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Resumen

La calificacién de clientes es una herramienta clave para la toma de decisiones en las
empresas y debe contemplar diversos criterios que permitan medir a los clientes de forma
integral. El objetivo de este es identificar el estado de la practica de calificacion de clientes
en las grandes empresas manufactureras de Manizales y su incidencia en el proceso de
toma de decisiones relacionadas con éstos. A partir de la revision tedrica y de los
resultados de las entrevistas realizadas a las empresas investigadas, se propone una
metodologia sencilla para realizar la calificacion de clientes teniendo en cuenta diferentes
criterios cuantitativos y cualitativos que permitan obtener una medicion integral de su
importancia de acuerdo a las prioridades y objetivos de la organizacién. Se concluye que
las empresas objeto de estudio reconocen la importancia que merece la calificacion de
clientes pero el 50% no aplica una metodologia para realizar este ejercicio y ademas se
tienen en cuenta muy pocos criterios en el proceso, impidiendo obtener una calificacion

integral que permita conocer la importancia real que merece cada cliente.

Palabras clave: Calificacion de clientes, toma de decisiones, criterios de calificacion de

clientes.

Abstract

Customer scoring as a key tool for decision making: Main criteria applied in
the large manufacturing companies of Manizales

Costumer scoring is a key tool for decision making in business and must consider several
criteria to measure customers holistically. The objective in this paper is to identify the state
of the practice of customer scoring in the large manufacturing enterprises of Manizales and
its impact on the decision making process related to them. Based on the theoretical review

and the results of the surveys conducted on the investigated companies, a simple



Vi

methodology is proposed for customer scoring, considering different quantitative and
qualitative criteria for obtaining an integral measure of customer’s importance according to
the priorities and objectives of the organization. It is concluded that the companies under
consideration recognize the importance of customer scoring, but 50% does not apply a
methodology to perform this exercise and also a very few criteria are taken into account
during the process, which keeps them from obtaining a holistic scoring and realize the real
importance of each one.

Key words: Customer scoring, decision making, customer scoring criteria.
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Introduccidén

La toma de decisiones es una actividad que hace parte del dia a dia en la cual, asi sea
inconscientemente, se lleva a cabo un proceso racional para evaluar alternativas y tomar
el curso de accién mas conveniente. El proceso de toma de decisiones no necesariamente
se lleva a cabo en situaciones dificiles sino también en momentos de prosperidad en los

gue se debe definir el paso siguiente para avanzar hacia los objetivos de la organizacion.

Son muchos los escenarios en los que se toman decisiones, y la empresa es por naturaleza
uno de los mas importantes y en los que mayor cantidad de investigaciones y andlisis se
realizan. Es por esto que en el presente trabajo se enfoca en el proceso de toma de
decisiones en las grandes empresas manufactureras de la Manizales, especificamente
sobre las decisiones relacionadas con los clientes, que son uno de los activos mas

importantes de las organizaciones y la razén de ser de las mismas.

Existe el pensamiento general de que las decisiones son cuestion y responsabilidad de los
altos directivos de las organizaciones, pero la realidad es que el proceso de toma
decisiones es transversal al organigrama y llega a todos los niveles jerarquicos de la
empresa, desde los cargos operativos hasta los mas estratégicos. Lo que si es verdad, es
gue la importancia de las decisiones asciende en la medida que aumenta la jerarquia de
la persona que las toma, y segun la criticidad del asunto se hacen mas visibles y toman
mayor relevancia. Sin embargo, todas las decisiones deben apuntar hacia la misma

direccién para alcanzar las metas y objetivos de la organizacion.

Algunas de las decisiones mas criticas que se deben tomar en una empresa son las
relacionadas con los clientes, y pueden comprender situaciones tales como: prioridad en
las entregas, asignacion de presupuesto, atencién de quejas, soporte técnico, entre otras;
ante estos eventos, todos los clientes, sin importar su tamafio o importancia, esperan

recibir una atencion oportuna y eficaz por parte de la empresa..



Dadas las altas expectativas de los clientes y su gran sensibilidad, en muchas
oportunidades las empresas se ven expuestas a situaciones criticas en las que se debe
asignar prioridades para la atencion de los clientes, a sabiendas de que estas decisiones
pueden beneficiar a unos y perjudicar a otros. Este tipo de decisiones son generalmente
tomadas por los administradores de turno, y en el presente trabajo se busca conocer
cuales son los criterios que estan aplicando las grandes empresas manufactureras de

Manizales para asignar la prioridad e importancia que merece cada cliente.

Sin cuestionar la subjetividad y el conocimiento de los administradores, es posible que en
las empresas no se estén contemplando algunos criterios importantes para la toma de
decisiones relacionadas con los clientes, y cada uno de estos criterios puede tener un peso
diferente dependiendo de los objetivos de la organizacién y del momento por el que esté

pasando.

Teniendo presente la importancia de los clientes y la relevancia del proceso de toma de
decisiones para el futuro de una organizacién, en el presente trabajo se realiza una
investigacion sobre las de practicas de calificacion de clientes en las grandes empresas
manufactureras de Manizales y su aplicacién en el proceso de toma de decisiones
relacionadas con éstos. La informacion es un insumo clave para la toma de decisiones, y
es por esto que antes de decidir sobre temas que afectan a los clientes de la organizacion,
es de vital importancia conocer integralmente al cliente y ser consciente de la importancia
gue representa para la empresa, lo cual hace de la calificacion de los clientes una

herramienta clave para la toma de decisiones.

A pesar de que por temas de confidencialidad no es posible revelar mayor informacion, el
origen de este trabajo nace de un ejercicio de calificacion de clientes realizado en la
empresa en la que labora el autor, donde se definieron varios criterios que permitieran
medir a los clientes de forma integral, trascendiendo los populares referentes de volumen
y utilidad. Los resultados de este ejercicio cambiaron la forma en la que eran percibidos
internamente algunos de los clientes de la empresa, pues en la mentalidad colectiva se les
asociaba una menor importancia y por ende el nivel de atencién otorgado no era prioritario,
pero una vez que se conocieron y socializaron los resultados de dicho ejercicio, cambié

inmediatamente la percepcién gque se tenia sobre algunos de los clientes y se mejoré el



nivel de servicio ofrecido a éstos, como por ejemplo, en los tiempos de entrega, en los
tiempos de respuesta ante diferentes requerimientos, en los tiempos de respuesta a los
reclamos, en la asignacion de prioridades para el desarrollo de nuevos proyectos, en la
atencion por parte de las directivas de la organizacion., entre otros.

A raiz de lo anterior, se definieron y aplicaron los instrumentos de recoleccion de
informacion necesarios para conocer el estado de la practica de calificaciéon de clientes en
las grandes empresas manufactureras de Manizales, asi como los procesos de toma de
decisiones relacionadas con los clientes, para luego proponer una metodologia sencilla a
través de la cual se pueda medir la importancia de los clientes para la organizacion y que
sirva como herramienta para la toma de decisiones relacionadas con éstos, teniendo
siempre presente el analisis de los mdltiples criterios que permiten calificar al cliente de
manera integral y no sélo por su desempefio histdrico o por las ventas de un periodo

determinado.

Son pocos los antecedentes de investigacion sobre la toma de decisiones relacionadas
con los clientes y sobre la calificacibn de éstos, y menos aln sobre ambos temas
relacionados entre si, razén por la cual se hace interesante el presente trabajo, mas aun
cuando el autor da testimonio de su experiencia en el tema y de los cambios que hubo en
la percepcion de los clientes después de que en su empresa se conocieron y divulgaron

los resultados del ejercicio de calificacion de clientes.

Se espera que la problematica que se pretende abordar en el presente trabajo de grado
sea de utilidad para las organizaciones que deseen consultarla y que sirva de base para

investigaciones posteriores sobre este interesante tema.



Justificacion

Friedman (1970), afirma que el objetivo primordial de las organizaciones es maximizar el
beneficio econémico, pero a esta posicion se debe agregar que la generacion de riqueza
debe ser pensada ahora y en el futuro, siempre en armonia con los grupos de interés. Es
por esto que los esfuerzos de una empresa deben estar encaminados al cumplimiento de
los objetivos organizacionales, y por ende las decisiones que se tomen en todos los niveles

jerarquicos deben estar perfectamente alineadas para alcanzar dichos obijetivos.

Considerando que los clientes son uno de los elementos mas criticos y sensibles de la
organizacion, es importante conocerlos de forma integral y medirlos desde diferentes
aristas o facetas, pues su calificacién con base en uno o0 pocos criterios, posiblemente
llevaria a conclusiones y decisiones menos satisfactorias. Un cliente representa mucho
mas que un “volumen de ventas” o una “utilidad”, y si bien esta es la forma tradicional a
partir de la cual las empresas toman sus decisiones, se deben considerar otros aspectos
0 criterios que permitan trascender el presente y el pasado para tomar decisiones

proyectando la empresa en el futuro.

La calificacion de los clientes y la importancia asignada a cada uno de éstos, como
resultado de un ejercicio juicioso que contemple diferentes criterios, deberia ser usado
como insumo en el proceso de toma de decisiones empresariales, por lo cual se hace
necesario conocer cudles son los criterios que aplican las empresas en el proceso de toma
de decisiones relacionadas con los clientes y qué importancia se esta otorgando a cada

una de estas variables.

La omision de alguno de estos criterios puede llevar a que las decisiones tomadas, no
sean realmente las mas convenientes para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales, tanto de corto como de largo plazo, pues en muchas oportunidades las

acciones estan mas orientadas a la inmediatez que al futuro. Una buena decision es



importante para el crecimiento de una empresa, su sostenibilidad, la generacién de empleo
y la maximizacion de utilidades, entre otras; por eso es importante considerar otros criterios
claves para que las empresas puedan tomar mejores decisiones, especialmente en lo

relacionado con los clientes.

Teniendo en cuenta la importancia que merece la calificacion de clientes, y su incidencia
en el proceso de toma de decisiones empresariales, se decide investigar cual es el estado
de aplicacion de las préacticas de calificacion de clientes en la gran empresa manufacturera
de Manizales, y a raiz de los resultados obtenidos y de la literatura consultada, se propone
realizar una propuesta metodoldgica para la calificacion de clientes que contemple varios
criterios y que sirva de apoyo al administrador y a la organizacion en general en el proceso

de toma de decisiones..



Antecedentes de Investigacion

Durante el ejercicio de revision bibliografica se identificaron algunas investigaciones que
tratan el tema de la toma de decisiones y calificacién de clientes, aunque de forma
fragmentada y en otros escenarios diferentes al propuesto. Sin embargo esta informacién
es (til toda vez que presenta elementos valiosos que son tenidos en cuenta en el presente

trabajo.

Zuluaga (2009), describe en su tesis la practica de decisiones financieras en la mediana y
grande empresa del sector manufacturero de Manizales, enfocandose principalmente en
las decisiones de inversion y la financiacion. En este trabajo, se confronta la coherencia
entre lo que sugiere la teoria y lo que realmente realizan estas empresas en la practica, y
se describen las técnicas y factores que usan estas empresas para la toma de decisiones
financieras, encontrando que a pesar de que se aplican los planteamientos teoricos,
algunas de las técnicas empleadas no son las mas recomendadas. Con esta investigacion
realizada sobre la misma poblacion objeto de estudio abordad en el presente trabajo, se
concluye gue existe un gran reto para concientizar a las empresas sobre la aplicacion de
herramientas y técnicas apropiadas que les permita tomar mejores decisiones, que si bien
en este estudio corresponden a las de tipo financiero, mas adelante veremos si las que

estan relacionadas con los clientes de la organizacién requieren el mismo trato.

Cediel y Krause (2013), presentan una metodologia para la priorizacién de enfermedades
infecciosas como herramienta para la toma de decisiones en temas de salud publica. Si
bien la tematica de este articulo no se relaciona con la temética del presente trabajo, la
metodologia propuesta resulta interesante como apoyo para la toma de decisiones ya que
a partir de la definicion de una serie de criterios, se reline un grupo de expertos, asignan
un peso a cada uno de esos criterios segun su importancia, califican las diferentes
situaciones frente a cada uno de los criterios definidos, multiplican cada calificacion por el

peso del criterio respectivo, suman los resultados y finalmente obtienen la ponderacion



final y por consiguiente el orden de prioridad que merece cada una de las situaciones a la
luz de los criterios y pesos definidos.

Rodriguez y Pedraja (2009), realizaron un estudio exploratorio en empresas publicas del
norte de Chile, para medir el impacto de las decisiones estratégicas sobre la eficacia de la
organizacion y la influencia de las variables del proceso de toma de decisiones sobre la
calidad de las decisiones adoptadas. En este estudio concluyeron que la eficacia
organizativa es medianamente explicada por la calidad de las decisiones estratégicas,
mientras que el proceso de toma de decisiones influye de manera importante en la calidad

de la toma de las mismas.

Rodriguez (2011), en su tesis propone un Sistema de Informacién Gerencial (SIG) para
soportar la toma de decisiones en una empresa privada y realizar el respectivo seguimiento
a los objetivos propuestos. En este trabajo se aplica el proceso analitico jerarquico (AHP)
a partir de las decisiones multicriterio (MCDA). En este trabajo se resalta la importancia de
la coherencia entre disefio de las herramientas para la toma de decisiones y la orientacion
estratégica de la empresa, lo cual es bien entendido y corroborado a lo largo de este
documento, pues como se podra observar mas adelante, se hace gran énfasis en la
alineacion que debe haber entre los criterios, la calificacion de éstos y los objetivos de la

organizacion.

Chica (2006), propone en su tesis un modelo, sustentado en la teoria de decisiones
multicriterio, para la toma de decisiones en las Cooperativas de Trabajo Asociado y Fondos
de Empleados, con el fin de aumentar la coopetitividad de estas organizaciones. El
enfoque multicriterio se explica porque los agentes econdémicos buscan un equilibrio entre
un conjunto de objetivos en conflicto. La consideracion de diferentes criterios en el proceso
de toma de decisiones es muy importante toda vez que permite contemplar y entender la
situacion desde diferentes perspectivas, reduciendo la incertidumbre para finalmente

poder elegir alternativas coherentes con los objetivos y estrategias de la organizacion.

Martinez y Rico (2003), realizaron un diagnéstico a la toma de decisiones gerenciales en
algunas empresas manufactureras y de servicios de la ciudad de Manizales. Este estudio
estuvo basado en los principios de riesgo e incertidumbre, y los resultados obtenidos,

aungue no permiten inferir las practicas de la poblacion objeto de estudio dado el pequefio



tamafno de la muestra, indican que la toma de decisiones gerenciales en ese momento
eran principalmente empiricas, el andlisis era escaso y se utlizaban muy pocas
herramientas de apoyo en estos procesos. Doce afios después de este estudio, se
investigara si aun se conservan las mismas practicas y herramientas para la toma de
decisiones, o si por el contrario el tiempo y las diferentes tendencias administrativas han
influenciado cambios en el proceso de toma de decisiones relacionadas con clientes, que
en muchas ocasiones llegan requerir la participacion del nivel gerencial de la empresa. Sin
embargo, se considera que la experiencia y la intuicibn nunca perderan su importancia y
validez, sino que més bien encontrardn herramientas o metodologias sobre las cuales

puedan soportarse y revalidar su posicion.

Koontz, Weihrich y Cannice (2008, p. 184), hace las siguientes aseveraciones sobre la

toma de decisiones en las empresas de Colombia:

“En las organizaciones colombianas, por lo general, no se hace una busqueda
sistematica de alternativas, sino que se procede a buscar las mas obvias y
familiares. Como las empresas dedican casi todos su tiempo y sus recursos a la
realizacion de los procesos de transformacion directamente relacionados con la
elaboracion de sus productos y no estan orientados hacia la innovacion ni el
perfeccionamiento, los problemas que percibe y, por consiguiente, las decisiones
gue toma, son rutinarias y se basan en la experiencia y en la memoria personal de

los ejecutivos”,

Ese conocimiento directo de la realidad se considera suficiente para sustentar unas
decisiones sobre hechos que se repiten periédicamente y hace ver superflua la
necesidad de crear sistemas de decisiébn mas desarrollados. De esta forma, el flujo
de informacion gira en torno de las funciones de las dependencias y no esté referido
a los procesos mas amplios y complejos, es limitada, esporadica y cubre periodos
cortos. En otros casos es necesario buscar los datos y procesarlos cada vez que
una oficina central o un superior solicita un informe. Los modelos de simulacién y
los métodos cuantitativos para reducir la incertidumbre y el riesgo en la toma de

decisiones se utilizan en raras oportunidades.



Una deficiencia grande en la préctica de la toma de decisiones es la ausencia de
mecanismos de seguimiento y evaluacion. Esta carencia priva a la organizacion de

la oportunidad de apreciar el efecto de sus decisiones y aprender de su experiencia.

La toma de decisiones es centralizada. Si el jefe considera que el problema es
particularmente complejo, puede solicitar a sus subordinados que aporten sus
opiniones y sugerencias, las cuales pueden ser ignoradas o incorporadas a la
decision, pero sin que exista el propdsito de construir colectivamente una solucion.
En las organizaciones colombianas, donde predomina un clima hostil y conflictivo,
signado por una actitud fuertemente competitiva ente los ejecutivos y trabajadores
en general, permitir que los subordinados participen en la toma de decisiones
significa ceder parte del poder gerencial. Como el trabajador no se considera
involucrado en la decision, y a menudo no la comparte, se observan diversas
manifestaciones de resistencia pasiva, expresadas en apatia, falta de iniciativa y
lentitud, que obstaculizan y hacen mas costosa la puesta en operacion de las

decisiones”.
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Pregunta de Investigacion

¢, Cudl es el estado de las practicas de calificacion de clientes en las grandes empresas

manufactureras de Manizales y su aplicacion en el proceso de toma de decisiones?

Objetivos

Objetivo General
Identificar la practica de calificacion de clientes en las grandes empresas manufactureras

de Manizales y su incidencia en el proceso de toma de decisiones

Objetivos Especificos

e Investigar las practicas de calificacidbn de clientes realizadas en las grandes

empresas manufactureras de Manizales y los criterios utilizados en estos ejercicios.

e Identificar las practicas aplicadas por las grandes empresas manufactureras de
Manizales en torno a la toma de decisiones relacionadas con los clientes y los criterios

con base en los cuales se realiza este proceso.

e Proponer una metodologia para la calificacién de clientes, que sirva como apoyo en

el proceso de toma de decisiones relacionadas con éstos.
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Estructura de la Investigacion

Para dar respuesta a los objetivos del presente trabajo se estructuraron los siguientes

cinco capitulos:

1. Marco contextual: En este capitulo se hace referencia al entorno en el cual se
desarrolla la investigacion, se describe la historia industrial de Manizales y se

relacionan las principales empresas del sector manufacturero de la ciudad.

2. Marco conceptual: En esta parte se hace una revision teérica de los conceptos
relevantes para el desarrollo del presente trabajo, tales como la empresa, la teoria

de decisiones, los criterios de decision y la calificacion de clientes.

3. Metodologia: En este apartado se presenta la secuencia de actividades e
instrumentos necesarios para recolectar informacién relevante, que permita cumplir
con los objetivos del trabajo, al igual que se define la poblacion sobre la cual se

deben aplicar dichos instrumentos.

4. Resultados: En este punto se tabula la informacién hallada en el punto anterior y
se generan las conclusiones sobre las practicas observadas en la poblacion objeto

de estudio, contrastandola con la teoria del marco conceptual.

5. Conclusiones y recomendaciones: Finalmente se definen las conclusiones a partir
de lo desarrollado en los capitulos anteriores para dar respuesta a los objetivos del
presente trabajo, se contrasta lo que siguiere la teoria con lo observado en la
practica y se proponen algunas recomendaciones como apoyo para la toma de
mejores decisiones en las empresas. Como resultado final también se realiza una
propuesta metodoldgica para la calificacién de clientes. En el Ultimo Anexo se
incluye una metodologia propuesta para la realizacion de ejercicios de calificaciéon

de clientes.
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1. Marco Contextual

1.1 Manizales

Fundada en 1849 por colonizadores antioquefios, Manizales es hoy la capital del
departamento de Caldas y cuenta con una importante actividad econémica, industrial,
educativa, cultural y turistica. El nombre de la ciudad proviene de las “piedras de mani",
rocas graniticas de color gris, compuestas por mica, feldespato y cuarzo, que eran
abundantes en rios y quebradas de la ciudad. Para referirse a un conjunto de estas piedras

se les llamaba “manizal”, y es de alli que proviene el nombre de la ciudad.

1.1.1 Ubicacioén

La ciudad se encuentra ubicada en el centro-occidente del pais, sobre la cordillera Central
(cerca del Nevado del Ruiz), a una altura de 2.150 metros sobre el nivel del mar, con una
temperatura promedio de 18 grados centigrados y una extensién de 508 kilbmetros
cuadrados. La ciudad estd ubicada en el centro de las tres principales ciudades de
Colombia, en el llamado “Triangulo de Oro”. La distancia entre Manizales y Bogota es de
290 Km, entre Manizales y Medellin hay 180 Km y entre Manizales y Cali hay 384 Km.
También esta comunicada con Pereira y Armenia a través de la Autopista del Café

(colombia.com, 2014).

La infraestructura vial es buena, y en lo Gltimos afios se han desarrollado varias obras para
mejorar la fluidez del trafico en algunos puntos criticos de la ciudad. Est4 conectada por
carretera con las principales ciudades de pais, aunque sé6lo con dobles calzadas hacia
Pereira, Armenia y el Valle, pues las vias hacia Bogota y Medellin son de doble transito y

en varios tramos presentan problemas de fluidez.
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La ciudad colinda con los municipios de Neira, Marulanda, Villamaria, Chinchind, Palestina
y Anserma.

1.1.2 Demografia

De acuerdo con las cifras presentadas por el CIE (Centro de Informacién y Estadistica)
para el afio 2012 Manizales cuenta con una poblacion de 391.640 habitantes. La ciudad
cuenta con una densidad poblacional de aprox. 0.89 habitantes por kilometro cuadrado,
debido mayormente al poco espacio adaptable para construir que deja la topografia. El
47,59% de la poblacién son hombres y el 52,39% mujeres (Alcaldia de Manizales, 2012).

1.1.3 Educacion

La ciudad se destaca por su caracter universitario y por su actividad académica, pues
cuenta con 10 universidades presenciales que son apetecidas por estudiantes locales y de
otras regiones del pais tales como Risaralda, Quindio, Valle, Narifio, Tolima y Huila, entre
otras. La calidad de vida de la ciudad y el bajo costo de manutenciéon son factores

importantes para la inmigracion de estudiantes de otras regiones.

Segun censo DANE del 2005 la tasa de analfabetismo es de 3.04% en la poblacion mayor
de 10 afios de edad (Alcaldia de Manizales, 2012).

1.1.4 Economia

Durante muchos afios la principal actividad econdmica de la ciudad gir6 alrededor del
cultivo y procesamiento del café, que fue clave para el desarrollo econdémico local y de la
region, pues los recursos generados por esta fuente permitieron la creacién de nuevas
empresas en diferentes sectores tales como licores, zapatos, plasticos, chocolates,
jabones, dulces y metales, entre otros. Recientemente los servicios de “call center” han

tenido gran dinamismo y han generado un importante nimero de empleos.

1.2 Contextualizacion Empresarial - Manizales

Hacia la década de 1870 se empiezan a observar las primeras iniciativas industriales en

Manizales, orientadas a satisfacer las necesidades primarias de la comunidad, que a pesar
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de su caracter empirico y artesanal fueron de gran importancia porque se convirtieron en

el punto de partida para el desarrollo econémico y empresarial de la ciudad.

“Segun don Luis Londofio Ocampo, en su historia de Manizales, las primeras
industrias fueron fundadas en 1873, y consistieron en un establecimiento de cafa
movido por fuerza hidraulica, de propiedad de Don Pantale6bn Gonzélez, y una
imprenta montada por don Alejandro Restrepo”. (Arango, 2005, p.27).

Casi 70 afios después, y en linea con la escasez de productos como consecuencia de la
Segunda Guerra Mundial, Europa restringe las exportaciones de elementos necesarios
para suplir las necesidades de la guerra, y es alli cuando nace la necesidad de producirlos
en el pais para satisfacer la demanda interna. En esa década de 1940 en Manizales
comienzan a figurar los “Azucenos”, un grupo de jévenes emprendedores y empiricos con
vocacion industrial, que con aportes de algunos capitalistas de la época fundaron varias
empresas que incluso permanecen vigentes en la actualidad, tales como Iderna y

Prometalicos.

Don Eduardo Arango Restrepo, hijo del escritor costumbrista Rafael Arango Villegas y a
quién se ha citado anteriormente, es uno de los mas destacados lideres de este grupo de
industriales, y en entrevista realizada a este ilustre personaje inform6 que el desarrollo
industrial de Manizales, y de los propios “Azucenos”, comenzé con un negocio de puntillas,
pues viendo la escasez de productos metalicos como consecuencia de la Segunda Guerra
Mundial, identificaron una oportunidad de negocio y se arriesgaron a importar una maquina
de Estados Unidos para tal fin, y unos afos después ese negocio se transformé en lo que
se conoce hoy en dia como “lderna”. Don Eduardo asegurd que las primeras empresas
gue fundaron eran sin animo de lucro, pues en ese momento lo Unico en lo que pensaban

estos jévenes era en sacar la ciudad adelante y generar puestos de trabajo.

Otro hito importante en la historia Industrial de la ciudad fue la creacion de la Central
Hidroeléctrica de Caldas en 1951, lo cual brindé mayor posibilidad de crecimiento a la
industria porque anteriormente la oferta alcanzaba basicamente para el consumo
domiciliario. Uno de los mas notables “Azucenos”, Arango (2005) afirmé: “sin energia

eléctrica, era imposible pensar en industria de verdad” (p.19).



15

En la década de los afios 60, por iniciativa de los “Azucenos” y con el apoyo de dirigentes
locales, de la Federacion Nacional de Cafeteros, del Banco Cafetero y de otros
inversionistas se fundé en el afio 1961 la Corporacion Financiera de Caldas con el objetivo
de facilitar recursos para la generacion y promocién de empresas. Don Eduardo Arango
resalta la importancia de este hecho ya que a través de la Corporacion se gestionaron
recursos importantes con el Banco Mundial para la fundacion de diferentes empresas y
para la tecnificacion de la produccién industrial, asi como también llegaron nuevos
conocimientos y practicas para la toma de decisiones, tales como los analisis de
factibilidad, andlisis de sensibilidad, los factores de endeudamiento, entre otros estudios

gue solicitaba el Banco Mundial para la asignacion de recursos.

Es muy valioso el legado que dejaron los “Azucenos” para la ciudad, tanto por las industrias
gue promovieron como por el cambio de mentalidad con el que contagiaron a la generacién

de la época, dando paso al desarrollo industrial y econémico de la ciudad y de la region.

El agro y especialmente la caficultura tuvieron un papel muy importante hasta la década
de 1980, pues una parte importante del valor de la economia regional giraba alrededor de
estas actividades, y los recursos que generaron, tales como los obtenidos en la bonanza
cafetera comprendida entre los aflos 1975 y 1980, sirvieron para financiar diversas

iniciativas industriales en la ciudad y en la region.

Luego de estos afios de bonanza llego la crisis cafetera y con esto lo que Mejia (2005)

describe a continuacion:

“Pero como dicen los analistas econémicos, “no hay subida sin bajada”. Después
de la bonanza, cuando se redujeron los ingresos y se acabaron los ahorros, vino
un receso muy largo, en toda la economia, no solamente regional de la zona
cafetera, sino nacional y hasta internacional, en parte. Ese receso dur6 10 afios, en
los que nos guedamos en esta region, caracterizada por los monocultivos cafeteros,
como se dice, “sin el pan y sin la cuchara”. Entonces hubo desmotivacion,
inseguridad; y comenzaron a presentarse problemas de violencia. Todo eso
produjo un desgano general. Hay que sefalar diferencias, entonces, entre la época

anterior a la bonanza cafetera, el tiempo que correspondi6 a ésta y lo que vino
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después; que es de lo que tratamos de resarcirnos, buscandoles variantes a los

negocios para sequir adelante” (p. 130).

Adicional a lo anterior, en el afio 1985 a raiz de la erupcién del volcan Arenas del Nevado
del Ruiz y de toda la tragedia social y econdmica generada por este desastre natural, el
gobierno de Belisario Betancur adopto una serie de medidas y estimulos econdmicos para
atraer inversionistas que radicaran empresas en las zonas afectadas, incluida la ciudad de
Manizales. Es asi, como a pesar de la lejania de los puertos, la regular calidad de las vias
y la ausencia de un aeropuerto internacional, bajo los beneficios del “Decreto 3830” se
instalaron en la ciudad empresas como Tablemac, Acasa, Decafé, Manilit, Madeal, Café
Descafeinado, y adicional a esto otras empresas existentes ampliaron sus instalaciones y

modernizaron su tecnologia.

Ya entrando la década de los 90, la apertura econémica impacta a la industria local y
genera grandes retos de transformacion y modernizacion para no ser devastadas por la
fuerte competencia internacional que estaba proxima a entrar al pais. Mejia (2005), lo

expreso de la siguiente manera:

“La apertura econdmica que se dio en el gobierno de César Gaviria (1990 — 1994)
fue provechosa, en el sentido de obligar a los empresarios colombianos a pensar
en grande y a prepararse para competir, frente a una globalizacién impuesta por la
tecnologia de las comunicaciones, por los fenémenos de produccion y mercadeo y
por las estrategias de alianzas, para que los sectores productivos sean mas
eficientes. Esa era una realidad que habia que enfrentar. No podiamos seguir
encerrados en nuestras fronteras, con unos negocios chiquitos acosados por las

multinacionales” (p. 131).

Se podria decir que la fase siguiente a la apertura econdémica, es la que algunos autores
llaman “neocolonialismo”, figura en la que grandes empresas de otros paises e incluso de
otras ciudades del pais adquieren a empresas mas pequefias. Tal es el caso de empresas
como Emtelsa o la Central Hidroeléctrica de Caldas, que fueron adquiridas por las

Empresas Publicas de Medellin durante la primera década del siglo XXI.
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Los mas recientes retos y oportunidades que enfrenta la industria de Manizales en la
actualidad, al igual que la de todo el pais, son los diversos acuerdos comerciales que se
han firmado con varios paises durante los ultimos afos, tales como los Tratados de Libre
Comercio (TLC) suscritos con México y con Estados Unidos, al igual que otros tantos que
estan en proceso de negociacion. Cada uno de estos acuerdos tiene bondades y perjuicios
relativos dependiendo del sector desde el que se les mire y de la previa preparacion que
han realizado las empresas de esos sectores para afrontar esta innegable realidad.
Independiente del factor competencia, estos acuerdos han permitido una modernizacion
tecnoldgica de la industria local para avanzar hacia la productividad y competitividad en el

entorno internacional.

El balance del TLC con Estados Unidos no tuvo resultados muy favorables para las
empresas de Caldas, incluidas las de Manizales, pues como se menciona en la Agencia
de Noticias de la Universidad Nacional (2013), después del primer afio de vigencia las
exportaciones disminuyeron un 19% y las importaciones aumentaron casi un 50%, y
adicional a esto s6lo una empresa de Caldas export6 por primera vez a este destino. Por
otro lado, el TLC con Corea del Sur fue suspendido recientemente por el Congreso de la
Republica dadas las graves consecuencias que tendria para algunos sectores econémicos
del pais, tales como el de autopartes y metalmecanica, que tienen una importante
presencia en Manizales y por ende las empresas y sindicatos locales habian levantado

también la voz de protesta.

Vale la pena resaltar que en el estudio “Doing Business en Colombia 2013” realizado por
el Banco Mundial, Manizales ocupé nuevamente el primer lugar como la ciudad de

Colombia donde es mas facil hacer negocios (Banco Mundial, 2013).
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1.3 Mapa Empresarial del Sector Industrial en Manizales

El sector industrial de Manizales estd compuesto por varias empresas que se agrupan en
diferentes subsectores, que ofrecen gran diversidad de productos para el mercado local,
nacional e internacional. En la Tabla 1 se presentan las principales empresas de los
subsectores industriales mas representativos de la ciudad:

Tabla 1: Principales empresas industriales de Manizales por subsector

Subsector Empresa Productos / Servicios
C.1. Super de Alimentos S.A. Golosinas
Casaluker S.A. Chocolates y café
Industria Licorera de Caldas Alcohol
Sector alimentos y bebidas Productora de Gelatina S.A. Gelatinas
Descafecol S.A. Café
Normandy S.A. Lacteos y arepas
Meals de Colombia S.A.S Helados
Ternium S.A. Angulos y varillas
Bellota Colombia S.A. Machetes y herramientas
- Madeal S.A Rines
Sector metalmecanico - - - -
Herramientas Agricolas S.A. Herramientas agricolas
Basculas Prometalicos S.A Sistemas de pesaje
Inversiones Iderna S.A. Autopartes
Fundicion Siderurgica Colombiana S.A. Autopartes
Confeccién Tejidos Industriales Coveta S.A. Reatas y cordones
Calzado Manisol S.A. Zapatos
L. Skinco Colombit S.A. Tejas y superboard
Construccion -
Top TecS.A Tejas y superboard
o Riduco S.A. Muebles y autopartes
Plasticos — - — -
Productos Quimicos Andinos S.A.| Plasticos coextruidos
Otras empresas sector industrial Mabe Colombia S.A. Neveras y lavadoras
Hada S.A. Jabones

Fuente: Elaboracién propia, 2014.
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2. Marco Conceptual

2.1 Organizacion, Empresa y Administracion

Como se podra observar a continuacién, conceptualmente existe una gran diferencia entre
la organizacién y la administracién, pues la primera es el objeto sobre el cual se ejerce la

segunda pero de igual forma las dos son escenarios naturales para la toma de decisiones.

2.1.1 Organizacion

Davila (1995) define la organizacién como:

“el ente social, creado intencionalmente para el logro de determinados objetivos
mediante el trabajo humano y recursos materiales (tecnologia, equipos,
maquinaria, instalaciones fisicas)” y afade que “disponen de una determinada
estructura jerarquica y de cargos arreglados en unidades; estdn orientadas a
ciertos objetivos y se caracterizan por una serie de relaciones entre sus
componentes: poder, control, divisibn del trabajo, comunicaciones, liderazgo,

motivacién, fijacion y logro de objetivos” (p. 7).

Chiavenato (2001), agrega que ‘las organizaciones se proponen y construyen con
planeacion y se elaboran para seguir determinados objetivos; asi mismo, se reconstruyen,
es decir, se reestructuran y se plantean a medida que los objetivos se alcanzan o se
descubren medios mejores para alcanzarlos a menor costo y esfuerzo. La organizacién no

es una unidad inmodificable, sino un organismo social vivo sujeto a cambios” (p. 44).

Como menciona Davila (1995), las organizaciones son dinamicas, conflictivas, son
sistemas abiertos, pueden volverse complejas y de gran tamafio, tienen capacidad de

aprender, disponen de una estructura interna estratificada de poder y control, desarrollan
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una cultura propia, tienen objetivos dindmicos, son racionales, son sinergia de sus

miembros y de hecho constrifien su comportamiento.

2.1.2 Empresa

La empresa es una organizacion orientada a la produccion de bienes y/o servicios, y
generalmente tiene animo de lucro para satisfacer las necesidades y expectativas de sus
accionistas. Chiavenato (2001) precisa que la “Empresa es todo propésito humano que
busca reunir e integrar recursos humanos y no humanos (recursos financieros, fisicos,
tecnolégicos, mercadolégicos, etc.) para alcanzar los objetivos de autosostenimiento y de

lucro mediante la producciéon o comercializacién de bienes o servicios” (p. 45).

La empresa es un sistema abierto y en constante cambio, con entradas, salidas,
retroalimentacion, e interrelaciones internas y externas orientadas a cumplir un objetivo
comun, lo cual lo convierte en un escenario natural para la toma de decisiones. Crespo
(2008), expone que ‘la empresa, para Simon, es un sistema adaptativo compuesto por
elementos personales, sociales y fisicos que se mantienen unidos gracias a la voluntad de
cooperar para alcanzar fines comunes. En la empresa, es mas relevante la influencia de
las acciones acotadas de todos sus componentes que los posibles afanes maximizadores

de los duefios” (p. 58).

Cada empresa tiene sus objetivos particulares y muchos de éstos estan orientados a
satisfacer las necesidades de la sociedad, brindar oportunidades a la comunidad, mejorar
el bienestar de sus grupos de interés y cuidar el medio ambiente, entre otros, pero

definitivamente el fin Ultimo de todas las empresas es generar riqueza ahora y en el futuro.

2.1.3 Administracion

Como lo argumenta Davila (1995), “la administracién es una practica social usualmente
esquematizada como el manejo de los recursos de una organizacion para el logro de sus
objetivos, para lo cual se ejercen los elementos administrativos (0 procesos

administrativos) de planear, coordinar, dirigir, controlar, etc.” (p. 8).
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Bajo la misma linea, Chiavenato (2001), define la administracion como “el proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar el empleo de los recursos organizacionales para

conseguir determinados objetivos con eficiencia y eficacia” (p. 3).

Simon, Thompson y Smithburg (2005), definen la administracion como “las actividades de
grupos que cooperan para alcanzar metas comunes” (p. 3).

La administracion tiene una estrecha relacién con la toma de decisiones, y de hecho Simon
(1962) afirma que “la toma de decisiones constituye el nucleo de la administracion” (p. XLII)
y menciona que la principal habilidad de un gerente es la toma de decisiones, muchas de
las cuales son en situaciones de incertidumbre. El profesor Gary Dessler (citado en Davila,
1995) expone la relacién entre la toma de decisiones y el proceso administrativo de la

siguiente forma:

“...Cada una de las funciones basicas de la administracién comprende decisiones
-relacionadas con qué plan implementar, qué objetivos usar-, etc. En ninguna otra
funcidon la necesidad de decisiones efectivas es mas importante que en la
planeacion y en el control. Una organizacion puede sobrevivir muchos golpes dia a
dia en tanto sus direcciones basicas —en términos del mercado que sirve y del
producto que fabrica —sean sanas. Pero donde se tome una decisidén errbnea y se
escoja un camino equivocado, ninguna organizacion excepto la mas afortunada

logra sobrevivir’ (p. 21).

Friedman (1970), sostiene que solo las personas pueden tener responsabilidades, y en
este sentido se puede inferir que la toma de decisiones es una de las grandes

responsabilidades que recaen sobre los administradores de las organizaciones.

Retomando los conceptos anteriores, se concluye que la empresa es una organizacion de
individuos que confluyen para alcanzar una meta comun, y la administracién es
precisamente el vehiculo, que a partir de la toma de decisiones, permite alinear los

esfuerzos y hacer buen uso de los recursos para alcanzar dichas metas.

1 Texto traducido del idioma inglés. Originalmente estd escrito de la siguiente manera:
“Administration can be defined as the activities of groups cooperating to accomplish a common goal.”



22

2.2 Teoria de la Decision

Blank (1993), indica que ‘una decision es una eleccion que se hace entre varias
alternativas disponibles” (p. 79), mientras que Moody (1991), afirma que “una decision es
una accién que debe tomarse cuando ya no hay mas tiempo para recoger informacion” (p.
5).

Si bien podria considerarse como un arte 0 como una ciencia, la toma de decisiones es
uno de los procesos mas importantes que se llevan a cabo en una organizacion dada su

relevancia para alcanzar las metas y definir el futuro de la misma.

Parra (2004), define la toma de decisiones como “la seleccién de una acciéon basada en
cierto criterio, conducta o0 modelo que se sirva de dos o més opciones o posibilidades” (p.
28) y para Curzio (1998), “la decision es tal vez el mas humano de los actos. Es la
combinacion de las facultades analiticas, de observacion, conocimiento e intuicién de los

seres humanos” (p. 15).

Robbins y Judge (2009), definen las decisiones como “las elecciones hechas entre dos o
mas alternativas” (p.147), e indican que la eleccidon racional de las mismas es la que

maximiza el valor de los resultados.

De acuerdo a Koontz et al. (2008), “la toma de decisiones se define como la seleccion de
un proyecto de accion de entre varias alternativas” (p. 157) y hace parte de la planeacion

y de la vida de todos.

Simon et al. (2005) menciona que “las organizaciones estan compuestas por individuos
gue toman decisiones y realizan actividades que de alguna forma estan relacionadas con

la meta u objetivo de la organizacién” (p. 260).2

La toma de decisiones es un proceso que incumbe a todos los niveles jerarquicos de la

empresa, se presenta todo el tiempo y en diferentes tipos de situaciones, desde las mas

2 Texto traducido del idioma inglés. Originalmente esta escrito de la siguiente manera: “Organization
is composed of individuals who make decisions and perform acts that are somehow related to the
organization goal or objective’.
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importantes hasta las mas basicas, puede ocurrir bajo niveles de certeza, riesgo o de
incertidumbre, puede requerir de una respuesta urgente o dar espera. Las decisiones
pueden ser de tipo empirico o cientifico, objetivas o subjetivas, y pueden ser tomadas por
una sola persona o por un grupo de personas, todo de acuerdo a la situacion que se
presente y a la relevancia de la misma, pero siempre apuntando hacia el cumplimiento de
una meta u objetivo. Simon (1962) sefiala que “cada decisiébn comprende la seleccion de
una meta y un comportamiento relacionado con la misma; esta meta puede, a su vez, ser
un medio para una finalidad algo mas lejana, y asi hasta que se llega a un objetivo

realmente ultimo” (p. 6).

Como lo menciona White (1990), el Unico prerrequisito necesario para la toma de una
decision es la existencia de un estado de ambigtiedad que motive a tomar una accion al
respecto, entendiendo la ambigliedad como la existencia de un conjunto de alternativas

gue pueden ser seleccionadas.

Vale la pena aclarar que el término eleccién es diferente a decision, pues como lo afirma
Dunlop (citado en White, 1990) “puede haber eleccién sin decision; pero no puede haber
decision sin eleccion” (p. 15), y que la Teoria de Decisiones es simplemente la recopilacion
de estudios, investigaciones, conceptos, modelos y otros que tratan y fundamentan el tema
de la toma de decisiones, mas no el curso de accion que define tomar el individuo frente a

una situacién dada con mdltiples alternativas.

En fin, la organizacion es un lugar de toma de decisiones permanentes y es por este motivo

gue la administracion ha centrado su atencion en el proceso de toma de decisiones.

Como se observara, a lo largo del presente trabajo se hace gran énfasis en la toma de
decisiones, especialmente las relacionadas con los clientes de las grandes empresas
manufactureras de Manizales, y en las diferentes variables que giran alrededor de este

importante proceso cuyo fin Ultimo es alcanzar las metas y objetivos empresariales.
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2.2.1 Pasos parala Toma de Decisiones

El proceso de toma de decisiones racionales generalmente comprende los siguientes

pasos:

Definicién del problema.

Identificacién y analisis de criterios de seleccion.
Asignar pesos o ponderaciones a los criterios.
Desarrollo de posibles alternativas.

Evaluacion de las diferentes alternativas.

Toma de la decision.

N o gk~ obdR

Ejecucion de la decision (accion).

La toma de decisiones debe ser una actividad racional para que pueda llegar a buen fin,
es decir, a convertirse en una accion y finalmente en unos resultados al final del proceso,
para lo cual el administrador o tomador de decisiones debe saber analizar la situaciones,
conocer las limitaciones, analizar las alternativas y definir el curso de accion en coherencia
con las metas y objetivos que se tengan en ese momento para finalmente actuar con

determinacion para conseguirlo.

Sin embargo, las percepciones juegan un papel muy importante en la toma de decisiones,
y de acuerdo a lo que definen Robbins y Judge (2009), éstas “consisten en el proceso por
el que los individuos organizan e interpretan las impresiones de sus sentidos con objeto
de asignar significado a su entorno” (p. 139). Zapata, Arango y Adarme (2012), resaltan la
importancia de las percepciones dada su estrecha relacion con la experiencia y el

conocimiento, que son factores claves para la toma de decisiones.

El administrador, al igual que cualquier persona, puede percibir las cosas de una forma
muy diferente a como sucede en la realidad objetiva, pues hay diferentes factores que
influyen sobre la forma en que se percibe la realidad, tales como las caracteristicas mismas
del sujeto receptor, las caracteristicas de la situacién y las caracteristicas del objeto

observado.

Las decisiones también pueden tomarse a partir de la intuicion, la cual se origina desde un

proceso inconsciente creado por la experiencia depurada del individuo y se encuentra mas
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asociada a las emociones. Las elecciones tomadas a partir de la intuicion son mas rapidas
pero también menos racionales, aunque esto no significa que sean incorrectas, pues todo
depende del problema o circunstancias del momento. A pesar de que durante el siglo
pasado la toma de decisiones a partir de la intuicién no era bien vista en las organizaciones
porque no era cuantificable, hoy en dia se considera como un importante complemento

para la toma de decisiones racionales.

2.2.2 Modelos de Racionalidad

Existen varios modelos de racionalidad que soportan y orientan la toma de decisiones:

1. El modelo de racionalidad que prevalece en el medio empresarial actual es el
econdmico, en el cual las organizaciones buscan aumentar la productividad y

obtener el maximo beneficio posible.

2. Elmodelo de racionalidad limitada se enfoca en encontrar una solucion satisfactoria
porque no es posible alcanzar el 6ptimo. Herbert Simén es quien propone este
modelo en 1957, y luego otros autores tales como Cyert y March (1963), y Allison

(1971) coinciden sobre la valides del mismo.

3. Los procesos de simulacion por computadora que derivan estimaciones

estadisticas para la toma de decisiones se consideran modelos bolsa de basura.

4. Bajo el modelo de racionalidad politica, propuesto por Lindblom en 1965 y contrario
al modelo econémico, la toma de decisiones esta orientada desde la idealizacion

del deber ser.

5. El modelo de racionalidad organizacional se enfoca en los fines de la organizacion
y logra migrar la racionalidad individual hacia una racionalidad colectiva, donde

predominan los objetivos de la organizacién por encima de los del individuo.

La racionalidad puede llegar a ser limitada porque generalmente los agentes que toman
decisiones no cuentan con toda la informacion necesaria para hacerlo y su mente no puede

concebir todas las alternativas de solucion para un problema dado, es decir, no hay
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certidumbre total, pero esto no es excusa para que las decisiones se posterguen porque
las decisiones deben ser tomadas y el tiempo no es infinito para hacerlo.

Galbraith (1977), define la incertidumbre como la diferencia entre la cantidad de
informacion requerida para tomar una decision y la cantidad de informacién con la que
realmente cuenta la organizacion para hacerlo. Ante estos momentos de incertidumbre,
Simon (1962) propone escoger un curso de accion que sea satisfactorio de acuerdo a las
circunstancias, lo cual es coherente porque la busqueda de la decision 6ptima puede tardar
demasiado tiempo. De hecho, aunque suene conformista, Simon (1962) resalta que el
hombre administrativo, quien busca lo satisfactorio y no lo éptimo, “puede elegir sin
examinar previamente todas las alternativas posibles de conducta ni cerciorarse de que
€sas son, en realidad, todas las alternativas” y afiade que ‘puede tomar sus decisiones
siguiendo unas reglas relativamente sencillas y manejables, que no piden imposibles a su

capacidad de pensamiento” (p. XXIV).

La psicologia ha estudiado por muchos afios el proceso de toma de decisiones, de acuerdo
al planteamiento de Morgan (1974) las decisiones parten del pensamiento, y éste a su vez
parte de los procesos simbdlicos que ocurren dentro de la persona segun su aprendizaje

y experiencia previa.

Bajo la mirada de la perspectiva psico-sociolégica de Simon y Argyris, la singularidad y
objetivos personales del individuo pueden afectar la toma de decisiones organizacionales,
y €s por eso que las decisiones que toman los administradores de una organizacién, y en
general cualquier persona, tienen una alta influencia de los procesos sociales y cognitivos

gue ha experimentado el individuo a través de su vida.

Como lo exponen Smith y Mackie (citado en Zapata, Murillo, Martinez, Gonzéalez, Salas,
Avila y Caicedo, 2009), la psicologia social es definida como “el estudio cientifico de los
procesos sociales y cognitivos sobre el modo en que los individuos perciben, influyen y se
relacionan unos con otros”, “los procesos sociales son los modos en los que nuestros
pensamientos, sentimientos y acciones se ven afectados por las aportaciones de la gente
y los grupos que nos rodean”, “los procesos cognitivos son los modos en que nuestros
recuerdos, percepciones, pensamientos, emociones y motivaciones influyen en nuestra

comprension del mundo y dirigen nuestras acciones”. (p.184).
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La toma de decisiones es inherente al hombre como ser racional, posicion que fue
sustentada por te6ricos como Weber (1949) y que aln permanece vigente, argumentando
gue es la posibilidad que tiene todo ser humano de proponer, evaluar, elegir y actuar. Y la
racionalidad es la capacidad de evaluar todas las alternativas posibles ante un problema,
y elegir la mejor.

2.2.3 Criterios Eticos para la Toma de Decisiones

Por ninglin motivo las decisiones que se toman en una organizacién deben ir en contra del
Cadigo de Etica, pues el fin del mismo es facilitar la convivencia y el desarrollo de los
individuos que hacen parte de la misma. La ética es un factor clave para el éxito de una
Organizacion y por eso es importante que este principio sea tenido en cuenta desde la
toma de decisiones, pues definitivamente incide en la posibilidad de fomentar un ambiente
sano para el desarrollo laboral y personal de todos los individuos, en equilibrio con el medio
y con la comunidad. De hecho, la doctora en filosofia y activista ética Adela Cortina (citado
en Zapata et al., 2009) menciona que ‘el primer requisito para una empresa fuerte,

consistente y productiva debe ser la elaboracion y practica de un cédigo de ética” (p. 187).

Robbins y Judge (2009), exponen los siguientes criterios éticos para la toma de decisiones:
- Utilitarismo: Decidir con base a los mejores resultados para la organizacion.
- Derechos: Actuar en funcibn de los derechos, libertades y privilegios
fundamentales de los empleados.
- Justicia: Decidir teniendo presente la justicia y la imparcialidad, lo cual contempla

una distribucién equitativa de los beneficios.

2.2.4 Participacion en la Toma de Decisiones

En la medida en que las decisiones se tornan mas complejas se hace necesaria la
participacién de otras personas que ayuden a analizar la situacion y las alternativas. Segun
el numero de personas que patrticipe en la toma de decisiones, las mismas se podrian

clasificar en dos grupos:

- Decisiones individuales: Este tipo de decisiones son tomadas por una sola persona

y sin influencias externas. Aplican en situaciones sencillas, de bajo riesgo y no
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trascendentales, cuando se requiere una respuesta rapida y la gama de alternativas

no es muy amplia.

- Decisiones grupales: En este caso existe participacion de mas de una persona en
el proceso y se presenta cuando las decisiones tienen consecuencias de mayor
importancia, representan un mayor riesgo y comprometen mas recursos de la
organizacion. Al contar con mas participantes se genera una responsabilidad
compartida, pero la calidad de las decisiones puede ser mayor dado que la sinergia

grupal conlleva a un mayor conocimiento y criterio para la toma de las decisiones.

Respecto a las decisiones grupales, Simon et al. (2005) expone que cuando un grupo de
personas trabajan juntas hacia un mismo objetivo, todas deben hacer cosas diferentes, y
generalmente cada una se vuelve experta en alguna cosa puntual. Por eso, cada
organizacion, sin importar que tan simple sea, estd compuesta por especialistas, cada uno
de los cuales contribuye a una parte del “todo”, pero ninguno abarca el todo por si mismo.
También indica que la mayoria de decisiones que se toman en una organizacion son de
caracter grupal o compuestas, es decir, no son las decisiones de ninguna persona
individual, pues incluso en una pequefia organizacién de pocos miembros, la mayoria de
las decisiones requieren la participacion de varias de estas personas, quienes contribuyen

a través de sus conocimientos o habilidades particulares.

Es importante tener presente que los resultados que produce un grupo generalmente
mejoran con el tiempo a medida que va aumentando la sincronizacion entre los integrantes,
y como lo afirma Moody (1991), el uso de técnicas correctas ayudan al mejoramiento de

los resultados y a la minimizacién de problemas entre los integrantes.

Las organizaciones generalmente cuentan con varias unidades o grupos especializados
gue aportan informacion, conceptos o recomendaciones importantes para la toma de
decisiones individuales o grupales. Cuando se requiere tomar una decision individual o
grupal, se acude al grupo que maneja el tema relacionado con la situacion problema para
gue proporcione la informacién necesaria e incluso haga las recomendaciones pertinentes

para la toma de las decisiones organizacionales.
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2.2.5 Enfoques para la Seleccion de Alternativas

Segun Koontz et al. (2008), la seleccion de alternativas puede realizarse bajo tres enfoques

diferentes:

1. Experiencia: El administrador confia en su experiencia, en sus éxitos pasados y en
los errores que ha cometido como fuente de aprendizaje. Lo anterior soporta el
buen juicio del administrador como tomador de decisiones, aungque algunas veces
éstas sean casi intuitivas, pero al fin y al cabo la trayectoria, los logros y la posicion
actual que ostenta dan fe del valor de su experiencia. Sin embargo, es importante
tener presente que la experiencia se fundamenta en situaciones del pasado, y es

muy posible que las situaciones futuras requieran de soluciones diferentes.

2. Experimentacion: Este enfoque se concentra en evaluar diferentes alternativas
para saber finalmente cual es la mejor, y aunque resulta costoso y demanda gran
cantidad de recurso humano y de tiempo, es irremplazable ante algunas
situaciones especificas que requieren de pruebas para conocer los posibles

resultados de una solucion.

3. Investigacion y analisis: Se centra en entender muy bien el problema y
conceptualizarlo para encontrar relaciones entre las diferentes variables,
restricciones y premisas del problema. Para no experimentar con el sistema real,
gue es muy costoso, se hace uso de herramientas de simulaciones que permitan

predecir el comportamiento del sistema a través de pruebas a pequefia escala.

2.2.6 Tipos de Decisiones segiin Naturaleza de los Problemas

Segun la naturaleza de los problemas a los que se enfrente un administrador, las

decisiones pueden ser de dos tipos:

1. Decisiones programadas: Se presentan ante problemas estructurados, rutinarios o
repetitivos y obedecen a criterios establecidos con anterioridad. Este tipo de
decisiones son mas frecuentes en los niveles de mando mas bajos de la

organizacion.
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2. Decisiones no programadas: Se aplican en situaciones no estructuradas, nuevas y
no repetitivas, las cuales generalmente son de mayor relevancia y merecen la

atencion de los niveles jerarquicos mas altos de la organizacion.

En la Tabla 2 se presentan las caracteristicas de los dos tipos de decisiones anteriores:

Tabla 2: Caracteristicas de las decisiones programadas y no programadas

Decisiones Programadas Decisiones NO Programadas
Son calculadas y rutinarias Basadas en juicios
Datos adecuados Datos inadecuados
Datos repetitivos Datos nuevos
Condiciones estaticas Condiciones dindmicas
Certeza Incertidumbre
Se basan en reglas y métodos establecidos Basadas en juicios personales

Fuente: Chiavenato (2001). Administracion: proceso administrativo. Bogota: McGraw-Hill.

2.2.7 Niveles de Decision

Segun la complejidad y el nivel de importancia de la situacion problema, las decisiones

deben ser abordadas desde diferentes areas:

- Decisiones estratégicas: Se toman en el nivel institucional o directivo, y tratan lo
relacionado con el medio ambiente y con el futuro de la empresa (orientacion,
planes de expansién, cambio en productos, entrada a nuevos mercados, etc.).
Koontz y Weihrich (citado en Martinez, 2006), argumentan que este tipo de
decisiones suelen ser decisiones no programadas porque requieren juicios

subjetivos.

- Decisiones administrativas: Se definen en un nivel jerarquico intermedio y abarcan
la estructura organizacional de la empresa y la asignacién y distribucién de los

recursos para la operacion.

- Decisiones operacionales: Se realizan a nivel operativo y estan relacionadas con

las tareas técnicas del negocio.
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2.2.8 Condiciones de Decision

Existen tres condiciones bajo las cuales un individuo o un grupo pueden tomar una

decision:

- Certeza: Esta es la condicion ideal para la toma de decisiones porque permite tener
relativa seguridad sobre la consecuencia o resultados de la decision tomada, toda
vez que se tiene acceso a la informaciéon en términos de cantidad y calidad. El
conocimiento de estas relaciones causa-efecto permite atribuir probabilidades a los
acontecimientos futuros. Incluso si no es posible investigar todas las alternativas
de decision, se puede escoger entre las que se tengan ya que el resultado seria
satisfactorio. A pesar de ser el tipo de decisibn mas facil de tomar, no es comudn

gue se cuente con toda la informacion.

- Incertidumbre: Muchas de las situaciones ante las cuales se enfrenta un
administrador o un grupo no ofrecen un panorama tan claro en términos de
informacién y conocimiento de las posibles consecuencias, es decir, quien toma la
decision cuenta con poca o nula informacion para tomar la decision. Este tipo de
situaciones generalmente se presenta en el nivel directivo de las empresas y es
abordada a través de una planeacion situacional para obtener alternativas variadas

y flexibles.

- Riesgo: En este caso el administrador posee informacion suficiente sobre las
relaciones causa-efecto, pero la calidad de esta informacién y su interpretacion
puede variar segun el administrador, atribuyendo diferentes probabilidades de éxito

o fracaso a los resultados segun su formacion, intuicién, creencia, etc.

2.2.9 Modelos parala Toma de Decisiones:

Para atender la problematica de la toma de decisiones, se han desarrollado diferentes
modelos y herramientas bajo diversos enfoques (descriptivos, cualitativos y cuantitativos)

con el fin de soportar y facilitar este proceso.
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Modelo de Kepner y Tregoe

Este modelo fue desarrollado en 1965 y publicado por estos dos autores en el libro The
Rational Manager, donde se expone un enfoque racional y sistemético para la toma de
decisiones con el fin de analizar los riesgos y mejorar las potencialidades. En las
actividades de consultoria que realizaban estos dos autores, orientaban la labor de los
trabajadores hacia la estrategia organizacional.

La metodologia de estos dos autores consta de cuatro instancias:

1. Analisis de la situacion: Entender la realidad de la organizacién, su posicién actual

y su situacion frente al entorno.

2. Andlisis de problemas: Describir el problema e identificar posibles causas para
entender la relacion causa efecto y las correlaciones necesarias para solucionar un

problema.

3. Analisis de decisiones: Clarificar el propdsito, evaluar alternativas, valorar el riesgo

relativo de cada alternativa y tomar la decision.

4. Analisis de problemas potenciales: Identificar problemas potenciales a través de
posibles causas futuras y luego tomar acciones preventivas y planes de

contingencia para contrarrestarlas.

Zapata et al. (2009, p. 191), resume los pasos necesarios para generar las alternativas y

conclusiones de este modelo:

- “Preparar la decisién que contenga tanto la accién como el posible resultado.

- Establecer los requerimientos de la estrategia, los objetivos de la operacién y las
restricciones.

- Establecer el rango de los objetivos y se les asigna un peso relativo.

- Elaborar una lista de alternativas.

- Asignar un puntaje relativo por cada alternativa sobre la base de objetivo por

objetivo.
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- Calcular los puntajes con los pesos relativos por cada alternativa y se identifican
las mejores dos o tres.

- Enumerar las consecuencias desfavorables para cada alternativa de alto puntaje,
y se evalla la probabilidad y la severidad, siendo estas altas, medias o bajas.

- Elegir sélo entre las alternativas de mayor puntaje.”

Modelo de Vroom y Yetton
Este modelo desarrollado en los afios 70 esta orientado a definir quién debe participar en
la toma de decisiones de acuerdo a la situacion o problema que se presenten. También se

le conoce como el modelo de la participacion del lider.

Segun Blank (1990, p. 97), Vroom y Yetton dicen que los administradores se deben hacer
las siguientes preguntas para conocer bien la situacion y definir si pueden tomar la decision

solos, o si por el contrario, deben acudir a su grupo de trabajo para hacerlo:

e ¢Si fuera aceptada la decisidon, habria alguna diferencia por el curso de accion
adoptado?

e ¢ Existe algun requisito de calidad de modo que una decision pueda ser mejor que
otras?

e ¢ Poseo la suficiente informacién para tomar una decision de calidad?

e ¢ Esta el problema estructurado?

e ¢(La aceptacion de la decision de los empleados es importante para una
implementacion eficaz de la decisién?

e ¢ Sime tocara tomar la decision, seria razonablemente cierto que la decisién seria
aceptada por mi personal?

e ¢ Comparten mis empleados los objetivos organizacionales que se van a obtener
en la solucién de este problema?

e ¢Hay probabilidades de que surjan conflictos entre los empleados por las

soluciones preferidas?

Las respuestas a las preguntas anteriores permiten que el administrador obtenga un

diagnéstico de la situaciéon para asi definir el estilo de toma de decisiones mas pertinente.



34

Como lo menciona Zapata et al. (2009), los cinco estilos propuestos por Vroom y Yetton

son:

a. Autocratico 1: Se toma la decision solucionando por si mismo el problema, o con
base en los hechos que se tengan a disposicion.

b. Autocréatico 2: Se toma la decisién con base en la informacién recaudada por los

subordinados.

c. Consultivo 1: Se comparte la informacién sobre el problema con los subordinados
importantes, se escuchan las sugerencias, pero la decisién final es solo del

administrador.

d. Consultivo 2: El administrador toma la decision con base en las ideas y sugerencias
gue surgen mediante el compartir del problema con los subordinados, en una
relacion grupal. La decisiéon finalmente puede o no reflejar la influencia de los

subordinados.

e. Grupo 1: Se comparte el problema con los subordinados en una relaciéon grupal,
teniendo como meta ayudarlos a tomar una decision donde coincidan las opiniones

de la mayoria y la opinion del administrador no pese mas que las otras.

El estilo de decision a utilizar en una situacién depende de la relevancia misma de la
decision, de quién posee la informacién necesaria y de la facilidad para que sea aceptada

por el grupo de trabajo o subordinados.

Es de resaltar que el hecho de incluir a los subordinados en el proceso de toma de
decisiones, genera buenos impactos su actitud y motivacion, lo cual finalmente se traduce

en una mayor eficiencia organizacional.

Modelo de Mintzberg, Raisinghani y Theoret
Este modelo se orienta al proceso que se deberia surtir para tomar una decision, buscando

siempre la alternativa mas conveniente. El modelo consta de cinco fases:
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1. Identificacion: Comprende la identificacion de los problemas, crisis y
oportunidades, al igual que el diagndstico con el que se busca comprender los
sintomas y causas del problema.

Desarrollo: Se definen las posibles alternativas de solucion para el problema.

El juicio: Es la eleccién personal que el individuo hace en su mente.

La negociacion: De todas las alternativas que existentes, se escoge la que mas se
aproxime al beneficio de las partes.

5. El andlisis: Evaluacion realizada por los tecnécratas y seguida por una eleccién

administrativa.

2.2.10 Herramientas y Técnicas para la Toma de Decisiones

Ante las diversas situaciones que se pueden llegar a presentar en una organizacion, el
administrador puede hacer uso de diferentes herramientas y metodologias que le permitan
entender el problema y orientarlo en la toma de una decisién satisfactoria. Estas
herramientas pueden ser de tipo cualitativo o cuantitativo, y su seleccion depende de la
naturaleza del problema y de la preferencia del administrador de acuerdo a su experiencia

y gustos.

La mayoria de estas técnicas tienen su origen en la investigacién de operaciones y aportan
I6gica, consistencia y precision al proceso de toma de decisiones, facilitando el
entendimiento del administrador para mejorar su proceso intuitivo que siempre esta

presente en la toma de decisiones.

Son muchas las herramientas a las que puede acudir el administrador para apoyarse en

la toma de mejores decisiones, entre las cuales se destacan las siguientes:

Técnica de Grupo Nominal (TGN)

Esta técnica fue inicialmente desarrollada por Andre L. Delbecq y Andrew H. en 1968, y es
usada para recolectar informacién para el analisis de problemas a partir de la generacion
de ideas individuales por parte de los participantes, principalmente escritas, para luego
exponerlas ante un grupo, evaluarlas y resumirlas. Esta técnica busca estimular la
creatividad para la generacion de mas y mejores ideas, las cuales son organizadas por un

moderador que se encarga de llevar el hilo conductor y propiciar la pertenencia grupal por
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las ideas que se va generando y escribiendo, pues se busca aceptacion y reconocimiento
grupal para las ideas seleccionadas.

Lluvia de Ideas

Al igual que la herramienta anterior, la lluvia de ideas permite incrementar la calidad y la
cantidad de ideas generadas por un grupo. Esta herramienta, desarrollada por Osborn en
1939, favorece el pensamiento creativo y ha sido utilizada durante afios en diversos
ambitos, tales como el militar, empresarial y académico. El objetivo es generar la mayor
cantidad de ideas en torno a un tema o situacion especifica, sin temor a la critica, y con la
posibilidad de una propagacién partiendo de la mejora o complemento sobre ideas de otros
participantes.

Arboles de Decision

Desarrollados por Sonquist y Morgan desde 1964, esta herramienta ha surtido varias
modificaciones y mejoras a través de los afios con participacion de diferentes autores. La
herramienta estd orientada a la toma de decisiones y a la evaluacién de riesgos y
consecuencias mediante boleanos “si/no” con los que se van descartando las decisiones

poco convenientes hasta llegar a la mejor alternativa de solucion.

Esta herramienta es generalmente usada para abordar problemas con gran cantidad y
complejidad de datos, y su metodologia implica la expresion grafica y numérica (en forma

de arbol) para obtener una mejor comprension, visualizacion y analisis del problema.

Técnicas Electra
Desarrollada por Bernard Roy en 1968, ésta es una herramienta de apoyo para la seleccion
de alternativas partiendo de dos o mas criterios, por lo cual también se le conoce como

método multicriterio de la toma de decisiones.

Como lo indica Curzio (1998), el objetivo de este método es buscar argumentos y
caracteristicas que diferencien las alternativas, buscando resaltar los beneficios de una
alternativa sobre la otra, pues el andlisis siempre se realiza en pares, es decir, comparando

dos alternativas en simultanea.
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Técnica Delphi
Es un método en el cual se acude a expertos para obtener sus juicios sobre una situacion

futura y tomar mejores decisiones a partir de estos conceptos.

Diagrama de Pareto

Esta técnica permite hallar los elementos mas importantes de una situacion especifica,
separando los “pocos vitales” de los “muchos triviales”, llegando a la conclusion de que el
20% de las causas responden al 80% de los problemas, lo cual permite concentrar los

esfuerzos en afrontar esos pocos casos para lograr grandes resultados.

Espina de Pescado

También conocido como “Diagrama de Ishikawa” o “Diagrama de Causa—Efecto”, es una
técnica que se centra en el analisis de los problemas principales y luego indaga por sus
posibles causas. Su representacién gréfica, que es muy sencilla, hace honor a su nombre,
pues realmente parece una espina de pescado, la cual lleva en su eje el problema central,

y en las espinas la ramificacién de causas respectivas.

Simulacién
Es una técnica que permite explorar soluciones a través de la representacion simplificada
de la realidad, experimentando con un modelo y no con el sistema real, lo cual seria

bastante costoso, dispendioso, riesgoso y tomaria mucho tiempo.

Teoria de Juegos
Esta teoria analiza la interaccion que hay entre las personas que toman decisiones, el

conflicto de interés y su comportamiento al respecto.



38

Andlisis Multicriterio (AHP)

Es una técnica que permite contemplar simultaneamente diferentes criterios en el proceso
de toma de decisiones, y se enfoca en lograr soluciones satisfactorias que equilibren el
conflicto entre los objetivos.

2.2.11 Caracteristicas de los Grupos o Comités

Cuando en las organizaciones se presentan situaciones que trascienden el nivel de
conocimiento y la potestad de decision del administrador, generalmente se conforman
grupos o comités multidisciplinarios integrados por empleados que tienen conocimiento de
la situacién y autoridad para plantear una opinién, posicién o recomendacion frente a un
tema especifico, lo cual permite obtener sinergias de conocimiento, experiencia y el juicio,

gue son de gran valor para la toma de decisiones.

El resultado de un grupo o comité no necesariamente es la toma de decisiones, pues su
conformacion puede obedecer a diferentes finalidades, tales como la discusién y analisis
de temas, o la asesoria a un directivo u organismo de mayor nivel en la organizacion.
Ademas de esto la conformacion de un grupo o comité puede ser de caracter permanente

o temporal segun el tema de discusion y la periodicidad con la que se deba hace.

Como lo indica Koontz et al. (2008), los integrantes de un grupo o comité desempefian
varios roles: Unos buscan informacion, otros tienen conocimientos y aportan informacion,
otros tratan de impulsar a los integrantes para que participen, otras son sélo seguidoras
de las decisiones que se tomen y otros coordinan los esfuerzos del grupo y encaminan los

temas de discusion.

La conformacion de un grupo o comité también permite minimizar el riesgo de recaiga
demasiada autoridad sobre una sola persona en la organizacion, pues en algin momento
las decisiones que tome esta persona podrian estar sesgadas o0 simplemente no

contemplar el panorama completo de la situacion.

Un grupo o comité facilita articular el equipo de colaboradores en cuanto a un tema y
mantenerlos informados en igual medida para que todos los esfuerzos sean encaminados

hacia una misma meta. Ademas de esto, el hecho de pertenecer a un grupo o comité
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permite participar sobre las decisiones que se tomen y ejecutarlas con mayor aceptacion

y entusiasmo.

El tamafio de un grupo o comité es un factor importante a tener en cuenta dependiendo de
los objetivos para el cual ha sido creado este organismo, pues un grupo muy numeroso
tardaria mucho en la discusion de las ideas y seria mas dificil llegar a acuerdos, mientras
gue en un grupo muy pequefio podria faltar participacion e ideas valiosas, al igual que
seria mas facil la generacion de coaliciones en torno a una idea o proyecto. Koontz et al.
(2008) concluye que “un comité debe tener el tamafio suficiente para promover la
deliberacion e incluir la amplitud de experiencia requerida para la tarea, pero no tan grande

como para perder el tiempo o promover la indecision” (p. 472).

Le efectividad de un grupo o comité puede ser mayor cuando previo a la reunion se
notifican los temas para que los participantes puedan estudiarlos y preparar la informacion
necesaria para exponer y discutir durante el encuentro. También es importante la
designacion de un presidente que cite a las sesiones y encamine el curso de la reunién

con efectividad.

Algunos de los temas que se tratan en grupos o comités son de caracter confidencial y por
ende los participantes de los mismos deben ser reservados con el manejo de la
informacién, pues una fuga de la misma puede perjudicar los planes de la organizacion,

generar molestias internas entre los colaboradores, entre otras.

2.3 Criterios parala Toma de Decisiones y la Calificacion
de Clientes

Los clientes son la razén de ser de las organizaciones y uno de sus activos mas
importantes, lo cual es motivo suficiente para dedicar los recursos y esfuerzos necesarios

para conocerlos, entenderlos, medirlos, gestionarlos, fidelizarlos y priorizarlos.

Greenberg (2003) define a los clientes como “el individuo o grupo con el cual la empresa
intercambia valor” (p. 3). En coherencia con lo que afirma este autor, entendiendo la

importancia de consolidar e incrementar la relacidon de intercambio ahora y en el futuro,
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para lograrlo se hace necesario conocer el cliente y entender su importancia para la
empresa a la luz de los objetivos y estrategias de la misma. Es por esto que la calificacién
de clientes toma importancia, aunque es poca la bibliografia y antecedentes encontrados
al respecto.

Martinez (2002), propone la identificacion de los clientes mas importantes de la
organizacion a partir de la técnica Pareto y recomienda hacerlo con base en un solo criterio:
Volumen de facturacion. De esta forma, sugiere encontrar el 20% de los clientes que
generan el 80% de la facturacion para priorizarlos ante cualquier estrategia que se adopte
0 situacion que se presente en la empresa. Sin embargo, el autor resalta que priorizar los
clientes Pareto no significa ignorar los que no pertenecen a este grupo, y por el contrario,

se deben estimular para que alcancen la condicion de Pareto.

Si bien la técnica anterior es valida, contempla sélo un criterio de los muchos a través de
los cuales se puede medir un cliente y por ende podria llevar a conclusiones erradas ya
gue se enfoca solo en la historia de ventas anteriores, mientras que los objetivos de la

empresa miran hacia el futuro y éste no es una extrapolacioén del pasado.

Es importante que la informacién a partir de la cual se va a otorgar la calificacion a los
clientes sea confiable y actualizada, ya sea que provenga de bases de datos del ERP, de
un sistema de informacién gerencial o del propio juicio de los expertos que participan en

este ejercicio de calificacion.

El proceso de toma de decisiones y de calificacién de clientes puede comprender factores

de los siguientes tipos:

- Factores Cuantitativos: Medibles en términos numéricos.

- Factores Cualitativos: Dificiles de medir numéricamente.

A pesar de que los factores cuantitativos son los mas utilizados en los procesos de toma
de decisiones porque son medibles, no se deben dejar de lado los factores cualitativos,
pues el hecho de desconocer estos intangibles podria significar el fracaso de la decision

que se tome.
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La complejidad de las decisiones empresariales en parte puede ser explicada por la
limitada informacién con la que se cuenta en el momento de elegir entre dos 0 mas
alternativas, pero otro factor que dificulta la situacion es el conflicto de objetivos respecto
a diferentes criterios o medidas.

Jiménez (2009), expone que: “para una persona que toma decisiones, es dificil tener en
cuenta todos los factores que inciden en la decision, por lo tanto es indispensable encontrar
algun modo de descomponer estos factores, de tal manera que le permita al tomador de

decisiones, pensar en las implicaciones de cada factor, en forma racional” (p. 223).

Son muchos los criterios que se pueden tener en cuenta para tomar decisiones que
permitan una solucién satisfactoria en armonia con los diferentes objetivos de la
organizacion. Los criterios pueden ser diferentes para cada empresa y deben ser definidos
de acuerdo a lo que se requiera para lograr los objetivos de la empresa, pues como lo
indica Rivett (1983), “el propésito del objetivo es proporcionar a los mas altos niveles de la
organizacion, un enunciado contra el cual se puedan probar todas las decisiones tomadas
en la organizacion y del cual deberian originarse todos los criterios para la toma de

decisiones” (p.183).

2.3.1 Contribucion Marginal

La contribucién marginal a los costos fijos y a la utilidad es el valor resultante de una venta
después de descontar los costos variables del producto o servicio vendido. Este saldo es
realmente el que se utiliza para pagar los costos fijos y luego de cumplir con estas

obligaciones el saldo restante representaria la utilidad.

gerencie.com (2014). define la formula de la contribucién marginal como “el resultado de
restar del precio de venta de un producto, todos los costos variables del mismo”. La
contribucién marginal total se obtiene al multiplicar el resultado anterior por el nimero de

unidades vendidas.

Cuando la contribucién marginal sélo alcanza para cubrir los costos fijos, se obtiene un
punto de equilibrio, es decir, la empresa ni gana ni pierde. Incluso si la contribucion

marginal no alcanza a cubrir los costos fijos finalmente aporta parcialmente al pago de los
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mismos, situacién que no es tan grave porque al fin y al cabo ayuda a alivianar la carga
fija de la empresa, pero cuando la contribucion marginal de un producto no alcanza ni
siquiera para cubrir los costos variables, la situacién se torna complicada porque indica
una generacion de pérdidas y destruccion de valor, y por ende lo mas recomendable seria
suspender la oferta del producto o servicio que genera estos resultados, a no ser que sea
algo temporal y la empresa tome la decision de aguantar un poco hasta que la situacion

mejore.

Es importante relacionar la contribucion marginal de un producto o servicio con el volumen
de ventas que generan, pues podria ser engafioso sobreestimar un producto por su alta
contribucién marginal cuando realmente la rotacion es muy baja, mientras que otro con
menor contribucion marginal puede tener mejor rotacion y por ente aportar mas a la
utilidad.

2.3.2 Utilidad Neta

La utilidad neta es el rendimiento o rentabilidad objetiva que obtienen los inversionistas de
una empresa durante un periodo de tiempo especifico en contraprestacion a los aportes
realizados. También se podria definir como el beneficio o ganancia final que proporciona

un negocio.

La utilidad neta se calcula a partir de la utilidad operacional, a la cual se deben restar los
gastos no operacionales, sumar los ingresos no operacionales y descontar los impuestos
y la reserva legal. La utilidad neta se puede reinvertir en la empresa o entregar a los

accionistas en forma de dividendos.

2.3.3 Volumen de ventas

Es la cantidad de unidades vendidas durante un periodo de tiempo determinado. El tipo de

unidades depende de la clase de actividad de la empresa y del producto en si, pudiendo

comprender medidas de longitud (m), area (m?), peso (Kg), volumen (m®), cantidad de

articulos especificos, entre otros.

El volumen de ventas puede ser utilizado como un indicador para justificar el uso de la

capacidad instalada de una empresa o0 una expansion de la misma.
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2.3.4 Facturacion Total

Es la cantidad de dinero facturada a un cliente durante un periodo determinado. Esta
facturacion es proporcional al volumen de ventas, pero no necesariamente al cliente que se
le vende mas es al que mas se le factura, pues puede haber clientes con menores ventas
pero por concepto de productos de mayor valor y por ende la facturacion podria resultar

superior en este segundo caso.

Dependiendo de las condiciones de pago pactadas con cada cliente, este criterio podria
aportar al flujo de caja que necesita la empresa para operar y responder por sus

Compromisos.

2.3.5 Rentabilidad

Para proposito del presente trabajo, se define rentabilidad como la ganancia obtenida
después de realizar la venta de un producto o servicio. La rentabilidad se calcula dividiendo

la utilidad neta de la venta sobre el precio de venta del producto o servicio.

Este criterio es importante a la hora de evaluar un negocio porque permite saber qué tanto
rendimiento genera la venta de un producto o servicio. De hecho, dos negocios diferentes
pueden generar la misma utilidad, pero el mas rentable es el que tenga la menor inversién o

base de ventas.

Sin embargo, este criterio debe ser evaluado junto con otros porque de no hacerlo podria
llevar a conclusiones engafiosas para la toma de decisiones, pues hay productos o servicios
gue generan una altisima rentabilidad pero cuyo volumen de ventas o facturacion total es

muy bajo y por ende no aportan grandes utilidades al negocio.

2.3.6 Relacion Comercial

Es el vinculo que existe entre dos empresas que sostienen negocios entre ellas, es decir, la
relacion entre una empresa “compradora” y una empresa “proveedora”. Estas relaciones se
construyen a lo largo del tiempo y su objetivo es generar confianza y fidelidad entre las partes

para facilitar las transacciones y asegurar la continuidad del negocio en buenos términos.
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El tiempo que dos empresas llevan realizando negocios es un factor importante dentro de la
relacion comercial ya que representa estabilidad y fidelidad, pero adicional a esto se debe
tener en cuenta la cercania y la calidad de la relacion.

Una relacion comercial débil podria significar el cese de un negocio en el momento en el que
se llegara a presentar algun problema o incluso cuando la competencia ofrezca un precio un

poco mas barato.

2.3.7 Frecuencia de Compra

La frecuencia de compra es la periodicidad con la que un cliente compra productos o servicios
de una compainiia. Este criterio es importante porque puede ayudar a medir la fidelidad de un
cliente, aunque esto también depende mucho de la estrategia de inventarios que maneje el
cliente, pues en algunos casos pueden presentarse compras con una alta frecuencia pero en
volumenes pequefios, mientras que en otros casos pueden darse compras grandes pero

eventuales.

En lo relacionado con la frecuencia de compra, se pueden presentar casos especiales como
los compradores “spot”, los cuales realizan compras eventuales sélo cuando les conviene,
principalmente por temas de precio. En este caso, la fidelidad es hacia el precio del momento

y no hacia la empresa proveedora.

2.3.8 Modalidad de Pago

Es la condicién acordada con un cliente para pagar por los productos o servicios obtenidos.

La modalidad de pago esta definida por dos condiciones: medio y plazo.

El medio de pago es la forma en que se realizara el reembolso por el producto o servicio
recibido. Algunos de los medios que normalmente encontramos en el mercado son:

- Efectivo.

- Tarjeta de crédito.

- Carta de crédito.

- Cobranza bancatria.
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El plazo de pago es el tiempo en el cual se realizara el reembolso por el producto o servicio
recibido. Estos plazos se realizan en comun acuerdo con el cliente, aunque los mas comunes

son:

- Anticipado.

- 50% anticipado — 50% contra entrega.
- Contra entrega.

- A l5dias.

- A 30dias.

- A 45 dias.

- A60 dias.

- A 90 dias.

Como se manifestd anteriormente, esta condicion se pacta entre el vendedor y el comprador,
pudiendo modificar el nimero de dias o los porcentajes en los casos que apliquen pagos

parciales.

Don Eduardo Arango, uno de los “Azucenos”, menciona que éste es uno de los criterios mas
importantes para la calificacion de clientes y toma de decisiones relacionadas con éstos, pues

para la continuidad de un negocio es clave que los clientes sean “buena paga”.®

2.3.9 Potencialidad del Cliente

En el &mbito empresarial, la potencialidad de un cliente es la perspectiva futura de que el
negocio con ese cliente genere mayores beneficios, ya sea en términos de utilidad o de

volumen.

Las decisiones que toma una empresa deben contemplar el futuro de la organizacion y del
negocio, por lo cual es importante evaluar la potencialidad de los clientes y definir sobre

cudles se van a hacer las apuestas y esfuerzos.

3 Informacién recolectada durante entrevista realizada a Don Eduardo Arango, Azuceno y
emprendedor industrial de la ciudad de Manizales.
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Muchos negocios comienzan con volimenes pequefios por diversas razones: comienzan
a modo de prueba piloto, la marca no es conocida, la cadena de distribucion es limitada,
entre otras, pero una vez el producto o servicio comience a tener éxito, los volimenes
pueden aumentar significativamente y por ende generar mayores beneficios para las
partes. La expansion de los negocios de un cliente hacia otros mercados también debe ser
considerada al calificar la potencialidad del cliente.

2.3.10 Antiguedad del Cliente

La antigiiedad de un cliente es valorada en las empresas como una muestra de fidelidad
y trabajo conjunto a través de los afios. De hecho, en entrevista realizada a don Eduardo
Arango, uno de los “Azucenos” indicé que éste es uno de los dos criterios que considera
mas importantes para la calificacion de clientes y para la toma de decisiones relacionadas
con éstos, tanto en la actualidad como hace 70 afios cuando hizo sus primeros

emprendimientos industriales en la ciudad de Manizales.

A través de los diferentes instrumentos de recoleccion de informacién propuestos en la
metodologia del siguiente capitulo, se buscara identificar las practicas y actividades que
realizan actualmente las principales empresas manufactureras de Manizales en lo
relacionado con calificacion de clientes y toma de decisiones relacionadas con éstos, para
luego analizarlo teniendo en cuanta la teoria y conceptos desarrollados en el presente

capitulo.

Es por esto que a través de diferentes preguntas se indagara sobre sobre varios aspectos
de la calificacion de clientes y de la toma de decisiones relacionados con éstos, temas

tales como:

- Eltipo de respuesta que buscan dar a los clientes, lo cual permitira conocer el tipo
de racionalidad aplicado para la toma de decisiones, que para este caso seria de

tipo econémico o limitado.

- Participacién en estas actividades, para determinar si priman las definiciones
grupales o individuales, y si en el primer caso se logra consenso para llegar a

conclusiones o si por el contrario quien define es una sola persona.
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Herramientas y modelos para la toma de decisiones relacionadas con clientes,
buscando identificar también las que solo se valen de la experiencia y juicio de

quien toma la decision.

Nivel de decision segun las personas que participan en los ejercicios de calificacion
de clientes y de toma de decisiones relacionadas con éstos

Practica de ejercicios de calificacion de clientes y herramientas utilizadas para tal

fin.

Conocer los criterios contemplados en los ejercicios de calificacion de clientes que
desarrollan las empresas objeto de estudio y los que tienen en cuenta para la toma

de decisiones relacionadas con clientes.



48

3. Metodologia

3.1 Enfoque Metodolbgico

Para alcanzar los objetivos del presente trabajo se realiz6 una investigacién de tipo
exploratorio—descriptivo toda vez que el tema abordado no ha sido estudiado previamente
en el contexto propuesto, viéndose necesaria la aplicacién de técnicas cualitativas para

explorar, documentar y analizar la situacion problema.

3.2 Instrumentos Metodolbgicos

Para obtener la informacidn necesaria para el desarrollo del presente trabajo se optd por

aplicar los siguientes instrumentos de recoleccion de informacion:

- Entrevista semiestructurada: La aplicacion de este instrumento permitié obtener
informacién valiosa y de primera mano por parte de expertos en la materia y
miembros de entidades que agremian a los empresarios del sector. Se opt6é por
este tipo de instrumento de naturaleza cualitativa, que a pesar de ser mas
dispendioso de aplicar, permite obtener una informacién de mayor calidad para el
tema que estamos abordando, sin limitar la informacién que pudieran aportar las

fuentes anteriormente mencionadas.

- Encuesta: Este instrumento se aplicé a los directivos de empresas que conforman
la poblacion objeto de estudio, con lo cual se logré obtener informacién muy valiosa
y hecesaria para el desarrollo del presente trabajo. Se opté por usar este
instrumento, con aplicacion electrénica, dada la escasa disponibilidad de tiempo

por parte de los directivos de estas empresas.
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En la Figura 1 se presenta la estructura metodoldgica del trabajo segun sujeto, objeto,

medio y fin de la investigacion.

Figura 1: Esquema Metodoldgico de la Investigacion

. é}npresas Industriales Manizales
. [atoma de decisiones
Objeto relacionadas con clientes
. < Entrevistas, encuestas
Identifticacion practicas

calificaciéon clientes / Decisiones

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

3.3 Fuentes de Informacion

Para el desarrollo del presente trabajo fue necesario acudir a diferentes tipos de fuentes:

- Fuentes primarias: Directivos de empresas, expertos en el tema y representantes
gremiales, de los cuales se obtuvo informacién relevante a través de los diferentes

instrumentos aplicados para tal fin.

- Fuentes secundarias: Libros, revistas y articulos especializados, tesis de grado

relacionadas con el tema, paginas de internet y reportajes de prensa, entre otros.

3.3.1 Directivos de Grandes Empresas Manufactureras de
Manizales

Las decisiones claves relacionadas con los clientes de una empresa generalmente son

tomadas desde niveles directivos, razon por la cual se consider6 necesario acudir a

gerentes generales o gerentes comerciales (de ventas) para obtener informacion de
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primera mano sobre las practicas de calificacion de clientes y toma de decisiones
realizadas en estas empresas.

En coherencia con los objetivos y el alcance del presente trabajo, los criterios de inclusion
tenidos en cuenta para determinar el tamafio de la poblacion y la composicion de la misma
son: Empresas registradas en la ciudad de Manizales, pertenecientes al sector
manufacturero y que se encuentren dentro de la clasificacion de “Empresa Grande” segun

namero de empleados y valor de los activos.

A continuacion se describe el desarrollo del proceso de inclusién de acuerdo a los criterios

anteriormente expuestos:

Segun informacién consultada en la base de datos de la Camara de Comercio de
Manizales, en la ciudad se encuentran actualmente registradas 14.786 empresas®, de las
cuales 1.216 pertenecen al sector manufacturero® segiin cédigo ClIU (ver Anexo A), y de
acuerdo a las condiciones contempladas en la Ley 1450 de 2011 (Ver Anexo B), sélo 12
alcanzan a clasificar dentro del grupo de “mediana y grande” empresa segun “nimero de
empleados” (ver Anexo C), mientras que a través del método de medicion por “valor de

activos” este grupo asciende a 21 empresas (ver Anexo D).

Tan solo tres empresas de las obtenidas a través del filtro por nimero de empleados no
figuran en el listado filtrado por valor de activos, pero para propdsitos del presente trabajo
fueron incluidas todas las empresas resultantes a través de ambos métodos. También se
incluyé una empresa adicional que no aparecia en el listado y que es muy representativa
para la ciudad y para el departamento: La Industria Licorera de Caldas, que a 31 de
diciembre de 2013 contaba con 244 empleados y registré un valor de sus activos por
$358.801.101.000 (ver anexo E). Como resultado de estos filtros y criterios de inclusion se
obtiene una poblacion objeto de estudio conformado por 25 empresas manufactureras de

gran tamafo registradas en la ciudad de Manizales.

4 Informacion con corte al 17 de julio de 2014. Este nimero de empresas corresponde a todos los
sectores y tamarfos.
5 Filtrado segun codigos CIIU.
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En la Tabla 3 se presenta el listado® de las empresas que cumplen con los criterios de
inclusion mencionados anteriormente y que en adelante se consideraran como la

poblacién objeto de estudio.

Tabla 3: Poblacion objeto de estudio

Personal
No. | CllU Nombre del Comerciante Descripcion Actividad Vr. Activos
Ocupado
1 |[2750 MABE COLOMBIA S.A.S PRODUCCION VENTA DE APARATOS DE 695 $ 273,977,200,000
T REFRIGERACION Y CALEFACCION e
2 |1522| COMPANIA MANUFACTURERA MANISOLS.A. PRODUCCION Y VENTA DE CALZADO 650 $128,639,965,000
3 |[2410 SIDERURGICA DE CALDAS S.A.S PRODUCCION DE ACERO Y SU LAMINACION ; ;; 598 $ 225,160,342,000
INYECCION DE PIEZAS PLASTICAS - FABRICACION
4 2229 RIDUCO S.A. 515 $ 80,551,048,000

DE PRODUCTOS PARAOFIC

o PRESTACION DE SERVICIO DE MAQUILA. SERVICI
5 |2593| COMPANIA MANUFACTURERA ANDINAS.A. STACIO y clo Qu > co 491 $ 883,276,840
DE FABRICACION DE CUE

FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE
6 |2395 SKINCO COLOMBIT S.A. 365 $176,354,255,000
PRODUCTOS DE FIBROCEMENTO. FABR

EURIZ ENIZ DE LECHE-
7 | 1040 |CENTRAL LECHERA DE MANIZALES S.A. - CELEMA PASTEURIZACION Y HOMOGENIZACION cH 356 S 28,049,438,182
PRODUCCION DE DERIVADOS

FABRICACION DE BISAGRAS - ELABORACION DE

8 |2599 INDUMA S.C.A. 347 $ 22,018,941,634
TROQUELES
o | 203 HADA S.A. PRODUCCION Y DISTRIBUCION DE JABONES DE 123 $ 87.362,236,000
TOCADOR,DETERGENTES Y GLI
PRODUCCION DE ALIMENTOS. COMERCIALIZACION
10 | 1 INDUSTRIAS NORMANDY S.A. 24 10,392,673,947
0 | 1040 us SNO S DE ALIMENTOS PROPIOS. C o 5 10,392,673,
11 1101 INDUSTRIA LICORERA DE CALDAS ELABORACION DE BEBIDAS ALCOHOLICAS 244 $358,801,101,000
BELLOTA COLOMBIA S.A. COMERCIALIZADORA | FABRICACION DE ARTICULOS DE HERRAMIENTAS
12 [ 2593 218 $ 34,758,683,000
INTERNACIONAL DE MANO - COMERCIO MAYOR
13 | 1040 MEALS DE COLOMBIAS.A.S COMERCIO AL POR MAYOR DE PRODUCTOS 217 $ 18,680,455,328
o ALIMENTICIOS FABRICADOS.COMERC T
14 1811 EDITORIAL LA PATRIA S.A. 182 $ 20,947,931,580
15 | 1063 DESCAFEINADORA COLOMBIANAS.A.S DESCAFEINADO 182 $ 62,133,310,000
PRODUCCION, DISTRIBUCION Y VENTA DE
16 | 2395 GYPLACS.A. 168 $128,884,879,000

ARTICULOS PARA LA CONSTRUCCIO

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION PELICULA DE
17 | 2229 [PRODUCTOS QUIMICOS ANDINOS S.A. PQA. S.A. 140 $ 54,227,778,915
POLIETILENO DE ALTAY B

FABRICACION Y VENTA DE CHOCOLATES, CAFEY
18 | 1062 [ SUCESORES DE JOSE JESUS RESTREPO Y CIAS A 72 $ 23,205,593,241
DISTRIBUCION DE OTROS P

ADQUIRIR PROCESAR Y ENAJENAR PRODUCTOS

19 | 2011 | INDUSTRIAS BASICAS DE CALDAS S.A. - 1.B.C. 46 $ 35,989,273,000
QUIMICOS
FABRICACION MPRA 'Y VENTA, EXPORTACION E
20 (1082 C.I. SUPER DE ALIMENTOS S.A. CACION, Co ’ ORTACIO 20 $163,275,507,069
IMPORTACION DE ARTICUL
21 | 2593 HERRAMIENTAS AGRICOLAS S.A. - HERRAGRO FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE 0 $ 50,175,714,171
S.A. HERRAMIENTAS FORJADAS PARA AGRI
FABRICACION, DISTRIBUCION Y VENTA DE
22 (2029 PRODUCTORA DE GELATINA S.A.S 0 $109,852,083,000

GELATINA. COLAS Y PEGANTES.

SIDERURGICA COLOMBIANA S.A. - EN
23 2431 0 20,026,183,9!
3 REORGANIZACION $ 20,026,183,990

TECNOLOGIA EN CUBRIMIENTO S.A. SIGLAS FABRICACION Y VENTA DE PRODUCTOS DE FIBRO
24 | 2395 0 $ 80,252,891,746
TOPTECS.A. Y MANILITS.A. CEMENTO TALES COMO : TE

25 |2930| MANUFACTURAS DE ALUMINIO MADEALS.A | ' DRICACION DE PARTES, PIEZAS YACCESORIOS 0 $ 31,116,048,525
) (AUTOPARTES)PARA T

6 La informacién de esta tabla parte de la base de datos de la CaAmara de Comercio de Manizales
con fecha de corte al 17 de julio de 2014. También se adiciona la Industria Licorera de Caldas, dado
gue cumple los requisitos para ser calificada como “empresa grande”. Se observan algunas
empresas que tienen “cero” trabajadores pero debe ser un error de actualizacion en la fuente.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de base de datos de la Camara de Comercio de
Manizales, con corte al 17 de julio de 2014.”

En la Tabla 4 se presenta el nimero de empresas de la poblacion objeto de estudio que
hace parte de cada una de las divisiones CIIU.

Tabla 4: Divisiones ClIU de la poblacion objeto de estudio y nUmero de casos

Division o Numero de
Descripcion Division ClIU

Cliu empresas
10 |Elaboracién de productos alimenticios 6
25 |Fabricacién de productos elaborados de metal, excepto maquinariay equipo 4
20 |Fabricacidon de sustancias y productos quimicos 3
23 |Fabricacién de otros productos minerales no metdlicos 3
22 |Fabricaciéon de productos de caucho y plastico 2
24  |Fabricacion de productos metalurgicos basicos 2
11  [Elaboracidn de bebidas 1
15 [Fabricacién de Calzado 1
18 |Actividades de impresion 1
27 |Fabricacion de aparatos y equipos eléctricos 1
29 [Fabricacidon de vehiculos automotores, remolques y semiremolques 1
Total 25

Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos de la Camara de Comercio de

Manizales, con corte al 17 de julio de 2014.

Conociendo el tamafio de la poblacion objeto de estudio se procedié a calcular el tamafio
estimado de la muestra, encontrando que el nimero de empresas que se debia abordar
para inferir sobre esta poblacion (nivel de confianza del 95% y error de estimacién del 5%),
era muy cercano al tamafio mismo de la poblacién, razén por la cual se tomé la decision

de realizar un censo y no un muestreo.

En la Tabla 5 se puede observar el tamafio de muestra resultante al simular diferentes

valores de la proporcién (P) en la férmula pertinente para tal fin (Ecuacién 1).

” La informacion de la Industria Licorera de Caldas fue tomada del informe de gestién del afio 2013.
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Tabla 5: Simulacién de tamafios de muestra con diferentes proporciones (P)

Proporcion (P) 1/8 | 2/8 | 3/8 | 4/8 | 5/8 | 6/8 | 7/8
Tamano Muestra(n) | 22 23 23 23 23 23 22

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

_ NZ2P(1-P) .,
= N—DME)zZ+z2P(P-1) (Ecuacion 1)

Donde:

n = Tamafo de la muestra

Z = Nivel de confianza (1.96)

ME = Margen de error (0.05)

P = Probabilidad de que las empresas apliquen la calificacion de clientes como apoyo para
la toma de decisiones relacionadas con los mismos.

N = Tamafio de la poblacién (25)

Como se observa en la tabla anterior, el tamafio de la muestra obtenido al realizar
simulaciones con diferentes valores de P comprende entre 22 y 23 registros, cantidad que
es muy similar al tamafio de la poblacion (25) y que requiere practicamente los mismos
esfuerzos de recoleccién de informacién. Es por esto que se decide trabajar sobre el total

de la poblacién (censo) para obtener resultados mas precisos y confiables.

Teniendo clara la poblacién objeto de estudio y conociendo la dificultad de acceso a los
niveles directivos de estas empresas dada su limitada disponibilidad de tiempo, se opté
por realizar una encuesta a través de internet. Para esto, se contact6 a cada uno de los
ejecutivos de las empresas que conforman la poblacién objeto de estudio, se les explicd
el objetivo de la encuesta y se solicitd su colaboracion para diligenciar el cuestionario a

través del link que se enviaria a sus correos electronicos.

En la Tabla 6 se presenta el proceso mediante el cual, a partir de los criterios de inclusion
aplicados, se determind el nimero de registros que deben recolectarse a través del

instrumento definido.
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Tabla 6: Resumen proceso de inclusion

. ., Cantidad de :
Descripcion Porcentaje
empresas

Base de datos CCM 14786 N.A

Empresas manufactureras 1217 8.23%
Grandes Empresas
25 2.05%
Manufactureras

Tamafio de la muestra (censo) 25 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

3.3.2 Representante Gremial

Para complementar la informacion objeto de estudio desde un contexto mas amplio, se
acudio6 al representante del gremio de industriales de la ciudad de Manizales, Irene Mejia
GOmez, quién gerencia la Asociacién Nacional de Empresarios Seccional Caldas (ANDI).
A esta fuente se accede con el fin de conocer, desde su rol y experiencia, el concepto que
tiene sobre las practicas adoptadas por las empresas de Manizales para la calificacion de
clientes y la toma de decisiones relacionadas con éstos. También se pretende indagar
sobre el aporte que este gremio ofrece a sus asociados para que apliquen mejores

practicas en la toma de decisiones.

3.3.3 Experto

También se indags sobre este tema con una persona que por su trayectoria y experiencia
en el sector industrial puede aportar una idea general sobre la forma en que, desde los
principios de la historia industrial de la ciudad, se han venido tomando las decisiones
relacionadas con los clientes, y aplicando las practicas y herramientas para la calificacion

de los mismos.

El experto consultado fue don Eduardo Arango, reconocido “Azuceno” y artifice del
desarrollo industrial y empresarial de Manizales a través de la fundacion y direccién de

diversas empresas.
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3.4 Diseno de los Instrumentos de Recoleccion de
Informacion

A continuacion se describen las caracteristicas de los diferentes instrumentos aplicados
para la obtencion de informacién para el presente trabajo. La primera parte de cada uno
de estos instrumentos incluye la presentacion de la investigacion y el objetivo de la

aplicacion de los mismos.

Los temas abordados en estos instrumentos responden principalmente a los conceptos y
teorias tratados en el capitulo 1. A continuacién se exponen las particularidades de cada

uno.

3.4.1 Encuesta Directivos Empresas

Por el tipo de informacién que se requeria conocer, este instrumento estuvo dirigido
principalmente a gerentes generales y gerentes comerciales, aunque en algunos casos
estos directivos delegaron la responsabilidad a otra persona que tenia dominio sobre el
tema objeto de estudio. Considerando el perfil de estos directivos y su disponibilidad
limitada de tiempo, se disefié un cuestionario con 25 preguntas para ser diligenciado en
un tiempo estimado de 15 minutos a través de un link que lleva a una plataforma web de
encuestas electrénicas. La plataforma seleccionada para aplicar el instrumento fue E-
encuesta, la cual ofrece una interfaz amigable, facilidad de operacién y una herramienta

de recopilacion y presentacion de resultados.

Las preguntas planteadas en la encuesta (ver Anexo F) estan orientadas hacia los

siguientes temas:

- Proceso de calificacion de clientes

- Criterios para la calificacion de clientes.

- Proceso de toma de decisiones relacionadas con clientes.

- Criterios para la toma de decisiones relacionadas con clientes.

- Herramienta para toma de decisiones.

- Participacién en la calificacion de clientes y toma de decisiones relacionadas con
éstos.

- Entre otras.
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Se plante6 un solo tipo de encuesta para aplicar a los diferentes directivos de las empresas
seleccionadas, sin embargo, fue necesario estudiar previamente cada una de las
empresas seleccionadas para poner en contexto los objetivos al realizar el contacto inicial.

Es por esto que se investigaron, entre otras cosas, los siguientes aspectos:

- Productos elaborados.
- Tiempo de experiencia.
- Mercados a los que llegan.

- Historia y conglomerados a los que pertenecen.

El uso de ejemplos contextualizados a los productos, clientes y mercados que atienden
estas empresas fue de gran importancia durante el contacto inicial en el que se gestioné
el diligenciamiento de la encuesta, pues brindaba una mayor claridad sobre la tematica y

objetivos de la investigacion, permitiendo obtener informacién de calidad.

3.4.2 Entrevista Representante Entidad Gremial

El perfil y ocupacion de representante gremial también exigié que la aplicaciéon del
instrumento se realizara en un corto periodo, para lo cual se propuso una entrevista
presencial semiestructurada con una duracion comprendida entre 15 y 20 minutos, aunque

con posibilidad de extensién segun disponibilidad del funcionario.

Las preguntas definidas estan planteadas para obtener informacion sobre los siguientes

temas:

- Apoyo y formacion para la toma de decisiones.
- Concepto sobre las decisiones que toman las empresas del gremio.

- Importancia de las decisiones relacionadas con los clientes.

Para la aplicacion de este instrumento, fue de gran utilidad la contextualizacion de las
preguntas a través de ejemplos relacionados con algunas de las empresas que hacen
parte de la poblacién objeto de estudio y que se encuentran afiliadas a esta entidad

gremial.
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Durante la entrevista se aplicO una breve encuesta con el fin de obtener desde la
experiencia de este representante, sin sesgo alguno, los criterios que considera mas
importantes para la toma de decisiones relacionados con los clientes y la ponderacién de

los mismos segun su importancia.

3.4.3 Entrevista Experto

Para la aplicacion de este instrumento se estimé una duracion cercana a los 30 minutos,
gue podia variar segun disponibilidad de tiempo del entrevistado. Los temas sobre los

cuales se indag6 son los que se enlistan a continuacion:

- Toma de decisiones en las primeras empresas de Manizales
- Criterios para la toma de decisiones en las primeras empresas de Manizales
- Valor y relevancia de las decisiones relacionadas con el cliente.

- Herramientas para la toma de decisiones.

Adicional a lo anterior, siempre y cuando el tiempo lo permitiera, se esperaba aprovechar
la trayectoria y experiencia del entrevistado para abordar otros temas que permitieran

enriquecer y complementar el marco contextual de este documento.

Durante la entrevista se aplic6 también una breve encuesta, buscando que desde la
trayectoria de este experto se ponderaran los criterios que consideraba mas importantes

para la toma de decisiones relacionadas con los clientes.

3.5 Analisis de los Resultados

La informacién recolectada fue tabulada y luego analizada a través de diferentes
herramientas, tales como Excel, SPSS y la plataforma a través de la cual se recolectaron
las encuestas (E-encuesta). También se confrontaron los resultados frente a la teoria
expuesta en el marco conceptual y a partir de alli se generaron discusiones y conclusiones
sobre las practicas que actualmente realizan las grandes empresas manufactureras de
Manizales en lo relacionado con la calificacion de clientes y la toma de decisiones
relacionadas con éstos, asi como también se identificaron oportunidades de mejora para

plasmar en forma de recomendaciones.
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4. Resultados

A continuacion se presentan los resultados obtenidos a partir de la aplicacién de los
instrumentos de recoleccion de datos en las tres fuentes de informacion definidas:
Empresarios, experto y representante gremial. En cada una de las siguientes secciones
se presentara el resultado obtenido a través de estas fuentes y el analisis realizado frente

a la teoria desarrollada en el primer capitulo de este documento

4.1 Informacion General

De un total de 25 encuestas enviadas a los directivos de las grandes empresas
manufactureras de Manizales, que para propositos del presente trabajo corresponde a la
poblacion objeto de estudio, se obtuvo respuesta efectiva de 21 de éstas, cifra que
corresponde al 84% de la poblacion. Scheaffer (1987), menciona que las tasas de
respuesta aceptables oscilan entre el 60% y 75%, lo cual permite concluir que la tasa de

respuesta obtenida en el presente trabajo (84%) es satisfactoria.

A pesar de los esfuerzos realizados para obtener respuesta de la totalidad de las empresas
objeto de estudio y lograr un censo, no fue posible obtener informacion de las siguientes

cuatro empresas:

- Productora de Gelatina S.A.S.

- Productos Quimicos Andinos S.A. PQA S.A.
- Siderargica de Caldas S.A.S.

- Induma S.C.A.

La encuesta estuvo habilitada en la plataforma durante 12 dias calendario y a la fecha de

cierre no se habia obtenido respuesta efectiva de las empresas anteriormente
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mencionadas, razon por la cual no fueron tenidas en cuenta dentro de los resultados y

conclusiones de la presente investigacion.

En la Tabla 7, se observa que las empresas que diligenciaron la encuesta representan el
82% de los trabajadores y el 82% del valor de los activos de la poblacién objeto de estudio.
A pesar de que no se logré encuestar la totalidad de la poblacion objeto de estudio, el
porcentaje abarcado es significativo en términos de empresas, personal ocupado y valor
de los activos, y permite brindar una idea sobre las practicas de las grandes empresas
manufactureras de Manizales en términos de calificacion de clientes y decisiones

relacionadas con éstos.

Tabla 7: Participacion de las empresas que respondieron a la encuesta

Valor Activos
Empresas Personal Ocupado . )
(en miles de millones)
Respondieron 4993 82% | S 1,814,457,664.62 | 82%
No respondieron 1085 18% [ S 411,259,145.55 | 18%
Total poblacién 6078 100% $ 2,225,716,810.17 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2014.
Las 21 encuestas obtenidas fueron diligenciadas por ejecutivos de alto perfil, lo cual
asegura la calidad y confiabilidad de la informacién suministrada. En la Tabla 8 se

observan los cargos que participaron en el diligenciamiento de estas encuestas:

Tabla 8: Cargos de las personas que diligenciaron las encuestas

Cargo No. %
Gerente Comercial 6 29%
Gerente General 3 14%
Gerente Administrativo 2 10%
Gerente de Operaciones 2 10%
Gerente de Planta 2 10%
Gerente Mercadeo 2 10%
Gerente exportaciones 1 5%
Jefe de ventas 1 5%
Subgerente 1 5%
Ejecutivo de ventas 1 5%
Total general 21 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2014.
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La gran mayoria de las empresas encuestadas exportan a otros paises, lo cual indica que
las consecuencias de la toma de decisiones trascienden fronteras y se enfrentan a los

niveles de servicio de competidores internacionales.

Las entrevistas planteadas al experto y a la representante gremial (ANDI) pudieron
realizarse a cabalidad y mas adelante se expondran los hallazgos mas relevantes de las

mismas.

4.2 Calificacion de Clientes

El 86% de las empresas encuestadas (Figura 2) es consciente de la importancia que
merece el ejercicio de calificacion de clientes y lo realizan con alguna periodicidad: el 39%
de las empresas lo hace de forma anual, el 33% de forma mensual, el 17% semestralmente

y las otras con una menor frecuencia (Figura 3).

Si bien este ejercicio es de gran valor para la toma de decisiones en la organizacién y debe
ser realizado con alguna periodicidad, la practica en altas frecuencias podria llegar a ser

desgastante e incluso confuso para la organizacion.

Un buen ejercicio de calificacion de clientes en el que se tengan en cuenta diferentes
aspectos, y no solo los resultados econdémicos de un mes, toma tiempo y requiere de la
participacién de varias personas de la organizacion, es por esto que realizar dicho ejercicio
mensualmente puede llegar a ser desgastante y los resultados no serian significativamente
diferentes a los obtenidos en periodos anteriores, pues las ventas semanales 0 mensuales
no deben ser representativas sobre el desempefio de un cliente y lo que representa

realmente para la empresa.

Siempre y cuando el ejercicio de calificacion de clientes sea realizado juiciosamente, con
informacién pertinente, con participantes idéneos y teniendo en cuenta la coherencia
resaltada por Rivett (1983) entre los objetivos de la empresa y los criterios para la toma de
decisiones, no habria motivos que sustenten la necesidad de estar realizando estas
practicas cada mes, pues los objetivos y la estrategia de la empresa no esta cambiando

con tan alta frecuencia.
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El alto porcentaje de las empresas consultadas que realizan ejercicios de calificacion de
clientes y la frecuencia con la que lo aplican, es muestra su conciencia, respeto e interés
por este importante activo de la organizacion, el cliente, descrito por Greenberg (2003),

como el individuo con el cual la empresa intercambia valor.

Figura 2: Practica de calificacion de clientes

i Si Realiaza

k4 No Realiza

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

Figura 3: Frecuencia de los ejercicios de calificacion de clientes

Anual 39%
Mensual
Semestral

Semanal

Permanente

Fuente: Elaboracioén propia, 2014.

De las grandes empresas manufactureras de Manizales que realizan ejercicios de
calificacion de clientes, el 56% lo hace de forma grupal y el otro tanto de forma individual

(Figura 4).
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La manera en que cada empresa realiza este ejercicio y la cantidad y calidad de criterios
gue aplican para hacerlo, podria explicar la decision de realizarlo de forma individual o
grupal, pues si se toma un solo criterio de tipo cualitativo, como por ejemplo, el volumen
de ventas, con una persona bastaria para hacer los calculos y sacar conclusiones. Sin
embargo, el cliente es un elemento bastante importante y complejo para la organizacion,
son muchos los criterios a partir de los cuales debe ser evaluado, tanto de forma
cuantitativa como cualitativa, y es por esto que un ejercicio de calificacién grupal generaria
resultados mas valiosos e incluyentes ya que a partir de la participacion multidisciplinaria
se generan importantes sinergias de conocimiento y experiencia en las cuales, como lo

indica Simon et. al (2005), cada persona contribuye con una parte del problema.

Adicional a lo anterior, el hecho de que en el ejercicio de calificacion de clientes participen
varias personas de la empresa, ayuda a generar un mayor sentido de compromiso Yy facilita

el apalancamiento de las decisiones en las areas que laboran.

Teniendo en cuenta todos los beneficios que genera la realizacién de este ejercicio de
forma grupal, se concluye que en las grandes empresas manufactureras de Manizales hay
una oportunidad importante de mejora en este aspecto ya que en el 44% de éstas la
calificacion de clientes se hace de forma individual y por ende se pierde la oportunidad de
contar con una mayor cantidad de conocimientos y experiencia que podrian aportar otros
participantes a esta actividad, mas aun cuando sus resultados se consideran como una

herramienta estratégica para la toma de decisiones relacionadas con clientes.

En linea de lo anterior, y tal como lo indica Simon et al. (2005), cada persona de la
organizacion tiene un rol especifico y con su conocimiento y habilidades aportan al logro
de los objetivos empresariales, pero ninguno puede alcanzarlos de forma individual. Esto
mismo aplicaria para el ejercicio de calificacion de clientes, pues ningun funcionario
alcanza a comprender y definir de forma integral el comportamiento e importancia que
representa cada cliente para la organizacién, pues hay muchos aspectos que puede
desconocer u olvidar, y que seguramente serian complementados por otros participantes

gue deberian ser tenidos en cuenta para este importante ejercicio.
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Figura 4: Tipo de participacion en ejercicios de calificacion de clientes

i Grupal
i Individual

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

En los ejercicios grupales de calificacion de clientes que realizan las empresas
consultadas, predomina la participacion de personal del &rea comercial (43%), seguida por

el area administrativa y financiera (21%) y por la gerencia general (18%) (Figura 5).

La participacion de estas tres areas es fundamental en este tipo de ejercicios ya que cada

una aporta informacion diferente y valiosa para en el proceso:

- El 4rea comercial es la que sostiene la relacion directa con los clientes de la
organizacién y quien mejor los conoce desde diferentes aspectos, y es por esto
gque para el desarrollo de este tipo de ejercicios el director comercial debe estar
siempre presente, pero también es recomendable la presencia de los ejecutivos
gque atienden al cliente ya que son quienes conocen en profundidad las
particularidades de cada uno y por ende pueden aportar informacién valiosa

durante el proceso de calificacion.

- La participacion del area administrativa y financiera también es clave ya que son
los gue mejor conocen la importancia de cada cliente en términos econémicos, es
decir, las utilidades, contribucién marginal, rentabilidad, entre otros, y finalmente
estos criterios son algunos de los que mas se tienen presentes a la hora de tomar
las decisiones, pues el principal objetivo de una empresa es generar riqueza para

sSus accionistas.
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- La gerencia de la empresa también es esencial para el desarrollo del ejercicio de
calificacion de clientes ya que lidera el direccionamiento estratégico, y a partir de
esto es quien mayor responsabilidad asume en la definicion de los criterios de
calificacion y en el peso de los mismos. Para que los resultados del ejercicio de
calificacion de clientes sean un insumo para la toma de decisiones, debe contar
con la participacion y visto bueno de la gerencia, pues de lo contrario seria de poca
utilidad.

No obstante, la contribucion de otras areas de la organizacion también se considera
importante, especialmente para la calificacion de algunos criterios en las que éstas
tienen conocimiento o incidencia (logistica, produccién, desarrollo, entre otras).
Adicional a lo anterior, la presencia de todos los directivos de la organizacién permitiria
llevar las conclusiones a los colaboradores de sus respectivas areas para alinear el
actuar empresarial en funcion de los objetivos y de la estrategia. En tal caso que alguno
de los directivos no participara de esta actividad, seguramente suministraran
informacién valiosa a alguno de los otros participantes para que la ponga sobre la

mesa.

Figura 5: Tipo de participantes en los ejercicios de calificacién de clientes

0] .
74-\ i Comercial

i Administrativo y
Financiero
i Gerencia

i Otros

L Logistica

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

Es de resaltar que en el 90% de las empresas encuestadas en las que se realiza el ejercicio

grupal de calificacion de clientes, se logra consenso durante el ejercicio (Figura 6). En los
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casos en los que no se logra esta condicién, o cuando la calificacion es individual, la
responsabilidad y autoridad en el mayor de los casos recae sobre el gerente comercial
(45%) y en segundo lugar sobre el gerente de mercadeo (22%) (Figura 7). Se observa que
el gerente general muy pocas veces (11%) se encarga de esta calificacion de forma

unilateral.

Es muy positivo que la calificacion de clientes sea realizada mediante consenso ya que
esto permite una mayor apertura e inclusibn de los participantes, aunque siempre
conservando la aprobacion por parte de la gerencia, quien debe llevar el hilo conductor
para lograr coherencia con los objetivos y estrategias de la organizacién. En este sentido,
las practicas que estan realizando las grandes empresas manufactureras de Manizales
cumplen con lo sefialado por Simon et al. (2005), quien afirma que la mayoria de las
decisiones que se toman en una organizacion son de caracter grupal y no de una persona

particular, pues se requiere de los conocimientos y habilidades de varias personas.

Cuando la calificacién de clientes se realiza de forma grupal pero no se logra consenso de
los participantes sino que las decisiones finales las toma una persona, los resultados de
todas formas se consideran muy valiosos porque se logra generar una discusion entre los
participantes y finalmente la persona que toma las decisiones fija su posicion a partir de
su criterio y de las conclusiones que saca del debate. En estos casos en el que las
calificaciones o decisiones finales las toma una sola persona, es entendible que sean los
directores del area comercial o de mercadeo ya que son quienes poseen mayor
conocimiento sobre el desempefio de los clientes. El perfil de las personas que participan
en el ejercicio de calificacion de clientes permite afirmar que esta es una actividad

estratégica para la organizacion.

Se observa que el gerente general muy pocas veces se encarga de esta calificacion de
forma unilateral, lo cual es coherente porque no es quien mejor conoce a los clientes y

ademas de todo tiene otras responsabilidades importantes.



Figura 6: Consenso en el ejercicio grupal de calificacion de clientes
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Figura 7: Responsable de calificacién individual o sin consenso
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Los criterios de calificacion de clientes mas utilizados por las 18 empresas encuestadas

gue realizan esta practica son: Volumen de ventas (18%), puntualidad en el pago (12%) y

rentabilidad del cliente (12%). En la Figura 8 se observa otros criterios utilizados por

algunas de estas empresas. En cuanto al nimero de criterios que se tienen en cuenta para

los ejercicios de calificacion de clientes, se encontr6 que el 75% de estas empresas utilizan

entre 3y 4 criterios (Figura 9).
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Si bien unos criterios pueden ser mas importantes que otros segun el tipo de empresa y
los objetivos y direccionamiento estratégico de las mismas, se observa que se estan
dejando de lado muchos factores importantes que caracterizan a los clientes y que pueden
ayudar a obtener una calificacion mas completa y acertada de éstos, no s6lo en términos
inmediatos sino mirando hacia el futuro, pues las empresas estan pensadas para existir

hoy y en el futuro, pero en muchas oportunidades sélo se piensa en la inmediatez.

Si bien Parra (2004) indica que la toma de decisiones es la seleccion de alternativas
basada en un criterio, lo que se observa en la encuesta es que un alto porcentaje de las
grandes empresas manufactureras de Manizales contempla mas de un criterio para la
calificacion de clientes, lo cual es muy positivo ya que esto les permite concebir mejor al
cliente para poder tomar decisiones mas coherentes con los objetivos y estrategia de la
empresa. Sin embargo, es importante contemplar otros criterios adicionales, que aunque
no tengan mucho peso, deben ser puestos sobre la mesa para lograr una calificacion

integral del cliente y una herramienta méas objetiva para la toma de decisiones.

El criterio de volumen de ventas obtuvo la mas alta importancia entre las empresas
consultadas, que esta en linea con lo propuesto por Martinez (2002), quien a partir del
volumen de facturacion define a los clientes mas importantes de la empresa. Como lo
evidencia la encuesta realizada a las grandes empresas manufactureras de Manizales, el
criterio de volumen de ventas es muy importante pero nos es el Unico que se debe tener

en cuenta para calificar a los clientes y tomar decisiones.

Cada uno de los criterios tiene una importancia relativa y por eso mismo es que en el
ejercicio de calificacion de clientes deben ser considerados todos los criterios pertinentes
gue permitan caracterizar y medir la importancia de los clientes, algunos de los cuales se
mencionan en el capitulo 2.3 del presente documento. Para tomar decisiones a partir de
mas de un criterio no es necesario utilizar técnicas Electra o Analisis multicriterio, pues
como se verd mas adelante, se propone una metodologia sencilla para hacerlo, de facil

entendimiento y aplicacién en las empresas.

Retomando el tema de la relatividad de los criterios, cuando se califican clientes y se toman

decisiones con base en un solo criterio, se podrian presentar situaciones totalmente
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desviadas de los intereses de la empresa: A continuacion algunas posiciones que debaten
los principales criterios abordados en este trabajo:

- Volumen de ventas: Un cliente que represente un volumen de ventas muy alto con
una rentabilidad muy baja podria ser menos importante que un cliente que tenga
una rentabilidad alta y un volumen mediano, pues la utilidad neta al final del afio
puede ser mayor para el segundo cliente que para el primero.

- Puntualidad de pago: Un cliente pequefio que pague oportunamente no
necesariamente es mas importante que un cliente grande que eventualmente se
retrase en los pagos pero que genera mayor utilidad y ocupacion de la capacidad
instalada. En términos de liquidez, podria decirse que es mejor un cliente que se
retrase un par de dias en su condicion de pago a 15 dias, que otro que sea puntual

en una condicién de 90 dias.

- Rentabilidad: El negocio méas rentable no necesariamente es el de mayores
utilidades, pues las ganancias netas pueden darse también por rotacion, es decir,
por mayor volumen y menor utilidad, pero que al final del ejercicio perfectamente

pueden generar mejores resultados

- Crecimiento: Si bien el crecimiento de las ventas hacia un cliente son importantes
para el futuro de la empresa, la medicion porcentual de este criterio puede ser
engafosa, es decir, el paso de una compra de 10 tonelada a 20 toneladas
representa un crecimiento del 100%, que suena alto porcentualmente pero en
términos de volumen es muy poco, mientras que otro cliente puede pasar de 300 a
400 toneladas y esto porcentualmente sélo indica un crecimiento el 33%, pero en
términos de volumen es mucho mayor, asi como también los seria su contribucion

marginal.

- Relacion comercial: por mas que haya una buena relacién entre las empresas y se
haya logrado trascender de lo transaccional a lo emocional, los accionistas
requieren resultados en términos econémicos y no emocionales. Los clientes con
los que se tiene una buena relacibn comercial no necesariamente son los que

mueven un mayor volumen o generan una mayor utilidad neta.
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- Tamafio de los pedidos: Un cliente que genere 6rdenes de compra muy grandes
pero en baja frecuencia no necesariamente representa un mayor volumen anual
gue otro cliente que ponga pedidos mas pequefios pero con una mayor frecuencia.
Ademas de esto, la empresa necesita cumplir con sus obligaciones mes a mes, y
es posible que en una situacion de igualdad de volumenes, otorgue prioridad a un
cliente que compra con mayor frecuencia pero en menor cantidad, es decir, que le

genere un mejor flujo de efectivo.

- Frecuencia de compra: contrario a lo mencionado en el parrafo anterior, un cliente
gue genere gran cantidad de compras en el afio puede ser mas desgastante y
menos atractivo que otro que ponga pocos pedidos pero por un volumen total

mayor, o que genere mejores utilidades al final del afio.

- Contribucion Marginal: En momentos en los que deba maximizarse el uso de la
capacidad instalada como respuesta a una ampliacién o al cumplimiento de metas
de ventas, la empresa puede tomar la decisién de disminuir precios para aumentar

el volumen de ventas, asi la contribuciéon marginal sea menor para el periodo.

- Facturacion total: No necesariamente el cliente de mayor facturacion de una
empresa sea el que mayores utilidades genera, es decir, un cliente con menor
facturacion pero con mayor rentabilidad facilmente podria generar mayores

beneficios para la empresa.

- Potencial: Si bien este criterio contempla el futuro de la empresa, hay obligaciones
econdmicas con las cuales la empresa debe cumplir y por ende requiere resultados

inmediatos que le generen liquidez para poder seguir funcionando.

Lo anterior es un ejemplo de la relatividad de los criterios segun la situacién de las
empresas en un momento dado, de sus objetivos y de su direccionamiento estratégico. Es
por esto la importancia de calificar los clientes y tomar decisiones teniendo en cuenta

varios criterios y diferentes pesos para cada uno.



Figura 8: Criterios de calificacion de clientes utilizados
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Fuente: Elaboracioén propia, 2014.
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Figura 9: Numero de criterios de calificacion de clientes utilizados

M 3 criterios
i 4 criterios
id 2 criterios

L 6 criterio

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

Ante la pregunta de cual era el criterio de calificacién de clientes mas importante para las
empresas consultadas, el 33% indic6 que el volumen de ventas, el 17% optd por la
facturacion total; la utilidad neta, la rentabilidad, la relacion comercial y la contribucién

marginal obtuvieron un 11% de preferencia cada una (Figura 10).

Es entendible la preferencia por los dos primeros criterios dado que son los que justifican
la capacidad instalada y mueven la registradora, pero no son necesariamente los que
mayor utilidad dejan al final del ejercicio. Como se demostré en el punto anterior, la bondad
de cada uno de los criterios es relativa y depende de la situacion que esté atravesando la
empresa y de los planes que tiene a futuro. Es por este motivo que no se puede afirmar
de forma absoluta que un criterio sea mejor que otro, pues habria que analizar la situacién

de cada empresa en particular para debatirlo.

Los criterios que fueron seleccionados ante esta pregunta corresponden en su gran
mayoria a indicadores que son medibles y que los accionistas revisan con detalle en los
informes de resultados peridédicos, comparando su desempefio frente a periodos
anteriores. En este orden de ideas, sonaria l6gico que una empresa defina sus criterios de
calificacion de clientes y toma de decisiones segun la forma en la que sus accionistas
midan el desempefio de la empresa. Vale la pena aclarar que el hecho de que sea légico

no significa que sea lo mas ético y beneficioso para la empresa.
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La respuesta de esta pregunta también evidencia una diferencia entre el actuar y el pensar
de las empresas encuestadas ya que la puntualidad de pago pasa a ocupar el segundo
lugar del listado y la facturacion total pasa a una de las Gltimas posiciones.

Figura 10: Criterios mas importantes para la calificaciéon de clientes

Volumen de ventas 133%

Facturacion total | 17%
Utilidad neta  jessd 11%
Rentabilidad fessd 11%

Relacion comercial  fossd 11%
Contribucién marginal fesd 11%
Otro s 6%

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

De las empresas que realizan ejercicios de calificacion de clientes, el 50% menciona que
utiliza herramientas para este fin, tales como su sistema de gestion documental, cuadro de
calificacion de clientes segun comportamiento de pagos, estadisticas del ERP vy
simuladores de margen neto y bruto. Si bien éstas no son herramientas disefiadas para la
calificacion de clientes, pueden servir de soporte en este proceso, aunque podrian dejar
de lado varios criterios importantes porque se observa que casi todas estan orientadas a
datos cuantitativos histéricos consultados a través del sistema de informacion de la
empresa, pero dejan de lado la parte cualitativa y la mirada hacia el futuro. Sélo una
empresa menciond que usa una herramienta llamada Qlik View, la cual integra informacion
de muchas fuentes y permite realizar consultas en simultaneo de mdaltiples indicadores a
través de una interfaz amigable, incluidos prondsticos de venta e informacioén en tiempo

real de la produccion.

La mayoria de herramientas referenciadas en el marco conceptual, tales como la lluvia de
ideas, los arboles de decisién, el diagrama Pareto, la espina de pescado, al igual que las
gue aplican las empresas encuestadas, aportan elementos para la calificacion de clientes

y la toma de decisiones, pero lamentablemente no contemplan mas de un criterio y esto
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conduce a tomar decisiones en ausencia de informacion relevante. Asi como en la toma
de decisiones grupales que defiende Simon et al. (2005) se busca reunir diferentes
personas para obtener mayor experiencia y conocimiento que reduzca la incertidumbre, el
ejercicio de calificacién de clientes debe contemplar diferentes criterios que, en coherencia
con los objeticos y estrategias de la organizacién, permitan medir integralmente al cliente
y reducir la incertidumbre sobre su importancia, para que de esta forma los resultados del
ejercicio sirvan como insumaos para apoyar el proceso de toma de decisiones relacionadas

con los clientes.

Todas las empresas consultadas que realizan ejercicios de calificacion de clientes, afirman
gue los resultados de estas actividades son usados como apoyo para la toma de
decisiones relacionadas con éstos, y aunque no todas tienen en cuenta los diferentes
criterios a través de los cuales se puede medir la importancia real de un cliente, se logra
contemplar algunas variables importantes a la hora de asignar prioridades y tomar

decisiones que conlleven a algun sacrificio o costo de oportunidad.

El 81% de las empresas encuestadas comparte a sus colaboradores cudles son los
clientes mas importantes para la organizacién (Figura 11), y el 82% de las empresas que
realizan esta practica afirman que han percibido mejoras en la operacion a partir de la

divulgacion de esta informacion en los diferentes niveles jerarquicos.

Tienen gran sentido los buenos resultados obtenidos después de compartir con los
empleados de diferentes niveles jerarquicos de la organizacién, la informacién pertinente
sobre la importancia de los clientes, pues esto permite alinear, comprometer y empoderar
a los colaboradores en pro de los objetivos y metas de la organizacion, sin importar la
importancia de las decisiones que estan a su alcance. En pocas palabras, compartir esta
informacién al interior de la empresa permite lograr sinergias y alinear los esfuerzos de

todos los colaboradores hacia la misma direccion.

Si bien la informacion sobre el ranking de importancia de los clientes parece algo
supremamente confidencial, es mayor el beneficio logrado al compartir esta informacién
con los trabajadores de la empresa, que al guardarla en archivos de computadorasy en la

memoria de los directivos.
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Figura 11: Divulgacion del ranking de clientes més importantes
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Fuente: Elaboracién propia, 2014.

4.3 Toma de Decisiones Relacionadas con los Clientes

El 62% de las empresas encuestadas toma decisiones grupales ante situaciones de gran
importancia y criticidad relacionada con los clientes, mientras que en el 38% restante lo

hace una sola persona (Figura 12).

A pesar de la alta tasa de decisiones individuales observada, es muy posible que los
encargados de tomar estas decisiones se apoyen en el conocimiento y experiencia de
otras personas que le puedan suministrar informacion e incluso recomendaciones para
elegir la decisién a tomar, pues una sola persona, por brillante que sea, no alcanza a
abarcar todo el conocimiento y la experiencia requerida para comprender la situacion y
tomar una decision tan adecuada como la que se obtendria de forma grupal. Lo anterior
no significa que todas las decisiones deben ser tomadas de forma grupal, sino que ante
situaciones bastante complejas y de grandes consecuencias en las que no se conoce la

totalidad de la informacion, es mejor acudir a otros para generar sinergias de solucion.

Para esta situacion aplica una reflexion muy similar a la expuesta en el analisis de la figura
4, donde se argumentaban los beneficios de la participacion grupal en el ejercicio de
calificacion de clientes. La toma de decisiones relacionadas con clientes es una actividad
muy importante que, de acuerdo con Simon et al. (2005), debe ser coherente con los

objetivos y metas de la organizacion, y es por esto que se debe contar con la mayor
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cantidad de informacion posible para afrontar estas decisiones, lo cual se logra
convocando a diferentes personas de la empresa que aporten su experiencia y
conocimiento, para de esta forma reducir la incertidumbre y el estado de ambigliedad que
menciona White (1990) para lograr tomar mejores decisiones.

Si bien no es facil estar reuniendo al personal para la toma de decisiones relacionadas con
los clientes, las situaciones que impliquen definiciones sensibles o de tipo estratégico
ameritan la participacion del grupo directivo, y siempre seran bien recibidas las
herramientas que faciliten la toma de decisiones de esta indole, tales como la propuesta
metodoldgica presentada mas adelante en este documento.

Figura 12: Participacion en la toma de decisiones relacionadas con clientes

M Grupal

i Individual

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

En este sentido, tanto don Eduardo Arango como la representante de la ANDI, reconocen
la importancia de las decisiones grupales por la cantidad y calidad de informacién que se
logra obtener a partir delos diversos participantes que involucra, minimizando el riesgo de
sesgarse por opiniones personales. No obstante, indican que el tipo de situacién problema
es el que dicta el nimero de participantes requeridos para afrontarla, pues en muchas

ocasiones con una soélo persona basta.



76

En las empresas consultadas, la mayoria de participantes de las decisiones relacionadas
con clientes pertenecen al area comercial (30%), al area logistica (19%) y a las areas de
mercadeo y produccion (12%) (Figura 13).

La participacion del area comercial siempre serd importante en la toma de decisiones
relacionadas con los clientes ya que es quien mayor interaccion y conocimiento tiene sobre
éstos, y por lo tanto debera estar enterado de las decisiones que se tomen, y en lo posible
de acuerdo con las mismas; e incluso cuando no esté de acuerdo, debe aceptarlas y
gestionarlas de forma profesional ya que posiblemente es lo que la gerencia o el grupo

directivo considere mas conveniente para la organizacion.

Se observa poca participacion de la gerencia en las decisiones relacionadas con los
clientes, lo cual es entendible porque este cargo involucra otras responsabilidades que
ocupan la mayoria del tiempo, pero en el momento en que se presenten situaciones criticas
relacionadas con los clientes, se obtendra su atencion inmediata. Cuando la gerencia
participa en ejercicios de calificacion de clientes, como el que se propone mas adelante,
esto se convierte en una herramienta valida para apoyar la toma de decisiones importantes
en ausencia de su presencia, pues el resultado de dicho ejercicio genera unas pautas a

partir de las cuales se puede actuar con fundamento.

Las empresas deben tener un grupo base para la toma de decisiones, y dependiendo de
la situacién problema invitan al personal de otras areas de la organizacion que pueda

suministrar informacién y aportar su experiencia para la toma de decisiones puntuales.

Se observa poca participacion de la gerencia en el proceso de decisiones relacionada con
los clientes, pero acuden a esta instancia ante situaciones criticas y con consecuencias
graves. Esta practica es coherente, dado que la alta direccibn tiene otras
responsabilidades pero apoya cualquier proceso de la organizacion en el momento que se

considere necesario.
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Figura 13: Participantes en la toma de decisiones relacionadas con clientes
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Respecto a toma de decisiones grupales relacionadas con clientes, en el 85% de las
empresas consultadas se busca obtener consenso grupal, mientras en el 15% restante y
en las empresas en las que se toman las decisiones individuales, en el 71% de los casos

la palabra final la tiene gerente comercial y en el 29% el gerente general (Figura 14).

Asi como se mencionaban en el analisis de la figura 6 de la anterior seccién, el hecho de
gue las decisiones se tomen por consenso es muy valioso para la organizacion ya que son
logradas a través de la sinergia generada por la participacién de diferentes areas y
personas, lo cual esta en la misma linea de lo expuesto por Simon et al. (2005), y
adicionalmente permite involucrar y comprometer a las diferentes areas de la organizacion

para el logro de sus objetivos.

Es entendible que en muchas ocasiones las decisiones relacionadas con los clientes sean
tomadas por una sola persona, y las mas idoneas para tomarse esta atribucion
definitivamente son el gerente comercial, quien conoce de primera mano los clientes y los
objetivos de la organizacion, y el gerente general, que es quien dirige y responde por los

resultados de la empresa. Ante situaciones que requieren de una respuesta urgente, o
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cuando se cuenta con informacién suficiente para tomar la decision, las personas que
ostentan estos dos cargos perfectamente pueden tomar las decisiones de forma individual,
y en caso de que tengan alguna duda o carezcan de informacion relevante para hacerlo,
deben acudir a la persona idonea que pueda soportarlos o citar a un comité

multidisciplinario para discutir la situacion y tomar la decision.
El perfil gerencial de las personas que participan en la toma de decisiones relacionadas
con los clientes permite concluir que el cliente es un activo estratégico para la organizaciéon

y que por ende merece gran importancia.

Figura 14: Responsable de decisiones individuales o sin consenso

i Gerencia Comercial

kI Gerencia General

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

Se observa gran coherencia en la forma en que se realiza el ejercicio de calificacion de
clientes y la toma de decisiones relacionadas con éstos, pues en ambos casos un poco
mas de la mitad de las empresas lo realizan de forma grupal y buscan el consenso de los
participantes para generar conclusiones; y en los casos en que estas actividades se
realizan de forma individual, la responsabilidad recae en el area comercial o en la gerencia

general.

Se observa que los criterios mas aplicados en la toma de decisiones relacionadas con los
clientes son: Volumen de ventas (18%), la rentabilidad (16%), potencialidad (15%) y la
relacion comercial (11%). En la Figura 15 se pueden ver los otros criterios que aplican

estas empresas.
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Como se mencioné en el analisis de la figura 8 de la seccién anterior, la importancia y
pertinencia para la aplicacion de estos criterios depende de la situacion por la que esté
pasando la empresa, y de sus metas y objetivos. Cada uno de los criterios aplicados por
las empresas encuestadas son validos, pero cuando en el proceso de toma de decisiones
no se contemplan otros criterios diferentes que permitan contemplar la situacion
integralmente, las decisiones tomadas podrian sesgarse y los resultados obtenidos no

serian los mas convenientes para la empresa.

Figura 15: Criterios para la toma de decisiones relacionadas con clientes

Volumen de ventas 18%
Rentabilidad

Potencial

Relacién comercial
Puntualidad en pago
Frecuencia de compra
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Antigliedad

Contribucion Marginal
Crecimiento

Tamafio de portafolio
Cumplimiento presupuesto
Fidelidad

Referencias comerciales

Capacidad de pago

Fuente: Elaboracioén propia, 2014.
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En general, se observa coherencia entre los principales criterios que aplican las empresas
para calificar a sus clientes y para tomar decisiones relacionados con éstos, pues en
ambos casos el volumen de ventas y la rentabilidad son los mas utilizados. Si bien estos
son criterios muy importantes, cuando son tomados de forma aislada pueden llegar a
generar conclusiones y decisiones que se desvian de los objetivos empresariales. De igual
manera, cerca de tres cuartas partes de las empresas consultadas considera entre 3y 4
criterios para la toma de decisiones, cantidad que si bien contempla otras variables, ain
guedan aspectos importantes desatendidos, por lo cual no se logra conocer la situacién o

importancia del cliente de forma integral.

El 50% de las empresas consultadas aplica tres criterios para la toma de decisiones
relacionadas con los clientes, mientras que el 33% tiene en cuenta cuatro criterios y el 11%

trabaja con base en cinco criterios (Figura 16).

Lo anterior indica que el 94% de las empresas consultadas contemplan mas de 3 criterios
para la toma de decisiones relacionadas con los clientes, y si bien esto ayuda a contemplar
mas variables para reducir la incertidumbre en el proceso de toma de decisiones, la
complejidad e importancia de un cliente merece ser definida a partir de un mayor nimero
de criterios, que deben ser definidos internamente y teniendo muy presentes los objetivos

y la estrategia de la empresa.

Figura 16: Numero de criterios aplicados en la toma de decisiones relacionadas con

clientes

6%__
11%

i 3 criterios
i 4 criterios
ki 5 criterios
ki 2 criterios

Fuente: Elaboracioén propia, 2014.
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En cuanto a los criterios que estas empresas consideran mas importantes para la toma de
decisiones relacionadas con los clientes, el 29% manifesto6 predileccion por la rentabilidad,
el 19% por el volumen de ventas y luego optaron por la utilidad neta, la relacién comercial
y la contribucién marginal, cada una con un 14% de preferencia (Figura 17).

Lo anterior demuestra una leve diferencia entre el actuar y el pensar de las empresas
consultadas toda vez que la rentabilidad pasa a ser el criterio teérico mas importante,
dejando en segundo lugar al volumen de ventas, y la utilidad neta entra a ocupar el tercer
lugar del listado tedrico, mientras que en el ejercicio real no fue definido por ninguna de

las empresas consultadas.

Dependiendo de la situacién y objetivos de la empresa, es entendible que unos criterios
adquieran mayor relevancia que otros, y que en la practica, por facilidad sélo se consideren
unos pocos a la hora de tomar decisiones relacionadas con los clientes, pero se debe tener
presente que con unos pocos criterios no se alcanzan a definir bien la integralidad de un
cliente y que esta omision podria impedir la toma de decisiones integrales. En muchas
oportunidades las empresas se concentran en los datos historicos y presentes, pero
algunas veces olvidan lo que puede suceder en el futuro, y es en ese escenario en el que

se debe proyectar las consecuencias de las decisiones.

En lo relacionado con estos criterios predilectos por las empresas consultadas, y teniendo
en cuenta el analisis realizado a los resultados expuestos en la figura 8 de la seccién
anterior, es importante mencionar que si bien la rentabilidad es importante, debe ir
estrictamente acompafnado por un volumen importante de ventas, pues de lo contrario
podria llevar a decisiones engafiosas dado que existen clientes muy rentables pero que
representan muy poco volumen, lo cual no justificaria la prioridad sobre otros clientes que

generan mayores beneficios netos para la operacion y funcionamiento de la empresa.
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Figura 17: Criterios mas importantes para la toma de decisiones relacionadas con

clientes

Rentabilidad 29%
Volumen de ventas

Utilidad neta
Relacién comercial

Contribucion marginal

Facturacion total

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

En cuanto al orden en que se atienden las diferentes solicitudes de los clientes, la gran
mayoria (81%) indicé que son atendidas en orden de llegada, es decir, primeras en llegar

primeras en salir, y el 19% lo hace en orden de importancia de los clientes.

El hecho de atender las solicitudes de los clientes en orden de llegada es una muestra de
respeto hacia éstos, pero tal vez no sea lo mas estratégico y conveniente para la empresa,
pues la atencién prioritaria de los clientes mas importantes genera mayores beneficios
para la organizacion y aporta mas al cumplimiento de las metas y objetivos. Sin embargo,
esto no significa que una practica sea mejor que otra, pero dado que la mayoria de las
empresas respeta el orden de llegada, podria ser conveniente pensar en excepciones para

los clientes mas importantes.

La asignacion de prioridades segun la importancia del cliente es algo similar a lo que se
percibe en las sucursales bancarias, donde tienen dispuesta una fila exclusiva para
clientes preferenciales con el fin de acortar los tiempos de espera, pero en el caso de estas
empresas se tiene a favor el hecho de que el manejo de prioridades se hace de forma
interna y confidencial, razén por la cual los otros clientes no deben percibir las excepciones

al orden de atencion.
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En lo relacionado con el tema anterior, Irene Mejia (ANDI) menciona que lo importante es
dar un buen trato al cliente y aunque se manejen prioridades, las cuales son entendibles,
se debe dar una atencién oportuna a los demas clientes ya que todos, sin importar el

tamano, son importantes para la empresa.

En el contexto empresarial, una decision es el activador de la solucion que se le va
proporcionar a un cliente, y al indagar sobre el tipo de soluciones que las empresas
encuestadas prefieren ofrecer, se encontré que el 48% se enfocan en brindar soluciones
satisfactorias, el 43% opta por soluciones 6ptimas y el 9% por soluciones inmediatas
(Figura 18).

En este orden de ideas, se puede afirmar que el 48% de las empresas se guian por el
modelo de racionalidad limitada propuesto por Simon en 1957 y cuyo objetivo es buscar
soluciones satisfactorias, mientras que el 43% orientan sus acciones bajo un modelo de

racionalidad con el que se busca obtener el maximo beneficio posible.

Una solucién 6ptima es algo ideal, pero para ello se requiere contar con toda la informacion
necesaria para entender y abordar la situacion problema, lo cual es poco factible por la
cantidad de tiempo y recursos que tomaria conseguir toda la informacion para eliminar la
incertidumbre, y por ende se retrasaria el proceso de toma de decisiones, afectando el

nivel de servicio.

Como lo expone Simon (1962) el hombre administrativo es quien busca lo satisfactorio y
no lo optimo, posiciébn que ayuda a argumentar la importancia de ser practico y dar
repuesta oportuna a los clientes con la mejor informacion que se pueda obtener en un
periodo de tiempo razonable. La perfeccion es muy dificil de lograr y es enemiga de lo
bueno; en este mismo sentido se podria afirmar que cuando no se cuenta con la
informacién completa y ésta es dispendiosa de conseguir, seria mejor optar por ofrecer
una solucién satisfactoria, ya que cumpliria con las necesidades del cliente y permitiria
ofrecer un mejor tiempo de respuesta. Para el momento en el que se pueda ofrecer una
solucion Optima, tal vez ésta ya sea obsoleta y las necesidades del cliente hayan

cambiado.
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Figura 18: Enfoque de soluciones ofrecidas por las empresas encuestadas

M Solucion Satisfactoria
i Solucién d6ptima
k1 Solucion inmediata

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

El 52% de las empresas encuestadas no cuenta con herramientas para la toma de
decisiones, mientras que el 48% manifiesta que durante este proceso hace uso de lo

siguiente (Figura 19):

- Balanced Scorcard (cuadro de mando integral).
- SAP (ERP).

- Comités especializados.

- CRM (Customer Relationship Managment).

- Método cientifico.

- Espina de Pescado (diagrama causa-efecto).

- PyG (estado de resultados).

- Histoérico de ventas.

- Ranking de clientes segun tamafo.

Lo anterior evidencia que cerca de la mitad de los directivos encuestados hacen uso de
diferentes herramientas y fuentes de informacién para apoyarse en el proceso de toma de
decisiones, sin embargo estos medios permiten principalmente contemplar uno o pocos
criterios de decision de forma simultanea, lo cual impide contar con informacion integral
para la toma de decisiones, que es algo similar a lo que ocurre con la mayoria de

herramientas y modelos expuestos en el marco tedrico de este documento.
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La otra mitad de las empresas consultadas no aplica herramientas o modelos para la toma
de decisiones sino que lo hacen a partir de la experiencia y percepcion de las personas
gue tienen esta responsabilidad a cargo, condiciones que son supremamente valiosas y
gue seguramente fueron las que llevaron a los directivos a los cargos que ostentan en la
actualidad, pues como lo sefiala Koontz et al. (2008), la experiencia es el aprendizaje
resultante de los éxitos y fracasaos pasados, y tiene una estrecha relacién con las
percepciones descritas por Robbins y Judge (2009) para asignar significado al entorno a

partir de la organizacion e interpretacion de las impresiones sensoriales.

A pesar del gran valor que significan la experiencia y las percepciones a lo hora de tomar
decisiones, no sobra complementar estas condiciones con algunas herramientas que
permitan revalidar, e incluso reorientar, las conclusiones del proceso de toma de

decisiones.

Figura 19: Uso de herramientas para la toma de decisiones

M NO

Sl

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

En la entrevista realizada a don Eduardo Arango, éste inform6 gue la toma de decisiones
en las primeras empresas de Manizales era de tipo empirica y que no habia mas
herramientas que el juicio e intuicion de los emprendedores de la época, y agrega que hoy
en dia todo es muy diferente, ya que el avance del conocimiento y de la tecnologia ha

generado una infinidad de medios y herramientas para apoyarse en la toma de decisiones.

Como se puede ver en los resultados de la encuesta, el buen juicio y la intuicién que resalta

Don Eduardo Arango no han perdido vigencia en el proceso de decisiones que actualmente
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se realiza en las grandes empresas manufactureras de Manizales ya que un poco mas de
la mitad de las empresas encuestadas se soporta en estas dos condiciones como principal

insumo para la toma de decisiones.

Por su parte, Irene Mejia (gerente de la ANDI) informé que el aporte que hace la entidad
para el proceso de toma de decisiones de sus afiliados, se centra basicamente en el
suministro de informacion que debe conocer el empresario para tal fin, entre lo cual resalto
la situacion de los mercados, noticias relevantes, indicadores, novedades de los tratados
de libre comercio, entre otras. A partir de esta informacién también hacen
recomendaciones orientadas principalmente hacia el tema de oportunidades y riesgos en

los diferentes mercados.

Desde el punto de vista de toma de decisiones y calificacion de clientes, los criterios mas
importantes para los ejecutivos de las empresas encuestadas fueron la rentabilidad (18%),
el volumen de ventas (16%), la utilidad neta (13%) y la facturacion total (12%) (Figura 20),
lo cual difiere un poco de la asignacion de importancia otorgada a los criterios en estas dos
actividades por separado, pues para el ejercicio de calificacion de clientes los criterios mas
importantes fueron el volumen de ventas (33%) y la facturacion total (17%), mientras que
para la toma de decisiones relacionadas con clientes se resaltan la rentabilidad (29%) y el

volumen de ventas (19%).

Lo anterior significa que los criterios obtienen diferente importancia segun la actividad para
la que sean propuestos, y se concluye que el volumen de ventas es el criterio mas
importante para la toma de decisiones y calificacién de clientes en las grandes empresas
manufacturera de Manizales ya que en todas las mediaciones de la encuesta este criterio
ha ocupado los primeros lugares. Esto puede ser explicado porque el volumen de ventas
es uno de los principales indicadores con el cual es medido el desempefio de una empresa

por parte de sus accionistas.

El segundo criterio mas importante para la toma de decisiones y calificacion de clientes en
las grandes empresas manufactureras de Manizales es la rentabilidad, lo cual es muy
importante porque es complementaria al volumen de ventas, y el hecho de contemplar al
menos estos dos criterios permite obtener un insumo econdmico para la toma de

decisiones.
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Figura 20: Importancia de criterios para la toma de decisiones y calificacion de clientes

Rentabilidad 18%
Volumen de ventas
Utilidad neta
Facturacién Total
Relacién comercial
Potencialidad
Contribucion marginal
Tipo de pago
Frecuencia de compra

Antigliedad

Otro

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

En entrevista realizada a don Eduardo Arango (Azuceno) afirma que los dos criterios que
considera mas importantes desde hace 70 afios son la relacién comercial (entendida como
la antigliedad del cliente) y el cumplimiento en pagos, que es lo que finalmente permite a

las empresas cumplir con sus obligaciones para poder existir.

Por otro lado, la apreciacién de Irene Mejia desde su rol de representante gremial (gerente
ANDI Seccional Caldas), es que el criterio de relacién comercial y utilidad neta son los que

atafien mayor importancia.

Se observa que tanto el experto como la representante gremial coinciden en la importancia
de la relaciébn comercial para el ejercicio de calificacion de clientes y para la toma de
decisiones relacionadas con éstos. Es posible que la relevancia que este criterio tiene para
ellos, provenga de su apreciacion desde una perspectiva externa a la empresa, que les
permite valorar los criterios de una forma diferente a como lo hacen los ejecutivos que

estan inmersos en la operacion del negocio.
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5.Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

El 86% de las empresas encuestadas es consciente de la importancia que representa la
calificacion de clientes y realizan este tipo de ejercicios principalmente con una
periodicidad mensual o semestral. Esto indica que las grandes empresas manufactureras
de Manizales buscan tener informacién actualizada sobre la importancia de sus clientes

para usarlo como insumo en el proceso de toma de decisiones relacionadas con éstos.

El 56% de las empresas consultadas realiza el ejercicio de calificacién en forma grupal,
donde la mayoria de decisiones se toman por consenso de los participantes de las
diferentes areas de la organizacién, entre las cuales prima la comercial, la administrativa

y financiera y la gerencia general.

Los criterios que mas aplican las empresas encuestadas durante la calificacion de clientes
son el volumen de ventas (18%), la puntualidad de pago (12%) y la rentabilidad (12), y la
mayoria de empresas tiene en cuenta entre 3 y 4 criterios diferentes para la realizacién de
este ejercicio. Sin embargo, a pesar de que el criterio de facturacion total se aplica poco,
las empresas le asignaron una alta importancia teorica en la calificacion (17%) y
reconfirmaron el volumen de ventas como el criterio mas importante para la calificacion de

los clientes (33%).

El 50% de las empresas encuestadas utilizan herramientas para la calificacién de clientes
y hacen uso de los resultados de este ejercicio durante el proceso de toma de decisiones
relacionadas con éstos. Sin embargo, se observa que las herramientas utilizadas estan
orientadas principalmente hacia el analisis de informacién cuantitativa, dejando de lado la
parte cualitativa, la cual es importante para conocer de forma integral al cliente e incluso

toma gran relevancia para proyectar la organizacion hacia el futuro. Las herramientas
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utilizadas tampoco permiten contemplar varios criterios simultaneamente para asignar una

calificacion objetiva e integral al cliente.

El 81% de las empresas consultadas informan a sus colaboradores cuéles son los clientes
mas importantes para la organizacion, practica que ha generado muy buenos resultados
en la mayoria de empresas que lo realizan debido a que permite alinear los esfuerzos y
enrutar los colaboradores de diferentes areas y niveles jerarquicos hacia la misma

direccion de las metas y objetivos empresariales.

En el 62% de las empresas encuestadas la toma de decisiones relacionadas con los
clientes se hace de forma grupal y buscando el consenso de los participantes, lo cual
enriquece el proceso y la calidad de los resultados. Los grupos son conformados

principalmente por personal del area comercial y logistica.

Los criterios que las empresas consultadas practican y consideran mas importantes para
la toma de decisiones relacionadas con los clientes son el volumen de ventas, la

rentabilidad y la potencialidad; y la mayoria aplica entre 3 y 4 criterios durante el proceso.

El 81% de las empresas encuestadas atiende las situaciones de los clientes en orden de
llegada, lo cual es una muestra de respeto pero también se deberian considerar
excepciones para atender prioritariamente a los clientes mas importantes y estratégicos
de la organizacién dado su mayor aporte al cumplimiento de las metas y objetivos

empresariales.

El 48% de las empresas encuestadas estan orientadas a proveer soluciones satisfactorias,
el 43% prefiere ofrecer soluciones 6ptimas y el 9% restante se orienta hacia las soluciones
inmediatas. El enfoque de la optimizacién es ideal pero requiere de gran cantidad y calidad
de informacion, lo cual no es sencillo de lograr y genera demoras en los tiempos de
respuesta, mientras que las soluciones satisfactorias permiten dar respuesta oportuna a
los clientes, aumentando su satisfaccion y facilitando el logro de los objetivos

empresariales.

El 52% de las empresas encuestadas no hacen uso de herramientas para la toma de

decisiones y aln se valen de la experiencia e intuicién de los directivos, que si bien es de
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gran importancia, podria complementarse con algunas herramientas que permitan apoyar

y enriquecer este proceso.

Desde el punto de vista de calificacion de clientes y toma de decisiones relacionadas con
éstos (ambos ejercicios juntos), las empresas encuestadas consideran que los criterios
mas importantes son la rentabilidad y el volumen de ventas, seguidos de cerca por la
utilidad final y la facturacion total. Estos son algunos de los criterios a traves de los cuales
se han venido midiendo los resultados de las empresas histéricamente, esto no significa
gue sean 0 no correctos, sino que deben ser contemplados y ponderados junto con otros

mas para generar un resultado integral del objeto de medicion.

Las empresas encuestadas estan teniendo muy pocos criterios en cuenta durante el
ejercicio de calificacién de clientes y el proceso de toma de decisiones, y si bien se
reconoce el mayor grado de importancia de algunos criterios, no se deben dejar de lado
otros aspectos que permiten calificar de forma integral al cliente y no sélo basado en
hechos presentes y pasados, sino en posibilidades futuras, que es el escenario para el
cual debe prepararse la organizacion. Un cliente significa mas que un volumen, una

rentabilidad o una utilidad.

Los criterios seleccionados para el ejercicio de calificacion de clientes o en el proceso de
toma de decisiones, y el peso o importancia que se asigha a cada uno, dependen de la
situacion por la que esté pasando la empresa y de las metas y objetivos empresariales de
la misma, razén por la cual no hay definiciones absolutas sobre la bondad de los criterios
ni del peso que se debe otorgar a los mismos, y es dificil juzgar desde afuera la pertinencia
de su aplicacién. Las empresas son sistemas dinamicos en los que sus metas y estrategias
cambian a través del tiempo en funcién de los requerimientos de sus accionistas, de la
situacion del mercado y del entorno, razén por la cual es importante que los criterios
seleccionados y el peso asignado a éstos, guarden coherencia con la visién y objetivos de
la organizacion toda vez que a partir de la toma de decisiones se implementan las acciones

gue permiten alcanzar dichos logros.

La preferencia por el desarrollo de ejercicios grupales en las empresas encuestadas es
muy valiosa para el proceso de calificacion de clientes y toma de decisiones toda vez que

a partir de la sinergia generada por los participantes de diferentes areas se logra obtener
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mayor cantidad de informacién, conocimiento y puntos de vista sobre el tema o situacion
en cuestion, permitiendo reducir la incertidumbre y dar cabida a la toma de decisiones

satisfactorias y convenientes para la empresa.

Independientemente de que las decisiones resultantes de una actividad grupal sean
tomadas por consenso o sea s6lo una persona del grupo la que tenga la palabra final, este
ejercicio colectivo definitivamente enriquece los resultados, e involucra, compromete y
empodera a los participantes del grupo. Sin embargo, no se debe abusar de las técnicas
grupales para temas que no requieren tal tratamiento, pues en muchas oportunidades las
decisiones las debe tomar una persona con la facultad y conocimiento para hacerlo,

logrando mayor agilidad y mejor nivel de respuesta hacia los clientes.

La aplicacion periddica del ejercicio de calificacion de clientes puede ser usado como un
Sistema de Apoyo de Decisiones (SAD) en las organizaciones, y seria de gran utilidad
para los ejecutivos que toman frecuentemente decisiones relacionadas con los clientes.
También es un momento propicio para reflexionar sobre el actuar de la empresa, el
cumplimiento de estrategias y el trato que se le estd dando a los clientes para alcanzar los

objetivos organizacionales.

El resultado del ejercicio periddico de calificacidén de clientes es un insumo importante para
el proceso de toma de decisiones en la organizacion, y en ningdn momento busca sustituir
el papel del administrador, sino mas bien complementar y reafirmar su buen juicio y criterio.
La experiencia del administrador sigue siendo la mas valorada en el proceso de toma de

decisiones.

Para el desarrollo de un ejercicio de calificacién de clientes que sirva como insumo para el
proceso de toma de decisiones relacionadas con éstos, es importante la presencia de
personas de diferentes areas de la organizacibn que aporten su experiencia y
conocimiento para lograr una buena discusién en torno a los diferentes criterios que deben
ser contemplados para medir de forma integral la importancia del cliente en funcién de las

metas y estrategias vigentes de la empresa.

La sencillez de la propuesta metodoldgica para la calificacion de clientes enmarcada en el

presente documento, hace que sea facilmente comprendida, implementada y aceptada por
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los colaboradores de cualquier empresa que la quisiese utilizar como apoyo para su
proceso de toma de decisiones.

Si bien existen varios modelos y herramientas para la toma de decisiones, la pertinencia y
aplicacion de cada uno de estos depende de la situacion problema a la que se enfrente la
organizacion, asi como de la preferencia que tenga el administrador por alguna de los
modelos o herramientas, y por ende no es prudente dar un concepto absoluto para definir
el mejor. Sin embargo, vale la pena mencionar que la propuesta metodoldgica resultante
de este trabajo se nutre de varios elementos que hacen parte de las herramientas, modelos
y conceptos expuestos en el marco conceptual, y de hecho, el resultado mismo del
ejercicio de calificacion de clientes propuesto puede servir como complemento al proceso

de toma de decisiones realizado a partir de dichos modelos y herramientas.

Las caracteristicas del contexto en el que se desarrolla y desenvuelve una empresa, tales
como la geografia, el clima, la cantidad de habitantes, la cultura, las principales actividades
econdmicas, la calidad de la educacion, la idiosincrasia de la poblacion y la misma historia
del desarrollo empresarial de la ciudad influyen en el desempefio de una organizacion y

en los procesos de toma de decisiones que se realizan en ésta.

A pesar de que la tecnologia presta un soporte importante para la toma de decisiones e
incluso ha desplazado al hombre en muchas actividades, al fin y al cabo sigue siendo el
hombre quien a partir de su experiencia y buen juicio toma las decisiones mas importantes

y marca el rumbo de una organizacion.

Recomendaciones

La limitaciébn de recursos para atender los requerimientos del mercado, exige que las
empresas tengan clara la importancia de cada uno de sus clientes en el momento de tomar
decisiones y asignar prioridades de atencion. Es por esta razon, que se sugiere la
implementacién de un ejercicio grupal para la calificacién de clientes, a través del cual se
logre conocer el grado de importancia de cada uno de éstos. Para que la informacion de
esta herramienta permanezca vigente se recomienda que estas actividades de calificacion

sean realizadas de forma semestral o anual, y en caso de percibir cambios significativos
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en el desempefio de un cliente o incluso en el peso de uno de los criterios de calificacion,

se deben aplicar los ajustes pertinentes.

Para el desarrollo del ejercicio de calificacion de clientes propuesto se deben definir y
contemplar los criterios necesarios para medir integralmente la importancia de cada cliente
segun su contribucion al logro de las metas y objetivos de la organizacién. La definicién de
criterios y el peso o importancia que se asigna a cada uno de estos depende de la situacion
gue esté atravesando la empresa, de sus objetivos y estrategias vigentes, razén por la cual
no se puede hablar de objetivos y pesos en términos de validez absoluta, aunque en la
propuesta metodolégica presentada en la siguiente seccién se proponen algunos criterios
gue pueden ser sometidos a consideracion para el ejercicio. El hecho de considerar varios

criterios no significa que su peso o importancia sea igual.

Con base a la revisiéon tedrica, a los resultados obtenidos en la aplicacion de los
instrumentos aplicados en la metodologia, y a la experiencia del autor del presente trabajo,
se realiza una propuesta metodolégica para construir una matriz multicriterio que permita
contemplar diferentes variables de calificacion y asignar la importancia relativa que cada
una merece. Esta es una metodologia sencilla que podria ser facilmente implementada en
cualquier empresa, y sus resultados serian de gran utilidad para la toma de decisiones
relacionadas con los clientes. Idealmente debe ser trabajada de forma grupal para obtener
mayor informacion que permita enriquecer los resultados del proceso, y asi mismo se logra
comprometer y empoderar a los participantes. En el Anexo G se expone la metodologia

propuesta.

Los resultados del ejercicio de calificacion de clientes, independientemente de la
herramienta o metodologia utilizada, deben ser tenidos en cuenta durante el proceso de
toma de decisiones relacionadas con éstos, y se invita a que los directivos compartan estas
conclusiones con todos los colaboradores de la empresa, de forma que se logre alinear los
esfuerzos y las decisiones de todos los trabajadores hacia el cumplimiento de las metas y

objetivos de la organizacion.
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Propuesta Metodologica para la Calificacion de Clientes

A partir de la bibliografia consultada, de los resultados obtenidos en el presente trabajo y
de la experiencia del autor, se propone la siguiente metodologia para realizar el ejercicio
de calificacion de clientes en las empresas investigadas y en otras que deseen hacer uso
de esta herramienta que sirve de apoyo para el proceso de toma de decisiones

La presente propuesta metodologica aparece como respuesta a la identificacion de las
debilidades encontradas en las practicas que realizan las grandes empresas
manufactureras de Manizales para calificar a sus clientes, pues a pesar de que la mayoria
manifiesta desarrollar algin tipo de actividades al respecto, no contemplan criterios

suficientes para calificar integralmente al cliente y conocer su importancia real.

Se propone que la calificacion de clientes sea realizada a partir de un ejercicio grupal y
multidisciplinario con presencia de colaboradores pertenecientes a diferentes areas de la
organizacion, incluida la direccion o gerencia general, de forma que se logre obtener una
mayor cantidad de informacion y conocimientos para poner al servicio de este propdsito,
minimizando en la medida de lo posible las condiciones de incertidumbre e irracionalidad
que resalta Gilbraith (1977), para finalmente obtener como resultado una buena

herramienta que sirva como apoyo en el proceso de toma de decisiones.

Preferiblemente, esta actividad debe ser realizada en un lugar que facilite la concentracion
de los participantes, ya sea adentro o fuera de la empresa, pero lo importante es garantizar
gue se minimicen las distracciones de la rutina diaria, y para la conformacion del grupo o
comité encargado de realizar el ejercicio de calificacion de clientes, se recomienda tener
presente la siguiente recomendacién que hace Koontz et al. (2008): “un comité debe tener
el tamafio suficiente para promover la deliberacién e incluir la amplitud de experiencia
requerida para la tarea, pero no tan grande como para perder el tiempo o promover la

indecision” (p. 472).

El ejercicio de calificacion de clientes propuesto, ademas de ser una herramienta para la
toma de decisiones, es en si mismo un escenario de toma de decisiones en el que un
grupo de personas de la organizacién se reline para definir la importancia que se le debe

asignar a cada cliente de la empresa. Es por esto que el ejercicio propuesto se considera
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un espacio de decisiones grupales en el que cada uno de los participantes, como lo
manifiesta Simon (2005), contribuye a través de sus conocimientos y habilidades
particulares para lograr un objetivo comun, que en este caso es la construccion de una

herramienta que sirva para la toma de decisiones futuras.

En coherencia con lo anterior, la metodologia propuesta esta alineada con lo planteado
por Simon (1957) en el modelo de racionalidad limitada, optando por buscar una solucién
satisfactoria ya que la imperfeccion de la informacién dificulta alcanzar la solucién 6ptima.
No obstante, esta metodologia también es compatible con el modelo de racionalidad
econOmica sustentado por Robbins y Judge (2009) toda vez que se busca maximizar el

beneficio de las decisiones en funcion de los objetivos organizacionales.

Para lograr una calificacion integral de los clientes se deben definir criterios que, como lo
afirma Rivett (1983), sean coherentes con los objetivos de la organizaciéon ya que los
resultados de las decisiones que se tomen deben comparase frente a dichos objetivos, y
gue ademas de esto permitan medir las diferentes dimensiones del cliente. Siguiendo la
recomendacion que hace Zapata et al. (2009) en el modelo de Kepner y Tregoe, los
objetivos de la organizacion deben estar claramente definidos y comprendidos para dar

lugar a la definicion de los criterios para calificar a los clientes y tomar decisiones.

Para propésitos de esta propuesta metodoldgica, se propone considerar los siguientes
criterios expuestos en el capitulo 2.3 del presente trabajo, asi como otros que la direccién

de la empresa o el grupo de calificacion considere pertinentes.

- Contribucién marginal

- Utilidad neta

- Volumen de ventas

- Facturacion total

- Rentabilidad

- Relacion comercial

- Frecuencia de compra

- Modalidad de pago

- Potencialidad del cliente

- Antigliedad del cliente
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Sin embargo, la definicion de los criterios también podria realizarse a traves de una técnica
de grupo nominal (TGN) o lluvia de ideas, en la que los propios participantes propongan y
sustenten los criterios que deben ser considerados para la evaluacion de los clientes.

Vale la pena aclarar que a cada uno de los criterios definidos se le debe asignar un peso
diferente de acuerdo a la importancia que represente para la empresa. Los participantes
deben preparar previamente la informacion necesaria segun los criterios de calificacion
previamente seleccionados, con lo cual se busca desarrollar una discusion fundamentada

y optimizar la duracién del ejercicio.

Los criterios y el peso de éstos deben cambiar a medida que se transforma la organizacion
y sus objetivos mismos, pues como lo indica Chiavenato (2009) y Davila (1995), la
organizacion es un organismo dinamico sujeto a cambios y por esto deben repensarse sus
objetivos cuando son alcanzados o cuando cambia el direccionamiento estratégico de la
empresa. Adicional a esto, y con el fin de que los pesos y criterios sean coherentes y
pertinentes, se debe tener presente la realidad de la organizacién, su posicion actual y la
situacion frente al entrono, recomendacion que también se observa en el primer paso del

modelo de Kepner y Tregoe.

En linea con lo anterior, los administradores deben estar muy atentos para ajustar los
criterios y el peso de éstos en funcién de los objetivos empresariales vigentes para que el
resultado del ejercicio de calificacion de clientes proporcione mejores insumos para la toma
de decisiones, que como lo sefialan Simon (1962) y Friedman (1970), es una de las
actividades mas importantes de la administracién y una de las grandes responsabilidades

del administrador.

Para la calificacién de los criterios cualitativos se puede adoptar alguna escala de medicion
gue defina la empresa durante el ejercicio, como por ejemplo asignar valores entre 1y 10
de acuerdo al consenso de los participantes; o asignar valores para cada respuesta

cualitativa, como por ejemplo, 3 para “bajo”, 6 para “medio” y 9 para “alto”.

El valor de cada escala se puede definir con los participantes, pero es importante que

conserven estos mismos valores o0 rangos para ejercicios de calificacién posteriores. De
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hecho, para facilitar lo mencionado anteriormente, se puede estructurar una matriz en la

gue se definan las escalas y la explicacion de cada uno de los criterios para los valores de

la escala (Tabla 9).

Tabla 9: Matriz para definir las escalas de los criterios cualitativos

o Valor 1 dela Valor 2 de la Valorndela
Criterio
escala escala escala
Criterio 1 Explicacion valor | Explicacion valor | Explicacion valor
1 paracriteriol | 2 paracriteriol | n paracriterion
Criterio 2 Explicacion valor | Explicacion valor | Explicacion valor
1 paracriterio 2 | 2 paracriterio2 | n para criterion
Criterio n Explicacion valor | Explicacion valor | Explicacion valor
1 paracriterion | 2 paracriterion | n paracriterion

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

La escala propuesta en las lineas anteriores obedece a la afirmacion de Jiménez (2009),
en la que manifiesta la necesidad de descomponer y cuantificar los factores que inciden
en las decisiones para lograr comprender con mayor racionalidad la situacion y los
criterios, buscando tomar decisiones con mayor claridad.

En cuanto a los criterios cuantitativos, pueden ser previamente analizados por los
funcionarios responsables de estos temas y ajustados a una escala numérica definida,
como por ejemplo de 1 a 10 o de 1 a 100. Para hacer el ajuste o conversién de los valores
a las escalas definidas, se puede tomar el valor superior de los clientes como el maximo
de la escala seleccionada, y luego se procede a ajustar proporcionalmente los valores de
los otros clientes. El Diagrama de Pareto es una de las técnicas que se podria utilizar para
el analisis de informacion cuantitativa.

A continuacion se presentan los pasos recomendados para la construccion y desarrollo de
la matriz de calificacion de clientes, que se apoya de varios pasos de la metodologia
relacionada en el articulo de Cediel y Krause (2013), que si bien no corresponde a la
tematica del presente documento, sirven de base para la definicion del ejercicio de

calificacion de clientes propuesto en esta seccion:
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1. Enuna hoja de célculo se deben hacer un listado de clientes en la primera columna
(Tabla 10).

Tabla 10: Listado de clientes de la empresa

CLIENTE
Cliente 1
Cliente 2
Cliente 3

Cliente n
Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2. En las siguientes columnas de la derecha se deben mencionar los diferentes

criterios de calificacion que se van a tener en cuenta para la valuacion (Tabla 11).

Tabla 11: Listado de criterios de calificacion de clientes

CLIENTE Criteriol | Criterio2 | Criterio3 | Criterion
Cliente 1
Cliente 2
Cliente 3

Cliente n
Fuente: Elaboracion propia, 2014.

3. Encimade cada uno de los criterios se debe asignar un valor porcentual para definir
el peso de cada uno de éstos segun su importancia, teniendo presente que la

sumatoria de los valores sea igual a 100% (Tabla 12).

Tabla 12: Definicién del peso de cada criterio

% Peso 1 % Peso 2 % Peso 3 % Peson | Y%Peso n =100
CLIENTE Criteriol | Criterio2 | Criterio3 | Criterion
Cliente 1
Cliente 2
Cliente 3

Cliente n
Fuente: Elaboracién propia, 2014.
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4. A continuacion se debe ingresar el valor de la calificacion de cada uno de los
clientes segun los criterios previamente definidos (Tabla 14).

Tabla 13: Calificacion de clientes segun criterios

% Peso 1 % Peso 2 % Peso 3 % Peson | Y%Peso n=100

CLIENTE Criterio1 | Criterio2 | Criterio3 | Criterion
Cliente 1 Valor 1 Valor 1 Valor 1 Valor 1
Cliente 2 Valor 2 Valor 2 Valor 2 Valor 2
Cliente 3 Valor 3 Valor 3 Valor 3 Valor 3
Cliente n Valorn Valorn Valorn Valorn

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
5. Luego se debe calcular el valor ponderado de la importancia de cada cliente (Tabla
14) con la siguiente férmula (Ecuacion 2):

Calificacion ponderada = Y.} (Valor criterio n) * (% Peso n) (Ecuacion 2)

Tabla 14: Calificacién ponderada de la importancia de los clientes

% Peso 1 % Peso 2 % Peso 3 % Peson | Y%Peso n =100
CLIENTE Criteriol | Criterio2 | Criterio3 | Criterion il
ponderada
Cliente 1 Valor 1 Valor 1 Valor 1 Valor 1 Calificacion 1
Cliente 2 Valor 2 Valor 2 Valor 2 Valor 2 Calificacion 2
Cliente 3 Valor 3 Valor 3 Valor 3 Valor 3 Calificacion 3
Cliente n Valorn Valorn Valorn Valorn Calificacidon n

Fuente: Elaboracioén propia, 2014.

6. Una vez obtenidas todas las calificaciones ponderadas, se debe ordenar

descendentemente la matriz de acuerdo a los valores de esta columna.

7. El resultado obtenido es el listado de clientes en orden de importancia, con su
respectiva calificacion de acuerdo a los criterios definidos, y en caso de que se
considere pertinente puede ser dividido en grupos segin su importancia, ya sea
para asignar un trato especial, aplicar estrategias especificas o simplemente para
segmentarlos, para lo cual se podria usar un sistema de clasificacién alfabético (A-

B-C), numérico (1-2-3) o el que la empresa mejor considere.
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Se sugiere que este ejercicio de calificacion de clientes sea realizado al menos una vez al
afio para que la herramienta permanezca vigente y sea de utilidad para la toma de
decisiones. En caso de que se presenten cambios significativos en el desempefio de un
cliente o en el peso de los criterios de calificacion como resultado de cambios en los
objetivos o estrategias de la empresa, se recomienda convocar nuevamente al grupo
interdisciplinario y hacer los ajustes necesarios para que la informacién permanezca

vigente.

El resultado de esta metodologia se convierte en una herramienta de apoyo para la toma
de decisiones relacionadas con los clientes de la organizacion toda vez que permite
conocer la importancia de cada uno de éstos a partir de los criterios definidos y del peso
asignado a cada uno de estos, manteniendo la coherencia con la estrategia y los objetivos
de la empresa. Con el mismo sentido que lo expresa Martinez (2002), el hecho de que
algunos clientes no figuren dentro de las primeras posiciones del listado de calificacién, no
significa que deban ser menospreciados y olvidados, sino que por el contrario se deben

tener muy presentes para estimular su crecimiento y avance en la escala de posiciones.

Esta herramienta es un buen complemento para la toma de decisiones a partir del enfoque
de experiencia presentado por Koontz et al. (2005) dado que sirve de apoyo para revalidar

el buen juicio e intuicién del administrador.

Otra bondad de la metodologia es que permite definir bases y premisas para facilitar la
toma de decisiones no programadas, que segun indica Chiavenato (2001), son mas
complejas, menos repetitivas y de mayor incertidumbre, minimizando la dependencia de la
alta direccion para la toma de algunas decisiones estratégicas relacionadas con clientes.
Adicionalmente, los resultados de la metodologia pueden ser utilizados como apoyo a la

toma de decisiones tanto individuales como grupales.

Complementario a la herramienta propuesta desarrollada en los parrafos anteriores,
durante el proceso de toma de decisiones relacionadas con clientes se recomienda realizar
una actividad adicional que Kepner y Tregoe (1994) califican como “el paso mas creativo
y dificil del proceso: considerar las consecuencias de las alternativas” (p. 97). Estas
consecuencias deben ser pensadas en términos de gravedad y probabilidad, y

contempladas al menaos para las principales alternativas de solucién definidas. En pocas
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palabras, esto indica que se debe pensar cuales serian las consecuencias para la empresa
en caso de tomar una u otra decision, momento en el que seguramente surgirian preguntas
como: ¢qué pasaria si se atiende primero al cliente A que al cliente B?, ¢Cudl es la
consecuencia de invertir recursos de publicidad en el cliente Ay no en el b o C?, entre
otras.

Antes de tomar decisiones criticas relacionadas con clientes, se invita a reflexionar sobre

algunas de las preguntas sefialadas por Blank (1990) en el modelo de Vroom y Yetton:

- ¢Se cuenta con la informacién suficiente para tomar una decision de calidad?

- ¢Ladecision seria aceptada por el personal?

- ¢lLa aceptacion de la decision por parte del personal es clave para poder
implementarla?

- ¢Podrian surgir problemas entre los empleados por la decision tomada?

Vale la pena mencionar que, en coherencia con el cédigo de ética de las organizaciones,
es de gran importancia la transparencia, imparcialidad y objetividad durante el desarrollo
del ejercicio de calificacion de clientes, pues esto permitira los resultados y las decisiones
soportadas en esta herramienta no se vean sesgadas por intereses personales sino que
obedezcan a lo que mas convenga a la organizacion, es decir, que se cumpla el principio
de utilitarismo que exponen Robbins y Judge (2009). De hecho, muchas empresas
incluyen dentro de sus politicas la prohibicion a dar o recibir regalos, bonos, premios,
comisiones y otros ya que esto puede ser un influenciador de decisiones que finalmente

genere un impacto negativo en la organizacion.

Cumplimiento de Objetivos

Los resultados de la metodologia y actividades propuestas en el presente trabajo
permitieron el cumplimiento del objetivo general del mismo, logrando conocer la forma en
la que la gran mayoria de las grandes empresas manufactureras de Manizales realizan la
calificacion de sus cliente y la importancia que representa este insumo para la toma de

decisiones que finalmente afecta a los clientes de la organizacion.
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El logro del objetivo general se hizo posible a partir del desarrollo de los cuatro objetivos
especificos propuestos en el presente trabajo:

1. Se logré conocery describir el estado de aplicacion de las practicas de calificacion
de clientes en las grandes empresas manufactureras de Manizales y los criterios

utilizados en estos ejercicios.

2. Se identificaron las practicas aplicadas por las grandes empresas manufactureras de
Manizales en torno a la toma de decisiones relacionadas con los clientes y los criterios

con base en los cuales se realiza este proceso.

3. A partir del cumplimiento de los dos objetivos anteriores, de la revision bibliografica,
del analisis de los resultados de la encuesta y de la experiencia del autor de esta tesis,
se propuso una metodologia para la calificacién de clientes que sirve como apoyo al

proceso de toma de decisiones relacionadas con éstos.

A lo largo del presente trabajo se resaltan los beneficios que obtienen las empresas al
desarrollar practicas de calificacion de clientes, y se exponen las bondades que este tipo
de ejercicios generan en el proceso de toma de decisiones, destacando la importancia de
contemplar integralmente a los clientes a partir de varios criterios para lograr conocer su
real importancia y de esta forma tomar mejores decisiones que apunten al cumplimiento

de los objetivos organizacionales.
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Anexos



A. Anexo:
(Seccion C ClIV)
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Clasificacion Industrias Manufactureras

SECCION C INDUSTRIAS MANUFACTURERAS

Civision  Grupo Clase Clescripcidn
10 Elabeoracién de productos alimenticios
101 Procesamiento y conservacion de carne, pescado, crustaceos y moluscos
1011 Procesamiento y conservacicn de carme y productns camicos
1012 Procesamiento y conservacion de pescadns, crustdcens v moluscos
102 1020 Procesamiento y conservacion de frutas lequmbres, hortalizas vy tubéreulos
103 1020 Elaboracidn de aceites w grasas de origen wegetal ¥ animal
104 1040 Elaboracion de productos lactens
105 Elaboracian de productns de molineria, almidones y productos derivados del almiddn
1051 Elaboracian de productns de molineria
1052 Elaboracian de almidones y productos derivades del almidan
106 Elaboracian de productos de café
1081 Trilla de café
1062  Descafeinado, tostidn y molienda del café
1063 Ctros derivades del café
107 Elaboracian de azicar v panela
107 Elaboracian yrefinacién de azdcar
1072 Elaboracion de panela
108 Elaboracian de otros productos alimenticios
1081 Elaboracion de productns de panader’a
1082  Elaboracidn de cacae, chocolate v productos de confiteria
1083 Elaboracidan de macarrones, fideos, alcuzcuzy productes farindcess similares
1084  Elaboracidn de comidas vy platos preparados
1089  Elaboracion de otros productos alimenticios n.c.p.
109 1090 Elaboracian de alimentos preparades para animales
1 Elaboracién de bebidas
110 Elaboracidn de bebidas
1101 Destilacian, rectificacién y mezcla de bebidas alcohslicas
1102 Elaboracidn de bebidas fermentadas no destiladas
1103 Produccidn de malta, elaboracién de cervezas wotras bebidas malteadas
1104 Elaberacion de bebidas no aleohélicas, produccidn de aguas minerales w de otras aguas
ermbotelladas
12 Elaboracién de productos de tabaco
120 1200 Elaboracidn de productos de tabaco
13 Fabricacién de productos textiles
131 Preparacidn, hilatura, tejeduria y acabado de productos textiles
1311 Preparacidn e hilatura de fibras textil es
1312 Tejeduria de productos textiles
1313 Acabado de productos textiles
139 Fabricacidén de otros productos textiles
1391 Fabricacidn de tejidos de purto w ganchillo
12392 Confeccidn de articulos con materiales textiles, excepto prendas de westir
1393 Fabricacidén de tapetes v alformbras para pisaos
1394 Fabricacidn de cuerdas, cordeles, cables, bramartes y redes
139%  Fabricacidn de otros arficulos textiles n.c.p.
14 Confeccién de prendas de vestir
141 1410 Confeccidn de prendas de westir, excepto prendas de piel
142 1420 Fabricacidn de articulos de piel
143 1430 Fabricacion de articulos de punto y ganchillo
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Continuacian

Ciwisian  Grupo Claze Drescripcion
15 Curtido ¥ recurtide de cueros; fabricacién de calzado; fabricacién de articulos de viaje, maletas,
bolsos de mano y articulos similares, y fabricacién de articulos de talabarteria y guarnicioneria;
adobo yteHide de pieles
151 Curtido y recurtido de cuers fabricacion de articulos de wiaje, bolsos de mano y arficul as simi-
lares, ¥ fabricacion de articulos de talabarteria i guarnicioneria, adobo y tefido de pieles
12711 Curtido yrecurtido de cueros recurtido ¥ tefiido de pieles
1512 Fabricacicn de articulos de wiaje, bolsns de mano y articulos similares elaboradns en cuero,
yfabricacian de articulos de talabarteria v guarnicioneria
1213 Fabricacidn de articulos de wiaje, bolsos de mano y articulos similares articulos de talabarte-
rfa y guarnicioneria elaborados en otros materiales
152 Fabricacién de calzado
1221 Fabricacién de calzado de cueroy piel, con cualquier tips de suela
1522 Fabricacidn de otros tipos de calzado, excepto calzado de cuero vy piel
1523 Fabricacian de partes del calzado
16 Transformacién de la madera y fabricacién de productos de madera y de corche, excepte muebles;
fabricacién de articulos de cesteria y esparteria
1&1 1610 Aserrado, acepillado e impregnacidn de la madera
162 16200 Fabricacion de hojas de madera para enchapado; fabricacidn de tablerns contrachapados,
tablerns laminados, tableros de particulas y otros tableros v paneles
163 1630 Fabricacian de partes y piezas de madera, de carpinteriay ebanisteria para la construccian
164 1640 Fabricacidn de recipiertes de madera
169 1680 Fabricacidn de otros productns de madera; fabricacion de articulos de corcho, cesteria v es-
parteria
17 Fabricacién de papel, cartén ¥ productos de papel y cartén
170 Fabricacién de papel, cartdn v productos de papel v cartdn
1701 Fabricacidn de pulpas (pastas) celuldsicas papel y cartdn
1702 Fabricacian de papel y cartén ondulade (corrugada); fabricacicn de envases, empagues ¥ de
ernbalajes de papel vy cartdn
1709 Fabricacidn de otros artficulos de papel y cartén
18 Actividades de impresién y de produccién de copias a partir de grabaciones originales
181 Actividades de impresidn y actividades de servicios relacionados con la impresidn
1811 Actividades de impresian
1812 Actividades de servicios relacionados conla impresidn
182 1820  Produccion de copias a partir de grabaciones originales
19 Cequizacién, fabricacién de productos de la refinacién del petréleo y actividad de mazela
de combustibles
191 1910 Fabricacion de productos de hornos de cogue
192 Fabricacian de productos de la refinacion del petrélen
1821 Fabricacidn de productos de la refinacisn del petrdlen
1822 Actividad de mezcla de combustibles
20 Fabricacién de sustancias y productos quimicos
2Mm Fabricacidén de sustancias quimicas basicas, abonos ¥ compuestas inorganicos nitrogenados,
plasticos w caucho sintético en formas primarias
2011 Fabricacian de sustancias y productos quimicos basicos
2012 Fabricacian de abonos ¥ compuestos inorganicos nitrogenados
2013 Fabricacian de plasticos en formas primarias
2014 Fabricacién de caucho sintético enformas primarias
202 Fabricacian de ctros productos quimicns
2021 Fabricacion de plaguicidas y otros productos quimicos de uso agropecuario
2022 Fabricacian de pinturas, barnices v revestimientos similares, tirtas para impresion y masillas
2023 Fabricacidn de jabonesy detergentes, preparados para limpiar y pulir; perfurnes y preparados
de tocador
2029 Fabricacidn de otros productos quimicos n.c.p.
203 2030 Fabricacian de fibras sirtéticas y artificiales
21 Fabricacién de product os farmacéuticos, sustancias quimicas medicinales y productos
botanicos de uso farmaceutico
210 2100 Fabricacién de productos farmacéuticns, sustancias quimicas medicinales y productes botani-

cos de uso farmacéutico
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Continuacian

Ciwisian  Grupo Claze Drescripcion
22 Fabricacién de productos de caucho y de plastico
221 Fabricacian de productns de caucho
2211 Fabricacidn de llantas ¥ neum &t cos de caucho
2212 Reencauche de llantas usadas
2219 Fabricacian de formas basicas de caucho v otros productos de caucho nc.p.
222 Fabricacian de productos de pldstica
2221 Fabricacién de formas basicas de plastico
2228 Fabricacian de articulos de plastico n.cp.
23 Fabricacién de otros productos minerales no metilicos
231 2310 Fabricacian de widrio y productos de widrio
235 Fabricacian de productos minerales no metalicos n.c.p.
2391 Fabricacidn de productos refractarios
2392 Fabricacidn de materiales de arcilla para la construccidn
2332 Fabricacion de otros productos de cerdmica vy porcelana
2334 Fabricacidn de cemento, cal y yeso
2395  Fabricacidn de articulos de hormigdn, cemento y yeso
2396 Corte, tallado y acabado de |3 piedra
2398 Fabricacion de otros productos minerales no metalicos ne.p.
24 Fabricacién de productos metaldrgicos bdsicos
241 2410 Industrias basicas de hierro y de acero
242 Industrias basicas de metales precioses w de metales no ferrosns
2427 Industrias basicas de metales preciosos
2429 Industrias basicas de otros metales no ferrosos
243 Fundicidn de metales
2431 Fundicidn de hierro y de acers
2432 Fundicién de metales no ferrosos
25 Fabricacién de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo
251 Fabricacion de productos metdlicos para uso estructural, tanques, depdsitos y generadores de
wapor
25117 Fabricacian de productns metilicos para uso estructural
2512 Fabricacion de tanques, depdsitos v recipientes de metal, excepto los utilizados para el enwase
otransporte de mercancias
2513 Fabricacién de generadores de wapor, excepto calderas de agua caliente para calefaccidn
certral
252 2520  Fabricacian de armas y municiones
259 Fabricacién de otres productos elaborades de metal v actividades de servicios relacionadas
con el trabajo de metales
2891 Forja, prensado, estampado ¥ laminado de metal; pubvimetalurgia
2892 Tratamiento yrevestimierto de metales; mecanizado
2893 Fabricacidn de articulos de cuchilleria, herramientas de mano vy articulos de ferreteria
2899 Fabricacidn de otros productos elaborades de metal n.c.p.
26 Fabricacién de productos informdticos, electrénicos y épticos
261 26710 Fabricacidn de componentes v tableros electrdnicos
262 2620 Fabricacion de computadoras yw de equipo periférico
263 2620 Fabricacion de equipos de comunicacian
264 2640 Fabricacion de aparatos electrénicos de consumo
265 Fabricacian de equipo de medician, prueba, navegacidny control; fabricacian de relojes
2651 Fabricacion de equipo de medicidn, prueba, navegacidny control
2652 Fabricacion de relgjes
266 2660 Fabricacion de equipo de irradiaciény equipo electrénico de uso médico v terapéutico
267 2670 Fabricacion de instrumertos dpticos ¥ equipo fotografico
268 2680 Fabricacion de medios magnéticos v dpticns para almacenamients de datns
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Continuacian

Ciwisian  Grupo Claze Drescripcion
27 Fabricacién de aparatos ¥ equipa eléctrico
27 Fabricacidn de motores, generadores y ransformaderes eléctricos v de aparates de distribu-
cidn y control de la energlia eléctrica
2717 Fabricacian de motores, generadores y transformadores eléctricos
2712 Fabricacion de aparatns de distribucién y control de la energia eléctrica
272 2720 Fabricacian de pilas, baterias v acumuladores el éctricos
273 Fabricacian de hilas y cables aislados y sus dispositivos
2731 Fabricacién de hilas y cables eléctricos y defibra cptica
2732 Fabricacidn de dispositivas de cableado
274 2740 Fabricacidn de equipos eléctricas de iluminacian
275 2730 Fabricacidn de aparatns de uso doméstico
279 2790 Fabricacidn de otros tipos de equips eléctrico n.c.p.
28 Fabricacién de maquinaria ¥y equipc n.c.p.
281 Fabricacian de maguinaria y eguipo de uso general
28117  Fabricacian de motores, turbinas, y partes para motores de combustian interna
2812  Fabricacidn de equipos de potencia hidraulica y neumatica
2812 Fabricacian de otras bombas, compresores, grifos v walvulas
2814 Fabricacidn de cojinetes, engranajes, trenes de engranajes y piezas de transmisidn
2815  Fabricacién de hornos, hogares y guermnadores industriales
2816  Fabricacidn de equipo de elevacidny manipulacidn
2817 Fabricacién de maguinaria y equipo de oficina (excepto computadoras y eguipo periférico)
2818  Fabricacidn de herramientas manuales con motor
2819 Fabricacidn de ctros tipos de maguinana y equipe de uso general n.c.p.
282 Fabricacidn de maguinaria ¥ egquipo de uso especial
2821  Fabricacidn de maguinaria agropecuaria y forestal
2822 Fabricacidn de mdguinas formadoras de retal v de maguinas herramienta
2822 Fabricacidn de maguinaria para la metalurgia
2824 Fabricacidn de maguinaria para explotacidn de minasy canteras+y para obraz de construccidn
2825  Fabricacian de rmaguinaria para la elaboracien de alimentos, bebidas v tabaco
2826 Fabricacion de maguinaria para la elaboracion de productos textiles, prendas de westir y cueros
2829  Fabricacion de otros tipos de maguinaria y equipn de uso especial nc.p.
29 Fabricacitn de vehiculos automaotores, remolques y semirremolques
291 2970 Fabricacidn de wehiculos automotores y sus motores
292 2920 Fabricacidn de carrocerias para wehiculos automotores; fabricacidn de remolgues y semirre-
rmolgues
293 2930 Fabricacidn de partes, piezas (autopartes) y accesorios (lujos) para vehiculos autnmotnres
30 Fabricacién de otros tipos de equipe de transporte
301 Construceidn de barcos ¥ ofras embarcaciones
2011 Cronstruceidn de barcaos y de estructuras flotantes
2012 Coenstruccién de embarcaciones de recren y deporte
302 2020 Fabricacidn de locomotoras v de material rodante paraferrocarriles
303 2020  Fabricacidn de aeronaves, naves espaciales y de maguinaria conexa
304 3040 Fabricacion dewehfculos militares de combate
309 Fabricacidn de otros tipos de equipo de transporte n.c.p.
3081 Fabricacion de motocicletas
2092 Fabricacion de bicicletas v de sillas de ruedas para personas con discapacidad
2099 Fabricacidn de otros tipos de equipo de transporte nc.p.
k3| Fabricacién de muebles, colchones ¥ somieres
31 3110 Fabricacion de muebles
32 2120 Fabricacicn de colchones y sormieres
32 Otras industrias manufactureras
221 2210 Fabricacien dejovas bisuterfa v articulos conexos
32z 3220 Fabricacion de instrumentons musicales
223 2220 Fabricacion de articulos yequipo para la practica del deporte
224 2240 Fabricacion dejuegas juguetes v rompecabezas
225 3250 Fabricacicn de instrumentos, aparatos y materiales m édicns y ndental dgicns (incluide mobiliario)
229 2290 Ctras industrias manufactureras nc.p.
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Continuacian

Ciwisian  Grupo Claze Drescripcion
33 Instalacién, mantenimiento y reparacién especializado de maquinaria y equipo
231 Marntenirmiento y reparacién especializado de productos elaborades en metal y de maguina-
ria yeguipo

2311 Martenimiento y reparacion especializado de productos elaborados en metal
2312 Marntenimiento y reparacién especializado de maguinaria y eguipo
2313 Martenimiento y reparacién especializado de equipa electrdnicao y dptica
2314 Martenimiento y reparacion especializado de equipo eléctrico
3315 Mantenimiento ¥ reparacion especializado de equipa de transporte, excepto los vehiculos
automotores, motocicletas y bicicletas
3319 Mantenimiento y reparacién de otros tipos de equipos v sus componentes n.c.p.
332 2320 Instalacidn especializada de maguinaria y eguipo industrial

Fuente: Camara de Comercio de Manizales. Recuperado el 19 de octubre de:

http://www.ccmpc.org.co/images/servicios/descargas890.pdf
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B. Anexo: Definicibon Tamano Empresarial Micro,

Pequefia, Mediana o Grande

¢Mi empresa es Micro, Pequefia, Mediana o Grande?
En Colombia, y mientras se reglamenta el articulo 43 de la Ley 1450 de 2011, los

parametros vigentes para clasificar las empresas por su tamafio son las siguientes
(articulo 2° de la Ley 590 de 2000, modificado por el articulo 2° de la Ley 905 de

2004); disposicion que exige el cumplimiento de las dos condiciones de cada uno

de los tipos de empresa.

Microempresa

a) Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores

b) Activos totales excluida la vivienda por valor inferior a quinientos (500) salarios minimos mensuales legales
vigentes.

Pequefia empresa

a) Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores.

b) Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil (5.000) salarios minimos
mensuales legales vigentes.

Mediana empresa

a) Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200) trabajadores.

b) Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) a treinta mil (30.000) salarios minimos mensuales
legales vigentes.

Fuente: Ministerio de Comercio Industria y Turismo. Recuperado el 19 de octubre

de: http://www.mipymes.gov.co/publicaciones.php?id=2761


http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2011/ley_1450_2011.html
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2000/ley_0590_2000.html
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2004/ley_0905_2004.html
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2004/ley_0905_2004.html

C. Anexo:

Grandes

Empresas

Manizales segun Numero de Empleados
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Manufactureras de

Personal
No. | Cliul Nombre del Comerciante Descripcion Actividad
Ocupado
PRODUCCION VENTA DE APARATOS DE
1 2750 MABE COLOMBIAS.A.S. 695
REFRIGERACION Y CALEFACCION
1522 COMPANIA MANUFACTURERA MANISOLS.A. PRODUCCION Y VENTA DE CALZADO 650
2410 SIDERURGICA DE CALDAS S.A.S PRODUCCION DE ACERO Y SU LAMINACION ; ;; 598
INYECCION DE PIEZAS PLASTICAS - FABRICACION
222! D Al 1!
4 9 RIDUCOS.A DE PRODUCTOS PARAOFIC >15
_ PRESTACION DE SERVICIO DE MAQUILA. SERVICIO
5 2593 COMPANIA MANUFACTURERA ANDINAS.A. 491
DE FABRICACION DE CUE
FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE
6 2395 SKINCO COLOMBITS.A. 365
PRODUCTOS DE FIBROCEMENTO. FABR
EURIZ ENIZ DE LECHE-
7 1040 |CENTRAL LECHERA DE MANIZALES S.A. - CELEMA PASTEURIZACION Y HOMOGENIZACION cH 356
PRODUCCION DE DERIVADOS
3 2599 INDUMA S.C.A FABRICACION DE BISAGRAS - ELABORACION DE 347
e TROQUELES
PRODUCCION Y DISTRIBUCION DE JABONES DE
9 2023 HADA S.A. 323
TOCADOR,DETERGENTES Y GLI
10 1040 INDUSTRIAS NORMANDY S.A. PRODUCCION DE ALIMENTOS. COMERCIALIZACION 249
DE ALIMENTOS PROPIOS. C
1 2503 BELLOTA COLOMBIA S.A. COMERCIALIZADORA | FABRICACION DE ARTICULOS DE HERRAMIENTAS 218
INTERNACIONAL DE MANO - COMERCIO MAYOR
COMERCIO AL POR MAYOR DE PRODUCTOS
12 1040 MEALS DE COLOMBIA S.A.S 217
ALIMENTICIOS FABRICADOS.COMERC

Fuente: Elaboracion propia, 2014.



D. Anexo:

Grandes

Empresas

Manizales segun Valor de Activos
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Manufactureras de

No. | Cliul Nombre del Comerciante Descripcion Actividad Vr. Activos
PRODUCCION VENTA DE APARATOS DE
1 2750 MABE COLOMBIA S.A.S. $273,977,200,000
REFRIGERACION Y CALEFACCION
2 2410 SIDERURGICA DE CALDAS S.A.S PRODUCCION DE ACERO Y SU LAMINACION ; ; ; $225,160,342,000
3 2395 SKINCO COLOMBITS.A FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE $176,354,255,000
o PRODUCTOS DE FIBROCEMENTO. FABR T
FABRICACION, COMPRA Y VENTA, EXPORTACION E
4 1082 C.l. SUPER DE ALIMENTOS S.A. $ 163,275,507,069
IMPORTACION DE ARTICUL
PRODUCCION, DISTRIBUCION Y VENTA DE
5 2395 GYPLACS.A. $128,884,879,000
ARTICULOS PARA LA CONSTRUCCIO
6 1522 COMPARNIA MANUFACTURERA MANISOLS.A. PRODUCCION Y VENTA DE CALZADO $ 128,639,965,000
FABRICACION, DISTRIBUCION Y VENTA DE
7 2029 PRODUCTORA DE GELATINA S.A.S $109,852,083,000
GELATINA. COLAS Y PEGANTES.
PRODUCCION Y DISTRIBUCION DE JABONES DE
202 DAS.A. ,362,236,
8 023 HADAS.A TOCADOR,DETERGENTES Y GLI > 87,362,236,000
INYECCION DE PIEZAS PLASTICAS - FABRICACION
9 2229 RIDUCO S.A. $ 80,551,048,000
DE PRODUCTOS PARAOFIC
TECNOLOGIA EN CUBRIMIENTO S.A. SIGLAS FABRICACION Y VENTA DE PRODUCTOS DE FIBRO
10 | 2395 $ 80,252,891,746
TOPTECS.A. Y MANILIT S.A. CEMENTO TALES COMO : TE
11 1063 DESCAFEINADORA COLOMBIANA S.A.S DESCAFEINADO $ 62,133,310,000
PRODUCCION Y COMERCIALIZACION PELICULA DE
12 | 2229 |PRODUCTOS QUIMICOS ANDINOS S.A. PQA. S.A. POLIETILENO DE ALTAY B $ 54,227,778,915
HERRAMIENTAS AGRICOLAS S.A. - HERRAGRO FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE
13 2593 $ 50,175,714,171
S.A. HERRAMIENTAS FORJADAS PARA AGRI
ADQUIRIR PROCESAR Y ENAJENAR PRODUCTOS
14 2011 INDUSTRIAS BASICAS DE CALDAS S.A. - 1.B.C. $ 35,989,273,000
QUIMICOS
BELLOTA COLOMBIA S.A. COMERCIALIZADORA | FABRICACION DE ARTICULOS DE HERRAMIENTAS
15 [ 2593 S 34,758,683,000
INTERNACIONAL DE MANO - COMERCIO MAYOR
FABRICACION DE PARTES, PIEZAS Y ACCESORIOS
16 2930 MANUFACTURAS DE ALUMINIO MADEALS.A $ 31,116,048,525
(AUTOPARTES)PARA
PASTEURIZACION Y HOMOGENIZACION DE LECHE-
17 1040 (CENTRAL LECHERA DE MANIZALES S.A. - CELEMA S 28,049,438,182
PRODUCCION DE DERIVADOS
18 1062 | SUCESORES DE JOSE JESUS RESTREPO Y CIAS A FABRICACION Y VENTA DE CHOCOLATES, CAFEY S 23,205,593,241
DISTRIBUCION DE OTROS P T
FABRICACION DE BISAGRAS - ELABORACION DE
19 | 2599 INDUMA S.C.A. $ 22,018,941,634
TROQUELES
20 1811 EDITORIAL LA PATRIA S.A. $ 20,947,931,580
SIDERURGICA COLOMBIANA S.A. - EN
21 | 2431 $ 20,026,183,990
REORGANIZACION

Fuente: Elaboracién propia, 2014.
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E. Anexo: Niumero de Empleados® y Valor de los Activos®

de la Industria Licorera de Caldas

PERFIL EDUCATIVO DE LOS COLABORADORES 2013

PRIMARIA INCOMPLETA 2
PRIMARIA COMPLETA
BACHILLERARATO INCOMPLETO 14
BACHILLERATO 2
_EL‘CNILI.EREs CONC.AP. 13
TECNICOS 4
TECNOLOGOS 1
PROFESIONALES SIN POSTGRADO 44
PROFESIONALES CON POSTGRADO 70
LICENCIADOS CON POSTGRADO
LICENCIADOS SIN ESPECIALIZACION 2
244

8 Tomado del Balance General presentado en el informe de gestion del afio 2013 (p. 15).
9 Cifra expresada en miles de millones. Tomado del Balance General presentado en el informe de
gestion del afio 2013 (Anexo 2).



INDUSTRIA LICORERA DE CALDRS
BALANGE GENERAL
A 30 DE NOVIEMEBRE 2013
{Cilras expresadas en miles de pesos)

ACTIVG
PROP. FLANTA ¥ EQUIPQ

Temerms

Caxsirucciones en Sursg

Madquinaria planta ¥ equips en Montaie
Hienes Muebles en Badega
Edificacions:s

|Plzntas, Ductss: y unsias

Redas, Liness y Cahles
Magquinaria y Equpo

Equipo medeo v Chenbiico

Musbles, Enseres y Equipe de Oficing
Equipo de Comunicediin ¥ computacion
Lquipa e Trancparie, iraeciany elovasion
Cquipo ds Gomedory Cosma

Dapraciacidn Aoumutada ()
Provislon para prolecclon pg y e, (GR)

OTROS ACTIVOS

Ragansa Fnamnciera Acluarial (encargo
Fidugrio)

Reserva Fincera actuadal (Propedades,
Pimria y BEUips)

Cangos Difsridos

Blares Enfregadas & Tamencs
FAennrtizacion Anwmudada de Bienes
anbregados a lercenos JCRY

Bianas de Arte y Cultura

Irangibles

Amostizacdn Aoumulada de Intanghiss (CF
Walorzacdones

TOTAL ACTIVO

CUENTAS DE QRDEN DEUDORAS
CUENTAS DE ORCEN ACREEDORRS

2013

25,549,097

2280452
2482.005

115 234
8,707 4585
3128356
2177 £20
1,214,236
1,855,770

41,680,718
2 510,283
1,806 B

4012 £69

0 A1E,T04
=1, 256,180

170,850,047
B5 208,245

23,505 473
237 06T
53,358

-44 285
228,880
2,774,284
-2 540,646
56,170,631

358.401.1m1

18,440,833
26,214,734

113
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F. Anexo: Encuesta Realizada a Directivos de las Grandes
Empresas Manufactureras de Manizales

Facultad de Administracion
Maestria en Administracion de Empresas (MBA)

[ o
UNIVERSIDAD NACIONAL DE cOLOMBIA

CALIFICACION DE CLIENTES Y TOMA DE
DECISIONES RELACIONADAS CON ESTOS

Objetivo de la investigacién: Identificar la practica de calificacién de clientes en las grandes
empresas manufactureras de Manizales y su incidencia en el proceso de toma de decisiones
relacionadas con éstos.

Objetivo_de la encuesta: Conocer las practicas que realizan las grandes empresas
manufactureras de Manizales (su empresa) en torno a la calificacién de clientes y a la toma
de decisiones relacionadas con éstos.

Estructura de la encuesta: El presente cuestionario se compone de tres partes: la
Seccion “A” corresponde a informacién general de la empresa, en la Seccion “B” se aborda
el tema de “Calificacion de Clientes”y la Seccion “C” comprende el proceso de “Toma de
decisiones relacionadas con los Clientes”. Usted posiblemente percibira similitud entre
algunas preguntas de la Seccién A y de la Seccién B, pero por favor tenga presente que
cada una esté orientada a un tema diferente.

Nota: Las respuestas que usted proporcione en este cuestionario seran de caracter confidencial, seran usadas soélo para
fines académicos y por ningin motivo se asociara el nombre de la empresa a las respuestas suministradas.

Fecha de Cuestionario No.
aplicacion:

[ A. INFORMACION GENERAL

Nombre de la empresa:

Sector industrial al que pertenece:

Cargo de la persona que diligencia esta encuesta:

En las siguientes secciones encontrara preguntas de seleccién mdaltiple en las que debe
marcar su respuesta con una sola “X”, y preguntas abiertas en las que debe diligenciar la
respuesta a su mejor criterio.
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[ B. CALIFICACION DE CLIENTES |

1. ¢En suempresa se realiza algun tipo de ejercicio de calificacion de clientes?
a. Si
b. No

Si la respuesta a la pregunta anterior fue “No”, por favor contintie con la pregunta 12.

2. ¢Con qué frecuencia se realiza este ejercicio de calificacion de clientes?

a. Mensual
b. Semestral
c. Anual

d. Otro

3. ¢Este ejercicio de calificacion de clientes se realiza de forma grupal?
a. Si
b. No

Si la respuesta a la pregunta anterior fue “Si”, por favor continte con la pregunta 4. Si la
respuesta fue “No”, por favor pase a la pregunta 6.

4. ¢Cudles son los cargos de las personas que participan en el ejercicio grupal de
calificacion de clientes?

5. ¢La calificacion otorgada a cada cliente se obtiene por consenso de los participantes?
a. Si
b. No

Si la respuesta a la pregunta anterior fue “Si”, por favor contintie con la pregunta 7.

6. Por favor indique el cargo de la persona que asigna la calificacién final a los clientes:

7. ¢Cuales son los criterios con base a los que se realiza la calificacion de los clientes en
su empresa?

8. ¢ Cual de los siguientes criterios considera mas importante para realizar la calificacién
de los clientes? (marque s6lo uno)
a. Utilidad Neta f. Relacion comercial
Contribucién marginal g. Frecuencia de compra
Volumen de ventas h. Tipo de pago
Facturacion total i. Potencialidad
Rentabilidad j. Otro

®ao0o
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9. ¢En su empresa utilizan alguna herramienta para la calificacién de clientes?
a. Si
b. No

10.En caso de que la respuesta anterior haya sido “Si”, por favor mencione las
herramientas que utiliza para calificar a los clientes:

11. ¢ El resultado del ejercicio de calificacion de clientes es utilizado en su empresa como
apoyo para la toma de decisiones relacionadas con éstos?
a. Si
b. No

12. ¢(En su empresa, se informa a los colaboradores de diferentes niveles jerarquicos
cuales son los clientes méas importantes?
a. Si
b. No

13. En caso de que la respuesta anterior haya sido “Si” ¢ ha percibido usted mejoras en la
operacion a raiz de la difusién de esta informacién?
a. Si
b. No

| C. TOMA DE DECISIONES RELACIONADAS CON LOS CLIENTES |

14. ¢ Las decisiones importantes relacionadas con los clientes, tales como la asignacion
de prioridad para la entrega de pedidos, respuesta a reclamos/solicitudes, asignacion
de recursos promocionales, entre otras, son tomadas de forma grupal?

a. Si
b. No

Si la respuesta a la pregunta anterior fue “Si”, por favor continde con la pregunta 15. Sila
respuesta fue “No”, por favor pase a la pregunta 17.

15. ¢ Cudles son los cargos de las personas que participan en el grupo que toma las
decisiones relacionadas con los clientes?

16. Las decisiones grupales relacionadas con las situaciones anteriormente expuestas
(pregunta 14) se toman por consenso de los participantes?
a. Si
b. No

Si la respuesta a la pregunta anterior fue “Si”, por favor contintie con la pregunta 18.

17. Por favor indique el cargo de la persona que toma las decisiones finales en este tipo
de situaciones:




18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
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Cudles son los criterios con base a los que se toman las decisiones relacionadas con
los clientes?

Cual de los siguientes criterios considera mas importante para la toma de decisiones
relacionadas con los clientes? (Marque sélo uno)

a. Utilidad Neta g. Antigiedad

b. Contribucién marginal h. Orden de llegada

c. Volumen de ventas i. Frecuencia de compra
d. Facturacion total j.  Tipo de pago

e. Rentabilidad k. Potencialidad

f. Relacion comercial . Otro

En términos generales, en qué orden se le da respuesta a los clientes de su empresa?
a. Enorden de llegada
b. En orden de importancia

Cual de los siguientes tipos de solucion describe mejor la respuesta de su empresa
ante una situacion dada con los clientes?

a. Solucioén optima

b. Solucion satisfactoria

c. Solucién inmediata

En su empresa utilizan alguna herramienta para la toma de decisiones?
a. Si
b. No

En caso de que la respuesta anterior haya sido “Si”, mencione las herramientas que
utiliza para apoyarse en la toma de decisiones:

Desde el punto de vista de toma de decisiones y calificacion de clientes, con qué valor
de 1 a 100 ponderaria usted los siguientes criterios para definir la importancia de los
mismos? (Tenga presente que la sumatoria de los puntajes asignados debe ser igual
a 100)

a. Utilidad Neta g. Frecuencia de compra
b. Contribucién marginal h. Tipo de pago

c. Volumen de ventas i. Potencialidad

d. Facturacion total j- Antigiedad

e. Rentabilidad k. Otro

f. Relacion comercial
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25. Tiene alguna observacion o informacion adicional con la que quiera complementar este
cuestionario?

Gracias por su colaboracion.
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