologias empleadas no cubren
la totalidad de las necesidades de los trabajadores, los mismos expresaron que



cuentan con aplicaciones para teletrabajar, y, no todos poseen dispositivos
como Smartphone o computador personal. La firma, sin embargo, cuenta con
la infraestructura informatica requerida, tal como computacién en la nube, para
realizar sus actividades, empleando de igual forma controles de acceso y de
seguridad para los espacios fisicos y la informacion sensible almacenada.

Por su parte, las subdimensiones compromiso institucional, planeacion
general y evaluacion de componentes, todas etapas de la metodologia del
teletrabajo, obtuvieron un puntaje de tres, sefalando que se realizaron de manera
regular, esto implica que no se tomaron en cuenta todos los aspectos necesarios
a la hora de desarrollar las actividades requeridas para completar la etapa de
manera satisfactoria o ideal. En el caso del compromiso institucional, se infiere
que, los datos de la firma, a pesar de no lograr un compromiso institucional sdlido,
logré aplicar la metodologia del trabajo a distancia como medio de supervivencia.
Asi mismo, no se comunicé de la mejor forma y de manera formal el inicio de la
aplicacion de la modalidad, ni tampoco se denotaron sus lineamientos generales
de manera asertiva.

Con respecto a la planeacion general, no se establecieron los objetivos
desde un punto de vista amplio, evitando la movilidad de los trabajadores a los
sitios de trabajo. Tampoco se concibié la aplicacion de la metodologia siguiendo
etapas definidas. Por ultimo, en esta categoria regular se encuentra la evaluacion
de los componentes requeridos, puesto que, a pesar de que la firma conoce que
cuenta con cargos aptos para trabajar de manera remota, debido a la naturaleza
de sus operaciones, no fue igual con la tecnologia requerida para teletrabajar, y no
fue evaluada de manera asertiva.

Las subdimensiones: prueba piloto, auto evaluacién e indicadores de calidad
obtuvieron un puntaje de dos, siendo todas deficientes. Esto implica que, carecen
de los elementos necesarios para contribuir en la aplicacion de la metodologia del
teletrabajo de forma satisfactoria. Asimismo, se observa una falta de planificacion,
medicién y control, asi como la capacitacion necesaria para teletrabajar. Por otro
lado, para la subdimension auto-evaluacion, se evidencid que se requieren mayores
ajustes a los diferentes métodos y procedimientos para incluir la modalidad del
teletrabajo. La firma requiere esforzarse en aumentar el sentido de pertenencia,
elaborar un banco de buenas practicas para continuar con la mejora continua.
Por ultimo, los resultados para la subdimension “indicadores de calidad” denotan
que es necesario mejorar el servicio de Internet, también dar seguimiento a las



amenazas detectadas por antivirus y mejorar el tiempo de solucion de problemas
en la plataforma.

En cuanto a la dimensién ciclo de procesamiento de datos y la proteccion
de los recursos correspondientes a la variable, sistema de informacién contable,
las medias que se utilizaron fueron: ciclo de procesamiento de datos (M = X) y
proteccién de recursos de informacion (M = Y), las cuales se representan en la
Figura 2.

Figura 2.
Sistemas de Informacion Contable

En cuanto al ciclo de procesamiento de datos, se demostré que ellos
cuentan con un sistema de orden y codificacién, suficiente y eficaz para la entrada,
almacenamiento, procesamiento y salida de datos, debido a que emplean y
ejecutan politicas de verificacion, de este modo, evitan errores en la informacion
recolectada y previenen accidentes que puedan danar a la entidad. Con esta
orientacion, se puede plantear que el ciclo de procesamiento de datos es un
elemento fundamental para el sistema contable, por lo cual la manipulacién de
la entrada, almacenamiento, procesamiento y salida, son ejecutados de manera
correcta, para que en situaciones dadas que se necesite realizar un analisis o
interpretacion, este sea de una forma éptima.

Por otra parte, en cuanto a la firma Bueno, Fuenmayor, Villalobos vy
Asociados, el personal desconoce las politicas de seguridad, no se aplicaron los
procesos de controles, las soluciones TI, es decir el conjunto de aplicaciones vy
software destinado a recuperar datos de las organizaciones y la seguridad fisica es



regular. En tal sentido, no se cuenta con la preparacion sobre como actuar en caso
de un ataque cibernético, que podria poner en peligro la seguridad de la firma.

La proteccion de los recursos de la informacion, es una herramienta
elemental por cada uno de los aspectos que abarca para asegurar que todo
mantenga un control y se encuentre protegido, por lo cual, que la firma no aplique
ciertos factores o metodologias para reforzar la seguridad, la pone en riesgo de
robo o pérdida irremediable. En la actualidad, es de gran importancia emplear las
soluciones tecnoldgicas, debido a que brindan confiabilidad. Al no ser aplicadas,
afectan a la confianza, seguridad y preservacion la informacion.

Propuesta

Como parte de las soluciones propuestas a la brecha entre las variables
de estudio, se propone la construccion de un Modelo Gerencial Integrado de
Teletrabajo y Contabilidad, siendo esta una propuesta que integra tres areas criticas
para garantizar la continuidad operativa de la firma contable Cordero, Bueno,
Fuenmayor, Villalobos & Asociados y que sea extensible a otras instituciones del
mMismo sector.

El primer elemento a integrar al modelo consiste en el Subsistema de
Habilitacion Tecnoldgica, el cual integra el acceso remoto y seguro mediante una
VPN corporativa con doble autenticacion, adaptada a las normativas venezolanas,
combinando una infraestructura local con prestacién de servicios hibridos e
internacionales, operando bajo las politicas BYOD con contenedores seguros.

El segundo elemento a integrar es el Subsistema de Riesgos, fundamentado
en el marco de control que simplifica lo propuesto por las regulaciones estandar de
la ISO 27001 a doce elementos criticos, ideal para firmas contables con menos de
diez empleados, incluyendo una matriz de riesgo contextualizada que da prioridad
al impacto que puede generar la pérdida de datos fiscales. Asimismo, contempla
las posibles fallas de electricidad e Internet, asumiendo esto como un riesgo de
alto impacto, estableciendo protocolos de respuesta ante los imprevistos.

El tercer elemento, el Subsistema de Talento Humano, que busca desarrollar
competencias digitales y contables mediante laimplementacién de capacitaciones
continuas en ciberseguridad aplicada a procesos especificos, incentivando la
cultura de seguridad y al reporte de imprevistos, implementando, ademas, el
monitoreo constante para prevenir el burnout en los empleados de la institucion.
El desempeno del modelo se mide mediante indicadores (KPIs) para el sector
contable, consolidados en el cuadro 3.



Cuadro 3.
KPIs del Modelo

Indicador Definicién Meta Frecuepc_:lra Responsable
de mediciéon
Tasa de Porcenta_Je de _
o declaraciones o Director de
Cumplimiento =95% Mensual "
. . fiscales entregadas Contabilidad
Tributario (TCT) .
en tiempo y forma
. Horas para restablecer
Tiempo de .
- las operaciones N Gerente de
Recuperacion . <4 horas | Porincidente oo
. contables posterior Auditoria
Operativa (TRO) o
a un incidente
Tasa de Incidentes Namero de gventos < . Jefe de
. de seguridad <2/afo Trimestral .
de Seguridad (TIS) Sistemas
reportables
., Porcentaje de Jefe de
Retencion de . o
contadores senior =90% Anual Recursos
Talento Contable
que permanecen Humanos
indice de Porcentaje de Equioo
Resiliencia amenazas detectadas 285% Mensual quip
. - . Técnico
Cibernética y neutralizadas
ROI del Modelo Beneficios - Inversion

La articulacion de estos subsistemas determina la efectividad del modelo.
La continuidad del servicio pretende garantizar las funciones de la empresa, tales
como cierres mensuales, declaraciones fiscales, auditorias, midiendo el éxito de
la gestion que debe oscilar en un 95%, con un promedio de recuperacion ante
eventualidades de al menos cuatro horas, aplicando protocolos especificos vy la
ejecucion de los sistemas de respaldo.

Para la proteccidn de los datos sensibles, la informacidn fiscal y financiera,
se determina necesario el control basado en roles que restrinjan la visibilidad de los
datos a gerentes asignados al cliente, el control diario y la aplicacién de respaldo
en la nube, buscando asi disminuir la tasa de seguridad y la merma de reportes
de fallos anualmente. En cuanto al cumplimiento normativo, se propone operar
de forma cruzada con las directrices del Colegio de Contadores de Venezuela y
los controles ISO 27001 para identificar posibles duplicaciones innecesarias y
simplificar la carga burocratica.

Este modelo puede ser aplicado, posterior a una fase diagndstica y el
establecimiento de brechas a cubrir, atendiendo a la posibilidad de integrar



mejoras continuas, reuniones perioddicas, renovacion de normas de seguridad vy
ciberseguridad, ademas de resiliencia ante posibles cambios que puedan darse en
el Servicio Nacional Integrado de Administracion Aduanera y Tributaria (SENIAT).
En este sentido, se propone adelantarse a posibles riesgos, avanzando hacia la
resiliencia contable.

A nivel econdmico, el modelo demuestra ser viable para su aplicacion
en pequenas y medianas empresas, requiriendo una inversion modesta inicial
y la capacitacion del talento humano. En contraste, los beneficios en el primer
ano pueden ser significativos, evitando multas por incumplimiento, ahorro de
contratacion de personal extra, garantizando el retorno de la inversion y la mejora
en la calidad de prestacion de servicios. El desglose econdmico, presentado en el
Cuadro 4, demuestra la viabilidad para microfirmas contables.

Cuadro 4.
Costo-Beneficio

Monto
Concepto estimado Observacion
(USD)
INVERSIONES
UPS para 2 equipos criticos 150 Equipo de computacion
Capacitacién 8h (costo oportunidad) 200 Asumiendo salario promedio
Implementacién VPN (software libre) 0 OpenVPN gratuito
TOTAL INVERSION 350 Unico pago inicial
BENEFICIOS CUANTIFICABLES
Redulcaon co'sftos oficina 12 12 meses x $100
(alquiler, servicios)
Evitacion multa SENIAT C
- 15 Proyeccion conservadora
por retraso (1 evento/ano)
Retencion | contgdor >enior 3 Basado en costo de rotacién
(ahorro reclutamiento)
Ahorro por prevencion Costo promedio
. 3,5 g
ransomware (1 incidente) recuperacion datos
TOTAL BENEFICIOS ANO 1 9,2
ROI 2,53% (9,200-350)/350 x 100
Payback 0,14 anos 1.7 meses

A nivel tedrico, esta propuesta demuestra ser mas eficiente que los
propuestos en experiencias previas, como las sehaladas por Gonzdlez (2022),
Pérez (2023) y Rosero y Rengifo (2024), los cuales se enfocan exclusivamente en
las grandes corporaciones y a paises desarrollados, dejando de lado la posibilidad



de resiliencia y el trabajo eficiente en pequenas empresas. De igual forma, la
simplificacién de los controles de la ISO 27001 representa parte de la innovacion
metodoldgica propuesta, principalmente para entornos convulsos como
Venezuela, en el cual las tasas de cumplimiento tributario son indispensables, a
pesar de las debilidades tecnoldgicas existentes.

CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos en la investigacion permiten corroborar el
vacio tedrico senalado en los fundamentos tedricos, pues las organizaciones en
Venezuela carecen de lineamientos, normativas y arquitecturas tecnoldgicas que
vinculen de forma eficiente el teletrabajo con los sistemas de informacién contable.
La evidencia demuestra que, aunque existe una infraestructura tecnoldgica
basica para operar de forma remota, no se cuenta con procesos que aseguren
la integridad, trazabilidad, proteccion de datos y la operatividad en medio de la
crisis, lo que insta a proponer modelos adecuados al entorno, validados segun la
capacidad de integrar la gestion de riesgos, la seguridad informatica y el trabajo
remoto.

En cuanto al Teletrabajo, las etapas requeridas no fueron realizadas en su
mayoria debido a que esta modalidad fue implementada de forma agresiva y
rapida. Sin embargo, la firma Bueno, Fuenmayor, Villalobos y Asociados, cuenta

con las soluciones tecnoldgicas necesarias, a pesar de que, para lograr obtener
mayores beneficios, sea necesario aumentar su capacidad y calidad; tal es el caso
del mejoramiento del Internet, asi como, encontrar soluciones a las incidencias
que podria sufrir su infraestructura informatica.

Un aspecto relevante en cuanto al sistema contable, es el hecho de mantener
un orden vy vigilancia de las Soluciones Tl, las cuales la integran varios tipos de
controles, como los de antimalware, de acceso a la red, de refuerzo de software y
dispositivos, los mismos son de suma importancia, porque logran evitar escenarios
daninos tanto para firma, como para los clientes. Sin unos controles apropiados
o al no mantener una supervisiéon de su ejecucion, todos los datos que retiene la
firma se podrian exponer a una pérdida irremediable.

Respecto al sistema de informacion, se evidencié un desempeno aceptable
en el ciclo de procesamiento de datos. Esto concuerda con los principios de
aseguramiento de datos, necesario para el funcionamiento de las empresas.
No obstante, la proteccion de los recursos informaticos continda siendo

perfeccionable, especificamente en lo referido al desconocimiento de politicas,



ausencia de protocolos estandarizados de respuestas y falta de capacitacion
del talento humano. Esto obliga a buscar controles de seguridad adecuados al
contexto de incertidumbre venezolano.

En consecuencia, los resultados obtenidos justifican la necesidad de
implementar un modelo gerencial que integre el teletrabajo y el sistema de
informacion contable, como una forma de identificar las fallas en la planificacién,
gestion de riesgo, controles de acceso, soluciones Tl y el establecimiento de
una cultura de resguardo informatico. Lo anterior se integra a tres subsistemas
criticos: habilitacion tecnoldgica, riesgos y talento humano, los cuales responden
a las necesidades evidenciadas de forma operativa, viable y de bajo costo para las
pequenas empresas del area.

Tedricamente, la investigacion contribuye al integrar dos variables de
estudio a un contexto critico poco explorado. Metodolégicamente, se aporta un
instrumento que permite evaluar la madurez de las firmas digitales contables ante
escenarios disruptivos. En la praxis, se ofrece una arquitectura gerencial que busca
mejorar la operatividad, adecuandose a la gestion de riesgo, el cumplimiento
tributario y las demandas de las leyes venezolanas.

Conociendo las debilidades de la investigacion, como una muestra limitada
de ocho sujetos informantes (n = 8), lo cual puede afectar la generalizacion de los
resultados, se considera que la misma sirve de sustento a nuevas investigaciones
y a futuras lineas de investigacion que podrian incorporar analisis longitudinales,
meétodos mixtos o comparaciones interinstitucionales para fortalecer la validez
externa. De la misma forma, indagaciones sobre el teletrabajo y la productividad,
en la salud mental de los teletrabajadores, en la comparacién de distintos modelos
de prestacion remota de servicios, en las desigualdades en el acceso laboral, entre
otros, resultan lineas de investigacion poco exploradas.
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Este articulo tuvo como objetivo
identificar los factores que influyen en
el liderazgo gerencial en los comercios
de Maracaibo y su incidencia en la
resistencia al cambio. La investigacion
fue descriptiva, diseno no experimental,
de campo, transversal. Se contd con
una poblacion de 20 comercios,
utilizando como instrumento una
encuesta cohesionada con el net
promoter score. Los resultados indican
que se debe fortalecer el liderazgo
gerencial en los comercios de
Maracaibo, implementando programas
de  formacién que  desarrollen
habilidades estratégicas y fortalezcan
el desempeno organizacional, asi como
la inteligencia emocional de cada lider.
Se obtuvo como conclusion, que se
debe fomentar un liderazgo que no
solo tenga un enfoque en la toma de
decisiones y control, sino que potencie
el crecimiento individual y colectivo,
ya que serd crucial para maximizar
el impacto positivo del liderazgo en

Maracaibo, Venezuela.

Palabras clave

Liderazgo gerencial, inteligencia
emocional, habilidades estratégicas,
desempeno organizacional, toma de
decisiones.

This article aimed to identify
the factors influencing managerial
leadership in Maracaibo businesses and
their impact on resistance to change.
The research was descriptive, non-
experimental, field-based, and cross-
sectional. The population consisted
of 20 businesses, and a survey
combined with the Net Promoter
Score was used as the data collection
instrument. The results indicate that
managerial leadership in Maracaibo
businesses needs to be strengthened
by implementing training programs
that develop strategic skills and
enhance organizational performance,
as well as the emotional intelligence
of each leader. The conclusion is that
a leadership that not only focuses on
decision-making and control but also
promotes individual and collective
growth should be fostered, as this will
be crucial to maximizing the positive

impact of leadership in Maracaibo

Managerial leadership,
emotional intelligence, strategic skills,
organizational performance, decision
making.



INTRODUCCION

En un principio el estudio del liderazgo se fundamentd en definir estructuras,
como dirigir a la sociedad y en el analisis de los grandes lideres de la historia, desde
la época en donde los seres humanos forjaron organizaciones para el alcance de
las metas y objetivos que no se hubiese alcanzado de manera individual. En este
sentido, en las empresas y comercios se manejaba un concepto en donde la visidon
de las organizaciones se utilizaba como un medio para ser competitivo y alcanzar
objetivos. Asimismo, se apoyaban en una excesiva division de trabajo en los niveles
operativos y en la centralizacion de las decisiones en los niveles jerarquicos de la
organizacion. Actualmente este concepto se ha modificado, implementando un
enfoque sistémico, en donde cada proceso interviniente es observado como un
todo y no como estructuras aisladas.

Para los anos entre 1880 y 1940, se realizaron estudios para determinar
qué rasgos fueron heredados y cuadles eran comunes entre los grandes lideres,
determinando esta ideologia’ tedrica de los rasgos, la cual emplea tanto rasgos
fisioldgicos, como caracteristicas socioecondmicas, personales, intelectuales,
tareas - relacion. Entre 1940 y 1970, se desarrollé la teoria del comportamiento,
centrado en la idea de que el comportamiento de un gerente, refleja su tipo de
liderazgo (Paritripti, 2025).

Por consiguiente, la teoria del comportamiento, se enfoca en las acciones de
lideres, no en sus rasgos y atributos. Las organizaciones militares se beneficiaron
de la teoria de comportamientos en el sentido de que podian observar, medir y
ensenar comportamientos a través de diversas medidas, mas, sin embargo, este
enfoque de comportamiento al igual que el enfoque de rasgos, ignoraron los
elementos situacionales (Paritripti, 2025).

Lara et al. (2016) explican que desde la época en donde los seres humanos
forjaron organizaciones para el logro de las metas y objetivos, que no se hubiesen
logrado de manera individual, la gerencia y la funcién del gerente en todos sus
niveles, se logra formar un rol esencial para asegurar y mantener los esfuerzos
individuales que encaminen al cumplimiento de los objetivos. La transicion del
capitalismo empresarial a finales del siglo XIX hacia el capitalismo gerencial del
siglo XX fue la protagonista del desarrollo de la gerencia como una ciencia.

En el siglo XXI, segiin Romero (2024), los lideres deben desempenar un papel
crucial con el vertiginoso crecimiento de la inteligencia artificia y la tecnologia.

'Para esa época el término ideologia se denominaba de tal manera, de acuerdo a los rasgos similares que
poseian los lideres conforme nacian, se identificaban rasgos similares con los lideres pasados y con los afos, dicho
termino fue variando de acuerdo a la diversidad de teorias que surgieron.



Cada lider posee en sus manos la capacidad de explorar formas de implementar
la inteligencia artificial con el fin de mejorar las funciones laborales en lugar de
reemplazarlas por completo. Actualmente, asi como las personas son las que
les entrega valor a los productos y/o servicios, ahadiendo toda la inteligencia,
confianza, carisma, ideas, para el trato correcto y que satisfagan las necesidades del
mercado cambiante, los gerentes deben desarrollar habilidades y conocimientos
para entender y dirigir al equipo de trabajo hacia un camino acertado

El contexto socioecondmico en Venezuela presenta dinamicas particulares,
caracterizadas por indicadores que divergen de las tendencias regionales. Este
entorno ha sido moldeado por una volatilidad econdmica prolongada y fendmenos
como la hiperinflacion, lo cual ha generado desafios estructurales en el sector
comercial. Entre los factores de mayor incidencia destacan la fluctuacién en la
disponibilidad de talento humano especializado y los flujos migratorios, asicomo un
marco regulatorio que impone condiciones de incertidumbre. En consecuencia, la
gestion comercial se ve supeditada a un entorno de alta complejidad que demanda
una constante adaptacion de las estrategias de liderazgo frente a los riesgos del
entorno. En consecuencia, el entorno venezolano actual ha demostrado ser uno
de los escenarios mas retadores para el gerente, donde la constante determinacion
de la situacion tanto interna como externa de las empresas imposibilita en algunas
ocasiones, la realizacion de proyecciones sdlidas. Esta situacion del mercado
exige que los gerentes desarrollen una capacidad de respuesta agil y una vision
estratégica que permita la sostenibilidad operativa ante los cambios imprevistos
en las variables econdmicas.

Esta situacién afecta tanto al sector industrial, como a pequenas, medianas
y grandes empresas. En este sentido, segun la gerencia del restaurante Angelica’s
expresa que en la actualidad se han evaluado los aspectos positivos del gerente
venezolano presentandose la creatividad y la capacidad para adaptarse al entorno
cambiante, que obliga a los gerentes a adoptar nuevas estrategias para poder
alcanzar los objetivos de la organizacion.

Hoy en dia, en el municipio Maracaibo presenta un ecosistema de nuevos
emprendimientos comerciales que operan bajo condiciones de vulnerabilidad,
debido principalmente a las variables macroecondmicas y a la complejidad del
entorno institucional del pais y, por otro lado, el caracter de subsistencia familiar
de la mayoria de los negocios, en los cuales se desconoce el tipo de liderazgo que
los rige. En efecto, a raiz de experiencias propias y observaciones en las visitas a
diversos comercios, se pudo observar que existe una notoria falta de guia en estos



establecimientos, de igual modo, se advierte un ambiente laboral tenso y con un
trato hacia el cliente de manera insignificante. Es muy poco probable que una
empresa pueda existir y subsistir si no cuenta con un tipo de liderazgo definido.
Cuando no existe, las organizaciones estan a la deriva, debido a que no saben qué
camino seguir para el logro de las metas planteadas.

Aunque la literatura sobre el liderazgo es extensa en el mundo entero,
en Venezuela, y especificamente en Maracaibo, es un tema que ha sido poco
estudiado durante los ultimos anos, por lo que es escasa la bibliografia que
resene los problemas que presentan los comercios de Maracaibo en relacién al
liderazgo gerencial, es decir, existe una carencia de informacion cientifica acerca
del comportamiento del lider en Venezuela y/o Maracaibo. De acuerdo con lo
expuesto, surgio la necesidad de analizar el liderazgo gerencial en los comercios
de Maracaibo y cual es su incidencia en la resistencia al cambio.

FUNDAMENTACION TEORICA

Liderazgo Gerencial

La idea del liderazgo gerencial surge de la mano de la administraciéon de
empresas, su objetivo es administrar eficazmente los procesos intrinsecos de las
companias para el logro de los objetivos planteados. Su origen mas visible se
remonta al siglo XVIII, especificamente durante los anos de la revolucién industrial,
ya gque en ese momento el mundo se transformd radicalmente y en dicho periodo
se asentaron los fundamentos del capitalismo, que es el sistema de produccién en
el que la gerencia y el liderazgo van de la mano y poseen un papel primordial en
el mundo.

Segun Chiavenato (2009), el liderazgo gerencial es la influencia interpersonal
ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana,
a consecucion de uno o diversos objetivos especificos, por tanto, es la capacidad
de comunicarse con un grupo de personas e influir en sus emociones. El enfoque
del liderazgo que prevalece en la alta gerencia, se desarrolla bajo un esquema, en
el cual se mantienen procedimientos y politicas que fueron utiles para la empresa
en el pasado y, asumen que, en un futuro proximo, seguird siendo igual de util
(Ochoa, 1997).

Vergara (2015) considera que los gerentes son quienes tienen la mayor
posibilidad de impactar en las decisiones que requieren asignacion de recursos,
modificacion de procesos, entre otros, un buen liderazgo gerencial se proyecta
en la busqueda del bienestar colectivo e inspirar y aunque muchas decisiones



deban tomarse de manera individual, se busca hacerlo desde una lectura clara del
mercado, siempre en pro de los objetivos de la organizacion.

Inteligencia emocional

Una condicion importante para el liderazgo es la inteligencia emocional,
ya que es una variable de la personalidad que describe la capacidad de percibir,
entender y gestionar informaciéon emocional, bien sea propia o ajena.

De acuerdo con estudios de Goleman (1995) determind a diversas clases o
estilos de liderazgo eficaz, las cuales emanan diferentes destrezas de la inteligencia
emocional.

1. Autoconciencia: habilidad de reconocer las propias emociones y
comprender su impacto en uno mismo y en los demas.

2. Autorregulacion: habilidad de controlar las emociones de forma efectiva
y comportamiento de acuerdo con las demandas de la situacion, poseerla implica
una mejor calidad de vida emocional, tanto para ninos, jovenes y adultos.

3. Motivacion: habilidad de utilizar las emociones para dirigir la conducta
hacia los objetivos y metas planteadas.

4. Empatia: habilidad de comprender y compartir las emociones vy
sentimientos de personas ajenas.

Rasgos del liderazgo

Segun Chiavenato (2006), “el lider posee rasgos especificos de personalidad
que lo distinguen de las demas personas, es decir, tiene caracteristicas de
personalidad que le permiten influir en el comportamiento de sus semejantes”
(p.105).

La identificacion de aspectos de la personalidad y caracteristicas fisicas o
intelectuales, distinguen a los lideres de los que no lo son. Estos rasgos pueden
ser fisicos, sociolégicos o psicolégicos, llamados también caracteristicas de
personalidad que deben tener formando parte de la diversidad de rasgos que
posee un lider, bien sea agudeza, intuicion, responsabilidad, capacidad de
adaptacion, sociabilidad, autoconfianza, responsabilidad entre otras (Chiavenato,
2006).

Para Robbins y Coulter (2005) los rasgos relaciones con el liderazgo son
todas aquellas caracteristicas inherentes y que pueden ser percibidas por los
seguidores de una manera positiva que fortalezca su sentido de pertenencia y
mejore las relaciones de trabajo en la organizacion. Algunas de estas caracteristicas



son innatas en la persona, mientras que otras se van desarrollando de manera
consciente y progresiva a través del estudio y el ejercicio del liderazgo.

Teoria de los rasgos

La teoria de los rasgos establece que ser dirigente es algo innato, es decir,
el lider se nace, no se hace; esta teoria se basa en las caracteristicas particulares
de cada individuo, bien sea, el temperamento, la adaptacion, valor, entre otros
(Castano, 2013).

Segun Stogdill (1948) y Ghiselli (1970) plantean que los lideres nacen y no
se hacen, ya que cuentan con caracteristicas innatas de inteligencia, intuicion,
capacidad, prevision, integridad, que les permite enfrentar temas de urgencia y
adecuada gestion de procesos e imprevistos. La labor es maximizar el potencial de
los colaboradores a través de la delegacion, confianza, escucha y cuestionamiento.

Esta teoria se caracterizd por diferenciarlos en funcién a los rasgos fisicos,
intelectuales y personales que poseian, de alli consideraban que estos nacen con
esta condicion, Stogdill (1948) indicé que todo aquel posee fundamentalmente
inteligencia, personalidad, confiabilidad, sabiduria, condicién social y experiencia
que los hace diferentes a los que no son, sin embargo, Cartwright y Zander (1980)
citan “han sido decepcionantes los intentos por descubrir los rasgos que distinguen
a los son de los no lideres”.

Estilos de liderazgo

Liderazgo segun el comportamiento

Zuzama (2014) indica que quien crea el ambiente en la organizacion es el
lider, ya que esta encargada de dirigir al grupo que actua de tres maneras acordes
con los tres estilos; siendo autocratico aquel que impone autoridad, democratico,
procura la participacion activa de todos los miembros del equipo vy laissez-faire,
cada uno realiza lo que quisiera.

La teoria de campo de Lewin se fundamenta en que:

El comportamiento de los seres humanos no depende ni del pasado, ni del

futuro, sino de su espacio psicoldgico real y actual, donde se desenvuelve la

vida del individuo, el cual esta relacionado con las necesidades del mismo.

El comportamiento del individuo estd dado por la direccion de la fuerza

resultante y puede ser de repulsion del objeto, persona, situacion o atraccién

(Chiavenato, 1981, como se cité en Cobo, 2003, p. 120).



Liderazgo de contingencia

Se conoce como liderazgo de contingencia de Fiedler y establece la

existencia de un estilo de liderazgo ideal. Fiedler desarrolld la teoria en 1960,
luego de estudiar las personalidad y caracteristicas de los mismos, llegando a la
conclusion de que se debe elegir un lider adecuado para cada trabajo en funcién
de su conjunto de habilidades y los requisitos de la situacion. Fiedler desarroll
la escala del companero de trabajo menos preferido o least preferred Coworker
(LPC), en esta escala se debe describir al companero de trabajo con el que menos
gustase trabajar. Si eres un lider con LPC alto, el estilo estara mas orientado a las
relaciones, son excelentes para entablar vinculos personales y facilitar la sinergia
del equipo vy si eres un lider con LPC bajo, el estilo estara orientado a las tareas,
siendo habiles al organizar proyectos y equipos para completar el trabajo de
manera eficiente y efectiva. De acuerdo a Fiedler, el mismo solo tendra éxito si
ademas de reunir las cualidades personales necesarias, coinciden estas en la
situacion social propicia para que se produzca su maxima influencia en el grupo y

en la obtencion de los objetivos de este (Bardn, 1989).
Crisis del liderazgo

La crisis en una organizacion implica un severo desajuste entre la misma vy
su ambiente, esto trae como consecuencia la posibilidad de un deterioro severo,
asi como dificultades crecientes para definir con éxito las crisis, se requiere lograr
cambios de importancia o en la forma en que la empresa se inserta en el ambiente
(Ramirez, 2002).

Para Half (2023) cuando surge una crisis, es necesario estar preparado,
independientemente el tipo o del drea que afecta, una crisis puede comprometer
la continuidad de los objetivos planteados. En esta area cobra relevancia las
llamadas “habilidades blandas” las cuales se tratan de un componente muy
apreciado por las empresas, siendo una combinacion de habilidades sociales,
comunicativas, con rasgos de personalidad y valores adquiridos. Un proceso de
crisis es en gran parte un proceso educativo, ya que se diagnostican los problemas
presentes y se cambian muchas formas de operacién y se crean nuevos roles y
formas de organizacion interna. En condiciones de crisis, los recursos internos
pueden ser insuficientes para la recuperacion de la empresa; el gerente debe
tener conocimiento integro del impacto de los cambios que desea presentar, debe
elevar la confianza y la motivaciéon en la organizaciéon, debe sensibilizarse mas y
poder captar aspecto sutiles claves que podrian impulsar o frenar el proceso.



Autoconciencia

Ha sido citada como la capacidad mas importante para el desarrollo,
aquellos lideres exitosos saben ddnde se encuentran sus inclinaciones naturales y
utilizan este conocimiento para aumentarlas o compensarlas. Mas, sin embargo,
se define como uno de los componentes centrales de la inteligencia emocional, la
cual, es la capacidad para reconocer y comprender las emociones en uno mismo
y en los demas. Se considera el primer paso, ya que implica estar en sintonia con
nuestras emociones, comprender fortalezas y debilidades y ser conscientes de las
acciones que afectan a los demas (Aicad Bussines School, 2024).

“Un lider exitoso primero debe tener un sentido claro de la direccion que
quiere que tome su propia vida”. Muchos ven la autoconciencia como una mera
habilidad que deben desarrollar los directivos, mientras que otros lo consideran un
conjunto de rasgos personales. Busca lograr sostenibilidad en las organizaciones
y se determina como la capacidad de reconocer sentimientos, pensamientos y
comportamientos propios y comprender como se relacionan, por lo que, requiere
un liderazgo sabio, el cual se deriva de la madurez personal e introspeccion.
Entonces, la autoconciencia se considera una habilidad gerencial vital para el
liderazgo consistente (Samaniego & Paez 2022).

Cabe destacar que los estados emocionales causan una serie de efectos en
diversas areas del ser humano, empezando por los cambios a nivel psicoldgico y
fisioldgicos, asimismo, producen efectos subjetivos y conductuales, ya que esto
se puede observar en los sentimientos y esos efectos producidos a nivel subjetivo
que han surgido a causa de las emociones.

Autorregulacion

Capacidad de controlar emociones propias y comportamientos de acuerdo
con las demandas de la situacion, poseerla implica una mejor calidad de vida
emocional para todas las personas (ninos, jévenes y/o adultos). Los impulsos
bioldgicos (autocontrol), manejan las emociones, componente la inteligencia
emocional que libera a los individuos de sus sentimientos. ¢Por qué es tan
importante el autocontrol para los lideres? Aquellas personas que estan en control
con sus sentimientos e impulsos, son razonables y capaces de crear un ambiente
de confianza y equidad. El autocontrol es importante por razones competitivas,
ya que, quienes logran dominar sus emociones pueden manejar los cambios
(Goleman, 1999).



Se refiere a la habilidad de manejar y gestionar las emociones con el fin
de reaccionar adecuadamente ante situaciones de estrés, se basa en aprender a
canalizar los impulsos, lo que nos permite mantener un entorno de confianza en el
que se puedan resolver las dificultades desde la calma (Samaniego & Paez, 2022)

Motivacion

De acuerdo con Perret y Vinasco (2016) la motivacion estd en todos, el ser
humano es la Unica especia capaz de automotivarse, depende de los intereses
de cada persona en enfoque de su motivacion. Es el motor, fuerza, energia,
combustible, estimulacion es o que mueve e impulsa a una persona a lograr un
objetivo. Es la disposicidn a invertir recursos que suelen ser limitados, para el logro
de algo que perceptualmente, te dara mayores beneficios, aquellos deseados por
tu consciente o inconsciente.

De acuerdo con Soriano (2001), la motivacién seria un estado deseable, tanto
para uno mismo como para los demas, esta es mas bien un proceso dinamico que
un estado fijo, al definirla de esta manera, se afirma que los estados motivacionales
estan en un continuo flujo, en un estado de crecimiento y declive perpetuo. El rol
del lider se basa en satisfacer las necesidades de orden inferior para que estas no
repercuten negativamente en el proceso, de acuerdo a la motivacion, se puede
utilizar la teoria de los dos factores de Frederick Herzberg (intrinseca y extrinseca),
las cuales, buscan hacer sentir satisfecho en los ambitos empresariales y personales
de los empleados, una vez obtenido el propdsito, se procede al enriquecimiento
del trabajo, siendo mas interesante y con mayor complejidad.

Empatia

Serrano y Garcia (2008) la definen como la actitud que posee una
persona para reconocer las emociones en los demas, es decir, es la capacidad de
comprender los sentimientos de los otros y poder leer sus mensajes no verbales.
Es una capacidad que se basa en la autoconciencia emocional, es la habilidad que
puede despertar cualquier individuo al altruismo, debido a que el individuo mas
adaptado a las sutiles senales, siendo capaz de reconocer lo que otros necesitan o
quieren.

Goleman (1998) expone que la empatia surge una especie de imitacion fisica
de afliccién del otro, que evoca los mismos sentimientos de uno mismo. Castro
(2023) juega un papel crucial en la gestion del cambio, los lideres que entienden las
preocupaciones de sus empleados, pueden comunicar de manera mas efectiva la



vision y los objetivos de la empresa durante periodos de transformacion, facilitando
la aceptacion y la adaptacion.

METODOLOGIA

La poblacion de estudio estuvo compuesta por 20 gerentes o personas
con subordinados al mando, pertenecientes a 20 comercios del municipio
Maracaibo, especificamente, en corredor vial Cecilio Acosta. La seleccion de los
comercios se realizd mediante un muestreo por conveniencia, ya que, dicho lugar
es de facil acceso para los investigadores y ademas concentra una gran cantidad
de comercios, perteneciente a diversos sectores de la economia, entre estos,
repuestos, textiles, alimentos y farmacias, entre otros. Cabe destacar que, para
garantizar la homogeneidad de la muestra, se excluyeron a las grandes empresas
ubicadas en la zona. La muestra de los comercios que se incluyeron en el estudio,
se muestra en la tabla 1.

Tabla1.

Muestra de comercios seleccionados

COMERCIO SECTOR NUMERO
Servicio refrigeracion automotriz Automotriz 4
Restaurant Alimenticio 4
Laboratorio clinico Salud 1
Servicio de fumigacién y mantenimiento Mantenimiento 3
general
Confeccioén y taller de reparacion Textil 4
SerV|C|,o .de venta y reparacion de equipos Computacion 5
electrénicos

. . Relaciones

Agencia de marketing publicas 2

Posterior a la seleccion de la poblacion, se procedié a aplicar un cuestionario
de cincuenta y dos (52) preguntas cerradas, directamente vinculadas a sus
indicadores. Para los efectos se usé la técnica para medir actitudes de Escalograma
de Guttman. El instrumento de medicidn, fue validado por tres expertos en el drea
de liderazgo y direccion de empresas. Adicionalmente, se realizaron preguntas
criticas de manera informal, con el fin de poder entender mas a fondo la realidad
de los comercios evaluados.

Gracias al escalograma de Guttman se pudo organizar de una forma
jerdrquica la evaluacion de actitudes; este tipo de escala también se conoce como



escala acumulativa y se utiliza cuando se requiere una escala unidimensional y se
enfoca en un solo parametro de medicion.

RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados de comparacion entre la media
y la desviacion estandar de cada indicador del cuadro de operacionalizaciéon de la
investigacion.

. Rasgos que definen el liderazgo en gerentes de comercios de
Maracaibo.

De acuerdo con los resultados, la percepcion del liderazgo de los gerentes
de comercios en Maracaibo, varia segun cada persona, ya que influye en la forma
en que los empleados, clientes, inversionistas y sociedad en general perciben a una
empresa y/o comercio, contando con un impacto significativo en su reputacion y
éxito. Entre las tres caras determinantes de la teoria de los rasgos se determina
la capacidad de aprendizaje como una caracteristica importante entre los lideres
gerenciales de Maracaibo, con una media de (7,95) y una desviacion estandar de
(1,5) reflejando una variabilidad moderada en las opiniones. La percepciéon del
carisma sugiere una mayor heterogeneidad en las opiniones sobre su importancia
contando con una media menos de (6,60) y una desviacién estandar de (2,35) y
como ultimo rasgo se encuentra la confianza, considerada un rasgo fundamental
con una media de (8,05) y una desviacién estadndar de (1,4). (visualizar tabla 2)

Tabla 2.
Rasgos del liderazgo

Indicadores Media Desv. Desviacion
Capacidad de aprendizaje 7,95 1,468
Confianza 8,05 1,356
Carisma 6,60 2,326

Tal como se observa, la confianza es el rasgo con mayor prevalencia posee
en los gerentes de los comercios de Maracaibo, lo cual, coincide con lo planteado
por Ramirez (2020), de acuerdo a su investigacion y resultados, pudo determinar
que debido a las derivaciones encontradas, el liderazgo que se lleva a cabo en
las organizaciones no permite incentivar a los empleados a mantener una actitud
mental positiva ante las adversidades que se presentan en su vida personal y dentro
de la entidad, derivando una serie actos perjudiciales tanto a nivel productivo de



la organizacidén, como para su ambiente laboral y sincronia de la misma, por lo
que se deduce, de acuerdo a los resultados, que un alto nivel de confianza otorga
beneficiosos resultados a la organizacion. Este resultado se puede visualizar en la
tabla siguiente tabla.

Il. Tipos de Liderazgo segin el comportamiento de los gerentes de
comercios de Maracaibo

De acuerdo con los resultados, el lider autdcrata arrojé una media elevada
(8,10) percibiéndose como una tendencia alta hacia este estilo en los comercios
de Maracaibo, y una desviacion estandar de (1,35). El lider democratico es menos
prevalente, cuenta con una mayor diversidad de opiniones, contando con una
media relativa al lider autédcrata (7,60) y una desviacién estandar de (2,60), el estilo
laissez - faire se observa con mayor frecuencia, arrojé una media de (8.00) y una
desviacién estandar de (1,65), considerandose un estilo de liderazgo poco frecuente
en los comercios de Maracaibo, el liderazgo transformacional se considera
importante, sin embargo, su aplicacion no es uniforme en todos los comercios de
Maracaibo y contd con una media de (7,75) y una desviacion estandar de (1,85).
Para su visualizacion ver siguiente tabla.

Tabla 3.
Tipos de liderazgo, segun el comportamiento

Indicadores Media Desv. Desviacion
Lider autdcrata 8,10 1,334
Lider demdcrata 7,60 2,583
Lider laissez - faire 8,00 1,622
Lider transformacional 7,75 1,832

Ramirez (2020) descubrié que los empleados que poseen baja productividad
laboral, segun el nivel de influencia del liderazgo, no permite que la entidad
alcance de manera clara las metas y objetivos planificados, complicando el
desarrollo 6ptimo de la organizaciéon y el alcance de los objetivos. De acuerdo
con lo observado en esta investigacion, se pudo determinar, que, de acuerdo a
los tipos de liderazgo segun el comportamiento, el lider autdcrata es el de mayor
prevalencia en los comercios de Maracaibo, debido a que muchos comercios son
familiares y, por ende, cada lider en este tipo de rubro, especifica lo que quiere
y todos obedecen. En conclusion, cada lider debe encontrar su estilo, el cual se
adapte mejor a su personalidad, valores y al contexto de la organizacion, del mismo



modo, aprender a combinar diferentes estilos segun las circunstancias dadas en
un ambito laboral.

lll. Liderazgo de contingenciadelos gerentes de comercios de Maracaibo

En el liderazgo de contingencia, conocido como teoria de la contingencia
situacional y establece que cada situacion de liderazgo es diferente y requiere
un tipo especifico de lider, La teoria de contingencia de Lawrence y Lorsch (1967)
propone que el éxito de una organizacion depende de cuan bien se adapta a su
entorno y que no existe un modelo organizacional 6ptimo, sino que el modelo ideal
depende de las condiciones ambientales especificas. Se obtuvo que la relacion
lider - miembro se considera importante, con una variabilidad considerable en las
opiniones, con una media de (7,20) y una desviacion estdndar de (2,05). Asimismo,
la estructura de la tarea es un aspecto importante en el liderazgo gerencial en
Maracaibo, con una moderada diversidad de opiniones con una media de (7,06) y
una desviacion estandar de (2,25).

Si no hay una comunicacion adecuada, no se proporciona un desempeno
adecuado, de acuerdo con Garcia (2022), dejando entender que la falta de
comunicacion suele ser frecuentemente la fuente de los problemas y de un
inadecuado desempeno en una institucion. Asimismo, en relacion con los
resultados arrojados se determind que la estructura de la tarea es la que predomina
en el instrumento, permitiendo entender que es el indicador que de acuerdo a su
tipo de liderazgo, es el que mayor predominancia posee en los gerentes de los
comercios de Maracaibo.

Tabla 4.
Tipos de liderazgo, de contingencia
Indicadores Media Desv. Desviacion
Relacion lider = miembro 7,20 2,042
Estructura de la tarea 7,60 2,234

Finalmente se puede concluir que en relacion al tipo de liderazgo se
encuentra la media y desviacion estdndar del liderazgo segun los rasgos (7,15) la
media y (1,56) la desviacién estandar, liderazgo segun el comportamiento (7,50) la
media y (1,43) la desviacién estandar, el liderazgo de contingencia (7,40) la media y
(1,77) la desviacién estandar y para concluir, se tiene la media general de los tipos
de liderazgo de (7,35) y una desviacion estandar de (1,41). Visualizar tabla 5.



Tabla5.
Tipos de liderazgo

. Rasgos del leerf:\ #90 L|derf=| #90 Tipos de
Indicador liderazao segun el segun la Liderazaos
g Comportamiento | Contingencia g
Media 71500 75000 74000 7,3500
Desv. Estandar| 156525 1,43270 1,77408 1,41204

Dentro de las teorias del liderazgo se busca explicar ¢Cémo? y ;Por qué?
Existen diversidad de personas que terminan siendo lideres, por lo que estas
teorias poseen ciertos rasgos en el caracter y personalidad de los trabajadores
que ayudan convertirse en lideres por naturaleza. Esta percepcion en Maracaibo
al igual que en otras partes del mundo, las teorias del liderazgo son percibidas y
aplicadas de diversas formas segun el contexto cultural, social y organizacional,
en general las teorias del liderazgo son valoradas como herramientas importantes
que guian a las organizaciones hacia el éxito para potenciar el desarrollo personal
y profesional de los empleados.

Del mismmo modo, los resultados evidencian una gran similitud entre el
liderazgo segun el comportamiento, con el liderazgo de contingencia, con una
pequena variabilidad en la desviacion estandar, mas, sin embargo, son
dos sub - dimensiones elevadas y altamente similares con la del lider autdcrata
que es el que prevalece dentro de los gerentes de los comercios, en la ciudad de
Maracaibo.

IV. Crisis del liderazgo en los gerentes de comercios de Maracaibo

La falta de vision se percibe como una debilidad importante en los lideres
gerenciales de Maracaibo, con una variabilidad moderada en las opiniones,
contando con una media de (7,35) y una desviacion estadndar de (1,75), asimismo,
se determind que la dificultad para adaptarse al cambio es una debilidad notable,
con un alto consenso en su percepcion, con una media de (8,05) y una desviacion
estdndar de (1,28). La dificultad en la toma de decisiones es un area de mejora,
con una variabilidad existente en las opiniones actuales, con una media de (7,00)
y una desviacion estandar de (1,49), el ruido en la comunicacién es una debilidad
importante en los lideres de Maracaibo, con una media de (8,40) y una desviacion
estdndar de (1,73). La falta de ética y valores se percibe como una debilidad
altamente importante y desmejorada en los ultimos anos, con un alto consenso
en su percepciéon, con una media de (8,15) y una desviacion estandar de (1,31), la



resistencia al cambio es una debilidad notable, problematica actual en los lideres
gerencial de Maracaibo., contando con una media de (8,20) y una desviaciéon
estandar de (1,54). Para su visualizacion ver tabla 6.
Tabla 6.
Crisis del liderazgo

Indicadores Media | Desv. Desviaciéon
Falta de vision 7,35 1,755
Eiiglcultad para adaptarse al cam- 8.05 1276
Dificultad en la toma de decisiones| 7,00 1,487
Ruido en la comunicacion 8,40 1,729
Ausencia de ética y de valores 8,15 1,309
Resistencia al cambio 8,20 1,542

De acuerdo con los resultados, se puede observar, que el indicador con la
media mas alta en comparacion a los demas, es el ruido en la comunicacioén, con
una media de 8,40, mas, sin embargo, el indicador con la desviacion estandar
mas elevada es la falta de vision, dejando entender que ambos indicadores han
sido la problematica en los gerentes de Maracaibo, de acuerdo con Garcia (2022)
en su investigacion “El liderazgo gerencial y su impacto en el desempeno laboral
del personal de la gerencia de desarrollo urbano de la municipalidad provincial
de Chiclayo, 2019”, destacd en sus resultados, que los lideres no transmiten con
suficiente claridad los objetivos que se propone alcanzar dentro de la entidad,
del mismo modo, que los directivos no son transparentes en su accionar y no
logran contagiar una vision institucional conjunta con su personal, por lo que,
este desconocimiento generaria un incumplimiento de las metas trazadas por la
organizacion.

V. Inteligencia emocional y la autoconciencia

En los resultados obtenidos se percibe un impacto considerable en los
cambios psicoldgicos de los colaboradores, con una baja variabilidad en las
opiniones, con una media de (8,40) y una desviacion estandar de (1,19), el impacto
en los efectos subjetivos (motivacion, satisfaccion, etc.) son importantes, con una
variabilidad similar a los cambios psicolégicos, con una media de (7,95) y una
desviacion estandar de (1,05). El liderazgo posee un impacto considerable en la
conducta de los colaboradores, con una variabilidad moderada en las opiniones,
con una media de (8,30) y una desviacion estandar de (1,62), asimismo, indican que



el liderazgo posee un impacto moderado en los sentimientos de los colaboradores,
con una media de (7,95) y una desviacion estandar de (1,32). Visualizar tabla 7.
Tabla 7.
Inteligencia emocional, autoconciencia

Indicadores Media | Desv. Desviaciéon
Cambios psicolégicos 8,40 1,188
Efectos subjetivos 7,95 1,050
Conducta 8,30 1,625
Sentimientos 7,95 1,317

Dentro del liderazgo gerencial y en la autoconciencia que se emplea
en los gerentes de los comercios de Maracaibo, se determina que los cambios
psicolégicos y la conducta, son dos indicadores altamente prevalecientes en los
mismos. Segun Romani (2020) existen colaboradores que manifiestan que las
instituciones emplean una buena inteligencia emocional, sin embargo, es un tema
en donde se deben abordar diversidad de conceptos, para que cada gerente y
subordinado entiendan con claridad los cambios y el poder que otorga una buena
y aceptada inteligencia emocional.

VI. Inteligencia emocional y la autorregulacién

El impacto que posee la felicidad en los colaboradores del comercio es
significativo, asi como la resiliencia, demostrando que es parte de los trabajadores
que prevalecen, del mismo modo la creatividad es un aspecto que cuenta con un
impacto moderado en los colaboradores, ya que no es algo de lo que dependan y
puedan manejar con facilidad. Mediante la ira se entra directamente en cambios
psicologicos que experimenta el lider, con los que se debe tener cuidado vy
controlarse, asimismo, la ira es muy similar en cuanto a los valores estadisticos a
la creatividad, con una pequena variabilidad presente, debido a que son facetas
momentaneas donde se registran efectos en el cuerpo por determinados
momentos, la emocion, sin duda, es aquello que puede generar entusiasmo e
incertidumbre a la vez, por lo que es mayor estadisticamente que la ira y el miedo.
Ver tabla 8



Tabla 8.
Inteligencia emocional, autorregulacién

Indicadores Media | Desv. Desviaciéon
Felicidad 7,80 1,361
Creatividad 7,80 1,322
Resiliencia 7,70 1,455
Ira 7,75 1,118
Miedo 7,85 1,461
Emocion 7,85 1,663
Accion 715 2,412
Reaccion 8,45 1,731
Estimulos 8,85 1,348
Consecuencia 8,50 1,638

Lo que se relaciona como accién, reaccion y estimulos en el liderazgo es
algo que va en conjunto, ya que todas las mencionadas poseen un impacto
considerable en la actitud de los colaboradores, siendo asi un indicador de suma
importancia. Dentro de las areas de impacto son aquellas actitudes o motivaciones
que influyen en la capacidad de resolver problemas, se encuentran los aspectos
psicofisioldgicos los cuales abordan una variedad de tematicas relacionadas con
procesos somaticos y fisioldgicos de los seres humanos.

Los resultados indican que los estimulos y la reaccion, son los valores
que mayor prevalencia poseen en los gerentes de los comercios de Maracaibo,
determinado que gracias a los estimulos y la reaccion que posean tanto los
gerentes como los subordinados, se puede lograr los objetivos y metas planteadas
en la organizacion, contando con un acertado y elevado conocimiento de la
inteligencia emocional, implementandola en su rutina de trabajo.

VII. Inteligencia emocional y la motivacién

El éxito, las metas y la superacion personal van de la mano con unos
resultados estadisticos similares, determinando que, a través de las mismas, los
colaboradores siguen las funciones y tareas a cumplir, para lograr sus objetivos
personalesy los del comercio. El influir, dirigir y controlar poseen un alto impacto en
las situaciones presentadas en los comercios, siendo similares estadisticamente en
relacion a la media, pero con determinada variabilidad en la desviacion estandar.
Dentro de la toma de decisiones y las relaciones, se encuentran decisiones



pequenas y cotidianas, asi como decisiones estratégicas que afectan a la direccion
futura y el rumbo del equipo de manera directa. Ver tabla 9.
Tabla 9.
Inteligencia emocional, motivacion

Indicadores Media | Desv. Desviaciéon
Exitos 8,95 1,432
Metas 7,95 1,605
Superacion personal 8,00 1,919
Influir 8,30 1,031
Dirigir 8,35 1,137
Control 8,45 1,234
Toma de decisiones 8,70 1,525
Relaciones positivas 8,45 1,986
Conectar con los demas 8,60 1,273
Comunicacioén efectiva 8,25 1,410
Colaborar 8,30 1,031

La construccion de relaciones positivas dentro del equipo es primordial
para lograr un clima laboral que aspire a la unidad y armonia del comercio, asi
como saber conectar con los demas, debido a que facilita ser mas coherente al
momento de tomar decisiones concretas y correctas.

En relacion con los resultados, se determina que los valores mayormente
predominantes en los gerentes de los comercios de Maracaibo, son los éxitos y las
relaciones positivas, determinando de acuerdo con Garcia (2022) quien sostiene
que si los trabajadores no se sienten altamente comprometidos con su gestion,
no se esforzaran por completar los objetivos de manera satisfactoria. Esto puede
tener su origen en razones que pueden no estar bajo el control de la gerencia,
tal como la parte remunerativa que en diversidad de ocasiones, desmotiva tanto
al lider gerencial como a sus subordinados, sin embargo, un liderazgo gerencial
adecuado sabra motivarse inteligentemente para lograr satisfaccion laboral
permanente.

VIII. Inteligencia emocional y la empatia

De acuerdo a los resultados del instrumento de medicién se determind que
tanto la capacidad de negociaciéon, como el interés en los demas vy la integracion
personal son capacidades y habilidades altamente efectivas y necesarias,



consideradas aspectos fundamentales del liderazgo gerencial eficiente. Del mismo
modo el resaltar las fortalezas de los demas es la habilidad que mayor variabilidad
en las opiniones presenta, con una percepcion ligeramente menos favorable que
las demas.

De manera global se observa que la media de la inteligencia social es
de (8,20) y la desviacién estandar de (1,15), lo cual sugiere que la inteligencia
emocional es una habilidad fundamental para el liderazgo interpersonal, con una
baja variabilidad en las opiniones y la integracion personal con una media de (7,90)
y una desviacion estandar (1,62), siendo la desviacién estdndar mas alta de todos
los indicadores, de acuerdo con Garcia (2022) en su investigacion “El liderazgo
gerencial y su impacto en el desempeno laboral del personal de la gerencia de
desarrollo urbano de la municipalidad provincial de Chiclayo, 2019” considera, que
las relaciones con los subordinados repercute si o sien que el desempeno laboral no
sea el mas adecuado y que los objetivos trazados por la institucion no se cumplan,
asimismo, muchas veces existe el miedo del trabajador de dirigirse al gerente para
realizar alguna consulta, por miedo a que se considere que desconoce las labores
asignadas, esto también depende del tipo de liderazgo que se esté ejecutando en
la organizacion. Ver tabla 10.

Tabla10.
Inteligencia emocional, empatia
Indicadores Media | Desv. Desviacion
Capacidad de negociacion 8,10 1,210
Interés en los demas 790 1,294
Integracion personal 7,90 1,619
rI?negsaltar las fortalezas de los de- 790 2382
Inteligencia social 8,20 1152

El coeficiente de correlaciéon de Spearman, arrojé una solida asociacion
positiva de 0,868 entre el liderazgo gerencial y la inteligencia emocional en los
comercios de Maracaibo, es decir, esta correlacion es significativa ya que, demuestra
que el liderazgo gerencial en los comercios de Maracaibo esta estrechamente
relacionado con la capacidad de comprender y gestionar las emociones, tanto
propias como la de los demas en el entorno laboral, lo cual determinan que cada
lider con un alto nivel de inteligencia emocional es mas propenso a liderar de
manera efectiva. La correlacion positiva observada sugiere que el desarrollo de



la inteligencia emocional en los lideres puede ser fundamental para mejorar el
desempeno y la eficacia de los colaboradores de los comercios en Maracaibo.

CONCLUSIONES

La investigacion evidencia la falta de aplicacion de teorias del liderazgo en los
comercios de Maracaibo e indica que en la regidén no solo carecen de familiaridad
con las diversas teorias existentes, sino que no se aplican de manera consciente en
la gestion; dicha situacion resalta la notaria necesidad de promover la formacion
y el desarrollo de habilidades en Maracaibo, lo cual puede contribuir a una mayor
efectividad y cohesion de los estilos adoptados en el ambito empresarial local.

El liderazgo gerencial en Maracaibo enfrenta varias debilidades que
comprometen no solo el desempeno individual de las empresas, sino también su
competitividad en un entorno de constantes cambios. La falta de vision y claridad
en el camino deseado no solo limita la capacidad de anticiparse a las tendencias
crecientes en el mercado, si no en la comunicacion y distribucion de funciones
dentro de un departamento, creando discusiones, retrasos e inexactitud de
acuerdo a los tipos de liderazgo.

En Venezuela la comunicacion puede ser un tema fuerte, pero si la misma
es deficiente, genera problemas en la toma de decisiones creando confusién y
desmotivacion en los trabajadores, asi como la carencia de ética y valores del lider
puede minar la confianza, repercutiendo en la reputacion laboral y lealtad de los
clientes.

Escrucial queloslideres en Maracaibo trabajen en el desarrollo de habilidades
que les permitan superar estas debilidades y amenazas, logrando promover
una cultura organizacional basada en la vision compartida, la adaptabilidad, la
comunicacion efectiva y un fuerte compromiso ético. Solo asi podran mejorar su
desempeno y asegurar un lugar competitivo en el mercado laboral venezolano.

En Maracaibo el liderazgo gerencial se manifiesta como un motor clave para
el desarrollo organizacional y social, generando un impacto positivo en diversas
areas criticas, asi como las habilidades de los lideres en la toma de decisiones,
control y la creacién de relaciones positivas son altamente valoradas, lo que sugiere
que estos aspectos son fundamentales para el éxito empresarial en la regién. Sin
embargo, también se identifican areas con menor impacto percibido, pero siendo
a la vez areas importantes, ya que la superacion personal y la integracion de los
intereses de los demas, puede indicar oportunidades de mejora para los lideres y
sus subordinados.



La inteligencia emocional es una de las habilidades interpersonales mas
importantes de un lider gerencial, subordinados y organizaciéon en general, ya
que conocerse y autoevaluarse dia a dia es algo fundamental en el desarrollo
interpersonal. En conclusion, fomentar y generar un liderazgo que no solo se
enfoque en la toma de decisiones y control, sino que potencie el crecimiento
individual y colectivo, sera crucial para maximizar el impacto positivo del liderazgo
en Maracaibo.

De acuerdo a los resultados obtenidos, se debe fortalecer la inteligencia
emocional en los lideres, haciendo énfasis en ejecutar un liderazgo altamente
efectivo y con claridad en el proceso del alcance de las metas, promoviendo
empatia y con ella la comunicacion efectiva de todas las partes involucradas. La
solida correlacion positiva existente entre el liderazgo gerencial y la inteligencia
emocional en los comercios de Maracaibo, destacan la importancia de integrar
este tipo de inteligencia en las practicas del liderazgo y gestidén gerencial en cada
uno de los ambitos laborales de los mismos.
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La industria de la moda tiene un
notable impacto ambiental debido a la
rapida rotacién y desecho de prendas.
Muchas tiendas carecen de sistemas
eficientes para gestionar devoluciones,
lo que limita las practicas de economia
circular. La presente investigacion
tuvo como objetivo desarrollar un
modelo de gestion de Logistica
Inversa para la empresa Carmina
Vivenzio. Se realizé una investigacion
descriptiva y de campo, de diseho no
experimental y caracter transeccional,
con un muestreo no probabilistico vy
entrevistas no estructuradas validadas
por expertos de contenido, aplicadas
a tres sujetos informantes. Los
resultados demostraron una empresa
concientizada en el manejo adecuado
de residuos, recursos, controles de
calidad y atencidn al cliente. Se obtuvo
como conclusion que la empresa
posee una inclinacién intuitiva hacia la
circularidad, facilitando la integracion
de la gestion de devoluciones dentro de
su logistica empresarial y permitiéndole
ahorrar costos y posicionarse como

innovadora en la moda sostenible en

Maracaibo.
Palabras clave

Logistica  Inversa; Economia
Circular; Moda Circular; Modelo de

Gestion.

The fashion
significant environmental impact due

industry has a

to the rapid rotation and disposal of
garments. Many stores lack efficient
which

economy practices.

systems to manage returns,

limits  circular
This investigation aimed to develop a
Reverse Logistics management model
for the company Carmina Vivenzio.
A descriptive and field research was
conducted, with a non-experimental
and cross-sectional

design, using

a non-probabilistic sampling and
validated

by content experts, applied to three

unstructured  interviews
informants. The results showed the
company’s awareness of the proper
management of waste, resources,
quality controls, and customer service.
It was concluded that the company
has an intuitive inclination towards
circularity, facilitating the integration
of returns management within its
business logistics and allowing the
company to save costs and position
itself as an innovator in sustainable

fashion in Maracaibo.

Circular
Fashion;

Reverse Logistics;
Economy; Circular
Management Model.



INTRODUCCION

En la actualidad, el creciente interés por las relaciones entre la empresa y el
medio ambiente es fundamental para el bienestar actual y futuro de la sociedad.
Las empresas que integran la sostenibilidad en sus operaciones logran reducir
costos a través de la optimizacion del uso de materiales y energia, fortaleciendo
su compromiso con la responsabilidad social y satisfaciendo las expectativas de
consumidores y reguladores. De esta manera, la logistica inversa se presenta como
una herramienta esencial, definida inicialmente segun Rogers y Tibben-Lembke
(1998) como el proceso de planificacién, desarrollo y control eficiente del flujo
de materiales, productos e informacién con la intencién de recuperar el residuo
obtenido y reincorporarlo a la cadena de suministro.

Este enfoque no solo busca minimizar el impacto ambiental de los desechos,
sino que también maximiza el valor recuperado de los productos a lo largo de su
ciclo de vida. En este sentido, la logistica inversa se convierte en un componente
importante de la estrategia empresarial moderna, alineandose con las demandas
de sostenibilidad y responsabilidad social en el mercado actual.

De acuerdo a Data Bridge Market Research (2024), el mercado de la
logistica inversa a nivel mundial se estimo en 737,28 billones de USD en 2024, y se
pronostica en 1.114,45 billones de USD para el ano 2032, con una tasa de crecimiento
anual compuesta del 5,30%. En el contexto de Venezuela, la implementacion de
practicas de logistica inversa obtuvo relevancia en sectores como el artesanal,
donde un estudio por Garcia-Rodriguez et al. (2013) revelé que la preferencia por
la adquisicion de materias primas a través de la logistica inversa esta determinada
principalmente por la incertidumbre en la disponibilidad de materiales.

En otro orden de ideas, en lo concerniente a la industria de la moda, segun la
Conferencia de la Organizacion de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(UNCTAD) “cada ano se tira al mar medio millén de toneladas de microfibra, lo
que equivale a 3 millones de barriles de petréleo” (Organizacién de las Naciones
Unidas [ONU], 2019, 12 de abril). Ante esta problematica, la logistica inversa se
ha posicionado como una herramienta clave para promover la sostenibilidad,
abarcando, segun Blum (2021), la recogida, transporte, distribucion y clasificacion
por funcion de las prendas al final de su vida util para evitar la contaminacién
ambiental.

En este contexto, los desafios significativos correspondientes a la
implementacion de estas practicas, debido a la experiencia limitada en el
entorno, se manifiestan en empresas como Carmina Vivenzio, una tienda de ropa



ubicada en el Estado Zulia, Venezuela, fundada en el 2015 por Carmina Vivenzio y
dedicada a la elaboracién y comercio minorista de prendas de vestir, ofreciendo
envios nacionales e internacionales y representando la creatividad y talento
venezolano a través de disenos funcionales y atemporales. Por este motivo, la
necesidad de disenar un modelo de gestion de logistica inversa adaptado a las
condiciones especificas de la empresa es urgente, ya que su correcta integracion
podria abrir nuevas oportunidades de competitividad y eficiencia operativa que
complementen practicas de moda circular en un entorno empresarial cada vez
mas orientado hacia la sostenibilidad.

Por lo antes expuesto, se realizd una investigacion fundamentada
principalmente por los aportes de Lépez (2017) y Blum (2021), que tuvo como
objetivo desarrollar un modelo de gestién de Logistica Inversa para la empresa
Carmina Vivenzio. Se llevo a cabo un estudio descriptivo, de campo, a partir de una
entrevista en profundidad a la presidente, gerente y supervisora de la empresa.
Los resultados demostraron que es una empresa concientizada en el manejo
adecuado de residuos, recursos, controles de calidad y atencidn al cliente, vy, por
esas razones, preparada para dar el siguiente paso hacia la circularidad a través de
la implementacion de un sistema de logistica inversa.

FUNDAMENTACION TEORICA

1. Logistica inversa

En primera instancia, se puede definir la logistica inversa de acuerdo a Lopez
(2017) como el proceso de planificacién, implantaciéon y control de una forma
eficiente, del flujo de materias primas, de los materiales en curso de fabricacién
y de los productos terminados, asi como de la informacién relacionada desde el
punto de consumo hasta el punto de origen, con el objetivo de recuperar el valor
de los materiales o asegurar su correcta eliminacion. (p.14). Por su parte, Blum
(2021) senala que desempena un papel fundamental para cerrar el ciclo de vida
util de una prenda y en la transicion de las empresas de moda hacia la circularidad,
refiriéndose a la economia circular.

2. Economia circular y el ciclo técnico

De este modo, de acuerdo a la Ellen MacArthur Foundation (2021) la
economia circular es un marco de soluciones sistémicas que hace frente a desafios
globales como el cambio climatico, la pérdida de la biodiversidad, los residuos



y la contaminacion. La economia circular, de acuerdo a Blum (2021) destaca dos
ciclos circulares, el “ciclo biolégico (natural)” y el “ciclo técnico (industrial)”. Para
efectos de esta investigacion, se trabajo con el ciclo técnico, ya que la empresa no
maneja fibras biodegradables. Dentro del ciclo técnico de la economia circular de
la moda, Blum (2021) senala que los materiales adecuados son aquellos que no se
pueden consumir o procesar mediante un sistema bioldgico, no obstante, pueden
formar parte de un sistema de circuito cerrado y circular en un ciclo perpetuo
de produccién, recuperacion y re-manufactura. En este contexto, destaca tres
estrategias clave: Reutilizacion, Reciclaje y Re-manufactura.

Como primera estrategia, la reutilizacion, segun Lépez (2017), implica
volver a utilizar los residuos, ya sea con la misma o distinta finalidad para la que
fueron concebidos, realizando las pruebas necesarias y un minimo proceso de
restauracion. En segundo lugar, el reciclaje, de acuerdo a la Ellen MacArthur
Foundation (2021), consiste en transformar un producto o componente en sus
materiales o sustancias basicos para reprocesarlos en nuevos materiales. En
tercera instancia, en la re-manufactura, Blum (2021) indica que la ropa, los retales,
los recortes y los accesorios desechados se pueden volver a utilizar en el proceso
de fabricacion para crear productos nuevos. Estas estrategias del ciclo técnico
buscan recuperar y restaurar los materiales no biodegradables, manteniéndolos
en un circuito cerrado y perpetuo de produccion, uso y reutilizacion.

3. Moda circular y sus fases

Segun la Ellen MacArthur Foundation (2023, 9 de mayo), en una economia
circular para la moda, los productos se utilizan mas y se fabrican a partir de insumos
seguros, reciclados o renovables para volver a fabricarse. Una economia circular
para la moda crea mejores productos y servicios para los clientes, contribuye a una
industria de la moda prdospera y regenera el medio ambiente. Para el desarrollo
de las fases de la moda circular, representadas en la Figura |, se consideraron los
aportes de Blum (2021).



Figural
Fases de la moda circular

Nota: Adaptado de “Moda Circular: Para una industria sostenible de la moda”, Blum, P., 2021,
Editorial Blume.

Para efectos de este trabajo, se consideraran las tres primeras fases de la
Figura |, que consideran completamente la economia circular y parcialmente la
logistica inversa, ya que la fase 4 abarca el cuidado correspondiente del cliente
hacia la prenda, y la fase 5 implica en gran parte las devoluciones de prendas,
caracteristica fundamental de un sistema de logistica inversa que no maneja la
empresa hasta el momento.

3.1 Fase de diseho

De acuerdo a The Waste and Resources Action Programme (WRAP, 2023, 26
de octubre), hasta el 80% del impacto ambiental de un producto se determina enla
fase de diseno. Dentro del diseno para la moda circular, Blum (2021) destaca cuatro
principios: la longevidad, la durabilidad, la desmaterializacion y el desmontaje. La
longevidad se enfoca en prolongar la vida Util de las prendas a través de estilos
atemporales que mantienen su atractivo durante mucho tiempo. En segundo
lugar, la durabilidad se centra en la calidad de la estructura y los materiales de
la ropa, priorizando su valor y funcionalidad a largo plazo. Adicionalmente,
segun Fletcher (2015), las ideas del diseno para la durabilidad desafian la cultura
del sobreconsumo, y promover la durabilidad estratégicamente a nivel de los



materiales es practico, y, por los ultimos 20 anos, recomendado, como un apoyo
para las metas de sostenibilidad.

Por su parte, en cuanto a la desmaterializacién, Rissanen (2013) sehala que
estd en el interés econémico del fabricante utilizar la menor cantidad de textil
posible sin comprometer la intencion del disehador en apariencia o funcionalidad.
En el contexto de la moda circular, segun Blum (20217), la desmaterializacion implica
valorar los recursos utilizados y reducir los residuos mediante técnicas de diseno
eficientes. Por ultimo, el desmontaje permite que los materiales, productos vy
componentes se puedan separar y reciclar sin perder su valor. En definitiva, estos
principios buscan crear una industria de la moda mas sostenible, que genere
mejores productos y servicios, contribuya a una industria prospera y regenere el
medio ambiente.

3.2 Fase de elaboracién

En el contexto de la moda circular, la trazabilidad es un aspecto clave en
el proceso de elaboraciéon de prendas. Blum (2021) adopta la definicién de la
Organizacion Internacional de Normalizacion, indicando que la trazabilidad se
refiere a la posibilidad de identificar y rastrear la historia, distribucién, ubicacién y
aplicacion de los productos, partes, materiales y servicios a lo largo de la cadena
de suministro. De acuerdo al autor, la informacion de trazabilidad que se debe
compartir conlos consumidores incluye detalles del producto como su composicion
y origen, informacién social sobre los nombres y direcciones de los proveedores,
asi como datos ambientales sobre la huella de carbono y el reciclaje. Este enfoque
de Blum (2021) promueve la innovacion, la sostenibilidad y la transparencia en la
cadena de suministro, siendo esencial para fortalecer el compromiso de las marcas
con la moda circular.

3.3 Fase de Comercializacidon

En la etapa de comercializacion de la moda circular, se abordaron el embalaje
y el marketing verde. Respecto al embalaje, Jestratijevic y Vrabi¢-Brodnjak (2022)
sefalan que los empaques de plastico sintético constituyen una gran amenaza
para el ambiente, siendo la mayoria de ellos descartados inmediatamente luego
de la compra del producto, y constituyendo por ende un segmento creciente
de los desechos solidos municipales. Por esta razon, los autores indican que los
minoristas de moda deben determinar si el empaque ha sido abastecido de
manera responsable y esta disehado para ser sequro y efectivo durante la vida util
del producto.



Sin duda alguna, la moda circular invita a las empresas a considerar el
embalajedelas prendas como parte de un modelo de moda sostenible, permitiendo
cerrar el ciclo de vida de los materiales que lo conforman. En cuanto al marketing
verde, Blum (2021) destaca estrategias como: Conectar a los consumidores con
credenciales de sostenibilidad, involucrar a los consumidores con historias, utilizar
mensajes éticos y crear una cultura de marca que valore la sostenibilidad.

METODOLOGIA

El tipo y nivel de investigacion es descriptivo y de campo, de diseno no
experimental y caracter transeccional. La poblacién se encuentra conformada
por el personal de Carmina Vivenzio, y se realizé un muestreo no probabilistico
intencional por el cual se seleccionaron las personas que toman las decisiones en
torno a lalogistica empresarial, en este caso, Presidente, Gerente y Supervisor como
los tres (3) sujetos informantes del estudio. Como instrumento de recoleccion de
datos se realizé una entrevista no estructurada compuesta por cuarenta y cuatro
(44) preguntas a los sujetos informantes mencionados. El instrumento fue validado
por tres (3) expertos de contenido. No se aplicaron métodos de confiabilidad al
tratarse de una entrevista abierta y la técnica implementada para el procesamiento
de datos fue la triangulacidon metodoldgica, contrastando los hallazgos de la
investigacion con las bases tedricas e investigaciones relacionadas.

DISCUSION Y ANALISIS DE RESULTADOS

La presente investigacion tuvo como finalidad desarrollar un modelo de
gestion de Logistica Inversa para la empresa Carmina Vivenzio. En este sentido,
en el presente analisis se determinaron los resultados consecuentes a la aplicacion
del instrumento de recoleccidon de datos mediante la triangulacion metodoldgica,
contrastando la teoria con los resultados.

1. Gestidn de operaciones de logistica inversa

Para dar inicio, los sujetos entrevistados en Carmina Vivenzio informaron
que se realiza la clasificacion de sus residuos, que consisten en cortes de textil e
hilo, por tamano. De conformidad con el enfoque de Lépez (2017), estos residuos
se clasifican, segun su origen, como industriales, al ser provenientes de un proceso
de fabricacion. Por otra parte, en Carmina Vivenzio se sefald, como se menciond
anteriormente, que no se utilizan fibras biodegradables, otorgandole a los
residuos la clasificacion, segun su composicién, como inorganicos debido a que



Lopez (2017) menciona las telas sintéticas como ejemplo de este tipo de residuo
sin origen biolégico y proveniente de procesos industriales.

En relacion al alcance del analisis de ciclo de vida, los sujetos entrevistados
indicaron que, en Carmina Vivenzio, los residuos muy pequenos para su uso se
desechan, siendo esta una cantidad baja, ya que acostumbran a maximizar
la utilidad de sus residuos. En este sentido, se observé una alineacion con la
definiciéon de Blum (2021), la cual establece que el alcance en el andlisis de ciclo
de vida aborda qué procesos suponen un problema ambiental y cualquier bien
econdmico o social proporcionado por el producto en cuestion.

En cuanto al inventario en el analisis de ciclo de vida, los entrevistados en
Carmina Vivenzio informaron que el inventario se repone trimestralmente segun
la demanda y temporada, manteniendo siempre un stock por el crecimiento
constante de la marca. De modo similar, estas practicas de inventario se observaron
en los resultados de la investigacién de Panigrahi et al. (2018), que resaltaron que,
en las distintas empresas estudiadas, se encontraron reposiciones bimestrales,
semestrales, la influencia de las temporadas y el mantenimiento constante de un
stock.

Enlo que respecta al impacto en el analisis de ciclo de vida, los entrevistados
afirmaron que Carmina Vivenzio reduce su impacto ambiental aprovechando los
insumos y minimizando el desperdicio, ademas, senalaron que se evita sacar la
basura diariamente por la funcion deficiente del aseo publico, se regalan algunos
residuos al personal de la empresa para sus manualidades, y se reutiliza el residuo
textil para elaborar las muestras de los disenos. En este contexto, a pesar de que
los sujetos entrevistados mencionaron que en Carmina Vivenzio no se cuantifica
el impacto ambiental, su perspectiva de minimizar el desperdicio y asegurarse de
que la basura no termine en la calle puede ser relacionada con el concepto de
Responsabilidad Extendida del Productor (EPR).

Segun Bérkey y Brown (2024), la EPR promueve que las organizaciones
asuman el cargo por sus productos post-consumo, es decir, al final de su vida
util. Por su parte, Blum (2021) indica que esta responsabilidad puede ser fisica y/o
econdmica, y que abarca todo el ciclo de vida de los productos vendidos en el
mercado, proporcionando de este modo incentivos para evitar los residuos desde
el principio, fomentar el ecodiseno (diseho sostenible) y apoyar el reciclaje publico.
De esta forma, Carmina Vivenzio cumple parcialmente con EPR al disefar prendas
atemporales con un énfasis en la calidad, valorar la tela para evitar el desperdicio
y prevenir que lo que se descarta se deseche de manera incorrecta, sin embargo,



EPR también considera la prenda post-consumo, siendo necesario como paso
inicial un programa de recogida que motive a los clientes a convertir sus prendas al
final de su vida Util en una oportunidad de reciclaje para Carmina Vivenzio.

En lo concerniente a la planificaciéon de la produccion, Segun Koren y
Shnaiderman (2023), en la industria de la moda tradicional, la previsién de
tendencias es fundamental tanto para adaptar la coleccién introducida a los
gustos y preferencias del mercado como para adaptar la oferta de productos a la
demanda, asi como para optimizar la planificacion de la produccién y las compras,
los plazos de entrega y la gestion de inventarios. Adicionalmente, cuando se
considera la sostenibilidad, resulta razonable afirmar que es imperativo pronosticar
la demanda adecuadamente para evitar la sobreproduccion.

En este sentido, en lo que respecta a la cantidad dentro de la planificacién de
la produccion, en Carmina Vivenzio, los entrevistados informaron que se multiplica
lo que cada prenda necesita por el tamano de la coleccion, comprando de esta
forma solo lo necesario. Al mismo tiempo, en Carmina Vivenzio se afirmé que se
consideran las tendencias y temporadas sin comprometer la vision de prendas
que mantengan su estilo a largo plazo.

Asimismo, se reveld a traves de los sujetos entrevistados que la demanda se
proyecta para cada mes 50% mayor en comparacion con el ano anterior, y siempre
se mantiene un stock de algunas prendas favoritas a partir de la retroalimentacion
con los clientes. Por su parte, los sujetos informantes mencionaron que este
proceso se realiza gracias a la comunicacion efectiva entre la gerente y supervisora
que se encargan de produccion e inventarios, respectivamente. De modo similar,
la investigacion de Panigrahi et al. (2018) indicé que los nuevos pedidos en las
empresas estudiadas se realizan en funcién de la demanda mediante reuniones
de supervisores e informes de ventas.

Por otra parte, la planificacién de la produccién aborda la disponibilidad,
asegurandose en Carmina Vivenzio, segun los entrevistados, proyectando la
cantidad necesaria para tres meses, con algunos insumos que se proyectan para
hasta seis meses, como el hilo, ya que manejan un mayor margen de error. Asimismo,
indicaron que se seleccionan las muestras de proveedores en la feria Colombia Tex
que se mantienen actualizados en productos de mayor calidad y funcionalidad.
De este modo, se evidenciaron los beneficios de una buena gestion de inventarios
planteados por Cuervo (2022), que se orientan a “alcanzar la disponibilidad de
recursos necesarios y estables para la produccion, comercializacion y prestacion
de servicios, coordinado a través de las funciones de compras y de logistica” (p.15).



En lo referido a la oportunidad de suministro, que también forma parte de
la planificacion de la produccion, los sujetos entrevistados en Carmina Vivenzio
informaron que, debido a las fallas de servicios publicos en Venezuela y Colombia,
manejan un tiempo promedio de envio y margen de error adicional con sus
proveedores confiables, que igualmente trabajan con rapidez para satisfacer
y fidelizar a sus clientes. En contraste, a pesar de que las practicas en Carmina
Vivenzio demuestren resiliencia, segun Chowdhury (2025), la evolucién de la
flexibilidad en el abastecimiento incorpora herramientas de asignacion dinamica,
paneles predictivos de riesgo de proveedores y modelos de segmentacion de
proveedores basados en la nube que superan la vision tradicional de la redundancia
de proveedores.

Este cambio indica que, ahade el autor Chowdhury (2025), si bien los
principios basicos de la redundancia siguen siendo validos, su aplicacion se ha
vuelto mas granular, digitalizada y orientada al rendimiento, especialmente en
entornos minoristas de alta velocidad. Ademas, esta evolucion supone una mejora
significativa con respecto a los modelos tradicionales reactivos de evaluacion de
proveedores, que se basaban en auditorias financieras, el historial de entregas y
la longevidad de la relacion. Sin duda alguna, en el caso de Carmina Vivenzio, la
implementacion de este tipo de herramientas actualizadas se encuentra limitada
por la infraestructura tecnoldgica disponible en Venezuela y Colombia, donde se
encuentran sus proveedores, no obstante, la adaptacion de estas herramientas
a la realidad local es importante para la mejora continua de la resiliencia en la
cadena de suministro.

En cuanto al control de inventario, las piezas reutilizables se abordan de
distintas formas. En Carmina Vivenzio, los entrevistados sefalaron que se utilizan
para redisenar prendas de baja rotacion y reponer disenos favoritos, siempre
considerando la composicion de la fibra. De modo similar, Lopez (2017) senala a las
piezas reutilizables como recursos valiosos y recuperables.

Por otro lado, en relacién a los productos no conforme, los sujetos
entrevistados informaron que, en Carmina Vivenzio, si una prenda terminada
no pasa el control de calidad y no es reparable, se ofrece en la tienda como
“Diseno tipo A” con un descuento, haciéndole saber al cliente el motivo detras
de ese descuento. Similarmente, el estudio de Panigrahi et al. (2018) reveld que
en la empresa Hush Supplies si el producto no se puede reparar, se vendera con
un descuento. De acuerdo con la Norma de la Organizacion Internacional de la
Normalizacion (ISO, 2019), la organizacién debe asegurarse de que el producto



que no sea conforme con los requisitos se identifique y controle para prevenir su
uso o entrega no intencional. Adicionalmente, entre las maneras de tratamiento
valido para los productos no conformes, el apartado 8.71 menciona la separacion
y la informacioén al cliente. De este modo, se puede observar la alineacién con el
procedimiento de Carmina Vivenzio ya que se procura mantener informado al
cliente.

En otro orden de ideas, en lo que respecta a la flexibilidad del sistema de
informacion, este se actualiza constantemente luego de reuniones administrativas
semanales, y se monitorean los cambios por 30 dias. En contraste, la investigacion
de Panigrahi et al. (2018) demostré un sistema integrado SAP para gestionar
la logistica inversa. Finalmente, en relacién a la integracion de distintas areas
de la empresa a través de su sistema de informacién, en Carmina Vivenzio, los
entrevistados indicaron que, a pesar de no contar con un sistema de software
empresarial, visualizan las mejoras o desmejoras en distintas areas mediante
graficos de Excel y conferencias, facilitando la comunicacion interdepartamental.

A diferencia de la informacion obtenida en Carmina Vivenzio, la investigacion
de Waters y Waters (2013, 5-6 de septiembre) indica que la empresa de moda
Americana International opté por un sistema de software ERP (planificacion
de recursos empresariales) para obtener informacién rdpida y precisa sobre
las finanzas y operaciones de la empresa, facilitando asi la toma de decisiones
informadas. De esta manera, el sistema llevo a una disminucion del 66% en los
costos administrativos, facilité la automatizacion de procesos y permitid a la
empresa incrementar su capacidad sin contratar empleados adicionales. Ademas,
el sistema interactua con las 75 tiendas minoristas de Americana International,
junto con varios sitios web de consumidores y mayoristas para respaldar el negocio
multicanal de la empresa.

Sinduda alguna, a pesar de que Americana International es de mayortamano
en comparacion con Carmina Vivenzio, la investigacion de Waters y Waters (2013,
5-6 de septiembre) reveld que Americana International cambiaba de sistema ERP
conforme a su rapido crecimiento. De este modo, en el caso de Carmina Vivenzio,
considerando el crecimiento constante mencionado por los entrevistados,
resulta razonable afirmar que la adecuada eleccion e implementacion de un
sistema de software promueve la mejora continua de la eficiencia e integracion
interdepartamental en mayor medida que el sistema de informacién actual de la
empresa.



Por lo anteriormente expuesto sobre la logistica en Carmina Vivenzio, se
puede visualizar el proceso productivo de la empresa en la Figura Il
Figurall
Modelo de logistica actual de Carmina Vivenzio

Como se puede observar, el proceso comienza con el disefo, que se integra
con la proyeccién y crecimiento de la demanda para planificar sus necesidades de
materia prima. Posteriormente se realizan muestras que, al ser aprobadas, abren
paso a la elaboracién las prendas. De esta forma, si el producto pasa los controles
de calidad, se procede a la venta en tienda, mientras que, si se encuentra alguna
falla, el mismo se vende con un descuento especial. Por su parte, los residuos
de la produccion se consideran como materia prima al momento de calcular
su necesidad de suministro, y, al mismo tiempo, se aprovechan al maximo en la
produccion, asegurando también la gestion responsable del residuo que no es
salvable.

2. Ciclo técnico

En lo referente a la reutilizaciéon, Syrett y Lammas (2024) la describen como
un enfoque circular que asigna recursos para la creacion de valor a largo plazo y
cierra las brechas departamentales, fomentando la colaboracién y aprovechando
distintos conjuntos de habilidades para priorizar la circularidad en la estrategia
empresarial. Similarmente, en Carmina Vivenzio, los entrevistados informaron que,
durante las limpiezas, se concientiza a cada trabajador acerca del aprovechamiento



de la materia prima y la priorizacion, ubicacién y funcién del material reutilizable
disponible. Ademas, se menciond que los patronistas evitan el desperdicio de
papel ya que puede ser reutilizado para nuevos patrones.

Simultaneamente, en Carmina Vivenzio, los sujetos entrevistados senalaron
que las piezas defectuosas o restantes de textil son candidatas para la reutilizacion,
lo que coincide con WRAP (2023), que invita a las empresas a considerar si algun
departamento puede utilizar los cortes residuales del proceso de confeccién en un
nuevo producto para eliminar la necesidad de crear materiales nuevos.

En otro orden de ideas, de acuerdo con el indicador de reciclaje, los
entrevistados indicaron distintas técnicas para abordarlo en Carmina Vivenzio,
destacando la creacion de accesorios, como cintillos, que se regalan a los clientes
o la elaboracion de materiales de limpieza para el taller. Este ultimo uso coincide
con la investigacion de Bukhari (2018), que hace énfasis en los trapos resultantes
del corte como uno de los procesos mas comunes del reciclaje, sin embargo, el
informe de la Ellen MacArthur Foundation (2017) indica que estas aplicaciones del
reciclaje (haciendo referencia a trapos y cojines) no suelen traer ninguna ganancia
econdmica ademas de un Unico uso adicional antes del descarte.

En relacion a la re-manufactura, el informe de WRAP (2023) establece que
hasta el 25% de los cortes textiles residuales pueden ser re-manufacturados en
otros productos. De este modo, los sujetos en Carmina Vivenzio indicaron que
todas las prendas vy fibras son candidatas para el proceso, el cual es influenciado
por los gustos y recomendaciones del cliente para reacondicionar los disenos de
baja rotacién. En concordancia con lo planteado, segun Niinimaki (2018), Reverse
Resources decidié promover la re-manufactura de los residuos al introducir sus
telas no vendidas al proceso de confeccion, demostrando de esta manera un
compromiso con reducir el desperdicio y promover la sostenibilidad, al igual que
en Carmina Vivenzio.

Asimismo, en cuanto a la venta de los productos provenientes de la re-
manufactura, Bukhari (2018), resaltd en su investigaciéon como los articulos en
buen estado serian reciclados y redisenados para convertirse en piezas de moda
unicas y exclusivas para su comercializacion, alineandose con el proceso descrito
en Carmina Vivenzio, y convirtiéndose en una fuente de ingresos potencial.



3. Fases de la moda circular

3.1Diseino

En primer lugar, la longevidad es una caracteristica principal de extender
la vida util de una prenda, permitiendo que sea utilizada por un mayor tiempo
e incluso pase de una generacion a la siguiente. La Ellen MacArthur Foundation
(2017) senala que la cantidad promedio de veces que se utiliza una prenda
antes de ser descartada ha disminuido en un 36% en los ultimos 15 anos. Por su
parte, Fletcher (2015) indica que invertir en recursos y esfuerzos para mejorar la
durabilidad fisica de las costuras y telas es de poca utilidad si lo que determina
la vida util de una prenda es la estética o las preferencias sociales en lugar de la
calidad del material, refiriéendose a la importancia de mezclar funcionalidad con el
estilo y comportamiento del consumidor.

En este contexto, se evidencid el énfasis en lalongevidad en Carmina Vivenzio,
donde se destacd que se procura evitar la contaminacion y el sobreconsumo a
través de la funcionalidad y versatilidad de sus disenos clasicos y atemporales,
que coinciden a su vez con el planteamiento de Nunez-Tabales et al. (2021), las
prendas atemporales poseen un estilo y disefo no condicionado por las modas
pasajeras; utilizan cortes clasicos, siluetas no excesivas y predominan los colores
neutros combinables.

Simultaneamente, en Carmina Vivenzio se senald a través de los
entrevistados que se informa al cliente sobre coémo prolongar la vida util de sus
prendas, evitando asi el residuo post-consumo. De modo similar, Nilson-Térnqvist
(2020) menciond una tienda conceptual de Filippa K donde los clientes pueden
educarse respecto al cuidado de sus prendas, al igual que en su pagina web ‘Care
& Repair’ (Filippa, 2025), llevando la iniciativa de Carmina Vivenzio un paso mas
adelante, pero de igual manera compartiendo la nocién de que es importante la
educacion al usuario para la longevidad tanto como lo es la priorizacién de estilos
clasicos sobre modas pasajeras en el diseno.

En cuanto a la durabilidad, los sujetos senalaron que en Carmina Vivenzio
seleccionan los textiles mas gruesos y se informan en la mayor medida posible
acerca de sus proveedores, comprobando la informacion obtenida a través de
distintos controles de calidad (pruebas de lavado, secado, planchado y colocarse
la prenda). En este contexto, se observd la alineacidn entre los controles de
calidad mencionados en Carmina Vivenzio y lo planteado por Saha y LeHew
(2018): La utilidad y durabilidad de una prenda incluyen caracteristicas como el



ajuste, la comodidad, la resistencia al encogimiento, las costuras intactas, el buen
funcionamiento de los cierres, la resistencia a la abrasion (medida de accién de
roce), capacidad de lavado vy la resistencia al desgarro.

Enrelaciénala desmaterializacion, de acuerdo a Gupta etal. (2022), alrededor
del 15% de la fibra textil es descartada normalmente en las areas de patronaje y
corte, por lo que los trabajadores procuran utilizar la mayor parte de la fibra en el
patron, esto es para evitar los cortes pequenos que son considerados residuos por
las empresas de moda, incluyendo Carmina Vivenzio, donde se observd la alineacion
con lo planteado por Gupta et al. (2022) ya que los sujetos entrevistados afirmaron
que los operarios aprovechan el espacio de la tela produciendo la mayor cantidad
de prendas, procurando no desperdiciar ni comprometer la funcionalidad de las
mismas y evitando asi el residuo post-industrial. Por este enfoque preventivo, se
puede asociar el proceso de diseno en Carmina Vivenzio con el concepto de ‘Zero
Waste’, definido por Rathnayake et al. (2014, 12-14 de diciembre) como el proceso
sistematico de eliminar el desperdicio desde su origen en lugar de gestionarlo una
vez ya generado.

De esta manera, segun Rissanen y McQuillan (2020), ‘Zero Waste’ implica
valorar la tela antes de tener que reciclarla, estableciéndose asi una semejanza con
lo mencionado en Carmina Vivenzio. Adicionalmente, segun Agrawal et al. (2013),
otra manera de reducir el desperdicio es reutilizando el residuo de manera interna
o en otros productos, y, como se menciond anteriormente, ambas practicas forman
parte del ciclo técnico descrito en Carmina Vivenzio, donde se concientiza a los
operarios para aprovechar el material reutilizable en la confeccion de las prendas y
accesorios, y el residuo a su vez obtiene una utilidad interna para la limpieza de la
tienda y la comodidad y manualidades del personal.

En referencia al desmontaje, de acuerdo a Niinimaki (2018), el disefo para
la reparacion de un producto suele enfocarse en la reparacién hecha por su
usuario. Los criterios tipicos del diseno para la reparacion, agrega el autor, son el
uso de componentes universalmente aplicables para permitir el reemplazo rapido
de partes danadas empleando una cantidad minima de herramientas, asi como
la provision de instrucciones de reparo gratuitas. Por otro lado, se consideran
los servicios de reparacion por la empresa, teniendo la ventaja de garantizar la
calidad, y contribuyendo del mismo modo a la economia circular. En este orden de
ideas, refiriendose a la reparacién por el usuario, en Carmina Vivenzio los sujetos
entrevistados afirmaron que, a pesar de ser posible, la dificultad del proceso



vendra dada por el tipo de textil, la modificacion deseada y las herramientas y
conocimientos del usuario.

Por su parte, Nilson-Térngvist (2020) indicd que H&M ofrece un servicio de
reparacion en los mercados en linea y algunas tiendas fisicas mediante su iniciativa
‘Take Care’. A su vez, el programa ‘Worn Wear’ de Patagonia (2022) se encarga
igualmente de la reparacion de los productos tanto en la tienda como a través
de guias en su pagina web, brindando también la opcidon de envios a la tienda y
asesoria en linea, junto con la alternativa final de devolverles el producto vy recibir
crédito en la tienda. Esta iniciativa de reparacion de productos ha salvado mas
de 583.000 prendas de terminar en vertederos, demostrando los considerables
beneficios que puede traer la incorporacion del flujo inverso de productos en la
cadena de suministro de una empresa como Carmina Vivenzio.

3.2 Elaboracion

En otro orden deideas, en lo pertinente a la trazabilidad de Carmina Vivenzio,
la marca es reconocida por visibilizar a menudo su proceso productivo en redes
sociales, lo que resulta satisfactorio para el cliente. Lo antes expuesto coincide con
Blum (2021), que menciona dentro de la trazabilidad la relevancia de compartir
informacioén detallada con los consumidores. Por otra parte, en Carmina Vivenzio
los sujetos entrevistados indicaron que se informan con los proveedores antes de
comprar el textil, como se menciond anteriormente, sobre métricas como gramaje,
cantidad de poliéster y algoddn, utilidad y tiempo estimado de durabilidad. De
modo similar, Laguna (2024) sefalan que EcoDesign for Sustainable Products
Regulation (ESPR) promueve la durabilidad, reciclabilidad y el uso de fibras
recicladas en la mejora de la transparencia y trazabilidad, no obstante, senala
como herramienta hacia la trazabilidad el uso del pasaporte digital de producto.

En definitiva, a pesar de ser una gran innovacién para potenciar la ética y
sostenibilidad en la cadena de suministro, la viabilidad del pasaporte digital de
producto es considerablemente limitada en el contexto actual de la industria de la
moda en Venezuela, no obstante, la transparencia demostrada en las redes sociales
de Carmina Vivenzio es un comienzo positivo poco observado en el entorno de la
empresa en términos de trazabilidad de prendas de vestir.

3.3 Comercializacion

En lo concerniente al indicador de empaque dentro de la comercializacion,
los entrevistados mencionaron que Carmina Vivenzio cuenta con bolsas
comerciales de cartdny cajas deregalo, y se le hace saber al cliente que el empaque



es reciclable. Asimismo, Gillian et al. (1996) mencionan que los desechos pueden
reducirse desde la compra con a través del uso de empaques provenientes de
materiales reciclados o reciclables.

En concordancia con los hallazgos en Carmina Vivenzio, el estudio de
Jestratijevic y Vrabi¢-Brodnjak (2022) demostrd que las marcas que han logrado
avances en cuanto a empaques sostenibles priorizaban la mejora directa de los
componentes de los empaques, sin embargo, sefala que, a menos que aumenten
los requerimientos legales para la produccién, manejo y disposicion de empaques
seguros, las iniciativas voluntarias por parte de las empresas para mejorar los
empaques de producto en regiones no reguladas no seran suficiente para
promover un cambio significativo. Por otra parte, es razonable considerar que, si se
incrementan las regulaciones de sostenibilidad en una region, aquellas empresas
que tengan ya en practica el uso de empaques sostenibles obtendran una ventaja
en el mercado, por lo que es importante que Carmina Vivenzio considere la mejora
continua y el posible uso de material reciclado para sus empaques.

Finalmente, en cuanto al marketing verde en Carmina Vivenzio, los
entrevistados afirmaron que, a pesar de la transparencia de su proceso productivo
en redes sociales y relaciones con clientes, no poseen estrategias de marketing
especificas para estas practicas, sino que se maneja de forma interna e intuitiva
en la empresa. Segun Blum (2021), las empresas deben crear una cultura de marca
que involucre y eduque a los clientes, muestre credenciales y soportes y valore la
sostenibilidad en cada parte del negocio. Sin duda alguna, en Carmina Vivenzio la
educacion al cliente y el valor por la funcionalidad y longevidad son caracteristicas
principales de la marca, no obstante, es importante la inclusion de los soportes y
credenciales de sostenibilidad. En este contexto, Tewari et al. (2025) plantea que las
empresas estan adoptando certificaciones y etiquetas ecoldgicas para fomentar
la confianza del consumidor.

Por su parte, Mandari¢, et al. (2022) sefalan que para incrementar la
adopcion de practicas sostenibles y la cuota de mercado de la moda circular
es necesario concientizar al consumidor acerca del consumo sostenible para
promover un cambio de comportamiento. Sin duda alguna, las certificaciones de
sostenibilidad no solo fomentan la confianza del consumidor informado en cuanto
a la moda sostenible, sino que también ayudan a concientizar a quienes no estan
tan familiarizados, haciendo de ellas una estrategia idénea para formalizar los
esfuerzos intuitivos de marketing sostenible en Carmina Vivenzio y fortalecer su
relacion con sus clientes a través de la educacion y apoyo hacia el ambiente.



Sistema de gestion de logistica inversa

A continuacién, se presenta como propuesta un diagrama de flujo (Figura
lll) que agrega al modelo logistico actual de Carmina Vivenzio (Figura Il) la gestion
de devoluciones que caracteriza la logistica inversa.
Figurallll
Propuesta de modelo de logistica inversa en Carmina Vivenzio

Esta propuesta de sistema se ha disenado con la finalidad de incrementar
la circularidad de la cadena de suministro en Carmina Vivenzio, beneficiando
los ingresos, minimizando los costos, y demostrando la responsabilidad social
empresarial que complementa el proceso productivo.

Flujo del proceso y modelo de operacidon propuesto

A través de este modelo, las prendas utilizadas pueden ser devueltas por
los clientes al final de su vida util en la tienda directamente o a domicilio. Al ser
retornadas a la tienda, el primer paso es la limpieza y desinfeccion de las mismas.
Posteriormente, se realiza una inspeccion visual del estado de cada prenda
con un formulario de evaluacion segun criterios de la empresa, dando lugar
a la clasificacion como grado A, B o C, para definir el destino de la prenda vy el
descuento que se le otorgara al cliente en su proxima compra, fomentando asi el
retorno de las prendas al final de su vida util, fortaleciendo la imagen de la empresa
y consolidando la lealtad del cliente al asegurar que solo se acepten prendas de
Carmina Vivenzio. Se presenta a continuacion la guia de clasificacion de prendas
en la Tabla I.



Tablal

Guia de clasificacion de prendas

Gradode | Condiciones Porcentaje de descuento
. . . Proceso al cual se . . .
clasificacion | fisicas de la . incentivo a ser aplicado
sometera la prenda .
de la prenda prenda ala prenda en la tienda
A Excelente Reventa 20% en la proxima compra
Deterioros - . o Lo
B Reacondicionamiento | 15% en la préxima compra
menores
Danos . . . o o
C _— . Residuo/Materia prima | 10% en la préxima compra
significativos

En este orden de ideas, es importante crear material publicitario explicando
el programa y su contribucion a la sostenibilidad, asi como capacitar al personal al
respecto para poder informar y motivar a los clientes a participar.

Propuesta de sistema de Software de logistica inversa

Debido a las fallas eléctricas en Venezuela, el sistema propuesto esta
disehado para poder ser utilizado sin la necesidad de una conexidn a internet,
desde una unica computadora ubicada en el taller de la tienda para gestionar
de manera ordenada y trazable el flujo inverso. Se presenta a continuacidon un
diagrama de flujo para representar la funcionalidad del sistema mediante la Figura
IV:

FiguralV
Funcionalidad del sistema de Software

Para dar inicio, a través de un inicio de sesion, solo usuarios autorizados
podran acceder al sistema. Posteriormente, la devolucidn se registra ingresando
los datos del cliente y de la prenda junto con una fotografia de la misma. Luego,
al ser clasificada la prenda (Grado A/B/C), se ingresa manualmente la clasificacion
en el sistema. Segun el grado asignado y con los datos del cliente, se registra el



descuento de incentivo otorgado. Una vez guardada la devolucidn, los datos no
pueden editarse o eliminarse para asegurar la transparencia del proceso. Ademas,
el sistema permite generar reportes mensuales exportables a Excel, organizados
por fecha y por estado de las prendas, facilitando el analisis operativo.

Para la elaboracion de este software, se utilizara como lenguaje Node.
js para la operacion sin la necesidad de una conexion a internet. Segun su
documentacion oficial, Node.js permite a los desarrolladores ejecutar JavaScript
en el servidor o localmente en una maquina, fuera del navegador (OpenJS
Foundation, 2024).

En segundo lugar, el framework seleccionado es Electron.js para la
creacion de escritorio. Electron es un framework que permite a los desarrolladores
crear aplicaciones de escritorio multiplataforma para macOS, Windows y Linux
combinando tecnologias web (HTML, JavaScript, CSS) con Nodejs y cdédigo
nativo. Es de coédigo abierto, cuenta con licencia MIT y es gratuito para uso
comercial y personal (Electron, 2025).

El tercer aspecto a considerar es la base de datos. Segun Tomter y Yu
(2021), la base de datos relacional (RDB) es una industria informatica madura vy
exitosa para la gestion de datos, y SQLite es un candidato ideal de RDB para el
trabajo sin conexién, con datos almacenados localmente. Asimismo, de acuerdo
a Ahlstrom (2025), SQLite se ha convertido en la base de datos mas ampliamente
implementada por su diseno integrado, compatibilidad multiplataforma,
confiabilidad y velocidad. Ademas, el autor anade, todos los dispositivos iOS y
Android y la mayoria de las computadoras personales tienen SQLite integrado en
su software. Finalmente, SQLite permite la exportacién a Excel.

Adicionalmente, Gustafsson (2021) sehala que, para generar archivos
de Excel a partir de datos, ExcelJS es una biblioteca practica que permite crear
libros de Excel en JavaScript, generar una hoja de datos y enviarla, resultando
muy util cuando los usuarios necesitan descargar todos los pedidos de una fecha
especifica. Por esta razén, se sugiere ExcelJS de forma complementaria para asistir
en la exportacion a Excel, facilitando de este modo la toma de decisiones.

Asimismo, ya que cada prenda registrada en el sistema incluird su
fotografia, se recomienda fs (File System), un mdédulo de Nodejs para facilitar
el manejo de fotos y archivos. De acuerdo a Adhikary (2025, 1 de octubre), el
modulo de sistema de archivos de Node.js lo cubre todo, proporcionando varias
API (funciones) para interactuar con los sistemas de archivos sin problemas. La
mayoria de las API, el autor anade, son personalizables con opciones y banderas.


http://Node.js
http://Node.js
http://Node.js
http://Electron.js
http://Node.js
http://Node.js
http://Node.js

A continuacién, los requisitos minimos sugeridos:

« Sistema Operativo: Windows 10 o superior / Versiones ligeras de Linux
(Ejemplo: Linux Mint)

« Procesador: Intel Core i3 o equivalente (2 nucleos, minimo 1.8 GHz)

« Memoria RAM: 4GB como minimo

« Almacenamiento: 10GB de espacio libre en disco (SSD preferible)

« Resolucion de pantalla: 1366 x 768 como minimo

Aspectos econémicos

La inversion inicial en Software y tecnologia seria aproximadamente $300
USD (no incluye mantenimiento, soporte técnico o adaptaciones funcionales
adicionales). Como fuentes de ingresos se considera, en primer lugar, la venta de
productos reacondicionados por hasta el 60% del precio original (no obstante, el
descuento es criterio de la empresa), y, en segundo lugar, el ahorro por materia
prima recuperada, que se ejemplifica a continuacién en la tabla I, tomando como
referencia para su desarrollo kg de algunas fibras distinguidas en la industria.

Tablall
Ejemplos de fibras recuperables

Fibra Costo por Kg Recuperacion Ingreso
Algodon $1.00 - $2.50 30% - 50% $0.53 - $0.88
Poliéster $2.00 - $3.50 50% - 70% $1.38 - $1.93

Nylon $3.50 - $6.00 40% - 60% $1.70 - $2.55

Lino $4.00 - $9.00 30% - 50% $1.95 - $3.25

Seda $20.00 - $35.00 20% - 30% $5.50 - $8.25

Indicadores de gestion

Para el abordaje de los indicadores de gestién, se desarrollé un Cuadro de
Mando Integral, como se muestra en la tabla lll.



Tabla lll

Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Objetivos Indicador Formula Meta
||g§ri$gse:’?sr % deingresos | yventa de prendas > 20% de
por venta por Veho’lta de | recuperadas X100 las ventas
de prendas prendas Ventas Totales totales
recuperadas
) ] recuperadas
Financiera Ty
o = o
Reducir los ‘o de ahorro Costo anterior ahorro del
costos de por materia - Costo actual x100 costo de
o prima , .
materia prima recuperada Costo anterior rgfitriga
Aumentar la Tasa de Realizar una encuesta
tasa de articinacion de satisfaccion para los = 40% de
participacion particip clientes que revelara participacion
de clientes en de clientes en el del total de respuestas en el
programa de . .
el programa devolucidn cudntos clientes programa
de devolucion participan en el programa
Mejorar la
satisfaccion Satisfaccion del | La encuesta mencionada | _ 4 en nivel
Clientes de los clientes cliente con el permitira a los clientes p_romedio de
con el programa de ca'Ilﬁcar.s,u nivel de satisfaccion
programa de incentivos satisfaccion del 1al 5
incentivos
Clientes al final
Autr:Sean’éaer la Tasa de del periodo = 80% de
retencion retencién de - Clientes nuevos X100 | retencién
. o .
de clientes clientes (%) Ventas Totales de clientes
Aumentar la Tasa de Prenda
tasa de recuperacion | recuperadas 100 = 30% de
recuperacion de Prend e recuperacion
de prendas prendas (%) rendas vendidas
Procesos Mo I
internos cjorar’a Eficiencia del
ienci Salidas Utiles
deeTCIfonciio proceso de x100 = 90% de
P! = clasificaciony Entradas totales eficiencia
de clasificacion evaluacion (%)
y evaluacion
Incrementar la
capacitacion Horgs d.e, Total horas de
del personal capacitacion capacitacion xi00 | 20 horas/
en logistica del personal Total lead Empleado
o 109 (horas/empleado) otalempleados
Aprendizaje Inversa
R Desarrollar Nuevos NUmero total
crecimiento nuevas productos de nuevos
soluciones que O procesos productos o > 1 por afo

aprovechan los
materiales
recuperados

desarrollados
con materiales
recuperados (#)

procesos que
utilizan materiales
recuperados.




Implementacion por Etapas

Fase 1(0-6 meses): Aborda el disefio del sistema, en el cual se debe definir
el flujo del proceso de logistica inversa, determinar los requisitos tecnoldgicos y de
infraestructura, establecer los indicadores clave de desempeno (KPIs) y disehar el
programa de incentivos para clientes. En segundo lugar, se realiza la prueba piloto
en tienda, en la cual se implementa el sistema, se monitorea el funcionamiento, se
recopila retroalimentacion y se ajusta el proceso segun los resultados obtenidos.
El tercer paso es la capacitacion inicial, comenzando por el personal de la tienda
piloto en el uso del sistema y luego entrenando al equipo en el programa de
incentivos y atencion al cliente

Fase 2 (6-18 meses): Consiste en la implementacion del software,
desarrollandolo y empleandolo para gestionar devoluciones, integrandolo en
el sistema con los procesos y sistemas existentes. Por otra parte, se abordan las
campanas de concienciacion, lanzando la campana de comunicacion para informar
a los clientes, promoviendo la importancia de la sostenibilidad y el programa de
devoluciones y motivando la participacion de los clientes en el programa.

Fase 3 (18-36 meses): Abarca el desarrollo de productos con materiales
recuperados, analizando las oportunidades de innovacion en nuevos productos y
disenando y lanzando productos que incorporen los materiales recuperados.

CONCLUSIONES

La investigacion hizo visible la forma en la que un pequeno atelier en
Venezuela implementa de forma intuitiva iniciativas orientadas a la logistica
inversa y moda circular. En relaciéon a la logistica, se evitan, clasifican y gestionan
adecuadamente los residuos. Ademas, se planifica la produccidon segunla demanda
y se manejan los productos no conforme con responsabilidad y transparencia, sin
embargo, es importante cuantificar el impacto ambiental, asi como el uso de un
sistema de software que promueva la eficiencia empresarial. Por lo antes expuesto,
se recomienda a Carmina Vivenzio la adopcién de un sistema que integre desde la
recoleccion de prendas al final de su vida Util hasta su reincorporacion al proceso
productivo mediante alternativas como la reparacién y el reacondicionamiento,
permitiendo a la empresa maximizar el aprovechamiento de sus recursos y reducir
costos de materia prima

En lo que respecta al ciclo técnico, se observd concientizacion del
personal en cuanto a la reutilizacion, el reciclaje como valor agregado para los
clientes o herramienta de utilidad interna, y la alineacion de la re-manufactura



con la demanda para la satisfaccion de los clientes. Por esta razén, las ventajas
econdmicas y ambientales asociadas a la inclusion del flujo inverso a su cadena
de suministro mediante el programa de recogida de prendas seran una realidad
mas alcanzable para Carmina Vivenzio en comparacion con empresas donde no
se estén potenciando practicas de economia circular.

En lo referente a la moda circular, el diseno resalta en Carmina Vivenzio a
través de estilos atemporales, el énfasis en la calidad y la prevencién de generacion
de residuo post-industrial y post-consumo. Por su parte, la trazabilidad y marketing
verde destacan a través de la transparencia en redes sociales. En este contexto,
se recomienda el uso de herramientas como certificaciones y/o pasaporte digital
de producto, potenciando la transparencia que ya es reconocida y satisfactoria al
transmitir conflanza y demostrar conciencia. Adicionalmente, utilizan empaques
reciclables, porlo que se recomienda ir un paso mas adelante hacia la sostenibilidad
usando material reciclado para su elaboracion.

Este caso de estudio demuestra que, incluso en contextos econémicos
desafiantes con recursos y conocimientos logisticos limitados, las empresas que
realizan su propia confeccidén pueden avanzar con determinacion hacia modelos
de negocio mas responsables para cerrar el ciclo de vida de los productos.
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El propdsito de este articulo
fue analizar las estrategias de
fidelizacion y posicionamiento de la
marca en la empresa Sportmax. Para
llevar a cabo el estudio, se realizd
un muestreo intencional que dio
como resultado la seleccion de (60)
clientes de la mencionada empresa. El
soporte tedrico se genera de autores
reconocidos como Ayub (2013), Best
(2007), Kotler y Armstrong (2012), entre
otros. La investigacion se enmarco en
un enfoque descriptivo y de campo,
utilizando un disefo no experimental
y transversal. La recoleccion de datos
se realiz6 mediante una encuesta
disenada con una escala de Likert, que
incluia veinte y seis (26) items para medir
las variables de interés. Los resultados
obtenidos indicaron que las estrategias
implementadas han resultado clave
tanto para la fidelizaciéon de sus clientes
como para el posicionamiento de la
marca en el mercado. Los principios
fundamentales de esta empresa
incluyen un servicio al cliente eficaz,
caracterizado por la personalizacion,
la rapidez y la comodidad, junto
con un enfoque integral que
fortalece las relaciones a largo plazo
con los clientes. Sin embargo, se
identificaron oportunidades de mejora,
especialmente en el servicio postventa,
el cual, al ser optimizado, puede
incrementar la satisfaccion del cliente y
consolidar su lealtad.

Palabras clave

Estrategias de  fidelizacion,
posicionamiento de la  marca.
competitividad

The purpose of this article
was to analyze the loyalty and brand
positioning strategies employed by
Sportmax. To conduct the study, an
intentional sampling method was used,
resulting in the selection of sixty (60)
customers from the aforementioned
company. The theoretical foundation
is based on renowned authors such
as Ayub (2013), Best (2017), Kotler
and Armstrong (2013), among others.
The research was framed within a
descriptive and field-based approach,
using a non-experimental and cross-
sectional design. Data collection was
carried out through a survey designed
with a Likert scale, consisting of twenty-
six (26) items to measure the variables
of interest. The results indicated that
the implemented strategies have
been key to both customer loyalty
and the brand’s market positioning.
The core principles of this company
include effective customer service
characterized by  personalization,
speed, and convenience, combined
with a comprehensive approach that
strengthens  long-term  customer
relationships. However, opportunities
for improvement were identified,
particularly in after-sale services, which,
if optimized, could enhance customer
satisfaction and further consolidate
their loyalty.

Loyalty strategies, brand

positioning, competitiveness.



INTRODUCCION

La economia globalizada ha transformado de manera constante las
dinamicas comerciales, impulsando la necesidad de las empresas de comprender
las expectativas y habitos de sus consumidores para garantizar su fidelidad y
asegurar ingresos sostenibles. En este entorno competitivo, la atencién al cliente,
el marketing y las ventas han evolucionado hacia enfoques mas personalizados,
centrados en optimizar la rentabilidad mediante la satisfaccion del cliente.

Dado el abanico de opciones disponibles para los consumidores, las
empresas deben priorizar estrategias que influyan en sus decisiones de compra.
En este contexto, la fidelizacion del cliente se ha consolidado como un eje esencial
en el marketing. Segun Kotler y Armstrong (2012) esta estrategia busca transformar
consumidores ocasionales en clientes recurrentes, estableciendo una relacion
duradera con la marca, el producto o el servicio; sin embargo, su implementacion
efectiva requiere un profundo conocimiento de las necesidades y expectativas de
los clientes, asi como superar sus expectativas de manera consistente.

Los beneficios de la fidelizacion trascienden el incremento en ventas.
Segun Cheng et al. (2020), la lealtad del cliente fortalece la competitividad vy la
rentabilidad empresarial a largo plazo. Miller (2021) ahade que retener a un cliente
recurrente es entre cinco y diez veces mas eficiente en costos que atraer nuevos
consumidores, quienes tienden a generar un 67% menos de gasto en comparacion
con los clientes leales. Asi, la fidelizacidon se posiciona como un pilar estratégico
para la sostenibilidad empresarial.

Desde la perspectiva de la percepcion de marca, McMullan y Gilmore
(2008) definen la fidelizacion como una inclinacién hacia una marca expresada
en comportamientos repetitivos a lo largo del tiempo. En América Latina, una
encuesta de KPMG International (2019) resalta que el 39% de los consumidores
valoran los programas de recompensas, mientras que el 75% consideraria cambiar
de marca ante la oferta de beneficios mas atractivos. Esto refuerza la importancia
de innovar en este tipo de estrategias.

Otro elemento clave en la fidelizacion es la identificacion de los clientes mas
valiosos. De acuerdo con Alcaide (2015) estos no se definen por la frecuencia de
sus compras, sino por su contribucion a la rentabilidad de la empresa. Analizar
sus preferencias permite aplicar acciones mas efectivas que, ademas, fortalecen
el posicionamiento de marca. Segun Kotler y Armstrong (2012) el posicionamiento
implica disenar ofertas y construir una imagen distintiva en la mente de los
consumidores, lo que permite diferenciarse de la competencia. Wakabayashi



(2017) argumenta que esta diferenciaciéon debe fundamentarse en el andlisis de
necesidades de los clientes y atributos clave ofrecidos por los competidores.

Un buen posicionamiento no solo impulsa la retencion de clientes, sino
que también contribuye a atraer nuevos consumidores, consolidando el liderazgo
empresarial. Empresas con una reputacion sdlida y productos de alta calidad
generan confianza y fidelidad, lo que refuerza su competitividad al mismo tiempo
que abren nuevas oportunidades para expandir su presencia en el mercado.

En el caso de Venezuela, Garcia (2019) resalta cémo las limitaciones
econémicas y sociales han intensificado la competencia entre empresas, aun frente
a una disminucion de recursos. Esta realidad afecta la fidelizacion de clientes,
disminuyendo las ventas, la rentabilidad y, en consecuencia, la reputacion de
marca. En el estado Zulia, especificamente en el municipio Maracaibo, Sportmax,
una empresa con 25 anos en el mercado deportivo, enfrenta este tipo de desafios.

A pesar de la creciente demanda por productos y servicios relacionados con
la actividad fisica, y su base de clientes frecuentes, es posible que factores como
la atencidn limitada en redes sociales, los retrasos en la entrega de pedidos vy la
falta de claridad en la publicidad estén influyendo en la percepcién de los clientes
y dificultando el crecimiento sostenido de Sportmax. Dicha situacion subraya la
necesidad de analizar las estrategias de fidelizacion y posicionamiento de marca
que aplica la empresa, con el objetivo de identificar areas de mejora y optimizar su
capacidad de retener clientes, fortalecer su imagen en el mercado y consolidar su
competitividad frente a la creciente competencia.

Este analisis permitiria proponer acciones concretas que alineen las
expectativas de los consumidores con los objetivos estratégicos de la organizacion,
fortaleciendo areas clave como el servicio postventa y la personalizacion de la
experiencia del cliente. Ademas, estas acciones contribuirian a optimizar el disefo
de incentivos y estrategias de fidelizacion, impulsando la lealtad de los clientes y
generando un impacto positivo en el posicionamiento competitivo de la empresa.

FUNDAMENTACION TEORICA

Fidelizacion de Clientes y Posicionamiento de Marca

La fidelizacion de clientes y el posicionamiento de marca son estrategias
fundamentales que contribuyen significativamente al éxito empresarial. Por un
lado, la fidelizacidn de clientes busca convertirlos en seguidores leales de una
marca, producto o servicio, mediante la oferta de experiencias satisfactorias que



superen sus expectativas. Por otro lado, el posicionamiento de marca se orienta
a disefar tanto la oferta como la imagen de la empresa para ocupar un lugar
relevante en la mente de los consumidores, diferencidandose claramente de la
competencia.

Fidelizacion de Clientes

De acuerdo con Kotler y Armstrong (2012), la fidelizacion es uno de los pilares
esenciales de cualquier empresa, ya que permite obtener informacion valiosa sobre
las preferencias del cliente y construir relaciones de largo plazo, que beneficien
mutuamente a ambas partes. Gazquez-Abad (2018) resalta que la fidelizacion se
logra mediante la satisfaccion del cliente y que para ello es crucial superar sus
expectativas y anticiparse a sus necesidades. Ademas de ser una estrategia clave,
Ayub (2013) subraya que la fidelizacién es mas rentable que captar nuevos clientes,
pues reduce significativamente los costos de marketing y administracion, mientras
fomenta la repeticién de compra y la recomendacién de productos o servicios a
otros consumidores.

Las estrategias de fidelizacién abarcan diferentes areas. Navarro (2014)
sefala que el servicio al cliente debe generar experiencias Unicas que vinculen
emocionalmente al cliente con la empresa, mientras que Reinares y Ponzoa (2004)
destacan elementos como la personalizacién, rapidez y comodidad. Ayub (2013)
propone el servicio postventa como una herramienta esencial para fortalecer
la relaciéon con el cliente, incluyendo servicios como mantenimiento y entrega a
domicilio, lo cual también es apoyado por Navarro (2014). Ademas, el contacto
constante y personalizado con el cliente es indispensable para construir conflanza
y lealtad, como senala Ayub (2013).

Por otro lado, el sentimiento de pertenencia, segun Ayub (2013) y Navarro
(2014), se fomenta al hacer que el cliente se sienta parte de la empresa mediante
la inclusion en mejoras y el interés genuino en sus opiniones. Los incentivos, como
descuentos y programas de puntos, segun Reinares y Ponzoa (2004), son efectivos
para motivar la repeticion de compra, y la calidad en los servicios, subrayada por
Ayub (2013), asegura la satisfaccién del cliente y refuerza su fidelidad.

Posicionamiento de Marca

El posicionamiento de marca, segun Kotler y Armstrong (2012), se basa en
disenartanto la oferta como laimagen de una empresa para construir percepciones
duraderas en la mente de los consumidores. Este proceso permite que las
marcas sean reconocidas y apreciadas en sus mercados objetivos. Schiffman vy



Kanuk (2010) destacan que el posicionamiento se forma con las percepciones y
el comportamiento de los consumidores, mientras Arellano (2010) explica que
esta estrategia es clave para coémo los productos o servicios son percibidos por el
segmento objetivo.

Factores de Diferenciacidon

Para lograr un posicionamiento efectivo, Kotler y Armstrong (2012) proponen
factores de diferenciacion, que deben ser relevantes, exclusivos, creibles y viables.
Estos atributos permiten que los productos destagquen frente a la competencia.
Best (2007) senala que la diferenciacion por servicios es igualmente importante,
subrayando aspectos como la confianza y la garantia, asi como prestaciones que
superan las expectativas del cliente. Asimismo, una marca fuerte, segun Best
(2007), facilita asociaciones positivas y transmite calidad y fiabilidad, mientras que
la diferenciaciéon por costos, si bien se centra en ofrecer precios competitivos, debe
garantizar una buena relacién costo-beneficio para satisfacer al cliente y fortalecer
su fidelidad

METODOLOGIA

El presente estudio, de caracter descriptivo, adopta un diseno no
experimental, transversal y de campo, con el propdsito fundamental de analizar
las estrategias de fidelizacion y posicionamiento de marca implementadas por la
empresa Sportmax. En consonancia con la metodologia descriptiva, tal como la
definen Herndndezetal. (2014), se busca especificar las propiedades, caracteristicas
y rasgos distintivos del fendmeno en cuestion. La investigacion de campo, por su
parte, implica la recoleccién de datos directamente del entorno natural donde se
manifiestan los fendmenos estudiados. El diseno no experimental se distingue por
la ausencia de manipulacién deliberada de variables, permitiendo la observacion
de los fendmenos tal y como se presentan en su contexto natural. Finalmente, el
diseno transversal se caracteriza por la recoleccién de datos en un Unico momento
temporal, lo que posibilita la descripcion de variables y el andlisis de su incidencia
e interrelacidon en un punto especifico.

La poblacion seleccionada para este estudio estuvo constituida por un
total de 58 clientes de la empresa mencionada. Para la obtencién de informacion,
se disend un instrumento basado en una encuesta estructurada con opciones
de respuesta tipo escala Likert, la cual incluyd un total de 26 items disenados
especificamente para abordar los objetivos de la investigacion. La validez del
instrumento fue confirmada mediante la revisién y aprobacion de un grupo de



expertos en el area, asegurando la calidad y relevancia de los datos recopilados.
El analisis de la informaciéon se llevd a cabo utilizando técnicas de estadistica
descriptiva, lo que permitid organizar y presentar los resultados de manera clara a
través de tablas explicativas. Este enfoque permitié obtener una vision integral y
profunda de las variables analizadas, favoreciendo la comprension de la relacion
entre la fidelizacién de clientes y el posicionamiento de marca.

ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

En este apartado, se tiene como intencién el mostrar los hallazgos
logrados de las variables objeto de estudio, describiendo con detalle los patrones
identificados y las relaciones significativas que emergen de los datos recopilados
durante la investigacion, permitiendo un entendimiento mas profundo. A traves
de este analisis, se busca no solo profundizar en la discusion de los resultados
obtenidos, sino también vincularlos de manera integral con las teorias y aportes
de los autores que sirvieron de base para fundamentar esta investigacion.

4.1 Estrategias de fidelizacion de clientes de la empresa Sportmax

La fidelizacion de clientes es una estrategia crucial para el éxito empresarial,
ya que mantener a los clientes actuales es mas rentable que captar nuevos.
Reinares y Ponzoa (2004) destacan que la fidelizacién de clientes debe ir mas
alld de acciones tacticas, enfocandose en establecer relaciones profundas y
beneficios mutuos. Navarro (2014) sugiere que conocer a los clientes y anticipar
sus necesidades es vital para fomentar su lealtad. Igualmente, Flores-Bautista et
al. (2023) senalan que las empresas deben esforzarse por brindar experiencias de
calidad que garanticen promuevan la fidelizacién.

Tabla Ne1
Estrategia de fidelizacién. Servicio al cliente

Alternativas
. Siempre La mayoria Aveces Nunca
Indicadores de las veces

fa Fr fa fr fa fr Fa fr
Trato Personalizado 43 74,1% 13 1224% | 2 3,4% 0 0%
Atencion Rapida 47 81% 9 15,5% 2 3,4% 0 0%
Comodidad 50 |86,2% 8 13,8% 0] 0% 0 0%
Total 80,4% 17,2% 2,2% 0%




En la tabla Ne 1 se puede observar los resultados de la dimension ‘servicio
al cliente’ y cada uno de los indicadores que la conforman, en este sentido el
indicador ‘trato personalizado, muestra que el 74,1% de los clientes senalaron que
‘siempre’ Sportmax entiende sus necesidades, mientras que el 22,4% respondio
que ‘la mayoria de las veces’ y solo un 3,4% indico ‘a veces.

Este alto porcentaje de satisfaccion en cuanto al trato personalizado sugiere
que la empresa estd en gran medida cumpliendo con la expectativa destacada por
Navarro (2014). Primero, un trato personalizado genera mayor satisfaccion en los
clientes, lo que aumenta la probabilidad de que vuelvan a comprar y recomienden
la marca a otros. Ademas, los clientes que se sienten valorados y atendidos de
manera individual tienden a convertirse en clientes leales; sin embargo, aunque
los resultados son buenos, un 22,4% recibe trato personalizado °‘la mayoria de
las veces’, indicando areas de mejora en la experiencia del cliente, iniciando por
identificar cuales son los clientes que conforman este grupo y poder brindar mejor
atencion.

En relacién al indicador ‘atencion rapida’, el 81% de los sujetos encuestados
senalaron que ‘siempre’ sus consultas son atendidas de manera oportuna, mientras
que el 15,5% opind ‘la mayoria de las veces’, y un 3,4% ‘a veces’. Estos resultados
evidencian que la rapidez en la atencién es un factor crucial para una experiencia
satisfactoria del cliente. Como lo afirma Navarro (2014), la atencién rapida implica
responder de manera eficiente y oportuna a las solicitudes y necesidades de los
clientes. Esta caracteristica se asocia directamente con la percepcién de eficiencia
y respeto hacia el tiempo del cliente, elementos esenciales para fomentar la
satisfaccion vy la lealtad.

En cuanto, al indicador ‘comodidad’, el 86,2% de los sujetos encuestados
indicaron que ‘siempre’ el ambiente de Sportmax es acogedor, mientras que un
13,8% opind que ‘la mayoria de las veces’ La alta percepcion de un ambiente
acogedor y practico por parte de los clientes refleja que la empresa ha logrado
implementar estos aspectos de comodidad de manera efectiva. Esto subraya
su capacidad para proporcionar una experiencia al cliente que cumple con las
expectativas de accesibilidad y conveniencia descritas por Navarro (2014).

Una vez estudiados, analizados e interpretados los resultados de la
dimension ‘servicio al cliente’, se observa que un 80,4% de los encuestados
senalaron ‘siempre’, un 17,2% indico ‘la mayoria de las veces’ y por ultimo un
2,2% que refirié ‘a veces’. Los resultados anteriores ilustran como Sportmax esta
logrando con éxito proporcionar un servicio al cliente alineado con los principios



de trato personalizado, atencion rapida y comodidad descritos por Pedreschi y
Nieto (2023) y Navarro (2014).

Del mismo modo, la investigacion de Campos (2022) sobre las estrategias de
fidelizacion de clientes muestra como estas estrategias impactan la rentabilidad
de la empresa. Al comparar estos hallazgos con los resultados de Sportmax, se
observa que ambas empresas comparten el éxito en la aplicacidon de estrategias
de fidelizaciéon. En Sportmax, un 80,4% de los encuestados indic recibir siempre
un buen servicio al cliente, lo cual coincide con los principios descritos por Navarro
(2014) sobre trato personalizado, atencién rapida y comodidad.

Tabla N22
Estrategia de fidelizacion. Servicio post venta

Alternativas
. Siempre La mayoria Aveces Nunca
Indicadores de las veces
fa Fr fa fr fa fr Fa fr
Entrega a domicilio 7 121% 6 103% | 23 | 397% | 22 37,9%
Asesoria en el uso 37 63,8% 14 241% 6 10,3% 1 1,7%
Total 37.9% 17,2% 25% 19,8%

En la tabla Ne 2 se puede observar en el indicador ‘entrega a domicilio’
que el 39,7% senald que ‘a veces’ utiliza el servicio de entrega a domicilio de
Sportmax, mientras que el 37,9% optd por la opcidn ‘nunca’, un 12,1% ‘siempre’
y otro 10,3% senald ‘la mayoria de las veces’. El resultado obtenido sugiere que,
aunque Sportmax ofrece este servicio, aun no se ha posicionado como una
opcion atractiva para una gran parte de su clientela. En el contexto del comercio
moderno, el servicio de entrega a domicilio se consolida como un factor clave para
la satisfaccion del cliente, tal como lo sefalan Reinares y Ponzoa (2004), y Benitez
et al. (2022).

No obstante, la subutilizaciéon de este servicio en Sportmax podria derivar
de una combinacion de factores: comunicacion ineficaz de sus beneficios, costos
de envio percibidos como elevados, tiempos de entrega prolongados o inciertos,
y la falta de flexibilidad en las opciones de entrega. Estos elementos, en conjunto,
pueden explicar la reticencia de los clientes a optar por esta modalidad, pese a sus
ventajas inherentes.

Por otro lado, en cuanto al indicador ‘Asesoria en el uso’ un 63,8% de los
entrevistados senalaron siempre reciben asesoramiento por parte del personal
de Sportmax sobre el uso de los productos que ha adquirido, un 24,1% indico la



mayoria de las veces, un 10,3% ‘a veces’ y por ultimo un 1,7% manifestd que nunca.
El resultado obtenido indica un alto nivel de compromiso de la empresa con la
satisfaccion del cliente y la experiencia de compra.

Reinares y Ponzoa (2004) destacan la asesoria en el uso como clave para la
satisfaccion del cliente, al ofrecer informacion detallada y apoyo personalizado.
Esto fomenta relaciones sdélidas con los clientes y aumenta la posibilidad de futuras
compras. El resultado sugiere que Sport Max ha implementado con éxito una
estrategia de atencidn al cliente, capacitando a su personal para brindar asesorias
de calidad y personalizadas.

Una vez estudiados, analizados e interpretados los resultados de la
dimensiéon ‘Servicio post venta’, se observa que un 379% de los encuestados
senalaron siempre, un 25% indicé a veces, un 19,8% selecciond ‘nunca’ y por
ultimo un 17,2% refirié la ‘mayoria de las veces’. Los resultados obtenidos revelan
una oportunidad significativa para mejorar la experiencia del cliente y fortalecer la
relacion con la marca. Si bien una parte significativa de los encuestados se mostré
satisfecha, aun existe un margen considerable para optimizar este aspecto, el cual
puede convertirse en un elemento diferenciador con otras empresas, asi como en
una estrategia que aumente la fidelizacion de los clientes

En consideracion, la investigacion de Suarez y Rodriguez (2021) destaca
la relacion significativa entre estas estrategias y la retencion de clientes. Ambos
estudios muestran la importancia de un buen servicio postventa para mejorar
la fidelizacion y rentabilidad. En Sportmax, los resultados de servicio postventa
indican la necesidad de fortalecer este aspecto para alinearse con los principios
descritos por Navarro (2014) sobre mejorar la experiencia del cliente en todo el
proceso comercial.

En este sentido, implementar y mejorar estrategias de fidelizacion,
especificamente en el servicio postventa, permitird a la empresa identificar
problemas y beneficios percibidos por los clientes, optimizando la experiencia del
cliente y fortaleciendo relaciones a largo plazo. Esto no solo promueve la lealtad
del cliente, sino que también incrementa la competitividad y rentabilidad de la
empresa.



Tabla N<3
Estrategia de fidelizacion. Contacto con el cliente

Alternativas

. Siempre La mayoria Aveces Nunca
Indicadores de las veces
fa Fr fa fr fa fr Fa fr

Comunicacion} 5 431% 13 22 4% 14 241% 6 10,3%

Permanente

AtencidndeRecla- | o | s930. | 10 | 2% | 2 | 34% | o 0%
maosSs

Total 61.2% 19,8% 13.7% 5.1%

Partiendo de los datos presentados anteriormente en la tabla 3
correspondiente a la dimensién ‘contacto con el cliente’, se obtuvo sobre el
indicador ‘comunicacion permanente’ que un 43,1% de los sujetos encuestados
senald que siempre recibe comunicaciones de Sportmax sobre boletines,
promociones, encuestas, entre otros, un 24,1% ‘a veces’ un 22,4% ‘la mayoria de las
veces’ y por ultimo un 10,3% indicé que ‘nunca’. Los resultados anteriores sugieren
que la empresa tiene implementada una estrategia de contacto constante, lo cual
es positivo, ya que la comunicacion permanente es un factor clave para mantener
y fortalecer las relaciones con los clientes.

El hecho de que muchos clientes reciban informacidn sobre promociones,
encuestas y boletines es valioso, ya que, segun Ayub (2013), el contacto frecuente
y personalizado puede mejorar la percepcion del servicio y fomentar la fidelidad
del cliente; sin embargo, para lograr una mayor efectividad, Sportmax debe
asegurarse de que estas comunicaciones sean relevantes y de interés para los
clientes, buscando siempre personalizar la experiencia.

Referente al indicador ‘atencién de reclamos’ arrojé que el 79,3% de los
entrevistados, senalan que sus reclamos siempre son atendidos a tiempo, lo cual
es un aspecto muy positivo para la empresa. Un 17,2% indicd que sus reclamos
son atendidos la mayoria de las veces y solo un 3,4% manifestd que a veces son
atendidos a tiempo. Esta alta tasa de resolucién oportuna de reclamos refleja
una gestion efectiva en la atencién a las quejas y problemas presentados por los
clientes.

Ayub (2013) sefnala que atender reclamos correctamente no solo resuelve
problemas, sino que convierte experiencias negativas en oportunidades
de fidelizacién, aspecto que se valida en la propuesta de Araujo (2021). La
comunicacion constante y efectiva asegura que los clientes estén informados y



sus inconvenientes sean solucionados rapidamente. Esto fortalece la confianza en
la empresa y mejora la percepcion de su servicio postventa (Diaz et al.,, 2024).

Dicho esto, la capacidad de atender reclamos de manera eficiente y a
tiempo es un componente critico para la satisfaccion del cliente. No solo se trata
de resolver problemas, sino de convertir estos momentos de insatisfaccion en
oportunidades para reforzar la relaciéon con el cliente y mejorar su experiencia
general. Ademas, una gestién proactiva de los reclamos demuestra el compromiso
de la empresa con la calidad y la atencion al cliente.

Una vez estudiados, analizados e interpretados los resultados de la
dimension ‘contacto con el cliente’, se observa que un 61,2% de los encuestados
senalaron ‘siempre’, un 19,8% indico ‘la mayoria de las veces’, un 13,7% ‘a veces’ y
por ultimo un 5,1% que refirié ‘nunca’. Los resultados anteriores ilustran un esfuerzo
considerable por parte de la empresa para asegurar una comunicacion constante
y efectiva con sus clientes. Este tipo de contacto permanente puede contribuir
significativamente a la satisfaccion y lealtad del cliente, ya que se sienten valorados
y atendidos. Ayub (2013) subraya que el contacto frecuente y personalizado,
utilizando datos personales del cliente, es esencial para mejorar la percepciéon del
servicio y fomentar la fidelidad del cliente.

En este contexto, la investigacion de Suarez y Rodriguez (2021) destaca
la importancia de mantener un contacto regular y efectivo con los clientes para
mejorar la retencion y la rentabilidad. En Sportmax, los resultados de contacto
con el cliente muestran la necesidad de fortalecer este aspecto para alinearse con
los principios descritos por Navarro (2014) sobre la importancia de personalizar la
experiencia del cliente.

Tabla N<4
Estrategia de fidelizacién. Sentimiento de Pertenencia

Alternativas

. Siempre La mayoria Aveces Nunca
Indicadores de las veces
fa Fr fa fr fa fr Fa fr

Escucha de comentarios
y/o sugerencias

Total 63,8% 27,6% 8,6% 0%

37 63,8% 16 27,6% 5 8,6% 0 0%

En la tabla N°4 se puede observar que en el indicador ‘Escucha de
comentarios y/o sugerencias’ un 63,8% de los entrevistados sefald que siempre
Sportmax toma en cuenta los comentarios de los clientes para mejorar sus



productos o servicios, un 27,6% la mayoria de las veces y un 8,6% a veces. Estos
resultados reflejan el esfuerzo considerable de la empresa por mantener una
comunicacion constante y efectiva con sus clientes, lo cual es crucial para fomentar
el sentimiento de pertenencia y confianza en la marca. Sin embargo, hay areas de
mejora que podrian fortalecer aun mas esta percepcion.

Para abordar estos desafios, Sportmax puede fortalecer sus canales
de comunicaciéon, implementando formularios digitales en redes sociales vy
su sitio web. Es clave mostrar cémo los comentarios se reflejan en mejoras
concretas, aumentando la confianza del cliente. Capacitar al equipo en atencion
personalizada y usar chatbots garantizara respuestas rapidas y eficaces. Analizar
la retroalimentacion ayudara a segmentar preferencias y ajustar estrategias,
mejorando la fidelizacion y consolidando la reputacion competitiva de la marca.

Los resultados positivos en el indicador de ‘Escucha de comentarios y/o
sugerencias’ refuerzan la teoria de Ayub (2013) sobre la importancia del sentimiento
de pertenencia, donde los clientes se sienten parte de la empresa vy, por lo tanto,
mas leales. Este alto nivel de participacion del cliente en SportMax podria llevar a
resultados similares en términos de retencién y rentabilidad, alineandose con los
hallazgos de Campos (2022).

Tabla N<5
Estrategia de fidelizaciéon. Uso de incentivo

Alternativas
. Siempre La mayoria Aveces Nunca
Indicadores de las veces
fa Fr fa fr fa fr Fa fr
Descuentos 28 48,3% 18 31% n 19% 1 1,7%
Total 48,3% 31% 19% 1,7%

En la tabla N°5, el indicador ‘descuentos’ arrojé que el 48,3% sefnald que
‘siempre’ los descuentos y promociones influyen en su decisién de compra en
Sportmax., mientras que el 31% optd por la opcidn ‘la mayoria de las veces’, un
19% ‘a veces’ y otro 1,7% senald ‘nunca’. Los resultados de la encuesta sugieren
que los clientes consideran los descuentos y promociones como un factor crucial
o frecuentemente determinante en sus decisiones de compra, lo que sugiere que
pueden fomentar la repeticién de la compra y la lealtad del cliente.

Al comparar estos resultados con el enfoque tedrico sobre el uso de
incentivos, se observa una alineacién clara. Segun Ayub (2013), los incentivos
tienen como objetivo lograr que el cliente repita la compra o vuelva a visitar la



tienda, utilizando mecanismos como tarjetas de puntos, afiliaciones, descuentos
y premios. En linea con esta idea, Navarro (2014) destaca que el uso de incentivos,
como descuentos y promociones, ayuda a superar el sentimiento de pérdida
econdmica por cada compra realizada.

Al contrastar los resultados obtenidos con el estudio de Suarez y Rodriguez
(2021) nos permite apreciar que las empresas que implementaban incentivos con
una frecuencia y relevancia adecuadas lograban mantener una tasa de retencion
de clientes superior a la media del sector. En contraste, los resultados obtenidos
sugieren que, si bien la estrategia de incentivos de la empresa es efectiva en
general, podria beneficiarse de una implementacion mas consistente y de una
mayor comunicacion sobre los beneficios de dichos incentivos para asegurar que
todos los clientes los perciban de manera uniforme.

Tabla N<6
Estrategia de fidelizacion. Comprension del cliente

Alternativas
. Siempre La mayoria Aveces Nunca
Indicadores de las veces
fa Fr fa fr fa fr Fa fr
Escucha Activa 31 53,4% 23 39,7% 3 5,2% 1 1,7%
Retroalimentacién 37 63,8% 17 29,3% 4 6,9% 0 0%
Total 58,6% 34.5% 6,05% 0,85%

Partiendo de los datos presentados anteriormente en la tabla 6
correspondiente a la dimension ‘comprension del cliente’, se obtuvo sobre el
indicador ‘escucha activa’ que un 53,4% de los sujetos encuestados senald que
‘siempre’ Sportmax toma en cuenta los comentarios de los clientes para mejorar
sus productos o servicios, un 39,7% ‘la mayoria de las veces’, un 5,2% ‘a veces’
y por ultimo un 1,7% indicé que ‘nunca’. Esto implica que Sportmax ha logrado
establecer un canal efectivo de comunicacion con sus clientes, lo que puede
resultar en productos y servicios mas alineados con las expectativas y necesidades
del mercado. La escucha activa no solo mejora la satisfaccion del cliente, sino que
también puede fomentar la lealtad y la repeticion de compra, ya que los clientes
se sienten valorados y escuchados, tal como lo senala (Zeithaml et al., 2016).

En cuanto, al indicador ‘Retroalimentacion’, el 63,8% de los sujetos
encuestados indicaron que ‘siempre’ Sportmax responde de manera oportuna
a los comentarios de sus clientes, mientras que un 29,3% opind que ‘la mayoria
de las veces’ y por ultimo un 6,9% ‘a veces’. Estas cifras sugieren una percepcion



mayoritariamente positiva sobre la gestion de retroalimentacion por parte de la
empresa.

La mayoria de los clientes percibe una respuesta constante y oportuna, lo
cual refuerza la satisfaccion y lealtad hacia Sportmax. Sin embargo, aunque el
29,3% considera que la empresa responde de manera oportuna en la mayoria de
las ocasiones, existe un margen de mejora en la consistencia de estas respuestas.
Por otro lado, el 6,9% que senald ‘a veces’ indica una oportunidad clara para la
empresa de mejorar sus procesos y asegurar que todos los clientes reciban
atencién de manera uniforme y oportuna.

Una vez estudiados, analizados e interpretados los resultados de la
dimension ‘Comprension del cliente’, se observa que un 58,6% de los encuestados
senalaron ‘siempre’, un 34,5% indico ‘la mayoria de las veces’, un 6,05% ‘a veces’ y
por ultimo un 0,85% que refirié ‘nunca’. Al relacionar los resultados de la dimension
“Comprension del cliente” con la teoria de Zeithaml et al. (2016), se infiere que las
empresas que implementan estrategias activas para comprender a sus clientes
tienen mayores probabilidades de éxito en la satisfaccion y retenciéon de los
MIisMos.

Al relacionar los resultados del estudio con la investigacion de Campos
(2022), se observa que ambos estudios resaltan la importancia de implementar
estrategias que fomenten una mayor comprensién y retencién de los clientes.
Ambos estudios subrayan la importancia de realizar investigaciones de mercado,
encuestas y analisis de datos para obtener informacidn valiosa sobre los clientes.

Por otro lado, al comparar los resultados de las dimensiones de ‘Comprension
del cliente’, ‘Contacto con el cliente’ y ‘Sentimiento de Pertenencia’, se observa que
Sportmax ha logrado mantener una percepcion positiva en varias areas claves.
En la dimension de ‘Comprension del cliente’, los encuestados han indicado que
la empresa presta atencion a sus necesidades y comentarios, lo que sugiere una
buena capacidad para adaptarse a las expectativas del cliente. En ‘Contacto con
el cliente’, se destaca el esfuerzo de la empresa por mantener una comunicacion
constante y efectiva, lo cual es fundamental para construir relaciones sélidas y de
confianza. Por ultimo, en la dimensidn de ‘Sentimiento de Pertenencia’, se percibe
un fuerte sentido de identificacion y lealtad hacia la empresa, indicando que los
clientes sienten una conexion emocional significativa con la marca.

Aunque hay una consistencia general en la percepcidon positiva de estas
dimensiones, existen algunas diferencias notables. En la dimensién de ‘Contacto
con el cliente’, aunque se reconoce un esfuerzo significativo, hay margen para



mejorar la consistencia en la experiencia de comunicacion. En comparacion,
la ‘Comprensiéon del cliente’ muestra una percepcion un poco mas uniforme de
satisfaccion y escucha activa, mientras que el ‘Sentimiento de Pertenencia’ refleja
una sdlida identificaciéon emocional, aunque también presenta areas donde se
puede fortalecer aun mas la conexién con algunos clientes.

En términos generales, Sportmax parece estar desempenandose bien en
términos de comprensidon y comunicacion con sus clientes, asi como en la creacion
de un sentido de pertenencia. Sin embargo, siempre hay espacio para mejoras,
particularmente en asegurar que la experiencia de comunicacion sea constante y
efectiva para todos los clientes, y en continuar fortaleciendo la conexion emocional
y la lealtad. Estos aspectos son esenciales para mantener y aumentar la satisfaccion
y la retencion de los clientes a largo plazo.

Tabla N<7
Estrategia de fidelizacion. Diseno de la experiencia del cliente

Alternativas

. La mayoria
. Siempre
Indicadores de las veces
fa Fr fa fr fa fr Fa fr

A veces Nunca

Comprension de las

necesidades del cliente 50 86,2% 8 15,8% 0 0% 0 0%

Diseno de politicas
faciles de usar

Total 781% 18,9% 2,3% 0,56%

47 81% 10 17,2% 1 1,7% 0 0%

En la tabla Ne 7 se puede observar los resultados de la dimensién ‘diseno
de la experiencia del cliente’ y cada uno de los indicadores que la conforman, en
este sentido el indicador ‘Comprension de las necesidades del cliente’ muestra
que el 86,2% de los clientes senalaron que ‘siempre’ Sportmax ofrece productos o
servicios que se adaptan a las necesidades de sus clientes, mientras que un 13,8%
respondié que ‘la mayoria de las veces’.

Al relacionar la teoria de Rosenthal (2017) con los resultados obtenidos,
se puede inferir que Sportmax ha logrado comprender en gran medida las
necesidades, deseos y expectativas de sus clientes. El hecho de que el 86,2% de
los clientes senalaron que ‘siempre’ reciben productos o servicios que se adaptan
a sus necesidades y el 13,8% que ‘la mayoria de las veces’ sugiere que la empresa
ha implementado con éxito estrategias para identificar y analizar las necesidades
de sus clientes.



En cuanto, al indicador ‘diseno de politicas faciles de usar’, el 81% de los
sujetos encuestados indicaron que ‘siempre’los procesos de Sportmax son sencillos
y eficientes, mientras que un 17,2% opind que ‘la mayoria de las veces’ y por ultimo
un 1,7% ‘a veces’. Estos resultados reflejan que Sportmax ha tomado medidas
concretas para crear procedimientos y normas que son intuitivos y accesibles para
los clientes, alinedndose con las recomendaciones de Rosenthal (2017). La alta
proporcion de clientes satisfechos indica que la empresa esta disenando politicas
que efectivamente mejoran la experiencia del cliente, lo cual es crucial para su
satisfaccion y lealtad.

Una vez estudiados, analizados e interpretados los resultados de la
dimension ‘diseno de la experiencia del cliente’, se observa que un 78,1% de los
encuestados senalaron ‘siempre’, un 18,9% indicé ‘la mayoria de las veces’, 2,3%
‘a veces’ y por ultimo un 0,56% que refirié ‘nunca’. Al relacionar los resultados con
la investigacion de Suarez y Rodriguez (2021) se observa una coincidencia en la
importancia de disenar y mejorar estrategias que satisfagan las expectativas de los
clientes y promuevan su lealtad. En este sentido, se recomienda la implementacion
de estrategias de fidelizacidon para mejorar la retencion de clientes y aumentar la
rentabilidad, lo cual se alinea con los principios de diseno de la experiencia del
cliente mencionados por Rosenthal (2017), tales como la simplificacién de procesos
y la incorporaciéon de tecnologia adecuada.

4.2 Posicionamiento de marca de la empresa Sportmax

El posicionamiento de marca es una estrategia crucial para diferenciar una
empresa en la mente de los consumidores y maximizar su rentabilidad. Segun
Kotler y Armstrong (2012), el posicionamiento implica disefar tanto la oferta como
la imagen de una empresa para que ocupe un lugar significativo en el mercado
meta. Esto no solo abarca las caracteristicas del producto, sino también la
percepcion emocional y la conexidn con los clientes.

Tabla N<8
Posicionamiento de marca. Diferenciacion por el producto

Alternativas
Siempre La mayoria de las veces Aveces Nunca
Indicadores
fa Fr fa fr fa fr Fa fr
Relevancia 35 | 60,3% 19 32,8% 4 69% | O 0%
Exclusividad 35 | 60,3% 16 27,6% 7 121% | O 0%
Credibilidad 36 62,1% 19 32,8% 3 52% | O 0%




Alternativas
Viabilidad 40 69% 15 25,9% 3 5,2% 0 0%
Total 62,9% 29,7% 7,3% 0%

En la tabla Ne 8 se puede observar los resultados de la dimension
‘Diferenciacioén por el producto’ y cada uno de los indicadores que la conforman, en
este sentido el indicador ‘relevancia’ muestra que el 60,3% de los clientes senalaron
que ‘siempre’ piensa que Sportmax entiende sus preferencias personales, mientras
que el 32,8% respondid que ‘la mayoria de las veces’ y un 6,9% indico ‘a veces.

Al relacionar lo propuesto por Kotler y Armstrong (2012) con los resultados
se infiere que una mayoria significativa de los clientes percibe como relevantes
los esfuerzos de Sportmax para comprender y satisfacer sus necesidades. Esto
implica que la empresa ha sido exitosa en disenar y comunicar los beneficios y la
esencia de su marca, alinedndose con lo propuesto por los mencionados autores.

En cuanto, al indicador ‘exclusividad’, el 60,3% de los sujetos encuestados
senalaron que ‘siempre’ cree que los productos y servicios de Sportmax son
distintivos y superiores a los de la competencia, mientras que el 27,6% opind ‘la
mayoria de las veces’, por ultimo, un 12,1% indicé ‘a veces’. Al relacionar lo sehalado
por Kotler y Armstrong (2012) y por Diaz et al. (2024) con los resultados anteriores,
se infiere que la empresa ha logrado posicionar sus productos y servicios como
distintivos y superiores en la mente de la mayoria de sus clientes.

En relacién al indicador ‘credibilidad’, el 62,1% de los sujetos encuestados
senalaron que ‘siempre’ cree que Sportmax ofrece razones convincentes para
preferir sus productos sobre los de la competencia, mientras que el 32,8% opind ‘la
mayoria de las veces’, por ultimo un 5,2% indico ‘a veces’. Al comparar lo propuesto
por Kotler y Armstrong (2012) con los resultados obtenidos se infiere que la
empresa ha logrado convencer a una mayoria significativa de sus clientes de que
sus productos son superiores a los de la competencia. La percepcion de que Sport
Max ofrece razones convincentes para preferir sus productos muestra que los
esfuerzos de la empresa en comunicar y demostrar sus factores diferenciadores
han sido efectivos.

No obstante, para mejorar esta percepcion, Sportmax podria reforzar
la comunicacion de sus factores diferenciadores mediante campanas mas
especificas y personalizadas que destaquen la calidad y los beneficios exclusivos
de sus productos. Incorporar testimonios de clientes satisfechos y comparativas
claras con la competencia también seria una estrategia valiosa para fortalecer la



conflanza. Estas acciones permitirian convertir las opiniones de ‘la mayoria de las
veces' y ‘a veces’ en una percepcion mas constante y positiva, consolidando aun
mas la credibilidad de la marca en el mercado.

En cuanto al indicador de ‘viabilidad’, el 69% de los sujetos encuestados
senald que ‘siempre’ creen que Sportmax puede implementar cambios en sus
productos y servicios de manera efectiva. Mientras tanto, el 25,9% opind que
esto ocurre ‘la mayoria de las veces’ y un 5,2% indicé que esto sucede ‘a veces.
La percepcién positiva mayoritaria refleja que los clientes confian en la viabilidad
de Sportmax para llevar a cabo sus estrategias de diferenciacion, lo cual es crucial
segun la teoria de Kotler y Armstrong (2012). Estos autores subrayan la importancia
de que las empresas tengan la capacidad de implementar y sostener sus factores
de diferenciacién, abarcando aspectos técnicos, financieros y operativos. Esta
capacidad es esencial para llevar a cabo estrategias de diferenciacion de manera
exitosa y destacarse en el mercado.

Sin embargo, hay areas de mejora que podrian fortalecer aun mas esta
percepcion. En este sentido, Sportmax podria fortalecer la comunicacion sobre
los cambios implementados, destacando sus logros y mejoras. Ademas, seria
beneficioso optimizar los procesos internos para garantizar resultados consistentes
y visibles. Incorporar retroalimentacion de los clientes en las estrategias de mejora
también consolidara la confianza en la capacidad de la empresa para evolucionar
y destacarse en el mercado. Estas acciones aumentarian significativamente la
percepcion de efectividad.

Una vez estudiados, analizados e interpretados los resultados de la
dimensién ‘diferenciacion por el producto’, se observa que un 62,9% de los
encuestados senalaron ‘siempre’, un 29,7% indico ‘la mayoria de las veces’ y por
ultimo un 7,3% refirié ‘a veces’. Los resultados obtenidos reflejan una percepcion
positiva y mayoritaria de los clientes hacia Sport Max.

Al relacionar los resultados obtenidos con la investigacion de Cercado vy
Taboada (2019), se puede observar que, en ambos casos, se subraya la importancia
de comprender y satisfacer las expectativas del mercado objetivo para lograr una
ventaja competitiva y una percepcion positiva en la mente de los consumidores.
Esta conexién refuerza la idea de que una comunicacién efectiva y una clara
diferenciacion son esenciales para el posicionamiento exitoso de una marca en el
mercado.



Tabla N<9
Posicionamiento de marca. Diferenciacién por los servicios

Alternativas

. Siempre La mayoria de las veces Aveces Nunca

Indicadores
fa Fr fa fr fa fr Fa fr

Garantia 44 | 759% 1 19% 3 5,2% 0 0%
Confianza 51 87.9% 7 12,1% 0 0% 1 1,7%
Prestaciones | 34 | 58,6% 15 25,9% 8 13,8% | O 0%
Total 74,1% 19% 6,3% 0,56%

Partiendo de los datos presentados anteriormente en la tabla 9
correspondiente a la dimensidn ‘Diferenciacion por los servicios’, se obtuvo sobre el
indicador ‘garantia’ que un 75,9% de los sujetos encuestados senald que ‘siempre’
los productos ofrecidos por Sportmax le brindan la confianza necesaria para elegir
esta marca por encima de otras, un 19% ‘la mayoria de las veces’ y por ultimo un
5,2% indicé que ‘a veces.

Los resultados sugieren que la garantia de productos ha establecido
una solida confianza entre los consumidores de Sportmax, influyendo
significativamente en sus decisiones de compra. Esto confirma la teoria de Kotler
y Armstrong (2012), quienes sostienen que una garantia robusta genera ventaja
competitiva al demostrar compromiso con la calidad y satisfaccion del cliente, lo
que se refleja en la alta confianza percibida por los encuestados.

En cuanto al indicador de ‘confianza’, el 69% de los sujetos encuestados
senald que ‘siempre’ Sportmax garantiza que los productos o servicios recibidos
son exactamente como se prometid. Mientras tanto, el 12,1% opind que esto ocurre
‘la mayoria de las veces'. Estos resultados reflejan que la empresa esta cumpliendo
con los estandares de confianza esperados por los clientes, lo cual es fundamental
para mantener su satisfaccion y lealtad.

Al confrontar estos datos con lo sehalado por Best (2007), se puede afirmar
que Sportmax esta logrando proporcionar un servicio constante y fiable. En este
contexto, la mayoria de los encuestados senalé que la empresa garantiza que
los productos o servicios recibidos son exactamente como se prometid, lo cual
demuestra que la empresa ha construido una sdlida reputacion de fiabilidad.
Ademas, una parte significativa de los encuestados opind que esto ocurre la
mayoria de las veces, reforzando la percepcién positiva de la empresa.

En relacion al indicador ‘prestaciones’, el 58,6% de los sujetos encuestados
sefalaron que ‘siempre’ Sportmax ofrece servicios adicionales sin costo que



superan las expectativas iniciales de los clientes y los diferencian de la competencia,
mientras que el 25,9% opind ‘la mayoria de las veces’, un 13,8% respondid ‘a veces),
y por ultimo un 1,7% indicé ‘nunca’. La oferta de servicios adicionales sin costo por
parte de Sportmax, percibida mayoritariamente como constante por los clientes,
valida lo propuesto por Best (2007) respecto a superar expectativas basicas. Estos
resultados demuestran que la empresa esta diferenciandose y generando valor,
cumpliendo con los estandares de prestaciones y estableciendo una ventaja
competitiva.

Una vez estudiados, analizados einterpretados los resultados de la dimension
‘Diferenciacion por los servicios, se observa que un 74,1% de los encuestados
senalaron ‘siempre’, un 19% indico ‘la mayoria de las veces’, un 6,3% ‘a veces’ y por
ultimo un 0,56% que refirid ‘nunca’. Los resultados obtenidos en el presente estudio
se alinean con la teoria propuesta por Best (2007), quien identifica la confianza, la
garantia y las prestaciones como factores fundamentales en la diferenciacién de
servicios. Los hallazgos sugieren que la empresa cumple satisfactoriamente con
estos criterios, especialmente en lo que respecta a la confilanza y las prestaciones,
como se evidencia en la alta proporcion de encuestados que manifestaron su
satisfaccion con los servicios proporcionados.

Al comparar los resultados obtenidos con la investigacion de Medina (2021)
se pueden observar algunas similitudes y diferencias en como ambos estudios
abordan la diferenciaciéon y el posicionamiento de marca a través de sus servicios.
En el presente estudio una mayoria de los encuestados indicé que ‘siempre’
perciben que los servicios ofrecidos superan sus expectativas, lo que sugiere una
fuerte diferenciacién por servicios. Este resultado es coherente con la teoria de Best
(2007), que destaca la importancia de la calidad de los servicios y las prestaciones
adicionales para la diferenciacion y la competitividad.

Por otro lado, el estudio de Medina (2021) y el presente estudio enfatizan la
importancia de la calidad del servicio para lograr un posicionamiento sélido en el
mercado. Mientras que el estudio de Sportmax se centra en la percepcion directa
del servicio por parte de los clientes, el estudio de Medina (2021) resalta la eficacia
del marketing digital como medio para mejorar esta percepcion y establecer una
conexion emocional con el consumidor.



Tabla N<10
Posicionamiento de marca. Diferenciacion por la marca

Alternativas

. Siempre La mayoria Aveces Nunca
Indicadores de las veces
fa Fr fa fr fa fr Fa fr

Prestigio o reputa-
ciéon de la empresa

Posicionamiento 33 56,9% 20 34.5% 5 8,6% 0 0%
Total 72,4°/o 21,50/0 6% 0,0%

51 87,9% 5 8,6% 2 3,4% 0 0%

En la tabla N°10 se puede observar que en el indicador ‘prestigio o
reputacion de la empresa’ un 879% de los entrevistados senaldé que siempre
Sportmax es reconocida por su compromiso con la calidad y la excelencia en
todos sus productos y servicios, un 8,6% la mayoria de las veces y un 3,4% a veces.
Al confrontar los resultados obtenidos con lo senalado por Best (2007), se observa
que la empresa ha ganado un reconocimiento significativo por su compromiso
con la calidad y la excelencia en todos sus productos y servicios.

La percepcion de Sportmax como una empresa comprometida con la
calidad y la excelencia, reflejada en la alta valoracién de su reputaciéon por los
encuestados, destaca la efectividad de su estrategia de construccién de prestigio.

Esta sodlida reputacion, resultado de la constancia en el mantenimiento de altos
estandares, actua como un diferenciador clave en el mercado competitivo,
subrayando la importancia de una imagen positiva y un compromiso continuo con
la calidad.

En relacién con el indicador ‘posicionamiento’, el 56,9% de los sujetos

encuestados senalaron que ‘siempre’ los clientes reconocen y prefieren a Sportmax

en comparacion con la competencia, mientras que el 35,5% opind ‘la mayoria de las
veces’ y por ultimo un 8,6% indico ‘a veces'’. Los resultados obtenidos reflejan que
Sportmax ha implementado con éxito las estrategias de posicionamiento de marca
recomendadas por Kotler y Armstrong (2012), logrando asi un reconocimiento y
preferencia significativos entre sus clientes.

Segun los citados autores, el posicionamiento de marca es fundamental
para influir en las decisiones de compra de los consumidores y diferenciarse
en el mercado. La construccion de una marca sdlida implica crear una imagen
distintiva y valorada en la mente de los consumidores, lo cual se logra a traves

de elementos como la calidad del producto, el diseno, la publicidad y el servicio



al cliente. Sportmax ha logrado establecer una posiciéon sélida en el mercado, lo
que se refleja en el alto nivel de reconocimiento y preferencia entre sus clientes,
consistente con las teorias de Kotler y Armstrong (2012).

Una vez estudiados, analizados einterpretados los resultados de la dimension
‘Diferenciacion por la marca’, se observa que un 56,9% de los encuestados
senalaron ‘siempre’, un 34,5% indico ‘la mayoria de las veces’ y por ultimo un 8,6%
refirid ‘a veces’. Al confrontar los resultados obtenidos con la teoria de Best (2007),
se puede observar que la empresa ha logrado establecer una estrategia efectiva
para diferenciar su marca y crear un valor adicional para sus clientes.

La mayoria de los encuestados indicé que siempre reconocen y prefieren
a Sportmax, lo cual sugiere que la empresa ha construido una marca fuerte que
refuerza asociaciones positivas de calidad, mantiene un alto nivel de notoriedad
y ofrece una personalidad distintiva. Esta percepcién positiva por parte de los
clientes es un reflejo de su éxito al implementar estrategias de diferenciacién que
destacan sus productos y servicios en comparacion con la competencia.

Ademas, una parte significativa de los encuestados opiné que esto ocurre
la mayoria de las veces, o que indica que la empresa mantiene consistentemente
estos altos estandares en la percepcion de sumarca. Este reconocimiento constante
contribuye a la consolidacion del prestigio y la reputacion de la empresa, lo cual es
fundamental para su éxito a largo plazo.

Al comparar los resultados de este estudio con la investigacion de Cercado y
Taboada (2019), se observan puntos de convergencia y divergencia en sus enfoques
sobre diferenciacién y posicionamiento de marca. Si bien las conclusiones de
ambos trabajos difieren, ambos convergen en la importancia fundamental de
estos conceptos. Mientras que Sportmax ha alcanzado un notable reconocimiento
y preferencia entre sus clientes, el estudio de Cercado y Taboada (2019) propone
estrategias para optimizar el posicionamiento de marcas que aun no han logrado
destacar en el mercado.

Tabla NeT1
Posicionamiento de marca. Diferenciacion por bajos costos de compra

Alternativas

. Siempre La mayoria Aveces Nunca
Indicadores de las veces
fa Fr fa fr fa fr Fa fr

Relacién costo
beneficio

Total 62,1 % 31% 6,90/0 0%

36 62,1% 18 31% 4 6,9% 0 0%




En relacion al indicador ‘relacion costo beneficio’, el 62,1% de los sujetos
encuestados senalaron que ‘siempre’ considera que los productos y servicios de
Sportmax tienen un buen equilibrio entre costo y beneficio, mientras que el 31%
opind ‘la mayoria de las veces’ y por ultimo un 6,9% indico ‘a veces’. Este resultado
sugiere que los clientes perciben que estan recibiendo un valor adecuado por su
dinero, lo cual es crucial para su satisfaccion y lealtad.

Al contrastar los resultados obtenidos con la teoria propuesta por Best
(2007), se evidencia que la mayoria de los clientes perciben una relacién costo-
beneficio favorable en los productos y servicios ofrecidos por Sportmax. Estos
hallazgos sugieren que la empresa ha logrado establecer un equilibrio éptimo
entre el precio y los beneficios percibidos por los clientes, lo cual se considera un
factor determinante para su competitividad y éxito sostenido en el mercado.

Una vez estudiados, analizados einterpretados los resultados de la dimension
‘Diferenciacion por bajos costos de compra’, se puede observar que Sportmax
ha implementado con éxito una estrategia que combina precios atractivos con
el mantenimiento de la calidad y expectativas de los clientes. La mayoria de los
encuestados senalaron que siempre consideran que los productos y servicios
de Sportmax tienen un buen equilibrio entre costo y beneficio. Esto indica que
la empresa ha logrado diferenciarse por sus bajos costos de compra, ofreciendo
precios competitivos sin comprometer la calidad de sus productos y servicios.

Ademas, una parte significativa de los encuestados opiné que esto ocurre
la mayoria de las veces, lo que refuerza la percepcion positiva de la empresa en
términos de relacion costo-beneficio. Este enfoque es especialmente importante
en mercados donde el precio es una fuente de valor relevante para los clientes,
ya que les permite obtener beneficios adicionales sin sacrificar sus expectativas
sobre la calidad y el servicio.

Al comparar los resultados obtenidos con el estudio de Cercado y Taboada
(2019), se pueden observar algunas diferencias y similitudes en cuanto a la manera
en que ambas investigaciones abordan la diferenciacion y la percepciéon del
valor por parte de los consumidores. En el estudio de Sportmax, la mayoria de
los encuestados indicd que siempre consideran que los productos y servicios de
la empresa tienen un buen equilibrio entre costo y beneficio. Esto sugiere que
la empresa ha logrado mantener una relacién costo-beneficio favorable, lo cual
es crucial para la satisfaccion y lealtad de los clientes. La percepciéon positiva
de los encuestados respalda la estrategia de la organizacion de ofrecer precios
competitivos sin comprometer la calidad de sus productos y servicios.



Por otro lado, el estudio de Cercado y Taboada (2019) encontré que la
marca evaluada no era recordada por sus atributos y no estaba bien posicionada
dentro de su rubro. Para mejorar su posicionamiento, se recomendo fortalecer la
identidad e imagen de la marca, asi como utilizar estrategias de comunicacion
digital y redes sociales para conectar mejor con los consumidores. La investigacion
destaco la importancia de la diferenciacion para ayudar a la marca a destacarse
en el mercado.

En cuanto al objetivo de aporte orientado a proponer estrategias para
optimizar la fidelizacién de clientes y fortalecer el posicionamiento de marca en
Sportmax, se presenta una propuesta orientada al diseno e implementaciéon de
acciones estratégicas que mejoren la experiencia del cliente y refuercen la imagen
de la empresa en el mercado deportivo del Estado Zulia. Estas estrategias se basan
en principios de personalizacion y diferenciaciéon, buscando consolidar relaciones
duraderas con los consumidores y asegurar su preferencia frente a la competencia.
A continuacion, se desglosan cdmo cada aspecto de la propuesta podria abordar
los desafios identificados:

Estrategias para la Fidelizacién de Clientes:

1. Implementar programas de recompensas: Disenhar y lanzar un sistema
estructurado de incentivos que incluya opciones como descuentos exclusivos para
clientes frecuentes, acumulacién de puntos canjeables por productos o servicios, y
promociones personalizadas segun las preferencias de los consumidores. Ademas,
incorporar niveles de membresia (por ejemplo, bronce, plata y oro) que premien
la lealtad con beneficios crecientes y acceso prioritario a nuevos lanzamientos.
Promocionar estos programas de forma clara en redes sociales y en los puntos de
venta para garantizar su conocimiento por parte de los clientes.

2. Mejorar la experiencia del cliente: Fortalecer el servicio postventa
mediante la creacion de un canal dedicado para atender consultas, reclamaciones
y solicitudes de los clientes de manera rapida y eficiente. Implementar
herramientas tecnolégicas como chatbots en redes sociales o un sistema de tickets
para mejorar la gestion de solicitudes. Ademas, asegurar entregas puntuales
estableciendo acuerdos claros con proveedores logisticos y manteniendo una
comunicacion transparente con los clientes sobre el estado de sus pedidos. La
atencioén personalizada en redes sociales puede lograrse mediante la capacitacion
del personal para interactuar de forma empatica y efectiva.



3. Solicitar retroalimentacion: Disenar encuestas digitales faciles de
completar y accesibles a través de correos electrénicos, redes sociales o cédigos
QR disponibles en los productos. Asegurarse de que las preguntas sean claras y
aborden tanto las experiencias positivas como las areas de mejora. Implementar
un sistema para analizar las respuestas obtenidas y convertirlas en acciones
concretas. Ademas, hay que destacar publicamente cémo la empresa incorpora
las sugerencias de los clientes, lo que incrementara su percepcion positiva sobre
la marca.

4. Establecer comunicacion personalizada: Utilizar herramientas de
automatizacion de marketing que segmenten a los clientes en grupos segun
su historial de compras, intereses y ubicacion. Generar campanas de correo
electronico o mensajes en redes sociales personalizados, como felicitaciones de
cumpleanos con ofertas especiales o recomendaciones basadas en compras
anteriores. Este enfoque refuerza la conexion emocional con el cliente y fomenta
su interés continuo en la marca.

Estrategias para el Posicionamiento de Marca:

1. Desarrollar campainas publicitarias impactantes: Crear contenido
visual y narrativo que enfatice los valores fundamentales de Sportmax, como su
compromiso con la calidad, la salud y el deporte. Incluir testimonios de clientes
satisfechos, videos de productos en uso y narrativas que conecten emocionalmente
con el publico objetivo. Aprovechar plataformas como Instagram y TikTok para
aumentar la interaccién, asi como promover hashtags especificos para la marca.

2. Resaltar diferenciadores de la marca: Identificar claramente los
aspectos que hacen uUnica a Sportmax, como su trayectoria en el mercado
deportivo o su enfoque en productos de alta calidad para atletas. Comunicar
estos diferenciadores a través de mensajes consistentes en todos los canales de
comunicacion, incluyendo redes sociales, sitio web y publicidad tradicional. Esto
no solo construye confianza en los clientes actuales, sino que también atrae nuevos
consumidores.

3. Construir alianzas estratégicas: Establecer colaboraciones con figuras
publicas relacionadas con el deporte, como atletas locales, entrenadores o
influencers en redes sociales. Estas alianzas pueden incluir promociones conjuntas,
patrocinios en eventos deportivos o la co-creacion de contenido digital que resalte
los valores de Sport Max. Ademas, asociarse con gimnasios o clubes deportivos del
municipio Maracaibo para proporcionar descuentos exclusivos a sus miembros.



4. Fortalecer la identidad visual: Realizar una renovacién integral de la
imagen de la marca, asegurandose de que el diseno grafico refleje profesionalismo,
modernidad y confianza. Esto incluye la actualizacion del logo, empaques de
productos y material publicitario. Ademas, mejorar la presencia en plataformas
digitales mediante un sitio web optimizado y perfiles consistentes en redes sociales.
Estas acciones fortalecen el reconocimiento de marca y mejoran la percepcion
publica

CONCLUSIONES

A partir de la presente investigacion se concluye que las estrategias
implementadas por Sportmax han resultado clave tanto para la fidelizacion de sus
clientes como para el posicionamiento de la marca en el mercado. Los principios
fundamentales de esta empresa incluyen un servicio al cliente eficaz, caracterizado
por la personalizacion, la rapidez y la comodidad, junto con un enfoque integral
que fortalece las relaciones a largo plazo con los clientes.

Sin embargo, se identificaron oportunidades de mejora, especialmente en
el servicio postventa, el cual, al ser optimizado, puede incrementar la satisfaccion
del cliente y consolidar su lealtad. Asimismo, la comunicacién constante y eficaz,
aunque es un punto fuerte de la empresa, requiere mayor consistencia para
garantizar que todos los clientes se sientan valorados y atendidos.

El sentimiento de pertenencia y el uso de incentivos han demostrado ser
elementos decisivos en la creacion de conexiones emocionales significativas con

los clientes, fortaleciendo su fidelidad al establecer relaciones sdlidas que impactan
de manera directa en la percepcion y preferencia hacia la marca, ademas de
fomentar un compromiso duradero que contribuye al crecimiento y sostenibilidad
de la empresa.

Deigual manera, Sportmax ha destacado por su capacidad de diferenciacion
en diversos aspectos estratégicos que abarcan producto, servicios, marca y
costos. Su enfoque en ofrecer productos de calidad superior, acompanados por
servicios eficientes y alineados con las expectativas del cliente, ha permitido
que la empresa cree una percepcion de valor Unica en el mercado. Ademas, la
fortaleza de su marca, sustentada en la confianza y lealtad de los consumidores,
junto con una politica de precios competitivos que mantiene el equilibrio entre
costo y calidad, han sido factores clave para consolidar su posicionamiento. Estas

ventajas competitivas no solo generan una conexiéon emocional y racional con los



clientes, sino que también refuerzan la relevancia y sostenibilidad de la empresa
en un entorno comercial dinamico.

Para potenciar aun mas estas estrategias y consolidar su posicion como
lider en el mercado, se recomienda la implementacién de nuevas iniciativas que
impulsen la fidelizacidon y personalizacion de la experiencia del cliente. Una de
estas propuestas clave es crear una base de datos de clientes, promoviendo el
registro detallado de informacion de los clientes actuales, incluyendo datos como
habitos de compra, intereses y patrones de consumo. Este recurso permitira a la
empresa comprender mejor las necesidades y preferencias de sus consumidores,
proporcionando una base sdlida para personalizar las estrategias de marketing,
segmentar los publicos de manera efectiva y disenar experiencias que superen las
expectativas del cliente.
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El propdsito de este articulo
es analizar la influencia del desarrollo
organizacional en el crecimiento
corporativo de la empresa Lacteos JG,
C.A,, ubicada en el Municipio Miranda
del estado Zulia. La investigacion se
fundamenta en los postulados de
Llamoga y Morales (2024), Navarrete y
Garza (2021), G. Sanchez (2009), Diaz
(2023) y N. Moreno (2020). Se realizd un
estudio de caso,de campoy descriptivo,
aplicando instrumentos de recoleccion
de datos a cinco trabajadores de
la  organizacién. Los  resultados

evidenciaron desafios significativos
en la estructura organizacional, la
ausencia de planificacion estratégica
clara y limitaciones en innovacion
tecnoldgica, representa una debilidad
en el proceso de posicionamiento

en un mercado competitivo. Se
concluye que la empresa debe aplicar
herramientas practicas y conceptuales
de capacitacion continua en
desarrollo organizacional, enfocadas
en tecnologia, liderazgo, trabajo en
equipo, comunicacion interpersonal y

resolucion de conflictos, como pilares

para garantizar la competitividad
empresarial.
Palabras clave

Desarrollo organizacional,

innovacion,
estrateqgica,

crecimiento corporativo,
planificacion
competitividad.

The purpose of this article was to
analyze the influence of organizational
development on corporate growth in
Lacteos JG, C.A, located in Miranda
municipality, Zulia state. The research
is grounded in the contributions of
Llamoga and Morales (2024), Navarrete
and Garza (2021), G. Sanchez (2009),
Diaz (2023) and N. Moreno (2020).
A descriptive case study with a field
applying
instruments to five

design was conducted,
data collection
employees of the organization. The
findings revealed significant challenges
in organizational structure, the absence
of clear strategic planning, and
limitations in technological innovation,
which represent weaknesses in the
company’s  positioning  within  a
competitive market. It is concluded
that the organization must implement
practical and conceptual tools for
continuous training in organizational
development, focused on technology,
leadership, teamwork, interpersonal
communication, and conflict resolution,
as essential pillars to ensure business
competitiveness  and strengthen

sustainable corporate growth.

Organizational development,
corporate growth, innovation, strategic
planning, competitiveness.



INTRODUCCION

El proceso de globalizacion ha generado un nuUmero creciente de
interconexiones e interdependencias entre distintos actores econdmicos, lo que
ha complejizado las estructuras organizacionales y dificultado su gestion. En
este contexto, el desarrollo organizacional se ha consolidado como un enfoque
estratégico para gestionar el cambio al incidir directamente en las actividades
empresariales mediante la maximizacion del potencialhumano, elaprovechamiento
de tecnologias y la aplicacion de modelos de gestién contemporaneos.

Tradicionalmente, el desarrollo organizacional se ha centrado en mejorar la
estructura, la cultura y los procesos internos de las organizaciones. Sin embargo,
en la era digital, su alcance se ha ampliado para incluir la gestiéon del cambio, la
innovacion, la transformacién digital y la sostenibilidad (Navarrete & Garza, 2021).
En este marco de referencia, el crecimiento corporativo se ha convertido en un
objetivo estratégico, ya que las empresas buscan expandirse y aumentar sus
ingresos de forma responsable, considerando su impacto social y ambiental (G.
Sanchez, 2009).

No obstante, la alta competitividad y las exigencias de las nuevas
generaciones han representado un desafio para muchas organizaciones,
especialmente para las pequenas y medianas empresas (pymes), que enfrentan
dificultades para adaptarse a estos cambios y avanzar en su crecimiento. A pesar
de ello, estas entidades desempenan un papel clave en las economias emergentes,
al generar empleo, agregar valor y dinamizar los mercados.

En este contexto, la presente investigacion se desarrollé en la empresa
Lacteos JG, C.A., una productora zuliana de quesos con 23 anos de trayectoria,
que ha evolucionado de microempresa a mediana industria. Su experiencia de
adaptacion ante cambios internos y externos la posiciona como un caso pertinente
para analizar como el desarrollo organizacional influye en su crecimiento
corporativo.

Con base en lo expuesto, el objetivo central de esta investigacion es analizar
la influencia del desarrollo organizacional en el crecimiento corporativo de la
empresa Lacteos JG, C.A., ubicada en el Municipio Miranda del estado Zulia. Para
ello, el estudio se estructurd en cuatro fases: (1) diagndstico de la situacion actual
del desarrollo organizacional respecto al crecimiento corporativo; (2) identificacion
de los factores que lo afectan; (3) reconocimiento de las barreras internas y externas
que limitan la expansion empresarial; y (4) formulacion de estrategias orientadas



a la planificacion organizacional, con énfasis en la capacitacion permanente, el
fortalecimiento del liderazgo, la gestion del cambio y la incorporacién tecnoldgica.

Este planteamiento busca generar propuestas concretas que fortalezcan
a Lacteos JG, C.A. como una corporacion competitiva, sostenible y adaptativa
en el contexto econémico regional. A través de la capacitacion permanente, la
innovacion tecnoldgica y la optimizacion de sus procesos organizacionales, la
empresa puede alcanzar un posicionamiento sélido en el mercado, diferenciandose
por la calidad de sus productos y la eficiencia de su gestion. De esta forma se
asegura su permanencia y crecimiento en un entorno caracterizado por la alta
competencia y la constante transformacién, aportando ademas, lineamientos
practicos y conceptuales que sirvan de referencia para otras pymes del sector
agroindustrial venezolano.

FUNDAMENTOS TEORICOS

Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional, segun Llamoga y Morales (2024), “es la
palabra clave mas utilizada teniendo en cuenta que es una de las variables de
este estudio haciendo referencia a las mejores practicas del direccionamiento
estratégico” (p. 28). Esta definicién resalta la necesidad de que las empresas
consoliden sus componentes internos para enfrentar los retos de un contexto
dindmico. No se trata de un concepto aislado, sino de un proceso sistematico que
articula estructuras, procedimientos y capacidades humanas en respuesta a las
dindmicas del entorno. En este sentido, las organizaciones deben asumirlo como
una estrategia de evoluciéon orientada a incrementar la efectividad institucional
mediante la innovacidn, la gestion del conocimiento y el liderazgo participativo.

Hernandez et al. (2011), desde un enfoque latinoamericano, lo conciben
COMO un proceso que permite evaluar conductas, valores y actitudes para superar
la resistencia al cambio y aplicar modificaciones en la cultura corporativa, con el fin
de mejorar la productividad y la eficiencia. De igual modo, Navarrete y Garza (2021)
destacan que implica un esfuerzo planificado y sostenido, orientado a consolidar
la comunicaciéon interna, la cultura organizacional y la resolucién colaborativa
de problemas, constituyéndose en una herramienta esencial para enfrentar los

desafios competitivos y tecnoldgicos actuales.

G. Sdnchez (2009) plantea que el desarrollo organizacional:



“Es un conjunto de estrategias administrativas, sistematizadas para realizar

un cambio planeado, con la perspectiva de cambiar la cultura organizacional

(comportamientos, creencias, mitos, valores) que tenga como meta

convencer e involucrar al factor humano a laborar en equipos de trabajo

comprometidos en la transformacién de la organizacién” (p. 236).

Por su parte, Diaz (2023) enfatiza que el disefho y desarrollo de las
organizaciones educativas requiere integrar estructuras, procesos y personas en
un marco de mejora continua, destacando el papel del liderazgo transformacional,
la innovacion y la gestion del conocimiento como pilares para generar ventajas
competitivas sostenibles.

Asimismo, J. Sdnchez (2020) plantea que el desarrollo organizacional debe
entenderse como una estrategia de cambio institucional capaz de generar nuevas
dinamicas de gestion y robustecer la cultura organizacional frente a los retos
del entorno. En concordancia, K. Moreno (2020) subraya que las competencias
gerenciales constituyen un eje fundamental para responder a los desafios
empresariales, ya que potencian la toma de decisiones, la comunicacion efectiva y
la gestion estratégica de los equipos de trabajo. Estas aportaciones se alinean con
lo planteado por N. Moreno (2020), quienes insisten en la necesidad de integrar
liderazgo e innovacién como pilares del desarrollo empresarial.

En sintesis, el desarrollo organizacional puede considerarse una estrategia
de reorientacion que permite a las organizaciones adaptarse a nuevas exigencias
sociales, tecnoldgicas y econdmicas, promoviendo una cultura de mejora continua
y aprendizaje organizacional. Los autores coinciden en que no es una solucién
inmediata, sino un proceso estructurado y prolongado que redefine valores,
estructuras, personas y procesos para alcanzar objetivos sostenibles, con énfasis
en éxito, crecimiento y rentabilidad.

Crecimiento corporativo

El crecimiento corporativo se entiende como el proceso mediante el
cual una empresa amplia sus operaciones, incrementa sus ingresos y mejora
su posicionamiento en el mercado. Se refiere a la expansién progresiva de la
organizacion y al fortalecimiento de su posicion competitiva. Para Blazquez et
al. (2006), el crecimiento empresarial es un proceso de adaptacion a los cambios
exigidos por el entorno o promovidos por el espiritu emprendedor del directivo,
lo que refleja una visidon clasica centrada en la capacidad de respuesta de la
organizacion frente a las presiones externas.



G. Sanchez (2009) plantea que el desarrollo organizacional y el crecimiento
empresarial deben estar alineados con la sostenibilidad y la responsabilidad social,
considerando tanto indicadores financieros como no financieros, tales como la
satisfaccion del cliente, la reputacion institucional y el impacto ambiental. En este
sentido, el crecimiento no solo implica expansion, sino también consolidacion y
adaptacion estratégica.

De manera complementaria, Llamoga y Morales (2024) sostienen que el
crecimiento corporativo se vincula estrechamente con el desarrollo organizacional,
en tanto este proporciona las condiciones internas necesarias para que la
empresa responda eficazmente a los cambios del entorno y aprovechar nuevas
oportunidades como parte de su ciclo de vida empresarial.

Para las organizaciones actuales, el crecimiento corporativo debe entenderse
como un proceso integral que trasciende la simple ampliaciéon econdmica. Implica
consolidar estructuras internas sélidas, cultivar una cultura orientada al aprendizaje
y garantizar la sostenibilidad en cada decision estratégica. Mas alld de aumentar
ingresos o abrir mercados, supone generar confianza en los clientes y fortalecer la
legitimidad corporativa.

Este enfoque requiere vision de largo plazo, innovacién constante y
capacidad de resiliencia frente a la incertidumbre. Asi, el crecimiento se convierte
en un camino de transformaciéon continda constituyéndose en la base para
alcanzar competitividad duradera y éxito empresarial responsable, el cual no
puede desligarse de la sostenibilidad, la legitimidad institucional y la confianza de
los grupos de interés.

En consecuencia, el crecimiento corporativo debe asumirse como un
proceso estratégico que integra dimensiones econdmicas, sociales y ambientales,
garantizando la permanencia de la organizacidon en escenarios cada vez mas
complejos. De esta manera, se consolida como un factor esencial para la
adaptacion y la generacién de fortalezas competitivas duraderas en el tiempo.

Factores del crecimiento corporativo

En un entorno empresarial cada vez mas dinamico y competitivo, el
avance, la flexibilidad y la capacidad de aprendizaje organizacional se convierten
en competencias esenciales para lograr un crecimiento sostenible. Asimismo,
el desarrollo de un capital humano altamente capacitado y motivado resulta
fundamental para impulsar la evolucién y consolidar ventajas competitivas.



Llamoga y Morales (2024) sostienen que el crecimiento corporativo esta
estrechamente vinculado a la capacidad de las organizaciones para gestionar
el conocimiento, fomentar la innovacién y promover la adaptacion estructural,
condiciones internas que habilitan el aprovechamiento de oportunidades en el
ciclo de vida empresarial. En esta misma linea, Navarrete y Garza (2021) destacan
que el desarrollo organizacional debe contemplar estrategias de liderazgo,
formacién continua y cultura de mejora como requisitos indispensables para un
crecimiento sostenido.

De acuerdo con Blazquez et al. (2006), el crecimiento empresarial puede
concebirse como un proceso de ajuste frente a las dinamicas del entorno, o como
una respuesta a las iniciativas derivadas de la vision emprendedora de la direccion.
Los autores senalan que los factores que inciden en este proceso pueden
clasificarse en internos y externos:

1. Factores internos: corresponden a la estructura propia de la empresa e
incluyen la calidad de la gestidn, la capacitacion del personal, la motivacion laboral
y la disponibilidad de recursos tecnoldgicos adecuados.

2. Factores externos: se relacionan con el entorno en el que opera la
organizacion, tales como la dinamica del mercado, lacompetencia, la disponibilidad
de materias primas, las politicas gubernamentales y las condiciones econdmicas
generales.

Esta vision clasica se complementa con aportes mas recientes Navarrete
y Garza (2021) sefalan que el desarrollo empresarial puede lograrse mediante la
diversificacion de productos, la apertura de nuevos mercados, la modernizacién
tecnolégica y la optimizacion de recursos, aportando una perspectiva
contemporanea que enfatiza la diferenciacion estratégica y la viabilidad en
escenarios dinamicos.

Diaz (2023) considera que el crecimiento exige integrar estructuras,
procesos y personas bajo un esquema de mejoramiento continuo, con liderazgo
transformacional, creatividad aplicada y gestion del conocimiento como pilares que
articulan competitividad y valor de largo plazo. En concordancia, N. Moreno (2020)
subrayan que los modelos de gestidn orientados al crecimiento deben incorporar
procesos de innovacion, liderazgo estratégico y planificacion institucional, con el
fin de generar valor sostenible y responder eficazmente a los desafios del entorno.

El analisis de los factores internos y externos demuestra que el progreso
corporativo no depende uUnicamente de la expansion econdmica, sino de la
capacidad de las organizaciones para equilibrar sus recursos internos con las



exigencias del contexto. En consecuencia, las empresas que logran integrar ambos
tipos de factores consolidan ventajas estratégicas duraderas. El crecimiento
corporativo, entonces, se configura como una construccion estratégica que
combina vision interna y sensibilidad externa, constituyéndose en la base para
alcanzar legitimidad institucional y posicionamiento perdurable.

Barreras del crecimiento corporativo

El crecimiento empresarial no solo depende de factores potenciadores, sino
también de barreras internas y externas que pueden limitar significativamente
la proyeccion organizacional. Estas restricciones pueden originarse en fallas
humanas, restricciones estructurales o condiciones externas que escapan al
control de los directivos. Reconocer y gestionar estos obstaculos resulta esencial
para transformarlos en oportunidades de adaptacion.

Entre las limitaciones internas mas comunes se encuentran la falta de
una vision estratégica clara, la escasa inversion en capacidad organizacional y la
debilidad en areas clave como marketing, gestion del talento y penetracion de
nuevos mercados. Navarrete y Garza (2021) sefalan que muchas pymes asumen
erroneamente que el avance corporativo ocurre de manera espontanea, sin
requerir direccion estratégica, lo que restringe su capacidad de adaptacion y
fortaleza. Asimismo, la insuficiencia de capital financiero y la falta de influencia
en los canales de distribucion representan obstaculos recurrentes. La carencia de
renovacion estratégica, liderazgo transformacional y planificacion institucional,
segun N. Moreno (2020), constituye una limitacion interna significativa que reduce
la capacidad de proceso empresarial.

En cuanto a las restricciones externas, Llamoga y Morales (2024) destacan
la rivalidad empresarial en mercados dominados por grandes companias, la baja

participacion prolongada en el mercado, los entornos tecnolégicos cambiantesy las
condiciones econdmicas adversas como factores que dificultan el fortalecimiento
corporativo. La falta de diferenciacién de productos y servicios también impide a
las empresas posicionarse eficazmente, afectando su continuidad y capacidad de
diversificacion operativa.

Las barreras del crecimiento corporativo evidencian que este no es un
proceso automatico, sino condicionado por limitaciones internas y externas. Al
mismo tiempo, la presion del mercado, la rivalidad empresarial y requerimientos
tecnologicos plantean desafios que requieren respuestas agiles, superar estas

dificultades implica convertir los obstaculos en oportunidades organizacionales.



En consecuencia, la gestion consciente de las barreras se convierte en un
factor decisivo para garantizar la permanencia, la legitimidad institucional y el
éxito empresarial en el largo plazo. De este modo, las organizaciones que enfrentan
estas limitaciones con estrategias adaptativas consolidan fortalezas competitivas
duraderas y aseguran su capacidad de evolucion frente a escenarios cada vez mas
complejos.

METODOLOGIA

La presente investigacion se enmarca en un estudio de tipo descriptivo, con
enfoque cualitativo, orientado a analizar la influencia del desarrollo organizacional
sobre el crecimiento corporativo de la empresa Lacteos JG, C.A., ubicada en el
Municipio Miranda del estado Zulia. Se empled un diseno transeccional de campo,
ya que los datos fueron recolectados en un Unico momento durante el periodo
octubre 2023 - noviembre de 2024.

La poblacién estuvo conformada por cinco empleados del area
administrativa, seleccionados por su conocimiento operativo y estratégico de la
organizacion. La técnica utilizada fue la encuesta, y el instrumento aplicado fue un
cuestionario estructurado de 48 items, con escala de Likert de tres alternativas de
respuesta. El instrumento aplicado alcanzé un coeficiente de confiabilidad Alpha
de Cronbach de 0.88, lo que evidencia una consistencia interna muy buena en la
medicion del constructo analizado. Este permitid obtener informacién relevante
sobre la percepcion de los colaboradores respecto al desarrollo organizacional y
su impacto en el crecimiento corporativo.

Para el analisis de los datos se emplearon procedimientos de estadistica
descriptiva, incluyendo clasificacion, codificacion, tabulacion e interpretacién. La
fiabilidad se reforzé mediante graficos de frecuencias porcentuales, y los resultados
fueron contrastados con los referentes tedricos seleccionados, lo que permitid
establecer vinculos entre los hallazgos empiricos y los postulados académicos.

La eleccién de la empresa Lacteos JG, C.A. como objeto de estudio responde
a criterios de pertinencia, representatividad y accesibilidad. En primer lugar, se trata
de una organizacion con mas de dos décadas de trayectoria en el sector lacteo,
lo que permite observar procesos de crecimiento y adaptacion organizacional en
un contexto real y dinamico. Esta caracteristica otorga validez interna al estudio, al
analizar una empresa que ha experimentado transformaciones significativas en su
estructura y modelo de gestion.



En segundo lugar, su condicion de mediana empresa refleja las
caracteristicas de muchas pymes venezolanas, lo que aporta validez externa a los
hallazgos, al permitir que los resultados puedan ser comparados y extrapolados a
otras organizaciones con condiciones similares. Esta representatividad fortalece
la pertinencia del estudio en el ambito regional y nacional, al ofrecer un marco de
referencia aplicable a diversas realidades empresariales. Ademas, contribuye a la
generacion de conocimiento Util para disenar politicas de apoyo y estrategias de
desarrollo que favorezcan la competitividad de las pymes en Venezuela.

Finalmente, la accesibilidad a informacidn interna y la disposicién de los
directivos y empleados para participar en el proceso de investigacion garantizan
la confiabilidad de los datos obtenidos. Este criterio asegura que la muestra
seleccionada no solo es representativa, sino también viable para el analisis,
reforzando la validez metodoldgica del estudio. La transparencia en la entrega
de informacion permitid minimizar sesgos y fortalecer la objetividad de los
resultados. En consecuencia, se consolidan las bases para futuras investigaciones
que busquen profundizar en el desarrollo organizacional de empresas similares.

De esta manera, a partir de la fundamentacién tedrica expuesta se
observan correspondencias claras entre los postulados académicos y los hallazgos
obtenidos en la empresa Lacteos JG, C.A. Las teorias de Llamoga y Morales
(2024), Navarrete y Garza (2021), G. Sdnchez (2009), Diaz (2023) y N. Moreno (2020)
coinciden en que el desarrollo organizacional y el crecimiento corporativo son
procesos interdependientes que requieren planificaciéon estratégica, gestion del
conocimiento, liderazgo efectivo, cultura organizacional de resiliencia y adaptacion
tecnoldgica.

Los resultados empiricos revelan deficiencias en estas areas, lo que confirma
la vigencia de los marcos tedricos seleccionados y evidencia la necesidad de
implementar acciones concretas para superar las barreras internas y externas que
limitan el crecimiento. Esta articulacion entre teoria y practica permite sustentar las
propuestas estratégicas formuladas en la investigacion, consolidando un marco
metodoldgico que aporta tanto validez académica como utilidad practica.

ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

A continuacion, se presentan los hallazgos obtenidos a partir de las encuestas
aplicadas a los cinco informantes de la empresa Lacteos JG, C.A. El propdsito de
este analisis es interpretar la informacion en funcion de los objetivos planteados y
de los referentes tedricos seleccionados.



El estudio se centra en tres variables fundamentales. En primer lugar, la
situacion actual del desarrollo organizacional, que permite identificar las practicas
vigentes y el nivel de consolidacion de la estructura interna. En segundo lugar, los
factores que inciden en el crecimiento corporativo, vinculados tanto a la gestion
interna como a las condiciones externas del entorno competitivo. Finalmente, se
examinan las barreras internas y externas que limitan la expansion empresarial,
con el fin de reconocer los principales obstaculos que enfrentan las organizaciones
y su impacto en la sostenibilidad.

Graficol

Situacioén actual del desarrollo organizacional en Lacteos JG, C.A.

En referencia a la variable situacion actual del desarrollo organizacional,
los hallazgos revelan una brecha significativa del 60 % en el desarrollo del talento
humano, evidenciada porlaausenciade un programa de capacitacion estructurado.
Esta limitacion restringe el dominio de tecnologias modernas, disminuye el
desempeno laboral y reduce la capacidad de adaptacion organizacional frente a
los cambios del entorno.

En consecuencia, se recomienda implementar un plan de formacién integral
que contemple el diagnodstico de necesidades, la seleccion de metodologias
pertinentes y la evaluacion de resultados. Dicho plan permitiria fortalecer la
eficiencia operativa, incrementar la productividad y consolidar una cultura de
aprendizaje continuo. Ademas, contribuiria a generar capacidades innovadoras
que aseguren la adaptacion organizacional frente a los desafios futuros.

Esta situacién coincide con lo planteado por Llamoga y Morales (2024),
quienes sostienen que el desarrollo organizacional debe orientarse a potenciar
las capacidades humanas mediante procesos sistematicos de mejora continua,
especialmente en contextos de transformacion tecnoldgica. La falta de inversion



en capacitacion puede traducirse en una disminucion de la competitividad, mayor
rotacion de personal y pérdida de oportunidades de innovacion.

El 75 % de los encuestados percibe un ambiente laboral positivo,
caracterizado por relaciones interpersonales solidas y un clima de colaboracion.
No obstante, la armonia por si sola no garantiza un incremento en la productividad.
Es necesario establecer mecanismos que vinculen directamente el bienestar del
personal con los resultados organizacionales. En este sentido, Navarrete y Garza
(2021) proponen estrategias como el reconocimiento del desempeno, la definicion
de objetivos alineados con los valores institucionales y la promocién del desarrollo
profesional como medios para canalizar la energia positiva del equipo hacia el
logro de metas corporativas.

El analisis de las respuestas también evidencio que, a pesar de contar con
una estructura jerarquica definida, la empresa carece de manuales organizativos
detallados que delimiten claramente las funciones de cada cargo. Solo el 40 %
de los informantes percibe claridad en la distribucion de responsabilidades, lo
que sugiere riesgos de duplicacién de funciones, conflictos internos y pérdida de
eficiencia operativa.

Este hallazgo se alinea con lo sehalado por G. Sdnchez (2009), quien advierte
que la ausencia de planificacion organizacional y de estructuras documentadas
impide a las empresas responder con agilidad a los desafios del entorno. La falta de
lineamientos formales limita la capacidad de anticipacioén, obstaculiza la toma de
decisiones y debilita la cohesion interna. En consecuencia, Lacteos JG, C.A. refleja
una debilidad estructural significativa que condiciona su crecimiento corporativo y
exige acciones inmediatas de fortalecimiento institucional.
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Factores que afectan el crecimiento corporativo Lacteos JG, C.A



Con relacién a la variable factores que afectan el crecimiento corporativo,
los resultados indican que el 80 % de los encuestados percibe una ausencia
significativa en la gestién del conocimiento interno y en la implementacion de
tecnologias modernas. Esta limitacién reduce la capacidad de la organizacion
para aprovechar el potencial de sus empleados. También obstaculiza la toma de
decisiones informadas, frena la creatividad aplicada y debilita el posicionamiento
corporativo. La falta de una gestion del conocimiento efectiva impide que la
empresa aprenda de sus experiencias, lo que puede conducir a la obsolescencia y
a la pérdida de oportunidades en un mercado dinamico.

Llamoga y Morales (2024) afirman que el conocimiento organizacional es
un recurso estratégico que debe ser sistematizado, compartido y aplicado para
generar innovacion y valor. En este sentido, la gestion del conocimiento permite
crear redes colaborativas, fortalecer la inteligencia colectiva y utilizar tecnologias
de la informacién para mejorar la eficiencia operativa. De igual forma, incrementa
la capacidad de respuesta ante los cambios del entorno. El 70 % de los empleados
manifestd sentirse desmotivado por la falta de incentivos. Este hallazgo revela
una distancia significativa en el compromiso organizacional. La motivacién y el
compromiso estan estrechamente vinculados, cuando los trabajadores se sienten
valorados y recompensados, tienden a alinearse con los objetivos institucionales y
a contribuir activamente al logro de metas. Navarrete y Garza (2021) destacan que
el desarrollo organizacional debe incluir estrategias de reconocimiento, formacion
continua y participacion activa del personal. Estas acciones fortalecen el sentido
de pertenencia y mejoran la productividad.

Adicionalmente, los datos evidencian un desafio estructural. El 50 % de los
encuestados considera que el tamano vy la trayectoria de Lacteos JG, C.A. no son
suficientes para competir eficazmente en el mercado regional. Esta percepcion
se fundamenta en las ventajas de las grandes empresas, como el acceso a
financiamiento, economias de escala y posicionamiento de marca. G. Sdnchez
(2009) sostiene que el crecimiento empresarial sostenible depende de la capacidad
de las organizaciones para articular sus fortalezas internas con las condiciones
externas del entorno. Para ello, deben implementar estrategias adaptativas que
les permitan diferenciarse, innovar y consolidar su presencia en el mercado.

Estos hallazgos confirman que el crecimiento corporativo no es un proceso
lineal. Por el contrario, resulta de una interaccion compleja entre factores internos
como liderazgo, cultura organizacional y estrategia, y factores externos como
rivalidad empresarial, politicas econdmicas y evolucion tecnoldégica. Comprender



esta interrelacion es clave para tomar decisiones informadas, optimizar recursos
y generar ventajas competitivas duraderas. En consecuencia, la empresa debe
reconocer que la gestion del conocimiento, la motivacién del personal y la
capacidad estructural son pilares que requieren atencion inmediata. Solo asi
podra transformar sus limitaciones en oportunidades y asegurar un crecimiento
sostenible en escenarios de alta exigencia.
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Para la determinacién de la variable barreras al crecimiento se emplearon
dos dimensiones: barreras internas y barreras externas.

Con respecto a las barreras internas, la encuesta reveld obstaculos
significativos que limitan el desarrollo de Lacteos JG, C.A. Un 65 % de los
encuestados senald la insuficiencia de recursos financieros como el principal
impedimento para invertir en tecnologia e infraestructura. Esta limitacion afecta
directamente la capacidad productiva y restringe la innovacion.

Asimismo, el 70 % indicd la ausencia de una estrategia de marketing
solida como una limitacion para captar nuevos clientes. Por su parte, solo el 30
% considera que el personal posee las habilidades necesarias para expandirse a
nuevos mercados. Este resultado se relaciona con lo planteado por Navarrete y
Garza (2021), quienes explican que el posicionamiento de marca y la diferenciacion
constituyen condiciones indispensables para alcanzar la competitividad
empresarial.

Estos desafios internos estan interrelacionados y evidencian la necesidad de
una estrategia integral que aborde las deficiencias identificadas. G. Sdnchez (2009)
plantea que las barreras internas al crecimiento incluyen la falta de planificacion
estratégica, liderazgo deébil, resistencia al cambio, procesos ineficientes y una



cultura organizacional que no promueve lainnovaciéon. Superar estas limitaciones es
esencial para garantizar la perdurabilidad y la competitividad de las organizaciones
en entornos cambiantes. Las deficiencias halladas confirman lo expuesto por N.
Moreno (2020) sobre la necesidad de integrar innovacion y liderazgo.

En cuanto a las barreras externas, el 75 % de los encuestados senald la baja
participacion en el mercado como una debilidad critica en la estrategia de marca
y promocion. Esta falta de posicionamiento impide que la empresa se diferencie
de sus competidores y alcance nuevos segmentos de consumidores. Para revertir
esta situacion, Navarrete y Garza (2021) recomiendan implementar una estrategia
de branding integral que contemple la construccion de una identidad sdélida, una
propuesta de valor diferenciada y campanas de marketing digital orientadas a
publicos especificos. La participacion en eventos sectoriales y la formacion de
alianzas estratégicas también pueden fortalecer la visibilidad de la marca.

Por otro lado, el 60 % de los empleados percibe dificultades para diferenciar
los productos de la empresa, lo que limita la fidelizacién de clientes y el potencial
de crecimiento. Llamoga y Morales (2024) destacan que la diferenciacion es clave
para generar ventajas competitivas sostenibles. Esta debe apoyarse en el analisis
del portafolio de productos, la identificaciéon de atributos Unicos y la comunicacién
efectiva de estos elementos a través de canales adecuados.

Finalmente, mas del 80 % de los encuestados senald la necesidad urgente
de actualizar la infraestructura tecnoldgica. La implementacion de sistemas
de gestion de calidad, software de planificacion de recursos empresariales vy
soluciones de automatizacién puede mejorar la eficiencia operativa, reducir costos
y garantizar la calidad de los productos. Ademas, la adopcidon de tecnologias
de la informacion facilita la recopilacion y analisis de datos, lo que permite
tomar decisiones estratégicas basadas en evidencia y fortalece la capacidad de
adaptacion organizacional frente a escenarios cambiantes.

Tablal
Cuadro de items evaluados por variable en Lacteos JG, C.A.

Variable items evaluados Descripcion / Observacion
- Capacitacion y . ,
Desarrollo manejo del conocimiento E?r/aguna?zacl:aiéncapaac;gdada roelide!?
organizacional | - Relaciones interpersonales co%rdinarse sc?stener précticas’
(Grafico I) - Estructura organizacional coherentes Y P
« Jerarquia '
Crecimiento - Gestion del conocimiento Refleja  indicadores internos
corporativo y tecnologia que muestran consolidacion,
(Gra’eclco ) « Motivacién del personal proyeccion y capacidad de
- Tamano y edad de la empresa. expansion de la empresa.




- Calidad de la gestion directiva
« Motivacién y capacitacion
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- Falta de diferenciacion de producto.

CONCLUSIONES

Los hallazgos del estudio confirman que el desarrollo organizacional
constituye un factor decisivo para el crecimiento corporativo de las pymes
venezolanas. En Lacteos JG, C.A. se evidencian debilidades asociadas a la rigidez
de las estructuras jerarquicas y manuales de funciones, lo que limita la capacidad
de adaptacion y genera burocracia que obstaculiza lainnovacion y la comunicacion
interna, tal como advierten Navarrete y Garza (2021), quienes sehalan aungue
los manuales son necesarios para delimitar responsabilidades y funciones, si no
se actualizan periddicamente generan papeleo administrativo que limitan la
comunicacion interna, en tanto, la inoperancia de las estructuras se convierten en
obstaculos para la innovacién y el cambio organizacional.

Asimismo, la presencia de procesos obsoletos y la escasez de recursos
financieros, humanos y tecnoldgicos restringen la capacidad de innovacién
y adaptacion. La ausencia de sistemas de medicion efectivos compromete la
evaluacion del desempeno y el logro de objetivos a largo plazo, en concordancia
con lo senalado por G. Sdnchez (2009) sobre la importancia de la planificacion
estratégica y la medicién del desempeno.

En cuanto a la competencia profesional, aunque el personal posee
habilidades interpersonales sdlidas, se identifican debilidades en el manejo del
conocimiento especializado y en el dominio de herramientas tecnoldgicas, lo que
dificulta el desempeno en entornos digitalizados. Esta situacion coincide con lo
planteado por N. Moreno (2020), quienes destacan la gestién del conocimiento y
la alfabetizacion digital como factores clave para el crecimiento corporativo.



La falta de una planificacion estratégica clara se traduce en la ausencia de
un rumbo definido, dificultando la toma de decisiones y la asignacion eficiente
de recursos. Esto confirma lo planteado por G. Sdnchez (2009), al advertir que sin
una vision definida las organizaciones corren el riesgo de perder competitividad y
estancarse, situacion evidenciada en la empresa objeto de la investigacion.

Las restricciones financieras limitan la inversion en tecnologia, infraestructura
y marketing, afectando la visibilidad de la marca y la captacion de nuevos clientes.
Este hallazgo se corresponde con lo sefalado por Navarrete y Garza (2021) y N.
Moreno (2020), quienes sostienen que el desarrollo organizacional debe estar
vinculado a estrategias de posicionamiento y diferenciacién, integrando innovacion
y liderazgo para consolidar la competitividad empresarial.

Las limitaciones en el crecimiento de Lacteos JG, C.A. se ven agravadas por
factores internos interrelacionados: estructuras jerarquicas poco flexibles, tamano
reducido, escaso acceso a recursos y una cultura organizacional que no promueve
la innovacion. Ademas, los empleados identificaron barreras especificas en tres
areas: recursos (escasez financiera), estrategia (ausencia de marketing soélido) y
capacidades (déficit de habilidades para la expansion). Estos elementos confirman
lo sefalado por Llamoga y Morales (2024), quienes afirman que el crecimiento
corporativo requiere condiciones internas adaptativas.

De manera complementaria, se identificaron desafios externos como la
baja participacion en el mercado, la falta de diferenciacion de productos vy la
necesidad urgente de actualizacion tecnoldgica, lo que reduce la competitividad
frente a empresas mas consolidadas y dificulta la fidelizacion de clientes.
Estos resultados coinciden con lo expuesto por Diaz (2023), quien subraya la
importancia de estructuras organizacionales flexibles y la adaptacién tecnoldgica.
En consecuencia, se requiere una reestructuracion estratégica que fortalezca la
presencia en el mercado y asegure la sostenibilidad empresarial.

Con base en estas consideraciones, se recomienda implementar un plan
estratégico centrado en tres pilares fundamentales:

1. Desarrollo organizacional: Fortalecer las capacidades del personal,
optimizar la cultura organizacional y ejecutar un plan de capacitacion anual
basado en diagndstico de necesidades.

2. Modernizacidn tecnolégica: Invertir en tecnologias que optimicen los
procesos productivos, mejoren la calidad de los productos y reduzcan costos
mediante automatizacion.



3. Fortalecimiento de la marca y posicionamiento: Incrementar la
visibilidad mediante campanas de marketing digital y tradicional, desarrollar una
propuesta de valor diferenciada y consolidar la presencia en el mercado regional.

Aportes a futuras investigaciones

Este estudio constituye un punto de partida para nuevas lineas de
investigacion en el ambito del desarrollo organizacional y el crecimiento corporativo
de las pymes venezolanas. En primer lugar, se recomienda realizar estudios
comparativos entre empresas del sector lacteo y otras industrias agroalimentarias,
con el fin de identificar patrones comunes y diferencias en la manera en que
las estructuras organizacionales influyen en la competitividad. Estos analisis
permitirian establecer referentes sectoriales y generar evidencia Util para orientar
politicas de mejora organizacional.

En segundo lugar, seria pertinente profundizar en el analisis del impacto
de la innovacion tecnoldgica en la sostenibilidad empresarial, considerando la
digitalizacion de procesos, la automatizacion y la incorporacion de herramientas
digitales en la gestion administrativa y productiva. Asimismo, se sugiere explorar
la relacidon entre cultura organizacional y posicionamiento de marca, puesto que
condicionan la imagen externa que proyecta la organizacion, influyendo en la
confianza y fidelizacion de los clientes.

Finalmente, futuras investigaciones podrian ampliar el alcance metodoldgico
mediante estudios longitudinales que permitan observar la evolucién de las
practicas de desarrollo organizacional en el tiempo, asegurando una mayor validez
y solidez en los hallazgos. De igual manera, la inclusién de enfoques mixtos podria
enriquecer la comprension integral del fendmeno vy fortalecer las propuestas de
mejora organizacional aportando evidencia mas consistente para la toma de
decisiones estratégicas.
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