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La formalización empresarial: 
una oportunidad para las mypes 
para acceder a nuevos mercados

Evelin Sadith Lazo Córdova1

Ana Paula Rivas Burgos2

Emma Verónica Ramos Farroñan3

Letty Angélica Huacchillo Pardo4

Resumen

La informalidad constituye uno de los problemas estructurales que no es solo 
un reflejo del subdesarrollo, sino también es la fuente de un mayor atraso 
económico. Ante dicha problemática, el presente estudio tuvo como finalidad 
establecer la formalización empresarial como una oportunidad para las mypes 
para acceder a nuevos mercados. Su metodología se enmarcó bajo un tipo 
de estudio aplicado, de enfoque cuantitativo y diseño no experimental. Su 
población estuvo conformada por 27 mypes del distrito de Morropón, a las 
cuales se les aplicó un cuestionario para dar respuesta al objetivo planteado. 

1 Universidad César Vallejo, Bachiller en Contabilidad (Perú). Orcid: https://orcid.org/0000-
0001-5432-5298

2 Universidad César Vallejo, Contadora Pública (Perú). Orcid: https://orcid.org/0000-0003-
2323-5518

3 Universidad César Vallejo, Investigadora Renacyt (Perú): Orcid: https://orcid.org/0000-
0003-1755-7967

4 Universidad César Vallejo, Doctor en Gestión Pública y Gobernabilidad (Perú). Orcid: 
https://orcid.org/0000-0002-6862-7219
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Entre los resultados se determinó que la mayoría de los empresarios conside-
ran que los obstáculos para su formalización son los trámites engorrosos y 
el costo de formalización; asimismo, indicaron que sus negocios no tienen a 
sus trabajadores en planilla, ya que su liquidez no les permite cubrir el pago 
de beneficios sociales. Finalmente, se pudo concluir que la informalidad 
empresarial constituye uno de los mayores problemas del Perú desde hace 
muchos años, donde los trámites burocráticos y sus costos, el escaso acceso 
a financiamiento y la desconfianza en el Estado generan una resistencia del 
empresario a la formalización, trayendo consigo un círculo vicioso, en un país 
con resultados económicos débiles, con menores recursos para combatir crisis 
y, por tanto, mayor pobreza.

Palabras clave: formalización; empresas; beneficios sociales; economía.

Introducción

La formalización es un proceso complejo y dinámico, mediante el cual los 
individuos intentan equilibrar la adquisición de los recursos necesarios, el 
manejo de la acumulación de ganancias (ya sea reinvirtiéndolas o usándolas 
con fines reproductivos) y la mitigación de los riesgos involucrados en dichos 
procesos (por ejemplo, en relación con el cumplimiento institucional y la 
legitimidad a lo largo del tiempo; Xheneti et al., 2019).

Por otro lado, con base en estudio de Zylfijaj et al. (2020), las variables 
como el entorno empresarial, el acceso limitado, el costo del financiamiento, 
la falta de disponibilidad de subsidios, las tasas impositivas y la corrupción 
presentan un impacto negativo significativo en la formalización de las empre-
sas, convirtiéndolas en informales. Además, el análisis de las características 
a nivel de empresa sugiere que la edad de la misma también ejerce un impacto 
negativo, mientras que el volumen de ventas ejerce un impacto positivo en 
la formalización de las empresas informales. Por ende, los dueños de las 
empresas deben considerar la formalización como un medio para obtener 
mayores oportunidades de supervivencia y crecimiento. Asimismo, Floridi 
et al. (2021) argumentaron que la formalización trae pequeñas ventajas a las 
empresas; sin embargo, los efectos necesitan tiempo para materializarse, lo 
que podría explicarse por los altos costos de la formalización.

Los desafíos que enfrentan las empresas sudamericanos para formalizar 
sus proyectos se aumentan gracias a las políticas implementadas por un país, 
entre las cuales se encuentra el alto nivel de burocracia, así como las tarifas 
y procesos insostenibles, ya que muchas son mypes y no pueden cubrir los 
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costos de formalización. Asimismo, gran cantidad de pequeñas empresas 
no son conscientes de los procesos que deben llevarse a cabo. Finalmente, 
la indisponibilidad de créditos es otro de los problemas que obstaculiza el 
proceso de formalización (Maduku & Zerihun, 2022).

La informalidad es uno de los desafíos estructurales que también es 
causa del atraso económico, ya que no solo refleja el subdesarrollo, sino 
que también significa la asignación no óptima de los factores de producción 
y la pérdida de productividad; lo anterior, agudizado por la pandemia del co-
vid-19, la restricción del acceso al mercado laboral, la protección social, los 
recursos financieros y la participación en el mercado internacional (Lavado 
& Yamada, 2021).

La economía informal genera del 40 al 60 % del producto interno bruto 
de los países en desarrollo, pero incluye organizaciones no registradas que 
no cancelan tributos ni brindan contratos laborales formales estándar o pro-
tección social para sus colaboradores. Cabe mencionar que muchos empre-
sarios en los países en desarrollo continúan operando de manera informal, 
independientemente de su condición ilícita percibida. El por qué ellos eligen la 
informalidad enfatiza los costos y beneficios económicos de tales decisiones, 
pasando por alto las realidades de la economía informal y las limitaciones 
que enfrentan las poblaciones marginales (Thapa et al., 2021).

Como se planteó, la economía informal hace una contribución importante 
a la actividad económica, pero el conocimiento sobre las condiciones a nivel 
de país que influyen en la disposición de una empresa informal a formalizar-
se es limitado (Galdino et al., 2022). Según Bakehe y Mbondo (2021), entre 
los determinantes influyen en la formalización de las pequeñas unidades de 
producción en Camerún se encontró el género, la edad y el nivel educativo del 
empresario, además el tamaño y el nivel de capital de la empresa, el acceso 
a la infraestructura, el hecho de que la actividad esté en contacto con los 
órganos administrativos y la burocracia administrativa. Por otra parte, los 
empresarios agrícolas en Benin operan en diversos grados de formalización: 
entre el 46 % de empresas informales, el 6 % eran en gran parte informales, 
22 % solo estaban registradas, 24 % eran en gran parte formales y el 3 % eran 
totalmente formales (Thoto et al., 2021).

Según la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 
(2015), la formalización implica un aumento en los resultados económicos 
nacionales y, a medida que se incrementa, los servicios sociales se vuelven 
menos vulnerables y aumentan los ingresos fiscales, lo que consolida los de-
rechos sociales. De igual forma, hablar de formalización empresarial requiere 
enfocarse en la formalización registral y tributaria relacionada con el registro 
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estatal que indica la existencia de la empresa para iniciar el pago de impuestos 
de conformidad con la ley. Por otra parte, se ha observado que cuanto más 
los empresarios reconocen la facilidad de la burocracia, más formal se vuelve 
su negocio. Así, se concluyó que las empresas manufactureras son menos 
formales que las empresas de servicios (Silupu et al., 2022).

Por otro lado, Trujillo (2017) plantea que la constitución de la fundación 
de una entidad y sus derechos deben ser publicados en registros públicos. 
Para ello se creó el Sistema Nacional de Registros Públicos, a fin de imple-
mentar lineamientos y leyes técnicas de índole registral (Presidencia de la 
República, 1994).

Según la Organización Internacional del Trabajo (2017), la formaliza-
ción laboral fomenta mayores ingresos a través de la provisión de bienes y 
servicios públicos de calidad, al tiempo que beneficia a la organización al 
minimizar la competencia desleal (Heredia et al., 2017). La formalización de 
los trabajadores asalariados les genera una jornada de ocho horas, pago 
de horas extraordinarias, descansos de fines de semana y fechas festivas, 
quince días de vacaciones, compensación provisional, etc., elementos que 
son importantes para ellos (Superintendencia Nacional de Aduanas y de Ad-
ministración Tributaria, s. f.).

Por otro lado, según el Decreto Legislativo n.º 943 (Presidencia de la 
República, 2022), las entidades públicas y privadas deben inscribirse al 
Registro Único de Contribuyentes y utilizar su registro para la presentación 
de documentos ante la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Adminis-
tración Tributaria. Se debe tener en cuenta que, al cumplir con los requisitos 
de registro y de formalización fiscal, los distintos tipos de empresas pueden 
declarar sus ingresos y pagar impuestos en proporción al porcentaje aplicable.

De acuerdo al informe de la Organización Internacional del Trabajo (2022), 
en América Latina y el Caribe (donde el impacto de la crisis por la pandemia 
fue peor que en otras regiones y se prevé que algunas economías regresen a 
los niveles previos para 2022 o 2023) las perspectivas laborales y sociales 
son particularmente preocupantes. Especialmente si se tiene en cuenta que 
el débil crecimiento del empleo desde mediados de 2020 se debe a aquellos 
informales, atípicos y mal remunerados. El estrecho vínculo entre informali-
dad y desigualdad que caracteriza a la región se ha hecho aún más evidente 
durante esta crisis. Además, existe el peligro potencial de un aumento en el 
número de transiciones de puestos formales a informales.

Perú no es ajeno al hecho de que el 50.4 % de las pequeñas empresas 
estén operando de manera informal, lo que limita el crecimiento sostenible 
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de la economía (Silupu & Reyes, 2019). Por lo tanto, se puede decir que es 
un país de ingresos medios con una gran economía informal. Es así como el 
Ministerio de Producción del país estimó que el 50 % de las microempresas 
son informales y emplean alrededor del 70 % de la población activa, lo que lo 
convierte en un país de ingresos medios con un gran sector informal, el cual 
está dirigido por empresarios que, por lo general, no tienen una formación 
empresarial formal (Barrón, 2020).

En la región Piura, según el Observatorio Socio Económico Laboral (2016), 
se registraron 887 539 trabajadores en 2015, de los cuales el 81 % se encon-
traban en empleo no regular. Asimismo, las personas empleadas en el sector 
informal constituían el 66.5 % de la fuerza laboral, mientras que el empleo 
informal en el sector formal logró absorber el 1.9 % de la fuerza laboral a nivel 
regional. También se observó que un total de 16 965 (18.6 %) de la población 
económicamente activa tenía derecho a las prestaciones sociales reglamen-
tarias o trabajaban en unidades productivas formalizadas; pero en 2016 el 
81.2 % de ellos se encontraban laborando en entidades informales, es decir, 
ocho de diez personas que formaban parte de la población económicamente 
activa ocupada trabajaban en condiciones informales.

La formalización empresarial es importante para tener una organización 
sólida, lo que brinda beneficios como un mayor acceso al sistema financiero, 
facilidades en la obtención de créditos, proveedores o clientes nuevos. Ade-
más, tener la posibilidad de licitar con entidades públicas y acceder a capa-
citaciones. Por lo anterior, se requiere disminuir los costos de formalización 
y mejorar la productividad de las empresas, así como mejorar la vida de sus 
colaboradores y comunidad en general (Instituto Peruano de Economía, 2017).

El objetivo del estudio fue establecer la formalización empresarial como 
una oportunidad para las mypes para acceder a nuevos mercados.

Metodología

El presente estudio fue de tipo aplicado, puesto que buscó dar solución a la 
problemática identificada mediante el uso de teorías. Además, tuvo un diseño 
no experimental, ya que las variables de estudio no fueron manipuladas. En 
cuanto al enfoque de la investigación, fue cuantitativa, en tanto se recogió 
información con el fin de dar respuesta al objetivo planteado (Manterola et al., 
2019). La muestra estuvo compuesta por 27 mypes del distrito de Morropón, 
a las cuales se les aplicó la encuesta.
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Resultados

De acuerdo con los datos recibidos (tabla 1), el 40 % está totalmente de 
acuerdo en que el proceso de registro en la Superintendencia Nacional de 
Aduanas y de Administración Tributaria es engorroso y dificulta la formaliza-
ción, mientras que el 10 % está en desacuerdo. De igual forma, la mayoría de 
los encuestados (53.3 %) estuvo de acuerdo en que formalizar las mypes les 
permitiría cumplir mejor con los impuestos, mientras que el 23.3 % estuvo 
totalmente de acuerdo.

Tabla 1. Formalización registral y tributaria de las MYPES

Escala de alternativas

Items

1 2 3 4 5

(∑) 
Total

Totalmente 
desacuer

do

En desa
cuerdo

Ni de 
acuerdo 

ni en 
desacuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

N % N % N % N % N %

¿Considera que el proceso 
de inscripción en SUNAT 
es tedioso y dif iculta la 
formalización?

 % 0 3 10 3 10 12 40 12 40 100

¿Cree usted que la for-
malización de las mypes 
per mit ir á aumentar el 
cumplimiento en el pago 
de sus tributos?

0 0 0 0 7 23.3 16 53.3 7 23.3 100

Nota. Datos obtenidos mediante la encuesta aplicada a las mypes.

Por otra parte, el 33.3 % estuvo de acuerdo en que sería ventajoso para 
la empresa no tener a los empleados en planilla (tabla 2). Esto significa que 
optaban por realizar actividades económicas excluyendo a los empleados 
en términos de brindarles beneficios legales. Por consiguiente, estuvieron 
en desacuerdo un 50 % que, según la normativa de formalización laboral, 
sus negocios podrían cumplir con el pago de beneficios sociales, ya que no 
contaban con la suficiente liquidez y respaldo financiero.
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Tabla 2. Formalización laboral de las mypes

Escala de alternativas

ITEMS

1 2 3 4 5

(∑) 
Total

Totalmen
te desa

cuerdo

En des
acuerdo

Ni de acuer
do ni en 

desacuerdo

De acuer
do

Totalmente 
de acuerdo

N % N % N % N % N %

¿Cree usted que el tener 
colaboradores en la plani-
lla es beneficioso para su 
empresa?

2 6.7 4 13.3 9 30 10 33.3 5 16.7 100

De acuerdo a la normativa 
de formalización laboral, 
¿considera usted que la em-
presa puede cubrir el pago 
de beneficios sociales?

2 6.7 15 50 4 13.3 8 26.7 1 3.3 100

Nota. Datos obtenidos mediante la encuesta aplicada a las mypes.

Discusión

El propósito de este estudio fue establecer la formalización empresarial 
como una oportunidad para que las mypes ingresen a nuevos mercados. Los 
resultados obtenidos mostraron que la mayoría de los encuestados estuvo 
totalmente de acuerdo en que el proceso de registro en la Superintendencia 
Nacional de Aduanas y de Administración Tributaria es engorroso y dificulta 
la formalización. También expresaron que formalizar las mypes les permitiría 
cumplir mejor con los impuestos.

Dichos resultados guardan relación con el estudio de Bakehe y Mbondo 
(2021), en el que se determinó que los empresarios de las mypes en Camerún 
no realizan el proceso de formalización debido a factores socioeconómicos, 
así como también aquello relacionados al tamaño y el nivel de capital de la 
empresa, entre otros.

Por otro lado, el 33.3 % de los participantes manifestaron que era be-
neficioso para la empresa tener trabajadores fuera de planilla, ya que sus 
negocios no podrían cumplir con los beneficios adecuados para sus traba-
jadores, debido a que no contaban con la suficiente liquidez. Este resultado 
tiene concordancia con el estudio Barron (2020), ya que el Perú es un país 
de ingresos medios con un gran sector informal, debido a que el 50 % de las 
mypes son informales y emplean alrededor del 70 % de la población activa. 
Ante ello, y frente a lo argumentado por la Organización Internacional del 
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Trabajo (2017), es importante la formalización laboral debido a que aumenta 
los ingresos (Heredia et al. 2017).

Así, se concluye que la informalidad empresarial ha sido uno de los ma-
yores problemas del Perú durante muchos años. Por su parte, la formalización 
implica mayores costos en comparación con los servicios reales que brinda 
el Estado; por lo tanto, en el contexto actual, el proceso es muy complicado, 
dado que existen muchas barreras entre las que se incluyen los trámites 
burocráticos y sus costos, el acceso limitado a la financiación junto con la 
desconfianza en el Estado y la administración tributaria. Lo anterior conlleva a 
la resistencia empresarial a la formalización, generando un círculo vicioso de 
un país, dando como resultado una economía más débil y con menos liquidez.
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Resumen

La arquitectura empresarial trae consigo grandes beneficios en el desarrollo 
de las organizaciones: optimiza sus procesos de negocio y recursos, así como 
utiliza de manera eficiente las tecnologías de la información y comunicación. 
La pobreza por etnia en Ecuador corresponde a un 18.4 % para mestizos, 
33.5 % para montubios y el 55.6 % para indígenas. Es necesario buscar alter-
nativas a la manera de obtener recursos económicos para este sector que 
por décadas ha sido marginado y cuyos ingresos dependen principalmente 
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de la agricultura. Sin embargo, las comunidades indígenas ecuatorianas del 
oriente tienen otras cualidades subvaloradas como su cultura, sus artesanías 
o sus tradiciones. La arquitectura empresarial convencionalmente se orienta 
a grandes empresas, debido a los costes que representa, sin tomar en cuenta 
a las pequeñas organizaciones, debido a la falta de conocimiento o recursos 
para financiar un análisis procedural de los lineamientos de negocio. Se rea-
liza un análisis de comunidades que sean viables para emplear el comercio 
electrónico. Mediante un proceso de selección se elige a la Corporación UNSA 
que realiza joyería artesanal. A través del framework de arquitectura empre-
sarial TOGAF, conjuntamente con cadena de valor, cadena de suministros y 
un modelo conceptual de comercio electrónico, se detalla la organización y 
procesos de la comunidad seleccionada, los procesos a seguir tanto dentro 
de la organización como dentro del comercio electrónico. Se utilizó el método 
de evaluación de expertos para medir los parámetros de satisfacción de la 
propuesta planteada. En esta investigación se considera un enfoque de inves-
tigación mixta, tanto cualitativa para seleccionar la organización indígena 
con la cual se va a trabajar como cuantitativa para la tabulación y análisis de 
datos obtenidos dentro del levantamiento de información de la comunidad 
y la evaluación de expertos. Como resultados más importantes este trabajo, 
se brindará a la comunidad indígena los esquemas procedurales, de cadena 
de valor, de cadena de suministros, detalles de la arquitectura empresarial y 
del modelo conceptual de comercio electrónico, lo que bien puede tomarse 
como guía para otras comunidades.

Palabras clave: arquitectura empresarial; modelo de negocio; comercio 
electrónico.

Introducción

Los continuos cambios que experimentan los mercados, en paralelo a la evo-
lución de las tecnologías de información y comunicación, ha conducido a las 
empresas a replantearse sus modelos de negocio. La innovación en la forma 
de llegar a los consumidores sin duda posibilita la generación de oportuni-
dades para mantenerse en escenarios altamente competitivos (Melén et al., 
2019). Las transformaciones en los mercados tienen un fuerte impulso en la 
innovación tecnológica; muestra de ello son las nuevas estructuras de nego-
cios que emplean sitios web, aplicaciones y redes sociales, habitualmente 
asociadas a una estrategia de comercio electrónico (Pesántez et al., 2021).
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Siguiendo a Winwin (2019), la adopción del comercio electrónico ha fa-
cilitado la incursión en nichos de mercado a los que no se accedía mediante 
los tradicionales sistemas de venta. En este sentido, se amplían las oportu-
nidades para mejorar la competitividad en el mercado y aumentar las ventas. 
El comercio electrónico se ha consolidado como una herramienta de negocios 
que posibilita transacciones de compra y venta de productos y servicios en 
línea, siendo visible su contribución en el hecho de que permite cubrir una 
mayor cantidad de clientes y llegar a distintos mercados optimizando recursos 
(Alzahrani, 2019).

Las comunidades indígenas, caracterizadas por un enorme bagaje cultural 
expresado en conocimientos, habilidades y tradiciones, se enfrentan al reto 
de insertarse en las actividades productivas; ello en un contexto competitivo 
complejo que demanda con urgencia la adaptación de su forma de gestión 
para así participar en los mercados que se basan de forma creciente en la 
digitalización.

Por otro lado, los negocios inclusivos son empleados por las grandes 
empresas como parte de su estrategia corporativa, esto con el propósito de 
generar impacto principalmente en el crecimiento de ventas y competitividad 
a través de acciones que generan impacto social en nichos de mercado (Lashi-
tew et al., 2020). Ahora, los negocios sostenidos por comunidades indígenas 
se asocian a la estrategia de negocios inclusivos, promoviendo la inclusión 
económica a partir de incorporar a los miembros con bajos ingresos como 
parte de sus proveedores. En este sentido, los negocios inclusivos superan 
el formato de proyecto social, desde el cual intentan las empresas la práctica 
de la responsabilidad social corporativa.

Independientemente del sector económico, tamaño y tipo de organiza-
ción, las empresas se enfrentan a la necesidad de gestionar sus procesos, 
sistemas de información y capacidades comerciales. En este contexto, se 
observa un creciente interés por la arquitectura empresarial como enfoque 
de organización y representación de modelos de negocio; esta permite ex-
plorar oportunidades en diversos marcos que aumentan las posibilidades 
de optimización de los flujos de trabajo (Dumitriu & Popescu, 2020). De las 
sugerencias que se desprenden de estudios aplicados (Bakar et al., 2019), se 
destaca que el éxito de la arquitectura empresarial se fundamenta en recoger 
de forma adecuada las necesidades de las empresas, integrando objetivos 
estratégicos y comerciales. Si bien el apoyo de las tecnologías de información 
y comunicación es fundamental, estas deben alinearse a las organizaciones 
en consonancia con los cambios en el mercado. En este orden de ideas, las 



20

Nuevos modelos de negocios

comunidades indígenas podrían abordar la implementación de estrategias 
de organización y gestión que permitan el fortalecimiento de sus aspectos 
diferenciadores, de la mano de herramientas B2B y B2C que aumenten las 
posibilidades de comercializar sus productos a nivel local y nacional.

Frente a lo expuesto, el propósito de esta investigación es definir un mo-
delo de negocio que sirva como alternativa a las comunidades indígenas del 
Ecuador para la comercialización de sus productos a través de la modalidad 
de comercio electrónico.

Las comunidades indígenas y la estrategia  
de los negocios inclusivos

La Constitución Política de Ecuador reconoce la existencia de los pueblos y 
nacionalidades indígenas. La población indígena en este país se concentra en 
las provincias de Chimborazo, Pichincha, Imbabura y Cotopaxi; no obstante, a 
nivel cantonal, es en las regiones Amazónica, Morona Santiago y Napo donde 
se asientan en su mayor parte (Lupien et al., 2020).

Durante décadas, el desarrollo económico de las comunidades indígenas 
se ha vinculado a la producción agropecuaria, en una suerte de economía de 
subsistencia en las que persiste una visión limitada del aprovechamiento 
de los recursos endógenos. En la práctica, la política pública nacional no ha 
conseguido mejorar las condiciones de vida de un sector marcado por las 
desigualdades.

Más allá del debate sobre el impacto de las acciones y omisiones del 
Estado, existen comunidades que reflejan un dinamismo asociado al involu-
cramiento en actividades productivas desde las cuales proyectan el fortale-
cimiento de su identidad y sus tradiciones. En el desafío de movilizar ideas, 
los emprendimientos asociados a la identidad étnica, cultura e historia surgen 
como alternativas para contribuir a la solución de los problemas sociales y 
económicos. Así, la inserción de las comunidades indígenas en actividades 
económicas puede potenciarse a partir de la creciente preocupación de los 
consumidores hacia factores ambientales y sociales relacionados con las 
actividades económicas, configurando nichos de mercado que reflejan un 
mayor compromiso con la sostenibilidad.

En conexión al escenario descrito, los negocios inclusivos surgen como 
una alternativa que permite a las empresas ajustarse a las exigencias de 
consumidores más sensibilizados con aspectos sociales. En este sentido, 
los negocios inclusivos se constituyen en una estrategia empresarial, que 
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aporta al desarrollo social y contribuye al cumplimiento de los objetivos de 
desarrollo sostenible, en relación a la erradicación de la pobreza, la creación 
de empleos decentes para la población y el fomento de una competitividad 
empresarial sana, aprovechando los recursos o habilidades de una población.

Los negocios inclusivos se desarrollan bajo el enfoque de la integración 
a la cadena de valor, del segmento de población ubicado en el primer reglón 
de la base de la pirámide que enfrenta necesidades socioeconómicas (Mon-
tenegro et al., 2017). Dicha incorporación se refleja al tomar en consideración 
el desarrollo de las comunidades locales (Shioji et al., 2021).

La arquitectura empresarial y su influencia  
en los negocios inclusivos

Las organizaciones, incluidas las comunidades indígenas, deben adaptarse 
constantemente para mantenerse al día con el rápido ritmo de evolución de 
los modelos de negocios y del avance tecnológico (Blaschke et al., 2017). 
Actualmente la aparición de nuevos enfoques, prioridades o tendencias afectan 
la forma en la que operan las organizaciones. Según Dang y Pekkola (2017) y 
Niemi y Pekkola (2020), las organizaciones están cambiando y modificándose 
constantemente para optimizar la forma en que hacen negocios, ya sea opti-
mizando su estructura organizacional, estableciendo mejores experiencias 
orientadas a satisfacer las necesidades de sus comunidades, reestructurando 
o implementando departamentos de tecnologías e información, o implemen-
tando estrategias de transformación tanto organizacional como digital.

Por naturaleza, las organizaciones son extremadamente complejas; más 
allá de cuánto conozcan de ellas los líderes indígenas, superar esa complejidad 
para ver todas las interdependencias y comprender la importancia de las capa-
cidades clave que ofrecen los productos, servicios en un negocios inclusivos 
es algo difícil y retador. No obstante, y siguiendo a Niemi y Pekkola (2020), la 
arquitectura empresarial ofrece una manera de hacer que los cambios sean 
más fáciles de planificar e implementar. A menudo, su valor se pasa por alto, 
y muchos líderes indígenas enfrentan desafíos cuando intentan comunicar 
lo que hacen y por qué es importante para el futuro de sus comunidades.

La arquitectura empresarial es empleada principalmente en el campo 
empresarial de carácter privado y en el público de carácter administrativo. 
Sin embargo, en algunos casos se la emplea en sectores populares de los 
diversos países del mundo, ya que, hasta cierto punto, posee un carácter 
altruista y no económico o científico.
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La arquitectura empresarial permite a las organizaciones identificar 
diferentes formas de optimizar el rendimiento, a través de un proceso de 
análisis y evaluación de las capacidades empresariales y de las tecnologías 
e información de una organización (Lankhorst, 2009). Lo anterior, al ofrecer 
una visión detallada del estado actual del negocio, incluidas sus personas, 
procesos y tecnología. Por ende, es una herramienta que se puede utilizar 
para planificar y facilitar el paso a un estado futuro deseado. Esencialmente, 
la arquitectura empresarial es la clave para desbloquear una visión completa 
e integral de toda organización (Bakar et al., 2019; Dumitriu & Popescu, 2020; 
Lankhorst, 2009).

Así, la capacidad de modelar el estado actual de las comunidades indíge-
nas permitirá a sus líderes comprender dónde se encuentra la organización en 
términos de cumplir con los objetivos y estrategias de negocio, así como con 
las métricas para satisfacer indicadores de rendimiento (Lankhorst, 2009). 
Sin esa comprensión holística y basada en datos (que vincula todo, desde 
productos, procesos, datos, aplicaciones y más), los líderes de las comuni-
dades indígenas no contarán con la información necesaria para comprender 
los cambios que se deben realizar para alcanzar dicho estado deseado.

El objetivo final de los líderes indígenas es alcanzar cambios efectivos y 
medibles. Para hacerlo, sus organizaciones deben trabajar no solo para crear 
una imagen completa de estas, sino también para establecer hojas de ruta que 
representan diferentes estados futuros deseados a través de la identificación 
de arquitecturas de transición (Kotusev, 2019; Lankhorst, 2009). Al trazar la 
ruta hacia dicho estados futuros, pueden decidir el mejor camino a seguir, 
con métricas para respaldar esa decisión, así como mejoras en la gestión y 
operación de una organización una vez que se realicen los cambios.

Con una comprensión precisa de las implicaciones de cada escenario 
potencial, las comunidades indígenas pueden proponer múltiples solucio-
nes que se alineen con estrategias cambiantes. Estos escenarios se pueden 
optimizar para diferentes resultados organizacionales (como crecimiento, 
optimización de costos y reducción de riesgos) y, en última instancia, lograr 
impulsar decisiones del negocio para respaldar la adecuada gestión de los 
datos. La arquitectura empresarial va mucho más allá de las percepciones 
de esta como una simple herramienta de visualización, pues incluye datos 
dinámicos y colaborativos que respaldan las diferentes formas de modelar 
estados futuros.

Los líderes de las comunidades indígenas apoyados por expertos de 
tecnologías e información deben utilizar herramientas marcos de trabajo de 
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arquitectura empresarial que sean flexibles, colaborativos y basados en da-
tos para cerrar la brecha comercial/social de sus organizaciones (Lankhorst, 
2009). Cuando las organizaciones planifican un cambio, el objetivo principal 
es alcanzar el estado futuro deseado. Sin embargo, debido a que las diferen-
tes áreas de una organización (formación, recursos humanos, tecnologías e 
información, ventas), forman parte de diferentes disciplinas, con diferentes 
prioridades en mente, ello puede crear una barrera para la comprensión y la 
alineación general; de hecho, impide que la organización alcance el mejor es-
tado futuro posible. Lankhorst (2009) destaca que la arquitectura empresarial 
puede hacerse más fácil de aplicar si se tienen en cuenta las siguientes etapas:

• Ayudar a las organizaciones a comprender sus operaciones actuales: 
los expertos de tecnologías e información crean una imagen com-
pleta de todo el ecosistema de la organización. Esto permite a los 
líderes de las comunidades indígenas comprender el estado actual 
de sus organizaciones y analizar la estructura de la organización.

• Guiar a la organización hacia el estado futuro deseado (objetivo): 
la arquitectura empresarial crea un mapa de la organización que 
facilita la comparación con los objetivos y determina qué se debe 
hacer para alcanzarlos.

• Preparar a la organización para un entorno en constante cambio: 
los expertos de tecnologías e información, junto con los líderes de 
las comunidades indígenas, crean hojas de ruta de cambio basadas 
en el profundo conocimiento de su organización. También se man-
tienen sincronizados con los proyectos de cambio, por lo que están 
preparados para realizar los ajustes necesarios si sus actividades 
y operaciones comienzan a evolucionar.

Por consiguiente, la arquitectura empresarial tiene el potencial para 
transformar la forma en la que las comunidades indígenas se transforman 
organizacionalmente, organizan sus procesos e información, planifican para 
el futuro y se involucran en un proceso de cambio. Al incluir a las partes inte-
resadas y a los tomadores de decisiones, esta permitirá a las comunidades 
indígenas liberar todo su potencial.
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Caso de estudio: Corporación Unsa

Mediante una observación directa se pudo constatar la realidad de las comu-
nidades, lo que permitió levantar los esquemas de las cadenas de valor y de 
suministros; ello a fin de optimizar los procesos que actualmente se llevan 
de manera empírica y que a través de la aplicación de procesos estratégicos 
definidos y organizados pueden llegar a optimizarse.

Un modelo arquitectónico en un determinado contexto no tendrá las mis-
mas consecuencias que en escenarios empresariales cotidianos; es por ello 
que para realizar una medición sobre los parámetros presentados se realiza 
una encuesta y se evalúa cada parámetro de los apartados: cadena de valor, 
cadena de suministros y la arquitectura empresarial, lo que incluye consigo 
otros esquemas que son necesarios, como el modelo conceptual de comercio 
electrónico y de estructura de logística para la preparación de productos.

Al existir una amplia gama de pueblos indígenas en el Ecuador (14 nacio-
nalidades, distribuidas en el territorio nacional), se ha decidido trabajar con 
comunidades indígenas de la región Oriente. Estas cuentan con productos 
listos para la distribución y venta, y algunas de ellas agrupan a dos o más 
comunidades, lo que permite mayor diversidad cultural.

Existen comunidades que cuentan con plataformas tecnológicas de fácil 
acceso, ya sea a través de redes sociales o páginas web; también cuentan con 
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experiencia en ventas a través del internet. Algunas de ellas sobresalen por la 
buena conexión a internet con la que trabajan, así como también por el nivel 
organizacional que manejan. En las tablas 1 a 3, se presenta un análisis FODA 
de tres de las comunidades que cuentan con las características mencionadas

Tabla 1. FODA Alianza Ceibo

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Apertura al cambio porque está liderada 
por jovenes
Contacto hacia organizaciones interna-
cionales
Legalmente establecidos
4 comunidades en una sola asociación
Tienen apertura tecnológica

Liderezgo sólido
Compra directa a comunidades
Mayor número de turistas
Compra directa por parte de los 
turistas

DEBILIDADES AMENAZAS

No tiene acceso pleno a internet (solamente 
1 tiene)

Viven en frontera con Colombia, 
que genera inseguridad en el 
comercio

Tabla 2. FODA Nación Siekopai

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Premio ecuatorial Naciones Unidas, por 
defender recurso hídrico de sucumbíos
Comunicación audiovisual

Comunicación Audiovisual de 
primera con la USFQ
Centro de Acopio

DEBILIDADES AMENAZAS

No tiene avances tecnológicos señalables Otras comunidades más grandes

Tabla 3. FODA Corporación UNSA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Legalmente establecida
Fácil acceso para los investigadores
Capacidad organizacional es estable
Tienen acceso constante a internet

Tienen infraestructura
Tienen un centro de acopio
Cuentan con alianzas público 
privadas
Participan dentro del proyecto 
Proamazonía

DEBILIDADES AMENAZAS

Proyectos en niveles de madurez medio
No tiene el Líder Icónico que los represente 
a nivel internacional

No hay ventanas constantes
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Después de analizar los FODA de estas tres comunidades, se determinó 
que la Corporación Unsa permite realizar un caso de estudio sobre un modelo 
de negocio que se puede replicar en otras comunidades indígenas.

Dicha corporación, según el marco jurídico legal vigente, se constituye 
mediante Acuerdo Ministerial n.º 274-MBS, suscrito el 30 de julio de 2004 
por el Ministerio de Bienestar Social, como una persona jurídica de derecho 
privado sin fines de lucro, con domicilio en la parroquia Bomboiza, cantón 
Gualaquiza, provincia de Morona Santiago.

Esta corporación presenta las condiciones idóneas para la aplicabilidad 
de este nuevo modelo de negocio. Trabaja con las familias indígenas que 
componen la comunidad shuar y específicamente la ciudadela Vicente Unkuch 
y sus familias generalmente están conformadas por cinco miembros, dos 
adultos y tres jóvenes; cada comunidad cuenta con un total de 54 familias.

La oportunidad de negocios para la Comunidad Unsa se identifica en la 
creación de valor a partir de las capacidades locales y sistemas de conoci-
mientos de los productores integrados. Tomando como punto de referencia la 
baja integración en la economía formal y el débil acceso a mercados, el uso 
del comercio electrónico puede contribuir a potenciar la creación de nuevas 
oportunidades en segmentos de mercado no saturados que van más allá de 
la filantropía, considerando más bien aspectos de responsabilidad social y 
medio ambiente en la decisión de sus clientes. La Corporación Unsa, a partir 
de la venta de artesanías, pone en práctica el uso de materiales y técnicas 
de producción sostenibles, aspectos que pueden contribuir a mejorar su 
posición y competitividad.

Propuesta

Por medio de la observación directa y del levantamiento de información a tra-
vés de encuestas en el campo, se definen en la cadena de valor (figura 1) los 
elementos necesarios que intervienen dentro del modelo de negocio actual; 
ello permite definir los procesos estratégicos, los procesos misionales y los 
procesos de soporte, así como sus entradas y salidas.
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Figura 1. Cadena de valor
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Por su parte, como se observa en la figura 2, la cadena de suministros 
permite identificar las necesidades de la empresa, desde la obtención de 
materia prima hasta llegar al consumidor final.

Figura 2. Cadena de suministro

Obtención de
materia prima Producción Acopio Venta Facturación Transporte Entrega

En primer lugar se encuentra la obtención de materia prima. La materia 
prima para la joyería se obtiene de las semillas de los árboles, que se dan en 
los terrenos, propiedad de los comuneros de la ciudadela Vicente Unkuch. En 
relación a la producción, la elaboración de las artesanías se da principalmente 
por las mujeres de la comunidad una vez recolectada la materia prima. Para 
el acopio, cuando una persona realiza joyería las deja en el centro de acopio 
de la Corporación. Con el material en el centro de acopio se produce la venta 
de la joyería a través de medios digitales y participantes. Por su parte, la fac-
turación se produce una vez realizada la compra. Para el transporte, una vez 
concretado el proceso de compra-venta se realiza el envío mediante courier 
o cooperativa de transportes. Finalmente, se realiza la entrega del producto 
al consumidor final.
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El sistema de logística, como se muestra en la figura 3, se encuentra or-
ganizado de manera que permita satisfacer las necesidades del consumidor 
final. Está subdividido en:

• Mantenimiento e infraestructura: que al igual que se definió en la 
cadena de valor, se debe dotar a los fabricantes con las condiciones 
necesarias para la producción de joyería.

• Gestión financiera: las finanzas son indispensables, de manera que 
se puedan gestionar los recursos económicos de la organización y 
se optimicen los gastos.

• Gestión logística integral: interviene en la caracterización de la 
demanda, el estudio de los clientes y el análisis del comportamiento 
integral del consumidor con el proyecto a través de la caracteriza-
ción de la demanda.

• Gestión de las joyerías: se refiere a todo el proceso, desde el acopio 
hasta la entrega final del producto.

Figura 3. Sistema de logística
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Modelo arquitectónico propuesto

El modelo está basado en el framework TOGAF (figura 4): negocio, datos, 
aplicaciones y tecnología; estos elementos se integran entre sí para poder 
establecer una estructura empresarial sólida. Todo esto conectado a las 
cadenas de valor y de suministros antes propuestas, ya que se integran 
directamente en la capa de negocio.
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Figura 4. Arquitectura empresarial propuesta (basada en TOGAF)
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El negocio está compuesto por motivación, organización y función. Den-
tro este intervienen todos los procesos que mueven el funcionamiento del 
negocio; así, se considera como el motor de todo el modelo arquitectónico 
propuesto, ya que implica cómo ha funcionado y cómo se puede integrar a 
las nuevas tecnologías. Su elemento de motivación posee:

• Drivers: son características principales del negocio que permiten 
reducir el riesgo y garantizar la sostenibilidad a largo plazo. Estos 
disponen de: 1) materia prima; 2) personal capacitado; 3) manuales 
de elaboración de joyería.

• Metas: estas se diferencian de los objetivos, en tano que aquí se 
encuentran los anhelos de la empresa; para este caso se han defi-
nido de la siguiente manera: ayudar a salir adelante a la comunidad 
shuar de la parroquia Bomboiza para salir de la pobreza y que logren 
costear el acceso digno a servicios básicos.

• Objetivos: deben ser tangibles, alcanzables y medibles en el corto 
y largo plazo. Se proponen los siguientes:

 — Venta de joyería artesanal a nivel nacional a través de medios 
digitales.

 — Venta de joyería que incluya pagos con tarjeta de crédito, débito 
y transferencias bancarias.

 — Exportación de joyería artesanal fuera del país en los próximos 
cinco años y la utilización como medio de promoción la plata-
forma de comercio electrónico.
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• Métricas: son los indicadores que permitan medir los objetivos 
propuestos; en este caso son:

 — Número de ventas por día, mes y año.
 — Número de ventas por tipo de transacción (tarjeta de crédito, 

débito y transferencias bancarias).
 — Número de solicitudes fuera del país y número de ventas fuera 

del país.

Por su parte, el elemento organización consta de:

• Organización: la cual incluye la jerarquía de la corporación debi-
damente justificada.

• Ubicación: la localización tanto del/los centros de acopio como 
de los proveedores que intervienen dentro del giro de negocio. 
Actualmente la corporación tiene un centro de acopio. Los provee-
dores son los dueños de las tierras que viven en el barrio Vicente 
Unkuch, mientras que los fabricantes son los habitantes del sector, 
principalmente mujeres.

• Roles: se define la función de cada persona propuesta dentro de la 
organización y sus funciones específicas dentro de esta.

Finalmente, la función consta de:

• Negocio: es su función principal, que en este caso es la comercia-
lización de joyería.

• Servicios: los que se ofrecen son la compra y venta de joyería a 
consumidores en un radio territorial más amplio.

• Contratos: los necesarios para la contratación de personal, venta 
de productos y de términos y condiciones.

• Cualidades: la innovación, estandarización y conservación ambien-
tal del producto son las principales características dentro del 
negocio.

• Procesos: los definidos en los procesos misionales y en la cadena 
de suministros propuesta.

• Eventos: los procesos misionales definidos en la cadena de valor.
• Controles: métodos administrativos de revisión y planificación del 

negocio; orientado todo a sus objetivos.
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• Productos: aquello que se van a comercializar; en este caso, del 
espectro de productos de la comunidad indígena (lo agrícola y las 
artesanías), se ha seleccionado específicamente la joyería.

• Funciones: aquellas que realiza la empresa y que posteriormente 
se puedan asignar a la organización.

En cuanto a los datos, estos cuentan con:

• Entidades: aquellas que intervienen dentro del modelo de negocio; 
en este caso, los consumidores, distribuidores, personal y demás 
entidades.

• Componentes lógicos: los conectores y condiciones lógicas nece-
sarias para interconectar las entidades.

• Datos físicos: están guardados dentro de una base de datos.

Por su parte, las aplicaciones están compuestas de:

• Información: aquella recabada para el desarrollo tecnológico, 
dentro de lo cual se genera la información levantada, la cadena de 
valor, la cadena de suministros y el modelo conceptual presentes 
en este documento.

• Aplicaciones lógicas: la lógica de la aplicación tiene que ser docu-
mentada, conectándose así con la capa de tecnología.

• Aplicaciones físicas: la relación entre los procesos físicos y los 
procesos tecnológicos para interconectar los procesos misionales, 
los procesos de soporte y los procesos estratégicos definidos en 
la cadena de valor.

Finalmente, la tecnología se compone de:

• Servicios de plataforma: venta y carga de productos.
• Componentes técnicos: los componentes lógicos definidos en el 

esquema conceptual del comercio electrónico propuesto.
• Componentes físicos: la documentación existente de los servicios. 

Se incluyen diagramas de acuerdo a la metodología de software 
aplicada para el desarrollo del aplicativo web o móvil. Los recursos 
físicos que se utilizarán para el levantamiento de una eventual 
plataforma, dentro de los que se sugieren AWS, Digital Ocean, 
Microsoft Azure y Google Cloud.
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De esta manera, el modelo arquitectónico TOGAF permite distribuir las 
capacidades del negocio que se pueden analizar una a una e implementar 
dentro del caso de estudio.

Modelo conceptual de comercio electrónico

El modelo conceptual de comercio electrónico definido para el escenario 
estudiado (figura 5) contiene los procesos conceptuales definidos para poder 
comercializar a través de una plataforma web; ello de manera que se puedan 
internacionalizar los productos ya que, según el levantamiento de información 
realizado, el alcance territorial del comercio que se tiene en la actualidad es 
muy limitado.

Figura 5. Modelo comercio electrónico
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• Carrito de compras: la plataforma de comercio electrónico debe 
disponer de un carrito de compras donde se incluya uno o más 
productos en un pedido.

• Registro de usuarios: la gestión de usuarios es de vital importancia 
a fin de controlar futuras sugerencias, sesiones y llevar un proceso 
de preventa y posventa.
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• Recepción de pedidos web o móvil: debe existir un proceso de 
software para pedidos, ya sea que estos vengan desde la web o 
desde un móvil, de manera que el proveedor —en este caso la 
corporación— pueda recibir el pedido, darle trámite y seguimiento.

• Historial de pedidos: el usuario debe controlar su historial de pedi-
dos para tener constancia; a su vez, la empresa proveedora debe 
contar con un historial de pedidos para poder realizar sugerencias 
futuras o listas de deseos.

• Categorización de productos: los productos deben listarse por 
categorías, de forma tal que diferentes tipos de productos estén 
debidamente clasificados a fin de que su búsqueda sea mucho 
más práctica.

• Confirmación de pedidos: este es un proceso clave, en el cual se 
concreta tanto la disponibilidad del stock de productos como la 
aceptación del cliente.

• Cálculo de tarifa de entrega: los envíos se pretenden hacer a nivel 
nacional e internacional, generando una tarifa de entrega de acuerdo 
a la geolocalización del comprador.

• Pago del producto: este se puede realizar vía web o transferencia 
bancaria.

• Entrega del pedido: incluye el proceso de distribución para hacer 
llegar los productos desde el distribuidor (la corporación) hacia el 
consumidor.

• Pago del producto: se puede realizar vía transferencia bancaria o 
por medio de tarjeta de crédito; con ello se da facilidades de pago 
para el cliente final.

Requisitos no funcionales del sistema de comercio propuesto

• Rendimiento: el correcto desempeño procedural debe ser eficiente, 
de manera que se logre controlar el tráfico de manera adecuada sin 
disminuir los tiempos de acceso a la información.

• Seguridad: el tiempo de respuesta debe ser óptimo, además de 
garantizar la integridad de datos dentro de un sistema informá-
tico. Los sistemas deben ser diseñados para aceptar peticiones de 
manera continua y simultánea, y así reducir las entradas maliciosas. 
Por otra parte, se debe garantizar la seguridad del sistema con 
respecto a la información que se maneja, sea esta documentos, 
archivos o contraseñas. Finalmente, se debe garantizar la integridad 
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de los datos en los procesos de gestión financiera y logística dentro 
de la plataforma, de manera que todas las transacciones financie-
ras sean respaldadas, primero por la organización, y luego por las 
entidades financieras que intervengan, evitando cambios en la 
información y fugas de dinero.

• Usabilidad: el sistema debe tener una interfaz de uso intuitiva y 
sencilla. Asimismo, esta debe ajustarse a las características de 
la web de la institución, dentro de la cual estará incorporado el 
sistema de gestión de procesos y el inventario. También se deben 
establecer facilidades y controles para permitir el acceso a la infor-
mación al personal autorizado a través de internet, con la intención 
de consultar y subir información pertinente.

• Disponibilidad: la disponibilidad del sistema debe ser continua, con 
un nivel de servicio para los usuarios de siete días, las 24 horas; 
lo anterior con el fin de permitir detectar una posible falla en cual-
quiera de sus componentes, contar con un plan de contingencia y 
generar alarmas.

• Mantenibilidad: el sistema debe disponer de una documentación 
fácilmente actualizable que permita realizar operaciones de mante-
nimiento con el menor esfuerzo posible. Por otra parte, la interfaz 
debe estar complementada con un correcto sistema de ayuda (la 
administración puede recaer en personal con poca experiencia en 
el uso de aplicaciones informáticas).

Conclusiones

Se establecieron líneas de negocio claras, así como sus entradas, salidas, 
procesos misionales y procesos de soporte, así como también los principa-
les procesos para la elaboración y comercialización de los productos de la 
comunidad indígena. Asimismo, la cadena de suministros permitió identificar 
el proceso de producción y venta, desde la obtención de materia prima hasta 
llegar al consumidor final.

La arquitectura empresarial permite agrupar procesos operativos y 
administrativos, conectándolos con medios tecnológicos; esto con el obje-
tivo de fortalecer la producción desde la obtención de materia prima hasta 
la interoperabilidad con medios tecnológicos para producir un proceso de 
compra-venta. Por su lado, la arquitectura empresarial propuesta, con sus 
cadenas de valor y de suministros, tiene una aceptación positiva de acuerdo 
a la valoración de expertos que se realizó durante el estudio. Cada avance 
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fue socializado durante varias sesiones y esta interacción garantizó que los 
modelos propuestos tuvieran total aceptación por parte de la comunidad con 
la que se trabajó.
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Resumen

Los mercados evolucionan acorde con las necesidades que se presentan en 
los clientes y en las empresas. Las transacciones se encuentran sujetas a 
las condiciones que se plantean en la oferta y en la forma de dar a conocer 
las cualidades del producto o servicio. Esta situación ha generado múltiples 
disciplinas y teorías, dando lugar a la concepción de esta investigación; esta 
tiene como objetivo analizar las oportunidades económicas que se presen-
taron después de la pandemia, a partir de la economía conductual, tomando 
como caso de estudio el sector turismo en Colombia. Para ello fue realizado 
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un estudio bibliométrico para identificar los escritos realizados sobre el 
tema; luego se generó un análisis de contenido basado en los principios de 
la economía conductual, a fin de identificar las consistencias y patrones que 
dan a entender su importancia, especialmente en la toma de decisiones de 
los individuos, de las empresas, del Estado y demás organizaciones que sean 
fundamentales para el desarrollo del sector.

Palabras claves: economía conductual; turismo; economía; marketing.

Introducción

El turismo es uno de los sectores que mayor incidencia registra en el jalona-
miento de actividades económicas desarrolladas en las ciudades. Su aporte 
es dinámico para las economías, dada su contribución con la generación de 
empleo y la integración de diferentes saberes (Sarduy & Intriago, 2018). De 
acuerdo con la Organización Mundial del Turismo, se consideran como for-
mas de turismo: el interno, el nacional y el internacional; lo cual da lugar a la 
generación de diversas actividades que se clasifican como: turismo cultural, 
turismo gastronómico, turismo religioso, turismo deportivo, turismo natural, 
turismo de esparcimiento, turismo sostenible, turismo de salud, turismo de 
reuniones, entre otros. Estos se ofrecen de forma atractiva a los clientes de 
acuerdo con sus necesidades.

Lo anterior ha dado lugar a la diversificación de los productos turísticos y 
a la integración de una serie de elementos innovadores, los cuales se ofrecen 
a los clientes nacionales e internacionales con el fin de ampliar la demanda y 
generar con ello el jalonamiento de las actividades económicas. Sin embargo, 
también es de destacar que, entre el 2020 e inicios de 2021, el sector registró 
en Colombia un crecimiento del 4 %, pasando de 400 millones de llegadas 
de turistas internacionales a 415 millones. Esta cifra que no supera la que 
se registró en 2019, obteniendo valores por debajo del 72 %, debido en gran 
parte a los efectos adversos que se generaron con la pandemia de la covid-19. 
Es así que Abellán y Jiménez-Gómez (2019) indican que la pandemia generó 
cambios radicales tales como un aislamiento social largo, exceso de infor-
mación y cambio en el comportamiento humano. Esta nueva etapa requerirá 
de varias medidas y adaptaciones, las cuales muy probablemente generarán 
cambios en el comportamiento del consumidor.

Por tanto, el objetivo de este capítulo es conocer las oportunidades del 
sector del turismo después de la pandemia, a partir de las lecciones genera-
das desde la economía conductual; para lo cual se ha dividido en tres partes 
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este documento: la primera presenta una revisión teórica de los fundamen-
tos de la economía conductual y su importancia en el desarrollo a lo largo 
de los últimos años. En la segunda se generan los resultados obtenidos del 
caso colombiano, en los que se efectúa un análisis basado en las relaciones 
entre marketing y turismo desde los principios de la economía conductual. 
Finalmente, se presentan las conclusiones del estudio.

Marco teórico

La economía conductual surge a mediados del siglo XX, donde autores como 
Simón (1955), indican que la economía tradicional no da respuesta a todas las 
situaciones que se presentan, resaltando que los agentes que intervienen no 
cuentan con la capacidad para manejar grandes cantidades de información, 
analizarla y poder tomar decisiones, dando inicio al concepto de racionalidad 
limitada. En consecuencia, según Maletta (2010), se entiende a la economía 
conductual como un área que adopta elementos de la economía y la psicología, 
investigando los mercados cuando los agentes que intervienen presentan 
situaciones propias de los seres humanos. Esta disciplina tiene como obje-
tivo generar bases realistas sobre el comportamiento del ser humano; por 
lo anterior, intenta predecir y analizar el comportamiento del hombre para 
establecer si concuerda o no con los supuestos del marco de decisión racional; 
ello permite generar predicciones y postular recomendaciones de políticas 
públicas (Camerer et al., 2004).

Rodríguez (2012) indica que la toma de decisiones por parte del consu-
midor es un proceso que involucra diferentes técnicas; por ende, la economía 
conductual permite concebir el funcionamiento de la sociedad y de las perso-
nas mediante tres pilares: imitación, invención y oposición. Estos elementos 
se entrelazan para establecer en las empresas y sus mercados estrategias de 
rentabilidad mayores, con mayor prelación al comportamiento humano. Asi-
mismo, Angrist y Pischke (2015) y Kosciucky (2012) sostienen que la economía 
conductual es fundamental para el desarrollo, ya que parte del principio de 
que los agentes suelen tener problemas para procesar cantidades de infor-
mación significativas, lo cual les hace tomar decisiones de forma emocional, 
sacrificando su interés para satisfacer preferencias sociales; lo cual hace de 
las finanzas una de las áreas de mayor influencia para el consumidor. De allí 
que algunos de ellos tiendan a pensar en el ahorro que generarán y en las 
deudas que serán adquiridas al comprar un producto o servicio.

En este sentido, Kosciuczyk (2012) indica que, frente a la toma de decisio-
nes, el marketing juega un papel importante, por lo cual se han implementado 
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diversas estrategias para incentivar el consumo de productos. Para Guzmán 
(2000) y Cerveró et al. (2002) el marketing se considera como un proceso 
esencial para las empresas, siendo utilizado para alcanzar mejores resulta-
dos; esto implica el ajuste al negocio para la satisfacción de las necesidades 
futuras de los consumidores que permitan maximizar la rentabilidad. Para 
Armstrong et al. (2016), el mercadeo es la posibilidad de nivelar las funciones 
de la organización, ya que se estimula el trabajo en equipo, logrando generar 
conceptos más auténticos, otorgando la posibilidad de diálogo o encuentro 
entre directivos y empleados, lo cual genere espacios de aproximación entre 
personas y organizaciones.

Como funciones del marketing, Anato (2006) y Andrade (2016) resaltan 
la investigación, la innovación, la comunicación y la planeación; siendo la 
era de la tecnología y del conocimiento la que permite a las organizaciones 
lograr eficiencia y eficacia, así como ahorrar recursos al emplear la web 2.0 
para establecer vínculos entre los usuarios y la organización. De esta ma-
nera, el marketing estudia y analiza el comportamiento de las personas, lo 
que permite a las organizaciones generar estrategias de venta y, a su vez, 
satisfacer necesidades a los consumidores, donde se debe tener presente 
que la sociedad es cambiante (Barragán, 2020; Paredes & Velasco, 2018). De 
modo que el turismo es uno de los sectores económicos que mayor uso ha 
dado al marketing y, como consecuencia, se ha relacionado con la economía 
conductual.

Así, el turismo puede categorizarse en la decisión de compra del consu-
midor que pasa por varios filtros y periodos antes de la decisión final. Gordon 
y Goldsmith (1998) y Hundson (2008) indican que existen factores decisivos 
en el comportamiento de compra en turismo, entre los que se encuentran 
los culturales, personales y sociales. Además, en la actualidad se han inte-
grado factores psicológicos y de conservación del medio ambiente. En este 
sentido, dado que la economía conductual se enfoca en el aporte científico y 
en la crítica (lo cual lleva a un análisis de los aspectos existentes), da lugar 
a la interdisciplinariedad de las temáticas que pueden ser abordadas en el 
momento de efectuar cualquier compra (Pérez & Rodríguez, 2022). Es decir, 
de acuerdo con el comportamiento del consumidor interesado en adquirir 
productos turísticos, se puede realizar una segmentación que incluya, ade-
más de factores, aspectos de tradición y, por último, características del sitio 
turístico o bien a consumir (Csikósová et al., 2019; Kofler & Armstrong, 2007; 
Schiffman & Kanuk, 2004).
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Análisis bibliométrico

La revisión bibliométrica permite realizar un análisis estadístico y cuantitativo 
de los resultados académicos, incluyendo estadísticas descriptivas, redes 
sobre palabras claves, textos, citas, autores, instituciones y su conexión. Esta 
metodología establece, entre otros indicadores, la frecuencia, la conexión, 
la centralidad, el grupo de autores y textos, las tendencias de publicación, la 
base de conocimiento, el patrón de citas, la red de autores, el uso del lector, 
el impacto y la importancia de un tema o artículo (Huang et al., 2017). Para 
nuestro caso, lo anterior se realizó por medio de una revisión histórica sobre 
los fundamentos teóricos de la economía conductual; estos aportarán las 
bases para reconocer su importancia y evolución en la economía.

Lo anterior es resultado de un análisis bibliométrico descriptivo, el cual 
permite sintetizar y entender la evolución de este tema en determinados 
campos del conocimiento. Este estudio analizó los textos incluidos en la base 
bibliográfica Scopus. La ruta utilizada fue: (TITLE-ABS-KEY (behavioral AND 
economics) AND TITLE-ABS-KEY (marketing)). 

En los resultados alcanzados se puede señalar que la relación entre 
economía conductual y marketing es un tema que ha sido investigado desde 
1971, pero solo hasta el 2000 comienza a tener fuerza. Es posible hacer esta 
inferencia ya que las búsquedas de información no arrojan resultados de antes 
de ese año. Además, fue posible identificar que el acumulado de producción 
va en aumento, lo que implica que es un tema en constante evolución que se 
ha ido consolidando y aumentando, al punto que las publicaciones van en 
aumento desde el 2018, llegando hasta 790 publicaciones desde 1971 hasta 
2022 (figura 1).

Una de las razones por las cuales autores como Foxall han mantenido su 
importancia es debido al nivel constante de publicaciones que ha mantenido 
por año. También se resaltan otros autores como Just, Woosdide y Camerer, 
entre otros (figura 2). Asimismo, es importante señalar que la relación que 
existe entre los autores, los temas a tratar y las revistas que publican estos 
temas son la dinámica central que garantiza el éxito en la investigación.

La relación que existe entre las fuentes y los países de publicación arroja 
indicios sobre las dinámicas de los investigadores. Por ejemplo, Estados Uni-
dos es el país con mayor número de publicaciones (aproximadamente 350). 
Esto contrasta de manera significativa con el segundo país, el Reino Unido, 
el cual tiene cerca de 70 (figura 3). También resulta importante señalar que 
no aparece ningún país de América Latina en el ranking de los primeros 20.



44

Nuevos modelos de negocios

Figura 1. Producción científica anual
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Figura 2. Autores más relevantes
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Figura 3. Países de publicación
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Las publicaciones relacionadas con economía conductual y marketing 
se agrupan en diferentes áreas, destacándose la de negocios (en un 20.1 %), 
seguida por las ciencias sociales (11.8 %), la medicina (11.7 %) y la economía 
(9.2 %), entre otras (figura 4).

Figura 4. Documentos por área de conocimiento
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Autores como Foxall y Just han sido de los que mayor número de publica-
ciones realizan por año (figura 5). También es importante destacar la relación 
que existe entre los años, los autores y los temas que se trabajan, que se 
convierten en la dinámica central del proceso de investigación de economía 
conductual y marketing.

Figura 5. Gráfico de tres campos, años, autores, tema

Nota. Elaborado empleando Bibliometrix.

La figura 6 muestra los clústeres más representativos. El color rojo indica 
el número de conceptos que contiene y los más heterogéneos semánticamente, 
donde encontramos temas como toma de decisiones, marketing, consumidor, 
comprador e industria. En el segundo subclúster se identifican conceptos como 
los de gestión financiera, marketing de servicios y organizaciones.

La figura 7 muestra las colaboraciones en este tema en el mundo. Cuanto 
más oscuro sea el tono de azul, más investigaciones se centran en el tema. En 
este sentido, se identifica que los países con mayor producción son: Estados 
Unidos, Reino Unido, Australia, Alemania, pero se puede concluir que es un 
tema de interés mundial y existe una gran colaboración entre los países.
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Figura 6. Evolución de los clústeres
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Luego se realizó una búsqueda adicional, incluyendo el término turismo, 
con la siguiente ruta de búsqueda: (TITLE-ABS-KEY (behavioral AND economics) 
AND TITLE-ABS-KEY (marketing) AND TITLE-ABS-KEY (tourism)) 

Dentro de los resultados alcanzados se puede señalar que la temática 
sobre economía conductual, marketing y turismo se encuentra en la academia 
desde el 2000, pero solo hasta el 2010 comienza a tener fuerza. Además, fue 
posible identificar que el acumulado de producción va en aumento, al punto 
que desde el año 2015 las publicaciones van en aumento y han llegado hasta 
25 publicaciones desde 2000 a 2022 (figura 8).

Figura 8. Producción científica anual
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Nota. Elaborado empleando Bibliometrix.

Dentro de los principales autores se encuentran Sousa, Stienmetz y 
Angraini, entre otros (figura 9).

Asimismo, entre los países que lideran esta temática tenemos a Estados 
Unidos (con nueve artículos), seguidos de China, Australia y Sudáfrica con 
tres cada uno (figura 10).

Las publicaciones relacionadas con economía conductual, marketing y 
turismo se agrupan en diferentes áreas, destacándose la de negocios (50 %), 
seguida de las ciencias sociales (38.6 %) y la economía (4.5 %), entre otras 
(figura 10).
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Figura 9. Autores más relevantes
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Figura 10. Países de publicación
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Figura 10. Documentos por área de conocimiento
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Metodología

Se empleó un enfoque cualitativo inductivo (Maxwell, 2013) para explorar 
las relaciones entre el marketing y el turismo, basadas en los principios de 
la economía conductual. Se recopilaron datos secundarios, tales como las 
estadísticas del Centro de Información Turística de Colombia, la Organización 
Mundial del Turismo y el Consejo Mundial de Viajes y Turismo. Una vez iden-
tificadas las fuentes, se realizó un análisis de contenido (Patton, 2013); esta 
técnica se basa en el análisis línea por línea para reducir los datos textuales 
en datos cualitativos e identificar las consistencias, patrones, temas y signi-
ficados básicos, de modo que se crean descripciones narrativas enriquecidas 
que generan conocimiento del fenómeno estudiado.

En el análisis de contenido de los documentos mencionados se buscaron 
conceptos predominantes de los contextos en que los datos permitían identifi-
car patrones o temas comunes; entre ellos: el heurístico de disponibilidad, los 
pequeños empujones (a pequeña y gran escala) y las reglas de compensación. 
Los significados centrales encontrados surgieron de un hallazgo descriptivo 
en común a través de los textos, presentando una oportunidad entre los 
reportes y la posterior conceptualización teórica de la economía conductual 
y su potencial aplicación desde el marketing. Por ende, se exploraron pro-
puestas para la aplicación de la economía conductual en diferentes contextos 
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de negocios hecho que se usó para la explicación y análisis de aplicación al 
contexto turístico.

Resultados

En 2019, el producto interno bruto correspondiente al sector turismo fue 
equivalente al 4 % mundial, ascendiendo a 3.5 billones de dólares, lo que lo 
convirtió en uno de los mayores y más rápidos sectores de crecimiento eco-
nómico. Esta diversificación y crecimiento fue impulsado por una economía 
global fuerte, basada en la expansión de clases, la apertura de mercados, 
la urbanización en economías emergentes y la accesibilidad a los visados. 
Además, también contribuyeron al incremento de los viajes los avances tec-
nológicos y los nuevos modelos de negocio, sobre todo internet y el uso de 
dispositivos móviles (World Tourism Organization [UNWTO], 2021).

En este mismo año, el sector turismo a nivel mundial tuvo el décimo año 
consecutivo de crecimiento sostenible, con un total de 1.5 mil millones de 
dólares de ingresos y un total de 1.7 billones de dólares de ingresos por ex-
portación, siendo el 50 % del total de exportación para varios de los países en 
desarrollo (UNWTO, 2022). No obstante, para 2020 se presentó una reducción 
de -74 % de llegadas de turistas internacionales, hecho sin precedentes, siendo 
lo más cercano lo sucedido en 2008 (debido a la crisis económica mundial 
con una reducción de menos -4 %) y en 2003 (-0.4 % por la epidemia SARS). 
Debido a las medidas de contingencia por covid-19, se vieron afectados los 
países en desarrollo, ya que gran parte de su crecimiento e ingreso proviene 
de los viajes, exportación y la industria del turismo (UNWTO, 2021; World 
Travel & Tourism Council [WTTC], 2020).

En el caso colombiano, el producto interno bruto para hoteles y restau-
rantes entre 2010 y 2019 fue cercano al promedio mundial (4 %); pero una 
vez decretadas las restricciones de la pandemia por covid-19, tuvo una va-
riación porcentual de -50 % para 2020. Sin embargo, en 2021 dicha variación 
correspondió al 3 %, es decir, hubo un crecimiento luego de haber pasado un 
año de la pandemia. De un total de 7 020 271 mil pasajeros internacionales 
en vuelos regulares que ingresaron a Colombia en 2019, se pasó a 1 871 875 
(-275 %) que ingresaron en 2020 y 3 757 185 (50 %) en 2021. Los expertos 
del sector (UNWTO, 2021) prevén que después del 2023 se recuperarán los 
niveles precovid-19, tomando probablemente entre dos y medio o cuatro años 
para dicha recuperación, por lo que recomiendan tener en cuenta factores 
que afectan la recuperación del turismo internacional dependiente de los 
gobiernos, como la lentitud de la contención del virus, las restricciones de 
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viajes y la falta de respuesta coordinada entre países, pero también caracte-
rísticas de los viajeros como las condiciones económicas y la poca confianza 
del consumidor, entre otros.

La Organización Mundial del Turismo (UNWTO, 2022) y el World Travel & 
Tourism Council (2022) resaltan cambios en el comportamiento del viajero 
en tiempos de covid-19 como lo son: la cercanía y evolución de la demanda, 
resaltando el turismo doméstico por la elección de áreas próximas, así como 
hacia lo familiar y confiable; nuevas inquietudes, como las medidas de salud 
y seguridad para contener contagios; reservas de último minuto, por las res-
tricciones tanto gubernamentales como de movilidad debido a la situación 
de la pandemia y las políticas de cancelación en reservas; escapada, siendo 
elegidos destinos de naturaleza, turismo rural o viajes por carretera con el 
fin de mantener una experiencia al aire libre; la innovación y digitalización, 
ya que aumentó el consumo digital y ciertas prácticas de comportamiento de 
contacto se modificaron; viajeros jóvenes más resilientes, siendo los jubilados 
uno de los segmentos más afectados en la reactivación; y, mayor responsa-
bilidad, haciendo énfasis en la sostenibilidad, autenticidad y conciencia de 
comunidad local.

Algunos de estos cambios del comportamiento del consumidor pueden 
ser abordados desde la economía conductual, por ejemplo, los que se enfo-
can en la sostenibilidad (UNWTO, 2022; WTTC, 2022). Es decir, la economía 
conductual puede contribuir al desarrollo de prácticas sostenibles y hacer 
que tanto los consumidores como el sector del turismo trabajen en línea con 
los objetivos de desarrollo sostenible, buscando optimizar y simplificar las 
prácticas comerciales, así como incentivar los comportamientos proambien-
tales de los turistas por medio de estrategias que van diseño o innovación 
inteligente, tácticas comerciales a pequeña escala, hasta programas políticos 
que aborden retos sociales.

Ahora bien, dichas tácticas comerciales deben ser abordadas desde el 
marketing; frente a lo anterior, Dowling (2019) argumenta que la economía 
conductual subyace a las teorías del marketing al buscar comprender el com-
portamiento y la toma de decisiones del consumidor, analizándolo desde el 
reconocimiento de la necesidad antes, durante y después de la compra. La 
primera fase se puede presentar como el reconocimiento de un problema o 
necesidad, siendo consciente de las alternativas de elección y determinando 
un espacio de atención que puede ser influenciado por un estímulo interno o 
la exposición a la publicidad y al marketing. Una vez reconocía la necesidad, 
se encuentra el proceso de antes de la compra donde se realiza la búsqueda 
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de información, la evaluación de alternativas, el esfuerzo requerido y la 
correspondencia con la marca, firma o empresa que produce el producto. Se 
sigue el momento de comprar, que involucra la elección del minorista, el ca-
nal, el producto, la cantidad y el tiempo estimado de compra, presentándose 
preferencias, creencias o toma de decisiones no habituales. Después de la 
compra se empieza un proceso de comparación entre la experiencia y las ex-
pectativas del uso del producto, así como la satisfacción, el involucramiento 
tanto con el producto como con la marca, llevando a un proceso de retornar 
a la compra e integrarla como hábito.

El consumidor —para este caso el turista— se enfrenta a un contexto de 
elección bajo la incertidumbre, donde se presenta el planteamiento tanto del 
sistema 1 como del sistema 2 para la toma de decisiones (Kahneman, 2012), 
fundamentado más por atajos mentales que por una decisión racional. En 
consecuencia, las estrategias empresariales y de marketing deben tener 
en cuenta cómo la percepción del consumidor se asocia a las decisiones de 
compra en: la atención prestada a los anuncios, la forma en que se presenta 
la información y el conocimiento del segmento de sus consumidores para 
cumplir con las expectativas de la entrega del servicio; esto con el fin de 
entender cómo puede contribuir al diseño de estrategias desde la economía 
conductual, a la hora de tomar decisiones que optimicen las prácticas comer-
ciales e incentiven el consumo responsable.

Es decir, las decisiones deben entender los atajos mentales del consu-
midor, dado que este busca un momento de relajación (momento hedónico) 
o porque es un lugar nuevo donde sus decisiones se van a basar en lo que 
observa más que en lo que conoce, buscando información que soporte el 
uso del sistema 2 al intentar racionalizar la decisión (UNWTO, 2022). De esta 
manera, se expondrán casos que pueden ser tenidos en cuenta en la industria 
a nivel individual, por ejemplo, las oportunidades y barreras en el servicio de 
gastronomía. En este apartado, se propone la reducción de residuos donde hay 
que tener en cuenta la percepción de valor del consumidor sobre el precio, ya 
que las cantidades de las porciones puede generar impacto en los ingresos, 
sean estos positivos o negativos.

Para ello, Riis (2014) sugiere oportunidades que pueden basarse en el 
menú o en cambiar el servicio para mover al consumidor en pequeñas direc-
ciones que desencadenen una toma de decisiones lenta y que lleven a un 
procesamiento de la información. Como hallazgo, Riis propone que la ubicación 
prominente de un producto aumenta la probabilidad de ser elegido, por lo que 
en el menú o en un espacio del restaurante u hotel podría ubicarse, ya sea al 
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salir del cuarto o cerca del trayecto al restaurante, las piezas publicitarias que 
informen sobre las cantidades de las porciones del producto del que se quiere 
aumentar su probabilidad de elección; sin embargo, hay que ser precavidos, 
porque el ocultar productos puede generar un riesgo en la credibilidad de la 
marca, recomendado que las porciones grandes también deben ser visibles en 
el menú y estar disponibles para aquellos consumidores que así las deseen.

Este caso puede optimizar el sesgo debido a la efectividad de la búsqueda, 
dado que las personas juzgan la frecuencia de un objeto por la disponibilidad 
del mismo en el contexto en que se encuentran (Kahneman, 2012), teniendo 
en cuenta que la contabilidad mental de la aparición del objeto se debe a la 
estimulación, sea esta por medio de palabras, imágenes o sonidos asociados 
o por el producto mismo. En esta misma línea, se puede presentar el sesgo 
debido a ejemplos recuperables (Kahneman et al., 1982), en donde la infor-
mación con mayor familiaridad y notoriedad va a aumentar la probabilidad de 
recuperación por medio de la memoria, y más si es relativamente reciente. Por 
ende, se suele usar la estrategia de enmarcar el mensaje en varias alternativas, 
de modo que desencadene diferentes resultados del mismo comportamiento.

Dolnicar et al. (2016) demostraron que las estrategias basadas en el con-
formismo social no son eficaces en la mayoría de los huéspedes del hotel; es 
decir, verbalizar un bajo uso de un producto en específico o informarle qué 
huéspedes del mismo cuarto han tenido un comportamiento responsable 
ambientalmente no genera un efecto significativo en el comportamiento del 
turista. Por ende, se recomienda que la sostenibilidad sea la opción por de-
fecto establecida como norma esperada; es decir, informar de que el producto 
no se cambiará a diario (UNWTO, 2022). Dicha elección debería ser reforzada 
desde estancias gubernamentales de modo que el mensaje sea coherente con 
las decisiones a las que quiere el sector hotelero llevar al turista.

También se puede presentar el sesgo de statu quo, en el que se mantiene 
una decisión tomada anteriormente o se muestra una preferencia porque las 
cosas sigan igual. Dolnicar et al. (2016) argumentan que el turismo tiene un 
contexto inherentemente hedónico que se centra en el placer más que en el 
hacer; en dejar que pasen las cosas, más que actuar responsablemente. Aun-
que haya una actitud favorable al turismo sostenible al momento de viajar, 
esta no se ajusta al comportamiento de ser ambientalmente responsable. Por 
lo que aún teniendo una actitud proambiental y generando disonancias con 
la información que se suministra, las intervenciones en contextos hedónicos, 
como el turismo, deben representar beneficios tangibles para lograr cambiar 
el comportamiento de los turistas.
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Conclusiones

Los datos presentados en los resultados no provienen de un análisis exhaus-
tivo; sin embargo, contienen información que puede promover el uso de estra-
tegias que contribuyan a la promoción de comportamientos ambientalmente 
responsables a nivel individual. Ahora bien, el análisis del comportamiento 
desde la economía conductual puede contribuir al ajuste de decisiones futu-
ras en políticas públicas, empleando el paternalismo libertario que permita 
la toma de decisiones rápida, optimice el tiempo, genere productividad 
para el mercado y para los individuos y mitigue decisiones que incurren en 
errores sistemáticos de los consumidores. Todo ello desde el planteamiento 
de la arquitectura de las decisiones, los heurísticos y los sesgos, teniendo 
en cuenta que las decisiones serán tomadas desde un contexto hedónico y 
posiblemente de bajo un esfuerzo cognitivo.

De tal manera, y en primer lugar, se recomienda a nivel de políticas pú-
blicas tener en cuenta el sesgo de confirmación, donde las personas suelen 
buscar información y evaluarla de forma que encaje con su manera de pensar 
o preconceptos existentes; de modo que la promoción y prevención de com-
portamientos proambientales estén en línea con el pensamiento lego. Por 
otra parte, que dichos planteamientos deben combatir el sesgo por engaño de 
competencia, donde las personas reflexionan acerca del actuar adecuadamente 
en relación con la demanda de una situación (Kahneman, 2012); es decir, se 
debe trabajar en la educación para la promoción de comportamientos que 
sean más fáciles de generar con pequeños empujones. Asimismo, se debe 
trabajar en mensajes claros y de carga emocional que generen impacto, pero 
no contradigan las creencias arraigadas, dado que las personas tienden a 
busca información que confirme sus creencias, de modo que se justifique y 
apoye la confianza en el tema.

A nivel organizacional, el primer trabajo a desarrollar es el servicio basado 
en la regla del pico y el final (Kahneman et al., 1993): una vez entregado un 
servicio estándar adecuado, y hacia el final de la experiencia del turista, se 
deben propiciar momentos de comodidad y deleite que busquen llevar una 
experiencia placentera a una experiencia memorable. El segundo trabajo es 
implementar estrategias de toma de decisiones compensatorias que permitan 
a los turistas ver y comparar elementos y sus atributos que permitan un es-
caneo fácil y se evite un proceso cognitivo exigente. Además, se recomienda 
investigar al segmento de turistas objetivo de modo que se conozcan las 
características clave no negociables y, por ende, procurar eliminar aquellas 
alternativas que no las ofertan.
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Resumen

El propósito de la presente investigación fue establecer un plan de auditoría 
ambiental para las empresas del sector comercial como parte del compromiso 
con el medio ambiente. Desde un punto de vista metodológico se siguió un 
enfoque cuantitativo, con un nivel netamente descriptivo que se orienta a 
describir las características que debe tener un plan de auditoría ambiental. El 
diseño fue no experimental, debido a que no se manipulan las variables del 
estudio. Para la recolección de datos se construyeron cuestionarios con base 
en las dimensiones de la variable, las preguntas fueron de tipo cerradas con 
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escala de Likert. La población de estudio fueron 13 empresas que se dedican 
al proceso de manufactura. Los resultados evidencian que no se tiene una 
planificación con respeto a la mejora de los procesos productivos; por tanto, 
no se considera un plan de auditoría ambiental como parte de la gestión y 
compromiso de las empresas con el medio ambiente. Es necesario que los 
procesos productivos se planifiquen, organicen, dirijan y controlen, con la 
finalidad de aminorar el impacto ambiental. Asimismo, es preciso potenciar 
las habilidades, técnicas y destrezas de los colaboradores en relación con 
mejo de residuos sólidos. Finalmente, se debe realizar capacitaciones para 
orientar y entrenar al personal sobre cómo manejar adecuadamente los dese-
chos sólidos producto de la actividad y operación que realiza la empresa. Por 
último, se deben contar con propuestas para poder dar solución a temas en 
relación con el medio ambiente, así como cumplir con las políticas ambien-
tales, pues así se puede mitigar el impacto en el medio ambiente.

Palabras clave: auditoría ambiental; plan de auditoría; medio ambiente; ISO 
14000.

Introducción

En la actualidad el cuidado del medio ambiente ha cobrado relevancia dentro 
de las actividades organizacionales. Procurar la protección del medio ambiente 
y de los grupos de interés genera un valor agregado para las organizaciones 
y mejora su reputación en su propio entorno. Los aspectos de valoración del 
cuidado medioambiental tienen que ver con la gestión de las responsabilidades 
social o corporativa de las organizaciones; en este sentido, estos conceptos 
se vuelven imperativos para generar competitividad en mundo globalizado, 
tanto así que existen estándares ISO —como el 14000— que reconocen las 
gestiones de una organización para cuidar el medio ambiente.

La experiencia de China en el cuidado del medio ambiente es valiosa; 
Cao et al. (2022) informan que dentro de los aspectos de gobernanza en dicho 
país se aplican diferentes mecanismos que garantizan que las industrias no 
generen impactos negativos en el medio ambiente. Uno de estos mecanismos 
en la auditoría ambiental, la cual se configura como un conjunto de pasos 
metódicos que se orientan a garantizar la supervisión del cumplimiento de 
las normativas que protegen el medio ambiente. La experiencia de unir la 
gobernanza con la auditoría ambiental ha dado como consecuencia la minimi-
zación de riesgos ambientales y también ha permitido el ahorro significativo 
de costos operativos para su cuidado, lo que ha permitido el aumento de la 
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rentabilidad social, producto de la buena imagen que genera la organización 
en la sociedad.

Las experiencias internacionales coinciden ampliamente en que el cui-
dado medioambiental es vital para el mundo y, sobre todo, el uso medido de 
los recursos que son perecibles; entre estos, el uso racional y el cuidado de 
la calidad del agua se hace evidente. En relación con ello, Xu et al. (2022) 
construyeron un modelo de auditoría ambiental con el fin de garantizar la 
calidad del agua en los gobiernos locales de China. El modelo se basa en el 
uso más frecuente de supervisiones y también en la aplicación de premios y 
castigos para los gobiernos locales que cumplan o infrinjan con la legislación 
del modelo.

Las legislaciones de muchos países de Latinoamérica demuestran la 
importancia que tiene el cuidado del medio ambiente dentro de sus marcos 
legales a fin de detener el impacto de la contaminación ambiental, mejorar la 
gestión de residuos sólidos, estimular las condiciones de energías renovables 
y promover el cero de uso de plásticos o materiales que no se pueden reciclar. 
No obstante, las realidades latinoamericanas distan mucho de las gestiones 
medioambientales que se ejecutan en el primer mundo. Así, Pavlova (2019) 
evidencia que las economías desarrolladas —como las de Hong Kong o India— 
se comprometen a realizar industrias enfocadas en cuidar el medio ambiente y 
hacerlas eficientes con el uso de residuos que puedan contaminar el entorno.

Por su parte, las realidades latinoamericanas se caracterizan por tener 
una economía basada en actividades de extracción, como son las agrope-
cuarias o de extracción de hidrocarburos, las cuales muchas veces no se 
encuentran gestionadas de una manera adecuada y generan un alto de grado 
de contaminación en el medio ambiente. Castka et al. (2020) mencionan que 
en la extracción primaria las actividades totales de la cadena de suministro 
son las que principalmente generan contaminación, debido a que no se cuidan 
los niveles de emisión de gases tóxicos y no se adecua el uso de materiales 
reciclables. También se debe tener en cuenta que estas actividades general-
mente son tercerizadas, generando riesgos sociales debido al subempleo y 
a las malas prácticas en la gestión de personas.

En esta misma lógica, se evidencia que el crecimiento de las principa-
les economías mundiales se sustenta en un uso excesivo de los diferentes 
recursos energéticos, los cuales se han utilizado de una manera descontro-
lada, generando un impacto negativo significativo en el medio ambiente. 
Actualmente, la sobreproducción de diversos ítems ha generado una crisis 
energética y una emergencia medioambiental. Ya no tiene sentido invertir 
en energías contaminantes, sino que se hace necesario invertir en aquellas 
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renovables. En este sentido, es inevitable el uso de un modelo de auditoría 
ambiental, con el fin de mantener desarrollos sostenibles y contribuir a que 
las industrias sean conscientes del uso de sus recursos para no contaminar 
(Jiang & Tan, 2021).

Un complemento para las auditorías ambientales son las auditorías 
endógenas, las cuales resultan ser instrumentos competitivos que pueden 
ser empleados por entidades que carecen de los suficientes recursos econó-
micos para presupuestar un estudio de este tipo. De tal manera, la auditoría 
endógena permite comparar actividades de cuidado medioambiental que han 
dado resultado en otros países y adaptarlas a otras realidades, esto con el fin 
de minimizar los impactos negativos (Earnhart & Friesen, 2021).

Por otro lado, un aspecto interesante que permite que las auditorías 
ambientales sean mucho más confiables es el uso de la tecnología; esta se 
puede emplear para analizar grandes grupos de datos e identificar brechas 
como residuos contaminantes, cantidades de partículas en la emisión de 
gases o medir la huella de carbono en algunas industrias. La inclusión de la 
tecnología permite mejorar el grado de veracidad e imparcialidad que ofrecen 
las auditorías, con el fin de incrementar la precisión al momento de tomar 
las decisiones de mejora. Asimismo, permite un significativo acortamiento 
de los tiempos para recolectar información de los problemas ambientales 
(Castka et al., 2020). También es necesario mencionar que las tecnologías de 
almacenamiento en la nube y el uso de algunos procesos automatizados ha 
permitido una mejora significativa en los procesos de auditoría.

Un caso de éxito en la reducción de los impactos de la contaminación 
ambiental producto de la guerra fría es el de Ucrania, país que en la época 
postsoviética fortaleció su legislación ambiental, buscando mitigar los re-
siduos radioactivos. Dentro de su legislación se establece que existen dos 
tipos de auditorías ambientales: la voluntaria y la obligatoria, siendo esta 
última la que tiene mejores resultados; ello debido a que es impulsada por 
los gobiernos locales; mientras que las auditorías voluntarias no son tan 
empleadas debido a sus altos costos (Ruban & Raydén, 2019).

En el ámbito nacional, el Perú no es ajeno a la contaminación ambiental. 
Uno de los principales factores que contribuyen a ella es la alta informalidad 
que existe en algunas organizaciones, las cuales afectan al ambiente con una 
inadecuada gestión de residuos sólidos (Carretero et al., 2017). Dentro de las 
organizaciones formales, el rubro del retail es uno de los principales sectores 
que aplican auditorías administrativas y que buscan obtener certificaciones 
medioambientales (como lo es la ISO de la familia 14000). También se ha 
verificado que las organizaciones privadas entienden que ser responsables 
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con el medio ambiente les permite aumentar su rentabilidad social, su super-
vivencia en el tiempo y mejorar las relaciones a largo plazo con sus clientes 
finales (Brito, et al., 2016). La reputación de las organizaciones es un aspecto 
sensible, debido a que las relaciones comerciales se encuentran actualmente 
basadas en los medios digitales. Así, es necesario que las redes sociales de 
las organizaciones demuestren las acciones emprendidas en busca de mejorar 
la sostenibilidad medioambiental (Lalangui et al., 2017).

Como se planteó, uno de los principales desafíos que tiene el cuidado 
del medio ambiente en el Perú es la gestión de los residuos sólidos, la cual 
se encuentra afectada por temas de conciencia, intereses de los ciudadanos 
y también por las acciones complementarias que ejerce el Estado (Sánchez 
et al., 2019).

Frente a lo anterior, el propósito de la presente investigación fue establecer 
un plan de auditoría ambiental para las empresas del sector comercial como 
parte del compromiso con el medio ambiente. Se considera a la auditoría 
ambiental como una importante herramienta de gestión que comprende una 
evaluación sistemática, documentada, periódica y objetiva del funcionamiento 
de la eficacia de la organización, del sistema de gestión y de los procedimien-
tos destinados a la protección del medio ambiente, facilitando así el control 
de las prácticas y políticas en esta materia de la empresa.

Revisión de literatura

La auditoría es una herramienta de control que tiende a observar cómo se 
dieron las actividades dentro de una organización y a verificar si se siguieron 
los lineamientos contemplados dentro de los planes de acción. Por tanto, la 
auditoría permite identificar brechas de acción mal ejecutadas o actividades 
mal gestionadas, con el fin de elaborar planes para su mejora (Tapia et al., 
2019).

Concepto de auditoría ambiental

Para Granda et al. (2018) este tipo de auditoría es un estudio que tiene como 
finalidad verificar las actividades y procedimientos que ha ejecutado la orga-
nización con el fin de garantizar o minimizar los riesgos al medio ambiente. En 
consecuencia, las organizaciones que realizan acciones que puedan impactar 
el medio ambiente deben seguir un marco legal y procedimental normado 
que se orienta a protegerlo. Así, el trabajo del auditor es verificar la correcta 
ejecución de dichos marcos.
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Rikhardsson y Dull (2016) establecen que las auditorías ambientales son 
importantes porque aseguran que las organizaciones son responsables con el 
medio ambiente y ejecutan acciones alineadas con las normativas vigentes, y 
su correcta ejecución permite asegurar los reconocimientos necesarios para 
obtener certificaciones de calidad.

Plan de auditoría ambiental

Para López (2013), este plan es un documento escrito y formalizado por los 
niveles estratégicos de la organización, donde se comunica de manera oficial 
los objetivos, actividades, estrategias, metodologías y cronogramas que 
debe seguir el auditor con el fin de verificar los procedimientos que persigue 
la organización.

López y Martín (2017) argumentan que el plan debe enfatizar el objetivo 
general que desea conseguir la auditoría. Se puede tener como finalidad 
describir los procesos y actividades de cuidado ambiental o establecer las 
causas de siniestros o desastres. El plan también debe describir ampliamente 
la situación ambiental de la empresa, establecer sus antecedentes históri-
cos, ubicación geográfica, principales actividades y establecer las acciones 
que generan impactos en el medio ambiente. Finalmente, debe precisar de-
talladamente los criterios de revisión, normativas, así como especificar las 
características de los auditores, contenidos de los cronogramas y aspectos 
monetarios de los presupuestos de ejecución.

Etapas de un plan de auditoría ambiental

Para asegurar la calidad de las conclusiones del plan de auditoría se debe 
seguir una metodología ordenada, a fin de obtener informes que permitan cer-
tificar el aseguramiento de la protección del medio ambiente (Herreros, 2017).

La planificación es la etapa preliminar del estudio, en la que se toma 
contacto con la naturaleza de la organización, se plasman los objetivos del 
estudio, sus alcances, sus límites y la metodología a utilizar. Pelazas (2015) 
reconoce la importancia de esta etapa dado que en ella se reconoce la infor-
mación previa sobre la organización, sus principales problemas con respecto 
a la gestión del medio ambiente y las expectativas que tienen sus grupos de 
interés. Además, en esta etapa el auditor recolecta información sobre antece-
dentes que se relacionen con eventos que hayan tenido un impacto negativo 
en el medio ambiente donde opera la organización.
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En esta etapa se debe procurar recolectar información de fuentes fiables 
y verídicas con el fin de garantizar la calidad del estudio. En este sentido, 
es necesaria la sinceridad sobre información relacionada con el manejo de 
residuos contaminantes, aguas residuales, sustancias químicas, etc. Una 
vez recolectados, los datos obtenidos deben ser informados al equipo de 
auditores. La literatura subraya que se deben formar equipos orientados a 
verificar los niveles de cumplimiento, riesgo y rendimiento de la organización 
(Sánchez et al., 2017).

Con respecto al nivel de cumplimiento, el equipo de auditoría debe 
certificar que la organización respeta y está comprometida con asegurar el 
estricto cumplimiento de las normas ambientales, con el objetivo de obtener 
las certificaciones correspondientes (en este caso, las ISO 19011 y 14001; 
Latorre et al., 2016). Para Grijalbo (2015), dichas certificaciones reconocen la 
calidad de las acciones que ejecuta una organización, permitiendo mejorar 
las relaciones con los grupos de interés y obtener una mejor reputación.

El nivel de cumplimiento se logra con las visitas in situ de los auditores, 
en las que se verifican las evidencias y se revisan los documentos procedi-
mentales.

En relación con el nivel de riesgos, los objetivos que se persiguen comien-
zan con la verificación de los peligros potenciales que existen con respecto a 
la seguridad de los trabajadores; asimismo, se comprueba el tratamiento de 
las sustancias contaminantes y se establece la construcción de acciones de 
contingencia para sanear futuros eventos de riesgos (Blanco, 2015).

El nivel de rendimiento se orienta a la construcción del informe final de 
auditoría, el cual establece los puntos ejecutados de una manera coherente 
y aquellos que necesitan ser fortalecidos. Dicho informe debe establecer las 
políticas ambientales que requiere ejecutar la organización con el fin de cuidar 
su entorno; también debe mostrar algunas recomendaciones para que esta 
logre sus objetivos. Massolo (2015) explica que existen tres tipos de informes: 
el primero es el informe final interno, en el cual se redacta la actividad, el fun-
cionamiento de las normas y la situación medioambiental de la organización; 
el informe final de síntesis, en donde se describe la información observada.

Metodología

El presente estudio tuvo un enfoque cuantitativo, con un nivel netamente 
descriptivo que se orienta a referir las características que debe tener un plan 
de auditoría ambiental. El diseño es no experimental, debido a que no se 
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manipulan variables. Se tomaron como muestra a 13 empresas que se dedican 
al proceso de manufactura.

Resultados

Como se observa en la tabla 1, del total de los encuestados, el 23.07 % está 
totalmente de acuerdo con que su empresa cuenta con recursos económicos 
destinados a la ejecución de auditorías ambientales; el 7.69 % es indiferente 
y un 69.23 % está totalmente en desacuerdo. Lo anterior evidencia que no 
se destinan recursos financieros para temas ambientales. Es necesario que 
se definan montos y fuentes de financiamiento para poder atener temas en 
relación con el medio ambiente.

Por otro lado, el 15.38 % está totalmente de acuerdo que existe en su 
organización un eficiente plan de manejo ambiental para mejorar los proce-
sos de producción, el 15.38 % es indiferente y un 69.23 % está totalmente en 
desacuerdo. Ello evidencia que no se tiene una planificación con respeto a la 
mejora de los procesos productivos. Es necesario que estos se planifiquen, 
organicen, dirijan y controlen, a fin de aminorar el impacto ambiental. Final-
mente, el 76.92 % está totalmente de acuerdo que es necesario capacitar al 
personal encargado de los residuos sólidos para reducir la contaminación 
en su compañía, el 7.69 % es indiferente y un 15.39% está totalmente en des-
acuerdo. Ello acredita que es necesario potenciar las habilidades, técnicas y 
destrezas de los colaboradores en relación con manejo de residuos sólidos. 
Es necesario que se realicen capacitaciones para orientar y entrenar al per-
sonal sobre cómo manejar adecuadamente los desechos sólidos, producto 
de la actividad y operación que realiza la empresa.

Por otro lado, el 76.92 % de los encuestados está totalmente de acuerdo 
en que su empresa debería realizar una auditoría ambiental anualmente para 
verificar el cumplimiento de las políticas ambientales, el 7.69 % es indiferente 
y un 15.38 % está totalmente en desacuerdo (tabla 2). Ello indicaría que es 
necesario realizar auditorías para determinar si la empresa cumple con los 
lineamientos en relación con políticas ambientales. Asimismo, el 23.07 % está 
totalmente de acuerdo que su organización cumple con el registro de informa-
ción de residuos, certificados, etc., para aplicar a una auditoría ambiental, el 
7.69 % es indiferente y un 69.23 % está totalmente en desacuerdo. Los resul-
tados evidencian que no se está registrando eficientemente la información 
con respecto a los residuos sólidos. De manera que necesario implementar 
registros para tener información sobre este tipo de residuos.
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Tabla 1. Análisis de la etapa de planificación

Etapa de 
planificación

Escala de alternativas

5 4 3 2 1 (∑)

Totalmente 
de acuerdo De acuerdo Indife

rente
Desacuer

do
Totalmente 
desacuerdo Total

N % N % N % N % N % N %

Considera que su 
empresa cuenta 
con recursos eco-
nómicos destina-
do a la ejecución 
de auditorías 
ambientales.

2 15.38 1 7.69 1 7.69 4 30.77 5 38.46 13 100.00

Existe en su 
organización un 
eficiente plan de 
manejo ambien-
tal para mejorar 
los procesos de 
producción.

1 7.69 1 7.69 2 15.38 5 38.46 4 30.77 13 100.00

Cree que es 
necesario capa-
citar al personal 
encargado de 
residuos sólidos 
para reducir la 
contaminación en 
su compañía

5 38.46 5 38.46 1 7.69 1 7.69 1 7.69 13 100.00

Tabla 2. Análisis de la sostenibilidad

Etapa de sosteni
bilidad

Escala de alternativas

5 4 3 2 1 (∑)

Totalmente 
de acuerdo De acuerdo Indife

rente
Desacuer

do
Totalmente 
desacuerdo Total

N % N % N % N % N % N %

Cree que su 
empresa debería 
realizar una au-
ditoría ambiental 
anualmente 
para verificar el 
cumplimiento 
de las políticas 
ambientales

4 30.77 6 46.15 1 7.69 1 7.69 1 7.69 13 100.00
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Etapa de sosteni
bilidad

Escala de alternativas

5 4 3 2 1 (∑)

Totalmente 
de acuerdo De acuerdo Indife

rente
Desacuer

do
Totalmente 
desacuerdo Total

N % N % N % N % N % N %

Considera usted 
que su organi-
zación cumple 
con el registro 
de información 
de residuos, 
certificados, 
etc.; para aplicar 
a una auditoría 
ambiental

2 15.38 1 7.69 1 7.69 5 38.46 4 30.77 13 100.00

La empresa cum-
ple con políticas 
propuestas con 
relación al medio 
ambiente

1 7.69 3 23.08 1 7.69 5 38.46 3 23.08 13 100.00

Cree usted que, 
con la disminu-
ción de residuos 
sólidos, se 
cumple con las 
políticas am-
bientales en su 
organización que 
ayudan a reducir 
riesgos

4 30.77 5 38.46 1 7.69 2 15.38 1 7.69 13 100.00

También el 30.77 % está totalmente de acuerdo que la empresa cumple 
con políticas propuestas en relación con el medio ambiente, el 7.69 % es 
indiferente y un 61.54 % está totalmente en desacuerdo. Los resultados evi-
dencian que no se cumplen con alternativas para dar solución a temas medio 
ambientales, por lo que es necesario que se cuenten con propuestas para 
poder dar solución a dichos temas. Finalmente, el 69.23 % está totalmente 
de acuerdo que con la disminución de residuos sólidos se cumple con las po-
líticas ambientales en su organización, el 7.69 % es indiferente y un 23.07 % 
está totalmente en desacuerdo. Los resultados evidencian que es necesario 
cumplir con políticas ambientales, pues así se puede mitigar el impacto en 
el medio ambiente.
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Discusión

Con respecto a establecer un plan de auditoría ambiental para las empresas 
del sector comercial como parte del compromiso con el medio ambiente, 
López y Martín (2017) argumentan que en este se debe enfatizar el objetivo 
general que desea conseguir la auditoría. Para estos casos se puede tener 
como finalidad el describir los procesos de cuidado ambiental, analizar las 
actividades de cuidado medio ambiental y establecer las causas de siniestros 
o desastres medioambientales.

Referente al análisis de la etapa de planificación, como se observa en 
la tabla 1, los resultados evidencian que no se destinan recursos financieros 
para temas ambientales. Por tanto, es necesario que se definan montos y 
fuentes de financiamiento para poder atener temas en relación con el medio 
ambiente. Asimismo, frente a la pregunta de si existe en su organización un 
eficiente plan de manejo ambiental para mejorar los procesos de producción, 
los resultados indican que no se tiene una planificación con respeto a la 
mejora de los procesos productivos. Por ente, es necesario que los procesos 
productivos se planifiquen, organicen, dirijan y controlen, con la finalidad 
de aminorar el impacto ambiental. Finalmente, en relación con la necesidad 
capacitar al personal encargado de residuos sólidos para reducir la contami-
nación en su compañía, los resultados muestran que es necesario potenciar 
las habilidades, técnicas y destrezas de dichos colaboradores. Se requiere 
realizar capacitaciones para orientar y entrenar al personal sobre cómo manejar 
adecuadamente los desechos sólidos, producto de la actividad y operación 
que realiza la empresa.

En lo referente al análisis de la sostenibilidad (tabla 2), los resultados 
evidencian que es necesario realizar auditorías para determinar si la empresa 
cumple con los lineamientos en relación con políticas ambientales. Frente al 
análisis de si la organización cumple con el registro de información necesaria 
para aplicar a una auditoría ambiental, los datos muestran que no se la está 
registrando. Así, es preciso implementar registros para tener información sobre 
residuos sólidos. Frente a si la empresa cumple con las políticas propuestas 
en relación con el medio ambiente, lo obtenido evidencia que no se cumplen 
con alternativas para dar solución a temas medio ambientales; de manera 
que es necesario que se cuenten con propuestas para poder dar solución a 
estos temas. Finalmente, a si se cumple con las políticas ambientales en su 
organización que ayudan a reducir riesgos, los resultados muestran que es 
necesario cumplir con políticas ambientales, pues así se puede mitigar el 
impacto en el medio ambiente.
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Así las cosas, se puede concluir que los resultados indican que no se 
tiene una planificación con respeto a la mejora de los procesos productivos; 
por tanto, no se considera un plan de auditoría ambiental como parte de la 
gestión y compromiso con el medio ambiente de las empresas analizadas. 
Es necesario que los procesos productivos se planifiquen, organicen, dirijan 
y controlen con la finalidad de aminorar el impacto ambiental.

Asimismo, es preciso potenciar las habilidades, técnicas y destrezas de 
los colaboradores en relación con mejo de residuos sólidos. También se de-
ben realizar capacitaciones para orientar y entrenar al personal sobre cómo 
manejar adecuadamente los desechos sólidos. Por último, se deben contar 
con propuestas para poder dar solución a temas en relación con el medio 
ambiente, cumplir con las políticas y políticas ambientales, pues así se puede 
mitigar el impacto en esta materia.
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Resumen

El presente trabajo aborda el estado del arte y la revisión documental realizada 
bajo la perspectiva del comercio electrónico en Bogotá, como una primera fase 
de un macroproyecto que tiene como objetivo principal analizar el contexto 
actual desde la perspectiva del consumidor, con una mirada retrospectiva del 
desarrollo de comercio electrónico desde sus inicios, desarrollo y actualidad. 
A este fenómeno se lo entiende como algo que se gestó en la economía colom-
biana desde principios del siglo XXI y hacia el 2010 se fortaleció en América 
Latina, con una gran acogida en países como Brasil, México, Chile, Argentina. 
Posteriormente, la pandemia trajo consigo una gran aceptación que, si bien 
era incipiente, atrajo una gran cantidad de clientes en otros países como 
Colombia, Ecuador, Perú. Sin embargo, aspectos como la regulación legal, 
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el nivel de confianza y la forma de comprar en este sistema son aspectos que 
bien valen comprenderse.

La regulación determina en países como Colombia la aceptación de 
la importancia del comercio electrónico como una herramienta clave para 
dinamizar la economía. Nuestro marco regulatorio genera el conocimiento 
acerca de las obligaciones y derechos tanto de oferta y demanda (grupo de 
empresas ofertantes y clientes o compradores) relacionados con transaccio-
nes de ventas electrónicas. El comercio electrónico ha logrado posicionarse 
en la actualidad como un factor dinamizador del proceso compra-venta. El 
desarrollo tecnológico y las plataformas de comercio digital han transforma-
do las actividades de comercio tradicional orientándose hacia lo digital. Sin 
embargo, en la actualidad existen retos que en Colombia hay que asumir para 
establecer la consolidación y desarrollo del comercio electrónico esperado 
en los años venideros.

Palabras clave: comercio electrónico; crecimiento empresarial; tecnología e 
innovación; comportamiento del consumidor.

Introducción

El comercio electrónico es una megatendencia que ha tenido una creciente 
aceptación a nivel mundial. Su desarrollo ha sido entendido como reflejo de 
las nuevas tendencias de compra con el uso de la tecnología, y su incidencia 
en lo social y económico no tiene precedentes.

Como nueva inclinación de compra, resulta importante tener en cuenta 
algunas ventajas del proceso, sobre todo frente a la pandemia y la pospan-
demia que se vive actualmente, visibilizando algunos modelos de negocio 
que pudieron sobrevivir a través de este mecanismo de compra-venta; sin 
embargo, también se pueden analizar sus efectos para las economías locales, 
a través de una investigación sobre este fenómeno económico, la cual tiene 
como objetivo general el análisis del contexto actual desde la perspectiva del 
consumidor en Colombia; ello a través de los siguientes objetivos específicos: 
1) describir las causas y condiciones actuales del comercio electrónico en 
Colombia; 2) revisar el enfoque teórico y legal en Colombia frente al comercio 
electrónico; 3) identificar los patrones del comportamiento del consumidor 
del comercio electrónico en Bogotá.

Es importante establecer cómo la revolución digital y el comercio elec-
trónico han generado nuevas formas de competencia, pues son cada vez más 
reconocidas algunas plataformas como Mercado libre, Linio o Amazon, entre 



75

El comercio electrónico: análisis actual desde la perspectiva del consumidor en la ciudad de Bogotá

otras —tanto a nivel mundial como local—, las cuales no solo son pioneras 
en procesos de comercio electrónico, sino también han contribuido a la con-
solidación de nuevos emprendimientos y marcas. Con esta lógica de nuevas 
marcas y negocios consolidándose en internet y fuera de él, el mercado 
también opera con una cierta racionalidad de aceptación en un ciberespacio 
con gran libertad, el cual tiene un protagonismo en la economía de los países 
latinoamericanos.

A través del análisis que se presenta, se evidencia una metodología inicial 
que busca establecer por medio de una revisión documental cómo se genera 
la práctica del comercio electrónico en Bogotá, sus antecedentes teóricos y 
patrones de comportamiento de consumo.

Método

El diseño metodológico que se utilizó fue cualitativo y se encuentra en su 
primera etapa, en la cual, a partir de la revisión documental, se realizó la 
búsqueda y recolección de artículos y documentos con el fin de construir la 
relación entre la teoría y el desarrollo de los modelos del comercio el elec-
trónico. Se presenta a continuación la descripción de las variables básicas, 
su definición, antecedentes, problemática actual, marco teórico y legal, así 
como los patrones del comportamiento del consumidor en Bogotá.

Enfoque teórico y legal en Colombia frente al comercio electrónico

El entorno local es importante para entender el ecosistema del comercio elec-
trónico, su funcionamiento, implicaciones y retos. El contexto regional es de 
gran complejidad, especialmente para el comercio electrónico, cuyo avance 
y logros en mercados latinoamericanos se basan de minimizar obstáculos 
frente al tema de la desconfianza generada en los compradores. Cabe destacar 
que tanto el comercio electrónico como las tecnologías de la información y la 
comunicación se han convertido en herramientas para que negocios de todas 
las latitudes tengan cabida en un mercado saturado de ofertas de todo tipo.

El comercio electrónico creció exponencialmente con la pandemia, no 
solo en países donde comprar en línea ya era una constante (como México, 
Argentina y Brasil), sino que ahora se les suman Colombia, Ecuador y Perú 
(BlackSip, 2019).

No obstante, en este tipo de economías, internet y las redes sociales han 
permitido aumentar el uso de las plataformas venta de productos y servicios, 
generando tanto beneficios como elementos negativos. El primer elemento 
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a analizar es su facilidad de acceso, pues estas permiten encontrar muchas 
ofertas en línea, reduciendo el tiempo y los costos de búsqueda y, a su vez, 
se obtiene el producto en casa sin contratiempos y a mayor velocidad (Vara-
darajan & Yadav, 2002).

No obstante, el nivel de seguridad y confianza es un tema que sigue 
generando incertidumbre a la hora de la compra en línea (Al-Gahtani, 2011; 
Brynjolfsson & Smith, 2000; Kim et al., 2008), haciendo que la confianza se 
constituya en un elemento vital a la hora de decidir qué y cómo se compra 
(Doney et al., 2007; Liu et al., 2005).

Investigaciones como la de Sánchez y Montoya (2017) presentan el análisis 
sobre la percepción del comprador en algunas ciudades colombianas (como 
las del departamento de Antioquia). Por otra parte, es de vital importancia 
el manejo de fuentes de autoridades en el sector, como lo es el reporte de 
industria del 2020 realizado por Blacksip (2021), que presenta resultados 
relacionados con diferentes tendencias en el mercado, en el ámbito local y 
departamental.

De igual manera otra fuente de autoridad es el reporte anual de la Cámara 
Colombiana de Comercio Electrónico (CCCE, 2021), específicamente el reporte 
del 2020 relata la realidad del sector en Colombia, con datos complementarios, 
presentando un estudio comparativo regional por país.

Percepción del consumidor frente al comercio electrónico

El elemento central de la investigación es entender cómo el consumidor per-
cibe al comercio electrónico, por lo que es vital la incorporación de estudios 
que, desde un contexto local, permitan valorar dicho elemento en los últimos 
años. Así, por ejemplo, el estudio de Sagi (2004) presenta una caracteriza-
ción sobre las percepciones de la población frente al comercio electrónico, 
concluyendo la incidencia de las diferencias culturales en el desarrollo de 
mayores cambios de percepción entre la población.

Por su parte, Singh y Thirumoorthi (2019) realizan una proyección sobre 
las dinámicas actuales del comercio electrónico y su importancia a la hora de 
realizar actividades comerciales negocio a negocio (business to business) o 
negocio a consumidor (business to consumer), mecanismos que progresiva-
mente ha ido reemplazando y quitando cuota de mercado a la venta tradicional; 
ello mientras que el comprador se ha ido adaptando a las nuevas propuestas 
del comercio electrónico, volviéndolo parte de su vida cotidiana y costumbres 
de compra en el contexto actual.
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Gestión de riesgos en el comercio electrónico

Sobre esta temática sobresalen estudios como el de Corrales-Liévano et al. 
(2019), quienes caracterizan el grado de influencia que tiene el comercio 
electrónico en las ventas de las pequeñas y medianas empresas colombianas 
(las cuales representan el 99 % del total), y las oportunidades que se pre-
sentarían para aprovechar su potencial de desarrollo. También cabe destacar 
el análisis que hacen Calle y Carmona (2019), del Grupo Bancolombia, sobre 
la oportunidad que el comercio electrónico le otorga a las pymes de exhibir 
sus productos en el plano internacional y, así, transformarse en un referente 
sólido para la internacionalización de la industria.

En los últimos años, el comercio electrónico ha teniendo un incremento en 
su acogida, impactando al producto interno bruto, tal como ocurre en países 
como Brasil y México, donde las nuevas tecnologías son bases de su economía; 
Colombia, con una economía emergente, sigue los pasos de los grandes del 
comercio en línea. La aceptación y uso del comercio electrónico en este país 
es cada día es mayor, sobre todo a raíz de la pandemia y pospandemia, en 
tanto los compradores colombianos tuvieron que emplear más plataformas 
digitales nacionales y extranjeras con el fin de mantener el distanciamiento, 
lo cual desde luego incrementó el uso del comercio electrónico: en el 2020 
se estimó en 19 %, mientras que en la región fue de un 30 % (Blacksip, 2021).

Según el informe comercio electrónico de latinoamericano de PayU, esta 
plataforma de pagos aumentó sus transacciones en las seis regiones donde 
se desarrolla. El número de clientes se incrementó especialmente en Chile 
(con un 98 %), Perú (86 %), Argentina (73 %), Brasil (25 %) y Colombia con un 
30 % (CCCE, 2021). Ello demuestra que el crecimiento generado en la época 
de la pandemia fue favorable y que Colombia no quedó rezagada. Prueba de 
lo anterior también se evidencia en el informe realizado por Americas Market 
Intelligence y Euromonitor, donde se afirma que algunos países latinoameri-
canos como Colombia, México, Perú, Chile, Brasil y Argentina, junto con los 
del sudeste asiático, son regiones con crecimiento exponencial del sector 
(CCCE, 2021).
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Tabla 1. Tipos de comercio electrónico

Tipo Definición

B2B

Término que representa la relación business to business (negocio a negocio), generada 
entre empresas de internet, sin la intervención de consumidores. Se da esta clasificación:

- El mercado controlado que solo acepta vendedores en busca de compradores.
- El mercado en el que el comprador necesita alianzas con los proveedores.
- El mercado en el que los intermediarios buscan obtener un acuerdo comercial entre 

oferta y demanda.

B2C

Significa business to consumer (negocio a consumidor), mayormente utilizado por la 
gente del común para hacer sus compras on-line. Como ventaja se puede establecer que 
los clientes acceden a la tienda virtual desde cualquier lugar por medio de un dispositivo 
electrónico, facilitando la compra.

B2E

La relación comercial business to employee (negocio a empleado) se desarrolla entre una 
empresa y sus empleados. Son las ofertas que el negocio ofrece a sus clientes internos 
desde su tienda online o portal de Internet, con ofertas interesantes que se utilizan para 
motivar una mejora en el desempeño o productividad interna.

C2C
Cuando un comprador o cliente no utiliza algún producto y lo busca ofrecer, utilizando el 
comercio electrónico para volver efectiva la venta con otro consumidor. Se conoce como 
consumer to consumer (consumidor a consumidor).

G2C

En este caso un gobierno permite que las personas realicen sus trámites en portales 
gubernamentales, se realiza el conocido comercio goverment to consumer (gobierno a 
consumidor), y es un tipo de comercio ya que se paga un trámite para obtener información 
en línea en el momento que así se requiera.

Nota. La evidencia cada tipo de comercio y los elementos que lo componen. Basado en Que es el comercio 
electrónico. 2022. https://dspace.tdea.edu.co/bitstream/handle/tda/262/TRABAJO%20Daniela%20Mu-
noz_Laura%20Sanchez.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Marco legal o regulatorio del comercio electrónico en Colombia

En los últimos cinco años, y debido a la gran acogida del comercio electró-
nico y su posicionamiento como instrumento de desarrollo competitivo en el 
mercado, nace la necesidad de crear un marco adecuado que lo dinamice aún 
más en Colombia. Bajo esta premisa, se debe precisar que desde la Cons-
titución Política del país la actividad económica y la iniciativa privada son 
libres dentro de los límites del bien común (artículo 333). De acuerdo con lo 
anterior, el comercio electrónico cabe dentro de las actividades económicas 
reguladas por la Constitución, con lo cual su ejercicio es libre (CCCE, 2018).

«Si bien se han generado regulaciones particulares que se han dado a 
la tarea de reglamentar esta actividad. Inicialmente se encuentra la Ley 527 
de 1992, “Ley de comercio electrónico”, en la que «se define y reglamenta el 
acceso y uso de mensajes de datos, del comercio electrónico y de las firmas 
digitales» (Superintendencia de Industria y Comercio [SIC], 2013, p. ). Es 
importante precisar que esta ley va mucho más allá de regular el comercio 
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electrónico, al buscar validar jurídicamente la utilización de mensajes de 
datos para celebrar actos jurídicos mercantiles» (Observatorio E-commerce, 
2018, p. ).

Existen otros mecanismos legales, como lo es la Ley 1150 del 2007, 
referente a la contratación estatal, cuyo objetivo primordial es promover la 
eficacia y transparencia en los procedimientos de contratación pública; par-
ticularmente, en su artículo 3, establece el fortalecimiento la contratación 
pública electrónica, de acuerdo con lo establecido en la Ley 527 de 1992 a 
través del Sistema Electrónico para la Contratación Pública.

En 2009 se estableció el Consejo Nacional de Política Económica y 
Social  3620 Lineamientos de política pública para el desarrollo e impulso 
del comercio electrónico en Colombia, el cual se considera una oportunidad 
para que la productividad y competitividad de los diversos sectores de la 
economía pueda crecer (Consejo Nacional de Política Económica y Social 
3620 [Conpes], 2009). También se encuentra la Ley 1480 de 2011, la cual de-
termina la protección al consumidor de comercio electrónico, obligando a las 
empresas a «adoptar mecanismos de seguridad que aseguren la protección 
de la información confidencial del consumidor y el proceso de compra-venta» 
(p. ). Lo anterior sienta las bases para que el incumplimiento sea un tema 
de responsabilidad por los fraudes o robos de información en los medios 
dispuestos (Angarita, 2012). Adicionalmente, el Estatuto del Consumidor 
presenta dos figuras importantes del comercio electrónico: el derecho a la 
reversión de pagos o a retractarse de los mismos. La primera, es la reversión 
de pago establecida en el Decreto 587 de 2016, que reglamenta el artículo 
51 del Estatuto del Consumidor. Ello permite a los consumidores (siempre y 
cuando el comercio y el emisor del instrumento de pago estén domiciliados en 
Colombia) puedan solicitar el reembolso de su pago en los casos en que, por 
ejemplo, la transacción corresponda a una operación no solicitada, cuando 
el producto no sea recibido, cuando no corresponda a lo solicitado o cuando 
se encuentre defectuoso (Asociación Bancaria y de Entidades Financieras 
de Colombia, 2016). La segunda, hace referencia a la facultad que tiene el 
consumidor de retractarse del contrato de compraventa durante los primeros 
cinco días hábiles contados a partir de la entrega del bien o de la celebración 
del contrato de prestación de servicios (SIC, 2013).

Marco regulatorio a nivel internacional

En el ámbito internacional se han generado unos lineamientos por parte de 
organismos internacionales que esperan consolidar el comercio electrónico 
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transfronterizo. Uno de los primeros fue la Declaración Ministerial de Doha en 
el 2011 de la Organización Mundial del Comercio. En ella los países miembros 
se comprometieron a definir un marco favorable al comercio electrónico en 
sus territorios nacionales, con la presentación de un plan de trabajo para 
tal finalidad y la exoneración de aranceles o impuestos aduaneros para las 
transmisiones electrónicas (Conpes 3620, 2009), lo cual de cumplimiento 
obligatorio para los países integrantes del acuerdo.

También se estableció la Ley Modelo sobre Comercio Electrónico elaborada 
por Naciones Unidas para el derecho mercantil internacional. Esta provee las 
normas internacionales aceptadas con el objetivo de promover un marco de 
seguridad para las compraventas digitales (SIC, 2013). En ella se presentan 
los principales elementos de derecho que rigen el comercio electrónico: la 
neutralidad de los medios técnicos, la no discriminación en la validación de 
documentos electrónicos y la equivalencia funcional, lo que facilita el uso 
del comercio electrónico e iguala el trato para los consumidores en todo el 
mundo (SIC, 2013).

Antecedentes y problemática actual del comercio electrónico en Bogotá

En la actualidad, y tras un tiempo de pandemia, las herramientas tecno-
lógicas se han convertido en un socio irrefutable para las empresas que 
desean irrumpir en los emergentes canales comerciales que se mueven en el 
gran mercado. Es tal el surgimiento de este movimiento que los bogotanos 
están modificando la forma de comprar. La pandemia llevó a las personas a 
encontrarse con nuevas formas de adquirir productos en la facilidad de un 
clic, situación que ha hecho que las empresas se encaminen «hacia nuevos 
modelos de negocios en entornos digitales a través del comercio electrónico 
(…) encontrando nuevas oportunidades de crecimiento empresarial» (Murillo, 
2017, p. 233).

No obstante, estas nuevas prácticas comerciales llevan consigo una serie 
de inconformidades en los usuarios, puesto que vienen cargadas de retos 
comerciales y comunicativos, que las empresas deben empezar a analizar 
y dar solución en el menor tiempo posible. Por tal razón, en este apartado 
se presentan algunos antecedentes teóricos que develan las falencias que 
existen en el mercado electrónico de Bogotá, aportando así un análisis que 
podría ser usado como base para nuevas propuestas comerciales que den 
oportunidad de crecimiento a las empresas en el mercado electrónico.

Para iniciar es importante comprender el concepto de mercado electrónico. 
Tal como lo explican Laudon y Guercio (2009), son los productos y servicios que 
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se obtienen por medios electrónicos y que implican la experiencia del cliente 
respecto al uso de páginas de internet o plataformas electrónicas por medio 
de las cuales se realiza todo el proceso de compra (León & Godoy, 2019). Por 
su parte, Torres y Guerra (2012) afirman que el comercio electrónico consiste 
en «realizar transacciones comerciales electrónicamente y corresponde a 
cualquier actividad en la que las empresas y los consumidores interactúan y 
hacen negocios entre sí por medio de los medios electrónicos» (p. ). Sanabria 
et al. (2016) lo definen como «cualquier forma de transacción comercial en que 
las partes interactúan electrónicamente, en lugar de intercambio o contacto 
físico directo (de persona a persona) aplicado principalmente a la compra y 
venta de información, productos y servicios a través de internet». Oropeza 
(2018) hace énfasis en la división del comercio tradicional y el comercio elec-
trónico (Murillo, 2017, p. 237).

De tal manera, se puede considerar que es un proceso que inicia en el 
instante mismo de la exhibición y observación del producto; luego pasa por 
la consulta sobre las particularidades que este ofrece, hasta el momento en 
el que se hace el respectivo pago. Así, es toda una experiencia que involucra 
«la prestación de un servicio a pesar de que lo que adquiera el consumidor 
sea un producto» (León & Godoy, 2019, p. ). Sin embargo, y dado a que esta 
experiencia es relativamente nueva, múltiples estudios han identificado al-
gunas problemáticas, como las que se relacionan a continuación.

Resistencia por parte de los consumidores a utilizar la herramienta

A pesar del crecimiento que presentamos anteriormente, todavía se encuen-
tra resistencia por parte de los compradores a utilizar plataformas digitales. 
Según el Observatorio de Comercio Electrónico en Colombia, los motivos por 
los cuales este tipo de comercio aún se encuentra «inmaduro» en el país son:

La baja penetración de ciertas categorías menos afines al comercio electrónico 
(como alimentos, medicamentos o vehículos) y la dificultad de ciertas pobla-
ciones para adaptarse a la compra digital (personas de mayor edad, personas 
con acceso a dispositivos y planes de datos y personas que no confían en los 
pagos online [sic]). (Blacksip, 2017, como es citado por León & Godoy, 2019, p. ).

Insatisfacción del cliente

Otra problemática que presenta el comercio electrónico tiene que ver con el 
grado de satisfacción de los clientes, ya que esta está anidada a cumplir con los 
intereses que tienen en cuanto al producto o el servicio, o a la navegabilidad 
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de la plataforma, representada en la comodidad y eficiencia en el proceso de 
adquisición del producto (Mendoza, 2018, p. 39).

La seguridad, confianza, facilidad y calidad

Otra de las principales problemáticas que enfrenta el comercio electrónico 
en Colombia está asociada con aspectos como la seguridad, la confianza, la 
facilidad y la calidad, los cuales deben ser revisados de manera particular 
en relación con la percepción que tienen los usuarios sobre aquellos. El alto 
número de situaciones de estafa y la percepción de inseguridad en el uso de 
plataformas hace que los compradores se abstengan de hacer algún tipo de 
transacción comercial. A esto se le suman las experiencias negativas que 
se comunican mediante las redes sociales, lo que hace que las compañías 
pierdan credibilidad, incidiendo en la decisión de los consumidores para usar 
o no los medios electrónicos.

Otras situaciones que debilitan significativamente el aumento de la 
práctica del comercio electrónico en Bogotá son aquellas establecidas por 
la Comisión de Regulación de Comunicaciones (CCCE, 2019):

1. Baja presencia de las pymes en la red.
2. Cultura organizacional en torno al desarrollo tecnológico e inno-

vación digital.
3. Lenta adaptación y desarrollo de competencias tecnológicas, 

manejo de plataformas tecnológicas y negocio electrónico de las 
empresas.

4. Inversión en tecnología, herramientas digitales, desarrollo sof-
tware, patentes, etc.

5. Capacitación en el manejo de herramientas tecnológicas y digitales.
6. Desconfianza a plataformas digitales especialmente en el proceso 

de pago (hurtos/fraude).
7. Desconfianza en la entrega de información personal y bancaria.
8. Sobrecostos por retenciones e impuestos a las transacciones 

financieras y micro pagos.
9. Competencia entre marcas.
10. Hábitos de compra a formas tradicionales: operación y pago.
11. Bajo nivel de ventas en mercados internacionales.
12. La atención posventa: devoluciones, peticiones, quejas y reclamos.



83

El comercio electrónico: análisis actual desde la perspectiva del consumidor en la ciudad de Bogotá

13. 1Escaso capital humano altamente calif icado en diseño web, 
producción de contenidos, tratamiento de datos personales y 
experiencia en comercio electrónico.

14. Brecha digital: acceso y uso de internet.
15. Conocimiento normativo y legal en torno al funcionamiento del 

comercio electrónico. (p. 243)

Lo anteriormente manifestado es importante para que las empresas in-
corporen en su planeación estratégica las buenas prácticas en el desarrollo 
del comercio electrónico, a fin de garantizar la seguridad de la información 
y las transacciones (Jiménez & Monroy, 2013; Tarazona et al., 2012;), y que 
puedan brindar la calidad necesaria para que bajen los indicadores de in-
certidumbre. Así, las empresas podrán ser evaluadas favorablemente por la 
facilidad percibida en el uso de plataformas o páginas de internet para realizar 
la compra, lo que se verá reflejado en un incremento en la satisfacción del 
cliente (Tavera et al., 2011, como son citados por Hurtado 2015).

Adicionalmente, en un estudio realizado por Limas (2020) se encontró 
que en Bogotá existe una baja utilización de las redes por parte de pymes, 
lo cual implica una ausencia de una cultura organizacional alrededor de la 
innovación tecnológica, así como una pausada aplicación y desarrollo de 
habilidades en el escenario tecnológico; lo anterior, influye negativamente 
en el mercado electrónico, puesto que la limitada inversión en herramientas 
digitales y en la capacitación de los sujetos en las compañías no favorece el 
fortalecimiento de la tecnología en procesos comerciales. Asimismo, el anterior 
estudio estableció que la desconfianza hacia las plataformas tecnológicas, 
puntualmente al momento de realizar los pagos (debida a acciones como el 
fraude o los hurtos) o por los sobrecostos que surgen de dichas transaccio-
nes, ha hecho que las personas y las empresas duden en entregar sus datos 
personales y comerciales.

Por ende, y según autores como Shao Yeh y Yung-Ming (2009), la per-
cepción de seguridad en la construcción de la confianza para el comercio 
electrónico se dificulta en tanto existen problemas de fondo. Estos autores 
determinan que los compradores digitales se sienten temerosos al no tener 
la presencia física de alguien en el momento de comprar, así como la impo-
sibilidad inspeccionar personalmente las cualidades del producto/servicio. 
En consecuencia, para establecer una base de confianza es vital la seguridad 
que perciban los individuos al momento de la compra en línea (Myung-Ja et al., 
2010; Tavera & Londoño, 2014, como son citados por Mendoza, 2018, p. 218).
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Otro aspecto, relevante en este estudio que evidencia una falencia fuerte 
en el mercado electrónico es la atención posventa:

devoluciones, peticiones, quejas y reclamos; el escaso capital humano alta-
mente calificado en diseño web, producción de contenidos, tratamiento de 
datos personales y experiencia en comercio electrónico; la brecha digital res-
pecto al acceso y uso de internet en especial en periferias y zonas en donde no 
se cuenta con conectividad; y, por último, el escaso conocimiento normativo y 
legal en torno al funcionamiento del comercio electrónico. (Limas, 2020, p. 245)

Finalmente, Hurtado y Ramírez (2015), en concordancia con el estudio de 
Limas (2020), afirman que

los factores que impactan negativamente en la implementación del comercio 
electrónico de las mipymes de Bogotá, Colombia, son:

1. Los cambios macroeconómicos.
2. Poco acceso a servicios financieros o dificultad para acceder.
3. Escaza mano de obra calificada.
4. Infraestructura inadecuada.
5. Procesos aduaneros complejos y demorados. (p. 17)

Patrones del comportamiento del consumidor del 
comercio electrónico en la ciudad de Bogotá

Sobre el comportamiento del consumidor en una 
mirada más allá de la racionalidad económica

El comportamiento del consumidor es un aspecto ampliamente estudiando 
en la literatura económica, sobre todo desde la perspectiva neoclásica; esta 
basa su análisis en las preferencias racionales de los agentes, quienes buscan 
maximizar su utilidad a través de la adquisición de bienes y servicios sujeto a 
unas dotaciones iniciales o recursos y a unas restricciones de su presupuesto. 
Sin embargo, los patrones de consumo no necesariamente establecen niveles 
de satisfacción en relación estrictamente directa con los bienes y servicios 
finales, sino que están inmersos en un conjunto de condiciones culturales 
propias de la sociedad de consumo y que tienen en cuenta aspectos como 
la facilidad de la compra, los medios de pago, las tendencias, la variedad y 
estrategias de mercadeo. El cliente final es reconocido como el último eslabón 
en la cadena de producción, por lo que es el actor central en el desarrollo de 
la economía (Santos, 2019).
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Schiffman (2010, como es citado por Santos, 2019) define al comporta-
miento del consumidor como la conducta que este exhibe al buscar, comprar, 
utilizar, evaluar y desechar productos y servicios que espera que satisfagan 
sus necesidades. Ahora bien, esta conducta no está solamente enmarcada 
en los principios racionalistas de la economía, sino que debe buscar otras 
perspectivas (desde enfoques como la psicología), lo que hace que el pro-
blema del consumidor frente a sus elecciones sea mucho más complejo, ya 
que no solo la racionalidad, sino la emocionalidad son factores importantes 
a la hora de consumir.

Consumidor digital

Las revoluciones tecnológicas tienen un impacto en los modos de consumo 
de la población. El caso del advenimiento de las nuevas tecnologías no solo 
ha sido un factor de dinamismo en el consumo, sino que se ha manifestado 
de una manera más acelerada en comparación con los anteriores puntos 
de inflexión en la producción mundial. Como lo menciona Santos (2019), el 
estilo de vida es determinado por las nuevas prácticas de consumo marcadas 
por el componente tecnológico, el cual es presentado como «un proceso de 
adaptación gradual con el uso de internet y el comercio electrónico» (p. 628).

La adaptación se presenta como un elemento importante en la compren-
sión de un perfil de consumo, ya que muchas investigaciones se acercan a 
esta interpretación para analizar el comportamiento del consumidor. Por 
tanto, cobra relevancia, por ejemplo, la capacidad que tiene una persona 
de usar un ordenador, su acceso a internet y el progreso en el uso general 
de servicios ofrecidos en línea; es decir, los procesos adaptativos son una 
condición ex-ante para poder ser consumidor digital.

Por ejemplo, en Bogotá la cobertura de internet fijo aumentó en el primer 
trimestre de 2020, de un índice de 0.2469, a un de 0.2731 (Datos abiertos, 
2022), lo que es sorprendente para un periodo tan corto de tiempo y que 
se explica, en parte, por las necesidades creadas por la pandemia. De otra 
parte, es importante comprender cómo existe una correlación positiva entre 
el aumento de la cobertura y el comercio electrónico.

Para hacer un abordaje coherente entre las nuevas dinámicas de consumo 
y el perfil del consumidor, se han establecido algunas aproximaciones como el 
modelo TAM, propuesto por Davis (1989, como es citado por Mendoza, 2018). 
Este permite analizar la aceptación que una persona tiene de la tecnología a 
partir de un grupo de factores que inciden en su decisión: primero, intención 
de uso; segundo, confianza percibida; y, tercero, seguridad percibida.
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El consumidor digital parte de una intención que se asocia a la facilidad 
con la que puede desarrollar una acción, teniendo, además, como referente 
a otros consumidores. Por lo tanto, el componente social juega un papel 
central porque establece reglas para la ejecución de actividades como el 
trabajo. Si el entorno facilita el uso de la tecnología, se puede deducir que 
para un consumidor será muy imporante la sencillez de una interfase para 
cumplir con su objetivo de consumo; ello porque genera una actitud positiva 
con respecto a su propio desempeño; por lo que la cantidad de veces que se 
utiliza un medio electrónico tiene una relación directa con la percepción de 
su facilidad de uso (Mendoza, 2018)

El siguiente factor, la confianza percibida, se define como la expectati-
va que tiene el consumidor en relación con la empresa con la que realiza la 
operación. En este aspecto, una dificultad que se presenta es la manera en 
cómo el mercadeo puede llegar a sobrexponer las cualidades de un produc-
to (por ejemplo, a través de una fotografía) y que, al llegar a las manos del 
consumidor, este no sea lo que esperaba. Por lo tanto, la generación de lazos 
de confianza que tengan en cuenta la satisfacción del cliente y que, además, 
reduzcan los niveles de incertidumbre entre la expectativa y la realidad son 
fundamentales.

Finalmente, la seguridad percibida es la manera en la cual el consumidor 
se enfrenta a un entorno donde sus datos personales y financieros quedan 
expuestos, ya que, al estar mediado por un sistema informático —y no por 
una persona—, se pierde un nivel de confianza al realizar una transacción. El 
nivel de estafas en las red ha venido aumento; solo en Bogotá se presentaron 
5308 casos en el 2019 (Policía Nacional, 2019).

Los anteriores factores han sido estudiados por autores como Linero y 
Botero (2019) quienes, para el caso de Bogotá, desarrollaron un estudio sobre 
el comportamiento de los jóvenes como consumidores digitales. Encontraron 
que existe entre aquellos un buen nivel de intención de uso percibida, mas 
no tanto así con la confianza y seguridad percibidas; lo que muestra que es 
necesario seguir avanzando hacia superar estas barreras para incrementar el 
flujo de ventas. Dichos autores presentan un análisis de redes semánticas, el 
cual permite comprender de mejor manera la interpretación de las opiniones 
de las personas sobre las que se realizó la investigación:
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Conclusiones

El comercio electrónico es indudablemente un factor de competitividad para 
las economías colombiana y latinoamericana, lo cual ha sido posible gracias 
al desarrollo tecnológico de los últimos años; este ha trasladado el comer-
cio tradicional de bienes y servicios a los medios digitales. Sin embargo, en 
Colombia se deben asumir condiciones que contribuyan a una mayor con-
solidación, tales como el fortalecimiento de la información y la seguridad 
de las transacciones finales para el consumidor. Es importante minimizar la 
desinformación de las implicaciones que tiene el comercio electrónico. En la 
actualidad, los compradores de comercios digitales poseen las herramientas 
suficientes para realizar operaciones de comercio electrónico con suficiente 
información.

En países como Colombia, y teniendo en cuenta el índice de preparación 
para el comercio electrónico B2C en el año 2020, elaborado por la Conferencia 
de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo, se evidenció un por-
centaje del 59.6 % por encima del promedio del valor latinoamericano (49) y 
del mundo (55); sin embargo, bajó en su calificación acerca de la seguridad 
de servidores a internet en 6.9 puntos y en la confiabilidad postal en 6.58 
puntos, lo que implicó una caída de dos posiciones (del puesto 68 al 66) en 
2019 (CCCE, 2021).

Es importante además la promoción del comercio electrónico a través de 
la telefonía celular inteligente, la cual es muy usada para hacer compras por 
los consumidores de internet; de manera que es esencial fortalecer el uso de 
esta herramienta para las compras de manera recurrente.

Por último, se debe buscar el fortalecimiento de la política pública para 
el comercio electrónico. Si bien ya se dispone de un marco legal regulatorio, 
se necesita establecer acciones concretas que promuevan y faciliten meca-
nismos para la adopción de tecnologías en materia de comercio electrónico.
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Resumen

El objetivo del presente capítulo es presentar al factor del servicio al cliente 
como el arma secreta de las organizaciones que alcanzan la calidad. Para el 
estudio se utilizaron los métodos de investigación deductivo y analítico, un 
enfoque cualitativo, un diseño documental no experimental, de tipo descrip-
tivo, con un muestreo por conveniencia. Se tomaron documentos y experien-
cias representativas de las organizaciones que han logrado estos objetivos 
en la calidad. Se determinó al servicio al cliente como una herramienta de 
competitividad en las organizaciones, por la esencia misma de la fidelización 
del cliente y por la manera en cómo puede trascender en la empresa el involu-
cramiento de los colaboradores para que formen parte de dicho servicio; ello 
no solo desde un área que centralice el proceso, sino como un núcleo integral 
que se dispone para sus clientes. Esta capacidad de empoderamiento hace 
que las organizaciones no solo se dispongan como entes competitivos, sino 
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también entes que gestionan las relaciones con sus clientes tanto internos 
como externos.

Palabras clave: cliente; calidad; organización; servicio.

Introducción

En el entorno actual es de suma importancia dar respuesta oportuna a los 
clientes y atender al cumplimiento de sus necesidades, dando respuesta así 
a sus peticiones, quejas y reclamos. Esto conlleva la generación de nuevas 
alternativas que consoliden la función del buen servicio, derivado de una 
experiencia que promueva los niveles de servicio.

El servicio al cliente se puede entender desde la cultura empresarial; este 
abarca diferentes componentes tales como el producto, los procedimientos, 
las instalaciones, la tecnología y la información, en donde se concentran 
objetivos con el fin de entregar al cliente una experiencia con altos niveles 
de servicio. De acuerdo con Wellington (1997), «el servicio al cliente son 
aquellos elementos que se deben entregar de acuerdo a las necesidades del 
cliente» (p. 34). De otra parte, y para determinar el grado de satisfacción en 
las respuestas del área, Kotler (1989) afirma que «la satisfacción del cliente 
es el estado de ánimo de una persona que resulta de comparar el rendimiento 
percibido de un producto o servicio con sus expectativas» (p. 52).

Articulación con la empresa

El servicio al cliente es un elemento vital para las organizaciones, dado que se 
articula con el principal factor que las dinamiza: sus clientes. Además, recoge 
las diferentes percepciones del servicio, recopila las diferentes experiencias 
y procesa los requerimientos y solicitudes de los usuarios. Esta articulación 
depende de la seriedad que le imprimen las empresas a dicha área, por lo 
que se hace necesario establecer diferentes estrategias para fortalecer los 
instrumentos necesarios a fin de dar mejores resultados en sus productos y 
servicios; ello conlleva a la mejora continua, para innovar constantemente a 
fin de fidelizar a los clientes.

Prospectiva del servicio al cliente

De acuerdo con Mojica (2006), la diferencia entre posible y probable es vital 
para comprender el espíritu de la prospectiva estratégica y diferenciarla de los 
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enfoques de pronóstico (que en inglés se denomina forecasting). La dinámica de 
prospectiva ocupacional desde el marco previo, y siguiendo a Salazar (2020), 
se conoce como el proceso que permite anticipar la nueva oferta educativa 
para el trabajo, facilitar el análisis de ocupaciones emergentes y tendencias 
ocupacionales, realizar estudios comparativos de formación para el trabajo y 
establecer un seguimiento para la observación continua del mercado laboral 
y sus impactos ocupacionales.

De acuerdo con lo anterior, y considerando los retos que se avecinan dada 
la nueva realidad económica pospandemia, el área del servicio al cliente deberá 
procurar el involucramiento de diferentes factores que promuevan el uso de 
herramientas tecnológicas. Por tanto, esta área deberá considerar una mayor 
capacidad de respuesta, dado que las organizaciones están reinventándose 
e innovando constantemente, siendo más competitivas por la inclusión del 
factor tecnológico, ejemplificado en las industrias 4.0, las nuevas tecnolo-
gías como el Big Data, el internet de las cosas, el cloud computing y el mismo 
efecto revolucionario de las redes sociales para segmentar los datos y pre-
sentar criterios muy especializados. Estas últimas permiten hilar de manera 
más detalla las necesidades de los clientes, sus percepciones, perspectivas 
e intereses, de manera tal que cada vez más se hace necesario involucrarse 
con las nuevas tecnologías y prepararse para el escenario disruptivo y de 
constantes cambios.

De otra parte, Mojica (2006) plantea que el futuro explorable está confor-
mado por los futuros posibles o «futuribles». Es el terreno de la anticipación, 
es decir, de aquello que podría ocurrir dentro del ámbito de la conjetura: 
el mundo de lo imaginario (que excluye la fantasía porque esta última nos 
aleja de la realidad). Basado en lo anterior, dichas conjeturas serán las que 
permitirán delimitar las cuestiones más relevantes para fortalecer el servicio 
al cliente, apuntando a la transición de mejora continua y de capacidad de 
respuesta cuyo objeto será la fidelización de los clientes.

Las peticiones, quejas y reclamos como 
potencializadas del servicio al cliente

En las organizaciones se suele aprovechar la implementación de la herra-
mienta de peticiones, quejas y reclamos para fortalecer el área del servicio al 
cliente, bajo la consigna de que de un problema nace una oportunidad. Esto 
permite realizar un estricto seguimiento que genere la trazabilidad de los 
procesos que se registran como peticiones, quejas y reclamos que, en efecto, 
el cliente puede llegar a manifestar antes de tomar una decisión radical (como 
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lo es cambiar la empresa que le presta los servicios o provee sus productos). 
Esta alternativa habilita la posibilidad de escuchar la percepción del cliente 
sobre los servicios prestados, en aras de generar acciones correctivas para 
establecer mejoras en las acciones de no conformidad. Esto, a su vez, genera 
una solicitud de evaluación del servicio que permita identificar el nivel de 
satisfacción del cliente para proporcionar indicadores que demuestren el 
nivel de servicios (el cual debe ser medible y cuantificable).

Pero este proceso no se debe quedar simplemente como un documento 
controlado de calidad, sino que la organización, a través de sus directivos, 
debe sensibilizar a todo el personal hacia la prestación del servicio y la 
fidelización de los clientes. Si bien es cierto que ello recae en principio so-
bre el área comercial (la cual traslada requerimientos a servicio al cliente o 
posventas), se debe establecer como una filosofía de servicio permanente 
que permee a las diferentes áreas con el fin de preparar a toda la organi-
zación bajo este propósito. Ello implica realizar una inversión en nuevas 
tecnologías que permitan gestionar las necesidades de las diferentes áreas, 
consolidadas a partir del área de servicio al cliente, y proponer soluciones 
creativas, dinámicas y eficientes, como nuevas estrategias para dinamizar 
la organización. De acuerdo con Medina et al. (2021), la consecuencia que se 
espera de la adopción de una cultura digital en el sector empresarial es que 
refleje eficiencia a partir de estrategias innovadoras, en pro del desarrollo 
económico, sostenible y social de la empresa.

El servicio al cliente debe ser responsabilidad de 
las diferentes áreas, no solo de la de servicio al cliente

Bajo el anterior supuesto, la organización debe plantear estrategias disrup-
tivas que permitan ampliar el campo de acción; asimismo, que el propósito 
de servicio al cliente sea de todos los empleados (desde las altas directivas 
hasta las áreas operativas), con la meta fortalecer esquemas administrativos, 
se involucren a partir de dos estrategias: una empresarial de fortalecimiento 
del servicio al cliente y una que lleva a delimitar las necesidades y estructurar 
las propuestas.

De la innovación al intraemprendimiento en el servicio al cliente

El intraemprendimiento, de acuerdo con Trujillo y Guzmán (2008, como son 
citados en Prada-Ospina et al. 2016), no es lo mismo que emprendimiento 
corporativo, aun cuando ambos términos están relacionados y representan 
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procesos incrementales de renovación en las organizaciones a través de 
iniciativas de innovación llevadas a cabo por los empleados. Así, dichos 
términos representan diferentes fenómenos de renovación organizacional 
(aunque cercanos). Según estos autores, la diferencia fundamental radica 
en que el intraemprendimiento está focalizado en las iniciativas indepen-
dientes de los empleados, mientras que el emprendimiento corporativo en 
las iniciativas internas de la empresa. Así las cosas, el intraemprendimiento 
será promovido por empresas con potencial innovador que impulsen a sus 
empleados a presentar propuestas e ideas creativas, disruptivas e innovado-
ras. Cabe destacar que está en cabeza de las directivas seleccionar y filtrar 
dichas iniciativas por enfoque e interés organizacional, las cuales serán así 
direccionadas estratégicamente con los intereses, políticas, misión, visión 
y objetivos de la empresa; con ello se promueve un avance que transforme 
su crecimiento.

Halton y Kelley (2006) plantean que un proceso de intraemprendimiento 
exitoso convoca la atención simultánea tanto de la innovación como de la 
explotación y, por tanto, involucra un grupo de actividades y procesos. Por su 
parte, Antoncic (2003) afirma que «el intraemprendimiento puede ser definido 
como el proceso por el cual los individuos al interior de las organizaciones 
persiguen oportunidades sin considerar los recursos que actualmente ellos 
controlan» (p. 2).

Por su parte, Gartner (1988) manifiesta que el empresariado debe concen-
trarse en el estudio de las actividades y comportamientos de los individuos 
que intentan crear nuevas organizaciones. De forma paralela, Thornton (1999) 
indica que «es viable que se propicie la creación de nuevas organizaciones, las 
cuales ocurren en un contexto que depende del proceso económico y social» 
(p. ), siendo los colaboradores quienes formulan soluciones creativas para el 
desarrollo de nuevas tendencias; esto implica la necesidad de articular meto-
dologías y modelos disruptivos según las expectativas del cliente. Por tanto, 
se hace necesario que los empresarios generen estrategias que promuevan la 
innovación y que puedan concentrar esfuerzos para liberar recursos en aras 
de invertir en dichas iniciativas.

Continuando con el desarrollo de la innovación propiciada por los direc-
tivos de las organizaciones, será fundamental que, al involucrar el personal, 
surjan nuevas ideas que conduzcan al desarrollo de productos o servicios 
innovadores y a considerar la posibilidad de vincular nuevos socios estraté-
gicos. Según Altinay (2005), «el rol del individuo intraemprendedor no está 
solamente en facilitarle a la organización su funcionamiento interno, sino 
también su funcionamiento en mercados externos» (p. 43). Por tal motivo, 



96

Nuevos modelos de negocios

se recomienda que los mismos colaboradores sean los generadores de estas 
ideas y a quienes la empresa debe fortalecer sus capacidades y suministrar 
los recursos que sean pertinentes para el logro de estas iniciativas, incluso 
llevando a cabo la materialización de los productos y su posterior comer-
cialización. En estos colaboradores puede recaer la responsabilidad de los 
nuevos desarrollos, diseños, productos o servicios que permitan crear nuevas 
líneas de negocio o nuevas empresas; además, que fortalezcan la capacidad 
de respuesta de la empresa, para fidelizar y aumentar la satisfacción de sus 
clientes. Desde luego este proceso es de mucho provecho para organización, 
considerando también nuevos retos y expectativas que favorezcan no solo 
su crecimiento, sino la posibilidad de generar nuevos empleos, inversiones 
y mayores utilidades.

Algunas cuestiones que debe propiciar el empresario frente al intraem-
prendimiento son: ¿cómo promover la creatividad en los colaboradores?, 
¿cómo el servicio al cliente aporta a la innovación desde las peticiones, 
quejas y reclamos?, ¿se aprovecha en su totalidad la opinión del cliente para 
redireccionar la empresa?, ¿cómo involucrar al cliente en la organización para 
que potencie la creatividad de esta desde el servicio al cliente?

El servicio al cliente como respuesta a la innovación

El servicio al cliente se convierte en una alternativa desde la mejora de los 
procesos. Inicialmente, la empresa desarrolla una investigación de las causas 
y factores, a partir de la cual se identifican las incidencias que generan las 
no conformidades; de allí se establecen soluciones pertinentes, siendo esta 
la finalidad última. En lo concerniente a las acciones correctivas, se requiere 
que la gerencia disponga recursos tanto financieros como tecnológicos, de 
talento humano, instalaciones, entre otros; ello supone el análisis con diag-
nósticos de necesidades estipulados en planes de trabajo y concertados con 
las directivas para lograr con su cumplimiento, lo cual genera dinámicas de 
interacción y compromiso al involucrar a los colaboradores. David (1997) afirma 
que «la planeación estratégica es el arte y la ciencia de formular, implemen-
tar y evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la organización 
alcanzar sus objetivos» (p. 153).

En efecto, lo anterior es el propósito, pero al no lograr los resultados 
esperados, desde la planeación estratégica se debe acudir a la innovación 
y la creatividad que, por defecto, permiten incrementar la intensidad de la 
investigación para que se logre dicha innovación.
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Serán problemas o serán oportunidades para el cambio

Básicamente es la forma de visionar la dimensión de los problemas; de qué 
manera pueden convertirse a los problemas en agentes de cambio, que pro-
muevan nuevas alternativas. Si una empresa quiere tener en su enfoque al 
servicio al cliente, su prioridad debe estar centrada en el mínimo detalle que 
otorgue la percepción de un buen servicio a los clientes y, de tal forma, lograr 
que estos atraigan a nuevos clientes.

La norma ISO en el servicio al cliente

El cliente constituye la razón de ser del nacimiento empresarial y la fuerza 
motora de aseguramiento de un crecimiento sostenido a largo plazo, ya que 
este se identifica como el consumidor de los distintos bienes y servicios que 
se comercializan. Según Kotler (2003),

las empresas deben considerar a sus clientes como un activo que debe ser 
gestionado como cualquier otro activo de la empresa. El reto de las empresas 
se centra en que sus clientes duren más que sus productos. Tienen que con-
siderar más los conceptos ciclo de vida del mercado y ciclo de vida del cliente 
en lugar del concepto ciclo de vida del producto. (p. 16)

De allí surge la visión del aseguramiento de la fidelización de los clientes, 
a través de distintas estrategias que conjugan la oportunidad de entregar un 
asesoramiento permanente; este involucra los procesos de compra desde sus 
fases de concienciación, investigación, decisión, acción y seguimiento, hasta 
la atracción de nuevos prospectos y la potencialización de clientes actuales.

El servicio al cliente circunscribe un concepto tradicional de atención 
a las necesidades del cliente bajo los principios de amabilidad y atención; 
no obstante, ese concepto ha iniciado a emerger y el servicio al cliente, el 
cual «es una estrategia empresarial orientada hacia la anticipación de las 
necesidades y expectativas del valor agregado de los clientes, buscando 
asegurar la lealtad y permanencia tanto de los clientes actuales como la 
atracción de nuevos clientes, mediante la provisión de un servicio superior 
al de los competidores» (Serna, 2006, como es citado en Servicio al cliente, 
2011, § 5), convirtiéndose este en un foco estratégico de las organizaciones 
que buscan mantener un aseguramiento de las ventas y un alcance de los 
objetivos estratégicos que plantean en su visión prospectiva del negocio. Por 
ende, el servicio al cliente se ha definido como esa relación que la empresa 
crea con sus consumidores mediante el establecimiento de diversos canales 
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de comunicación que posibilitan un acercamiento permanente. Tal como lo 
expresa Joabar (2020, como es citado por da Silva, 2020), «el servicio es una 
ventaja competitiva cada vez más importante para las empresas, tanto gran-
des como pequeñas, que facilitan los negocios y priorizan las necesidades 
de sus clientes» (§. 12).

Las organizaciones actuales deben tener un enfoque que se basa en 
la orientación al cambio y al resultado, a través de la priorización de sus 
clientes. Tal como lo indica Drucker (2016), «el cliente [es] la pieza central 
de la estrategia de negocio» (p. 20), en tanto el servicio a aquellos hace la 
diferencia y se constituye en un aspecto relevante en las organizaciones, las 
cuales, gracias a la tecnología, gozan de diversos canales de comunicación 
que posibilitan un encuentro más cercano con ellos.

La orientación de las organizaciones al servicio al cliente se constituye en 
el reto diario, buscando satisfacer sus expectativas y necesidades, mediante 
un conjunto de acciones y estrategias que les dan la oportunidad de obtener 
mayor ventaja competitiva. Las empresas deben constantemente innovar y el 
servicio al cliente no está libre de ello, ya que su política debe estar siendo 
modificada desde la irrupción de nuevas tecnologías y la aparición de nuevos 
tipos de consumidores del mercado objetivo. También se debe garantizar la 
inclusión y el desarrollo de indicadores de medición frecuentes que faciliten 
el desarrollo de herramientas comunicativas y participativas en la búsqueda 
de los resultados esperados.

El servicio al cliente es actualmente indispensable a las empresas que 
quieren alcanzar su visión y sus objetivos; por lo que es fundamental reconocer 
y clasificar a los clientes para determinar qué tan oportuna es su gestión. Es 
posible que se encuentren entre ellos detractores que se encuentren incon-
formes con la organización y que se niegan a recomendarla. También pueden 
encontrarse clientes pasivos que están satisfechos, pero no cuentan con el 
entusiasmo para recomendarla y serían susceptibles a ser tomados por la 
competencia. Finalmente, están los llamados promotores, quienes están 
dispuestos a recomendar la empresa y mantenerse fieles a sus productos y 
servicios, garantizando el acercamiento de nuevos clientes prospectos.

La visión del servicio al cliente evoluciona a una relación importante con 
la calidad y, por ende, la normatividad vigente permite un aseguramiento del 
servicio con calidad y satisfacción que se concentra en la percepción actual de 
los clientes. La norma ISO 9001 aplicada al sistema de gestión mantiene una 
conceptualización fundamental de la función principal de la calidad; esta se 
define en función del cliente. Según Gualpa Guerrero (2015), «calidad es satisfa-
cer al cliente. ¿Cómo? Cumpliendo con los requerimientos y prestando un buen 
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servicio. ¿Hasta dónde? Hasta donde la acción tomada ayude a la permanencia 
de la empresa en el mercado. Ese es el límite» (p. 14). De esta concepción se 
puede afirmar que esta norma garantiza unas especificaciones de actuación 
para las organizaciones, proponiendo como referentes tres aspectos impor-
tantes: las expectativas, las necesidades y el enfoque de los consumidores.

La norma ISO 9001 de 2015 plantea, en su numeral 9.1.2, que la «satis-
facción del cliente determina específicamente la percepción del cliente en 
relación a su producto o servicio deberá ser medida» (Ramos, 2018, § 2). Así, 
promueve en las empresas el seguimiento y la utilización de diversos métodos 
de evaluación de la satisfacción de las expectativas del cliente, logrando 
conocer el grado en el que estas se cumplen. Es indispensable recalcar a las 
organizaciones que no se requieren solo resultados positivos, ya que estos 
no dan la posibilidad de crecimiento; así, más bien deben concentrarse en 
encontrar realmente factores de insatisfacción, en tanto que el cliente que re-
clama o se queja brinda oportunidades de cambio y de mejoramiento continuo, 
lo que posibilita alcanzar mayores estándares de calidad y una renovación 
periódica, saliendo de zonas de confort y brindando mayor oportunidad de 
competitividad en el mercado actual (figura 1).

La valoración de la satisfacción de la cliente propuesta en la ISO 9001 no 
exige especificar los procesos de medición; sin embargo, recalca en lo funda-
mental de un seguimiento de medición eficaz y confiable que permita tomar 
decisiones organizacionales pensadas en el enfoque principal; así, «el cliente 
es la clave para resolver todos los problemas de su empresa» (Ramos, 2018, 
§ 24). Su satisfacción se constituye en la fuente de crecimiento y desarrollo 
y debe priorizarse al interior de cada área de la organización, aportando así 
a su lealtad, difusión masiva sin costos y participación determinante en la 
posición de mercado cada vez más competitivo.

El control de la satisfacción puede valorarse desde diversas técnicas, las 
cuales ayudan a las organizaciones a monitorear el comportamiento de los 
productos y servicios que comercializan. Dentro de dichas técnicas encontra-
mos a la encuesta, la cual se puede componer de una serie de preguntas que 
permitan evaluar la experiencia del cliente y las posibles recomendaciones del 
mismo a la organización. No obstante, según Reichheld y Covey (2006), basta 
tan solo con una pregunta: ¿qué probabilidad hay de que usted recomiende 
nuestro producto o servicio a un amigo o colega?, pues permite conocer el 
índice de satisfacción y la experiencia vivida. Sin embargo, actualmente 
existen diversas técnicas que basadas en las nuevas tecnologías y en el 
mayor acercamiento al cliente posibilitan evaluar rigurosa y constantemente 
las variables de satisfacción.
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Figura 1. Norma ISO 9001: un enfoque a la calidad de servicio al cliente
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Nota. La figura refiere la estructura de la norma vinculando al cliente en el proceso de necesidad de 
mercado y la vinculación de pilares de mejoramiento continuo para promover una satisfacción final que 

promueve la posición de mercado.

De tal manera, la norma ISO 9001 se constituye en una certificación 
realmente significativa para las organizaciones, en tanto otorga el aval al 
consumidor para acceder al portafolio de la empresa, garantiza calidad, 
asegura la compra y, en consecuencia, la satisfacción del cliente. Toda or-
ganización que es capaz de mantener sus procesos con eficiencia y calidad 
certificados bajo la norma ISO 9001 cuenta con un arma valiosa que asegura 
una participación de mercado, cumpliendo con las expectativas del consu-
midor y fortaleciendo la lealtad y la promoción de la organización como una 
líder de calidad. Pero mantener clientes satisfechos es un gana a gana para 
todos, ya que la empresa asegura ventas y, por ende, ingresos que proporcio-
nan rentabilidad; asimismo, el cliente consume productos de alta calidad y 
bajo un servicio único y diferencial, el cual crece y se fundamenta en el valor 
agregado, en el enfoque y la diferenciación como fuerzas de competitividad 
sostenible para la compañía.

Comprender la necesidad del cliente y rediseñar las estrategias de servicio 
promueve una mayor satisfacción y, de esta manera, una participación con 
altos estándares que regulan la calidad del servicio al cliente y permiten un 
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crecimiento a largo plazo. Este último requiere de intervenciones, valoración 
y medición constantes a fin de fortalecer los planes de acción que regulan 
el mejoramiento continuo y promueven la maximización de rentabilidad y la 
transformación de la situación real de la empresa. Esto le permite visionar 
la satisfacción del cliente como el enfoque principal del negocio, aportando 
mayores oportunidades de participación del mercado, mayores rendimien-
tos, mayor control de las administraciones, mejores procesos de tomas de 
decisiones y aumento de la satisfacción.

El gran aporte de la calidad en el servicio al cliente

La calidad es esa propiedad que contiene inmersa un producto o servicio y 
a través de ella se puede definir el valor y la satisfacción que provoca en los 
consumidores. La calidad es un inspirador de compra y un referente dife-
rencial de la organización, ya que valora la percepción del cliente y busca 
una satisfacción y cumplimiento de altos estándares de aseguramiento de 
participación en el mercado de un determinado producto o servicio. Hablar 
de calidad hace referencia a diversos escenarios del entorno. Se escucha 
hablar de calidad de vida, calidad de producción, calidad financiera, calidad 
de la información y calidad de atención al cliente, entre otros, ya que este 
concepto sintetiza la excelencia, la eficacia y refiere una cualificación de algo 
como bueno, que cumple con la normatividad vigente y que está pensado en 
suplir las expectativas de ese mercado objetivo (figura 2).

La gestión de la calidad reúne un conjunto de diversas variables del 
macroentorno, así como las estrategias y las acciones que una organización 
ejecuta para alcanzar las expectativas de sus clientes. Con esto se busca 
direccionar e integrar la participación de todos estos datos hacia un foco 
estratégico, permitiendo proyectar un servicio con calidad que tiene como 
finalidad al cliente (Idea Consultores & Asesores, 2015).

Desarrollar las estrategias mediante la gestión de la calidad implica una 
integración de los procesos que se enmarcan en la consecución del servicio 
óptimo que espera el cliente, a través de actividades de mejoramiento con-
tinuo, la excelencia en la gestión y un equipo de colaboradores altamente 
comprometidos en toda la estructura de la organización con el enfoque al 
servicio. Así pues, la gestión de la calidad es esencial en la optimización del 
servicio al cliente, ya que genera la posibilidad de fidelización, lealtad, posi-
cionamiento, publicidad gratuita, mejoramiento continuo y mayor rentabilidad.
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Figura 2. La gestión de la calidad en el servicio 
como estrategia de las organizaciones
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Nota. La figura evidencia la gestión de la calidad como un proceso integrador de diversas estrategias a 
una estrategia macro enfocada a la gestión de calidad del servicio organizacional.

La calidad de servicio se centra en el fortalecimiento de la relación entre 
la marca y el consumidor; de manera tal que es importante que la organi-
zación mantenga actualizado su plan estratégico pensado desde actores 
fundamentales del proceso que involucran la innovación, la tecnología, el 
entrenamiento y capacitación de sus colaboradores, el desarrollo de ha-
bilidades de comunicación y el fortalecimiento a la política de servicio de 
cada empresa. De esta manera, se permite actuar desde la calidad con una 
orientación al logro completo de la satisfacción del cliente, cumpliendo sus 
expectativas y garantizando la adquisición de nuevos clientes. Según Pizzo 
(2013), la gestión de la calidad

es el hábito desarrollado y practicado por una organización para interpretar las 
necesidades y expectativas de sus clientes y ofrecerles, en consecuencia, un 
servicio accesible, adecuado, ágil, flexible, apreciable, útil, oportuno, seguro 
y confiable, aún bajo situaciones imprevistas o ante errores, de tal manera que 
el cliente se sienta comprendido, atendido y servido personalmente, con dedi-
cación y eficacia, y sorprendido con mayor valor al esperado, proporcionando 
en consecuencia mayores ingresos y menores costos para la organización. (p. )
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En consecuencia, se deduce que la calidad permite un servicio al cliente 
dirigido a un conjunto de estrategias pensadas en el logro efectivo del resul-
tado esperado y promoviendo el mejoramiento continuo como pilar de éxito 
organizacional.

El servicio al cliente principal generador 
de ventaja competitiva en el mercado

El servicio a los consumidores se ha convertido con el paso de tiempo en el 
foco de los negocios y, por ende, es el punto de partida de sus diferentes 
áreas; en especial, de las de producción, mercadeo y logística, las cuales 
deben delimitar su acción a un marco de tres aspectos fundamentales: los 
tiempos de entrega, la confiabilidad de la información y la disponibilidad del 
producto con las especificaciones y cualidades dadas. De todos esos aspec-
tos, es necesario recalcar que la comunicación e interacción constante con 
los clientes posibilita un mayor logro de ventas, así como el aseguramiento 
de las negociaciones.

El servicio al cliente está orientado a brindar a las empresas oportunida-
des de crecimiento sostenido y posicionamiento de marca, trabajando desde 
el liderazgo, la diferenciación y los distintos pilares estratégicos que generan 
la posibilidad de desarrollar competencias que permitan a la organización 
lograr que su portafolio sea atractivo, único y con valor agregado; además, 
brinda la oportunidad de ser totalmente auténticos, creativos e inspiradores 
de cambio y calidad (figura 3).

La generación de una ventaja ante la competencia implica distinguirse 
frente a lo tradicional, ser inspiradores de nuevas tendencias y creadores de 
nuevos mercados que potencializan y renuevan los existentes. La ventaja 
competitiva se basa en la cadena de valor y, según Porter (1987), «la diferen-
ciación se obtiene al crear valor para el cliente» (p. 28). De allí la necesidad de 
entender al cliente como eje central de la empresa. También se hace necesario 
vincular las acciones para lograr los objetivos estratégicos; relacionarlos a los 
sistemas es fundamental, pues facilita procesos de comunicación e interac-
ción ágil con el cliente. Asimismo, es clave vincularlo a los colaboradores de 
la organización, ya que esto permite generar un sentido común a la razón de 
la empresa (el cliente), generando así un vínculo centrado en la dirección de 
posición ante la competencia y que está pensado en él y para el consumidor. 
De forma paralela, es necesario precisar que, adicional a la generación del 
valor, es fundamental participar de la gestión de canales que posibilitan crear 
e incluir nuevas tendencias de comunicación y distribución, que faciliten un 
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acercamiento directo al consumidor. Asimismo, integrar al servicio al cliente 
estrategias de marketing relacional posibilita a la empresa trabajar en ejes 
estratégicos de automatización del servicio, etnografía del consumidor, 
administración de relaciones y minería de datos; de esta manera, garantizar 
con el cliente encuentros de servicio personalizados y de éxito.

Figura 3. Triángulo de clientes como una oportunidad 
para crear ventaja competitiva
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Nota. La figura representa el vínculo directo que tiene todo el enfoque de la organización hacia el centro 
real de la misma sus clientes, que posibilitan el cambio y brindan oportunidad de posicionamiento del 

mercado.

Desde la perspectiva de Rondón (2020), el desarrollo progresivo de los 
mercados, la aparición de nuevos productos y servicios, la competitividad, 
las nuevas culturas, las organizaciones que nacen y los diversos aspectos de 
la economía deben tener un enfoque de direccionamiento hacia el cliente que 
propone un desarrollo competitivo, que se centra en el desarrollo de aspectos 
diferenciales de servicio y aseguramiento de la calidad. La participación del 
mercado en la base de la ventaja competitiva es pues el cliente como eje cen-
tral del desarrollo progresivo y estructurado de una compañía, encargado de 
agregar valor y enfoque en la diferenciación, ya que con él se posibilitan nuevas 
tendencias que se orientan en el conocimiento de la necesidad y expectativa 
de los consumidores del mercado objetivo para el cual trabaja la organiza-
ción, sin dejar lado de los enfoques de marketing relacional que posibilita 
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un universo de acciones desde una gerencia de clientes y, a su vez, asegura 
interactividad cotidiana y crea una estrategia de comunicación inteligente, 
innovadora, creativa y dinámica para facilitar la interacción del cliente como 
fuerza competitiva del mercado y solidez en el posicionamiento mercantil.

El servicio al cliente el enfoque de 
rentabilidad de las organizaciones

La realidad de las organizaciones es que su principal visión comercial está 
enmarcada en alcanzar altos resultados y superar los presupuestos anuales 
en utilidad y rentabilidad, basado en unos ingresos que otorguen posibilidad 
de pago de los gastos, costos y acreencias; de ahí la necesidad de valorar la 
influencia del servicio al cliente en los resultados de ventas y en cada proceso 
comercial que ejecuta la organización.

Figura 4. Proceso de impacto del servicio al cliente 
en la rentabilidad de la organización
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Nota. La figura refleja el impacto que un buen servicio al cliente puede obtener en la organización hasta 
brindar posibilidad de un margen de rentabilidad sostenible y caracterizado por unas estrategias en cada 

etapa y un resultado a su desarrollo.

La organización actual, con el cliente como prioridad, trabaja arduamente 
en la gestión efectiva de cliente y en el acercamiento y relacionamiento cada 
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vez más apropiados, a fin de generar posibilidades de mejorar su utilidad en 
los distintos periodos contables de tiempo evaluados; por ende, entiende al 
servicio al cliente como una inversión fundamental que le permite cuantificar 
su nivel de retorno. Según estudios desarrollados por Arteaga (2020), la TARP, 
organización que a nivel del mundo impulsa la fidelización del consumidor, 
construyó un modelo denominado Market Damage Model, el cual ha permitido 
concluir en que los problemas de confiabilidad del cliente hacia la organiza-
ción generan una pérdida del 20 %. Por tal razón, las organizaciones deben 
trabajar en la minimización de errores y problemas administrativos. Dicho 
estudio también determinó que cuando existen clientes insatisfechos, estos 
lo comentan con un mínimo de cinco personas, mientras que los clientes 
decepcionados lo comentan hasta con 10. Se concluye que uno de cada 50 
clientes que escucha aspectos negativos de la empresa no los acepta, mientras 
solo uno de cada 100 que escuche cosas positivas efectuará una compra. A 
partir de este análisis, se puede afirmar que la inversión en servicio y atención 
especializada de clientes es el punto de partida de las organizaciones, pues 
el aseguramiento del cliente mantiene el resultado de rentabilidad esperada 
de la organización.

Según Pinedo (2008), mantener un cliente satisfecho permite traducir 
a logros los distintos indicadores de rendimiento como los son las ventas, 
la cuota de mercado, el beneficio y el valor o posicionamiento de la marca. 
Asimismo, trae consigo unas ventajas de corresponder a ofertas de venta 
cruzada, up-selling, sensibilidad a los precios y resistencia a las ofertas de 
los competidores, que permite hacer cada vez más rentable la organización. 
Propiciar este escenario empresarial de rentabilidad esperada de la calidad 
del servicio al cliente permite comprender que, a mayores niveles de reco-
mendación del portafolio y de la marca por parte de los clientes, se obtiene un 
mejor indicador en la evolución futura del resultado financiero de la empresa.

Las técnicas de evaluación de la calidad  
en el servicio al cliente

La valoración y medición de satisfacción del consumidor es realmente signi-
ficativa para la organización pues facilita los procesos de toma de decisión 
y posibilita el aseguramiento de planes de mejoramiento continuos activos 
para cada periodo evaluado; esto le permite direccionarse al cumplimiento del 
plan estratégico trazado. Se conocen diversas técnicas de medición (figura 
5) y, gracias los avances tecnológicos, actualmente este proceso es más 
sencillo de realizar, ya que dichas herramientas permiten obtener resultados 
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efectivos y en tiempo real, lo que facilita acelerar las acciones tendientes 
hacia el cumplimiento de los planes de desarrollo competitivo.

Figura 5. Métodos y técnicas de valoración de satisfacción del cliente
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Nota. La figura muestra aspectos claves de la valoración de calidad del servicio ofreciendo diversas 
posibilidades de valoración

El empleo de técnicas y métodos de valoración se convierte en la posibili-
dad de evaluar la calidad de servicio. Es indispensable elegir el más apropiado 
a cada tipo de empresa y de clientes con los que esta cuenta, permitiéndose 
así monitorear las estrategias y el funcionamiento de su operatividad. La 
mayoría de las organizaciones vienen utilizando métodos que, según Lauria 
(2019), permiten medir la experiencia bajo la determinación de principios 
básicos como la accesibilidad, la eficiencia y la capacidad de respuesta; ello 
buscando siempre un mayor entorno y un posicionamiento como embajado-
res de la marca. Entre dichos métodos se encuentra el NPS, herramienta que 
permite conocer la satisfacción del cliente y la posibilidad de recomendación 
de la misma. Es usual encontrar las encuestas de satisfacción ya que son una 
de las técnicas más utilizadas por las organizaciones actuales; con ellas se 
puede evaluar el éxito de los servicios. También se pueden mencionar el mé-
todo CA, el cual proporciona la valoración de percepción del cliente referente 
al propósito organizacional, y el método ISCX, el cual da la oportunidad de 
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medir el indicador de compromiso, es decir, identifica a aquellos clientes que 
se muestran fieles y satisfechos, así como los predispuestos. Existen también 
algunas técnicas primordiales en este proceso (Técnicas de evaluación…, 
2022), tales como la observación; esta permite conocer y monitorear la par-
ticipación de los consumidores en cada visita o proceso de compra. También 
encontramos el Mistery Shopper, una técnica bastante interesante que per-
mite enviar a un cliente incógnito para reconocer un panorama de aspectos 
como la amabilidad, la velocidad, la solución de problemas, los tiempos de 
respuesta, la presentación y otros aspectos claves del servicio. Es esencial 
también desarrollar la valoración de los aspectos financieros, lo que implica 
analizar datos sobre las ventas, las visitas, las consultas, las quejas, las 
ventas cruzadas, entre otros aspectos de carácter cuantitativo. Finalmente, es 
muy importante escuchar o atender a los comentarios del cliente, pues estos 
siempre tienen propuestas, felicitaciones o quejas que aportar para valorar el 
servicio; de esta manera, ayudan a optimizar los procesos de mejoramiento 
de calidad y, a su vez, evaluar cabalmente la gestión del servicio al cliente.

El reconocer al servicio al cliente como una poderosa arma de la organi-
zación que alcanza calidad es una concepción que se encuentra sustentada 
en la comprensión del cliente como centro de la organización y de las normas 
de calidad como sustento de éxito. De tal forma, se requiere reconocer que el 
cliente genera la ventaja competitiva de la organización y debe estar inmerso 
en todas las estrategias que se creen, pues él posibilita el alcance de resul-
tados de rentabilidad presupuestados y permite posicionar la marca en un 
gran lugar del mercado. La gestión del servicio al cliente es prioridad y es la 
misión de las organizaciones actuales, las cuales, inmersas en la globaliza-
ción, deben asumir el cuidado y la fidelización de sus clientes remitiéndose a 
lograr la visión prospectiva del negocio y garantizando la gestión de canales, 
de comunicación y el marketing relacional como aspectos significativos en los 
cambios que se contemplan en cada plan de mejoramiento continuo.

La medición de la satisfacción del cliente contemplada en la norma ISO 
9001 en el ítem 9.1.2 invita a la utilización de métodos y técnicas que valo-
rando el servicio obtenga como resultado la valoración de la calidad de la 
organización y a su vez permita ajustar y cambiar los distintos rumbos de la 
organización, visionándola siempre hacia la innovación, la transformación 
y la eficiencia en el servicio al cliente como el marco estratégico en el alcan-
ce de presupuestos y rentabilidad esperada, y se valore como la fuente de 
crecimiento o liquidez de una organización, pues como arma de calidad es 
el determinante de los resultados y por ende de mantener vigente o eliminar 
una marca del mercado.
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El servicio al cliente está basado en la calidad, en un actuar conforme a la 
norma y a las expectativas del consumidor que proyecta y permite un accionar 
liderado por la competitividad de mercado. En la actualidad son muchos los 
competidores que surgen y que entran al mercado con toda la intención de 
acaparar clientes y llevarlos a su negocio; por tal razón, las organizaciones 
deben estar alertas y preparadas frente a la entrada de nuevos competidores, 
asegurando estrategias de marketing, de producto y de precio; pero, sobre 
todo, de servicio, para asegurar la permanencia de sus clientes mediante una 
relación directa sostenida y continuada.

¿Cómo implementar la cultura del servicio  
en la empresa del siglo XXI?

Implementar la cultura del servicio es uno de los principales retos que asumen 
las empresas modernas. Este pasa por comprender tanto la importancia del 
servicio como la necesidad de construir procesos, procedimientos e identidad 
organizacional en torno al servicio y al bienestar del cliente interno y externo.

Pensar en la relevancia del servicio al cliente —como se ha mencionado en 
este artículo— debe llevar a construir una cultura del servicio capaz hacerse 
cotidiana en las organizaciones, así como la calidad del servicio y la satis-
facción de aquellos que reciben los productos que la organización brinda. La 
importancia de intervenir en la cultura de servicio se basa en el esfuerzo de la 
organización por lograr la preferencia y satisfacción del cliente (García, 2016).

Cuando hablamos de servicio, son muchas las definiciones que podemos 
encontrar; entre las más comunes están aquellas que lo definen como el re-
sultado o producto final que ofrece una organización o empresa; asimismo, 
están aquellas que lo consideran como ese valor agregado sobre el producto 
que brinda la organización al cliente, para que este sienta preferencia y bien-
estar de la organización hacia él. Según Stanton et al. (como son citados en 
De la Ossa & Ghisays, 2012, p. 5), los servicios son actividades identificables 
e intangibles que son el objeto principal de una transacción ideada para brin-
dar a los clientes satisfacción de deseos o necesidades. Para Sandhusen, los 
servicios son actividades, beneficios o satisfacciones que se ofrecen en renta 
o a la venta, y que son esencialmente intangibles y no dan como resultado la 
propiedad de algo. Finalmente, según Lamb et al., un servicio es el resultado 
de la aplicación de esfuerzos humanos y mecánicos a personas u objetos.

García (2016) destaca tres criterios como los más relevantes a tener en 
cuenta a la hora de definir servicio: el servicio como producto de la empresa, 
el servicio como valor agregado y el servicio al cliente.
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A partir de esta definición, Albrecht (2006, como es citado en García, 
2016) propone que el cliente está en el centro del servicio y que si queremos 
promover un buen servicio en nuestras organizaciones, se precisa desarrollar 
el triángulo del cliente, compuesto por las personas de la organización, los 
sistemas y la estrategia de servicio. Según dicho autor, en primer lugar, se 
toma en cuenta la estrategia del servicio como aquel espacio en el que se 
establecen criterios de unificación de todos los procesos y procedimientos 
que realiza la organización en función de la satisfacción de las exigencias 
y requerimientos de los clientes. En segundo lugar, se toman en cuenta las 
personas, que son el eslabón de la cadena que conecta a la organización con 
los clientes y son el enlace principal con el público objetivo; dichas personas 
deben sensibilizarse para asumir el compromiso de materializar la estrategia 
y que el cliente termine satisfecho con la atención de manera individual y 
con la organización en general. Finalmente, se encuentran los sistemas de 
la organización, los cuales deben ser sencillos, dinámicos, prácticos fáciles 
de comprender y de acceder para los clientes, en ellos, dirá Albrecht, debe 
priorizarse el interés de los clientes por encima del interés de la empresa 
(García, 2016).

Cultura organizacional y servicio al cliente

Cuando hablamos de cultura estamos hablando de un pensamiento organiza-
cional colectivo, capaz de caracterizar formas y estilos de trabajo, establecer 
pautas identitarias en el hacer y el actuar de los miembros de la organización: 
determinar el estilo de trabajo, su estructura, las relaciones interpersona-
les internas, las decisiones administrativas básicas, la manera en la que 
reaccionan ante las dificultades, la definición de lo correcto y lo incorrecto, 
los criterios en cuanto al comportamiento, entre otros aspectos (González & 
Fernández, 2000, como son citados en García, 2016).

De acuerdo con lo descrito por estos autores, la cultura organizacional 
trabaja alrededor de cuatro factores clave para el buen desarrollo de la gestión 
interna de la organización:

a) proporcionar a los miembros de la organización una identidad 
organizativa;

b) facilitar el compromiso colectivo;
c) fomentar la estabilidad del sistema social;
d) configurar la conducta al ayudar a los miembros a entender su 

medio ambiente. (García, 2016, p. 389)
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Podríamos sumarle a lo anterior lo expresado por Samperio (2004), quien 
además se menciona:

a) Énfasis en el grupo.
b) Enfoque hacia las personas.
c) Integración de unidades.
d) Control.
e) Tolerancia al riesgo.
f ) Criterios para recompensar.
g) Perfil hacia los fines o los medios.

El desarrollo de estos once factores ayudarán a la construcción de una 
cultura organizacional capaz de dar respuesta a las necesidades del merca-
do actual, permitiendo a las organizaciones optimizar los esfuerzos de sus 
miembros. Ahora bien, de cara a la cultura del servicio, se precisa orientar 
estos factores e integrarlos con la perspectiva de servicio, ubicando al cliente 
en el centro de la ecuación, para así promover una cultura de servicio fuerte, 
sólida y respaldada por un excelente servicio interno y externo.

Implementación de la cultura del servicio

La premisa principal para construir una cultura del servicio es tener la capa-
cidad organizacional para brindar un excelente servicio al cliente interno 
(trabajadores), como al externo (consumidores). En este sentido partimos 
de una idea relevante: la cultura del servicio se construye de adentro hacia 
afuera, convirtiéndola en un estilo natural y la forma de funcionar de la 
empresa (García, 2016). Una cultura de servicio enfocada al cliente es una 
forma de hacer las cosas en las que interviene y se compromete a todos los 
estamentos de la organización (De la Ossa, 2012).

La segunda premisa a tener muy presente es la variable tiempo; ningún 
cambio cultural se construye de la noche a la mañana. Construir cultura es un 
proceso y los procesos toman tiempo en desarrollarse, madurarse y consoli-
darse para llevarse a cabo con la plenitud esperada. En este caso, hablamos 
de procesos y procedimientos que deben ir evolucionando progresivamente 
hasta establecerse de manera permanente en la organización. Al respecto, los 
autores Zeithaml y Bitner (2002, como son citados en García, 2016) afirman 
que se requieren años de esfuerzo constante para edificar una cultura de 
servicio, con el fin de que la organización modifique sus fórmulas anteriores 
por nuevos patrones, para facilitar el intercambio comercial. Esto nos permite 
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concluir una segunda idea relevante: si bien existen pautas para construir una 
cultura del servicio, no existen recetas inmediatas para hacerlo, pues cada 
organización cuenta con sus formas, métodos, costumbres e ideologías que 
inciden y atraviesan cualquier proceso de transformación cultural.

De acuerdo con Moreno (2009), estos deberían ser los objetivos que 
orienten el trabajo hacia la construcción de una cultura del servicio en la 
empresa: 1) establecer las propiedades de la cultura corporativa presentes 
en la organización, para entender los detalles que afectan el proceso, debido 
al discernimiento colectivo ya los sistemas compartidos; 2) reconocer los 
momentos de verdad presentes en los procesos internos, que involucran fac-
tores como la calidad ofrecida, el esmero de los trabajadores y los aspectos 
que condicionan la prestación del servicio; 3) valorar el grado de satisfacción 
ofrecido a los consumidores por los miembros de la organización, con respecto 
a los momentos de la verdad presentes; 4) establecer medidas para lograr la 
capacitación y sensibilización de los miembros de la empresa, en cuanto a la 
prestación del servicio; 5) realizar actividades de adiestramiento continuo, 
con el fin de generar cambios en cuanto a los significados establecidos en la 
organización, para mejorar la calidad del servicio; y 6) realizar la supervisión 
del desarrollo de cambios culturales requeridos en el servicio al cliente, cal-
culando sus alcances y promoviendo medidas que permitan su consolidación.

Metodológicamente, se precisa la participación de todos los actores de 
la organización para desarrollar el cambio cultural; cada persona, desde el 
nivel más operativo hasta el directivo, juega un papel relevante en hacer que 
las formas cambien en la organización. Para ello se debe valer la organiza-
ción de liderazgos proactivos, dinamizadores y convocantes, que permitan 
que el movimiento cultural sea dinámico, pero no forzado. En cuanto a las 
herramientas a utilizar, la tercera premisa nos dice que, a mayor participa-
ción, mayor aprehensión de la cultura del servicio; por ende, se deben bus-
car y promover ejercicios de tipo participativo e inclusivo que brinden a los 
trabajadores un sentimiento de compromiso y de actor principal en la nueva 
cultura organizacional.

De la Ossa (2012) indica que para lograr que todas las áreas de la empresa 
estén comprometidas con el servicio superior y diferenciador hacia el clien-
te, es clave contar con un clima y ambiente laboral adecuado que facilite la 
comunicación, una cultura organizacional competitiva, integral, con sentido 
de cliente y comercial, de productividad y eficiencia, pues desde la dirección 
se van a transmitir los procedimientos y las informaciones que serán la guía; 
tanto el área de recursos humanos, como áreas que trabajan el personal de 
primera línea al cliente (como las de mercadeo, ventas y servicio) quienes 
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deben velar porque se capacite y entrene continuamente a todo al personal 
en la cultura que se desea implantar (De la Ossa, 2012).

Finalmente, varios autores resaltan que una muy buena herramienta 
para construir la cultura del servicio en las empresas es definir la misión del 
servicio, entendida esta como el aporte que cada área de la organización 
establece como su razón de ser en el servicio. Dicha misión debe estar articu-
lada a la misión corporativa que define el ser entre la empresa y el mercado. 
La misión de cada área estratégica de la empresa y devenir en la misión del 
servicio como factor de competitividad y de mejora en el servicio al cliente.

Conclusión

El servicio al cliente en la actualidad se entiende como una herramienta de 
competitividad en las organizaciones, por la esencia misma de la fidelización 
del cliente y por la manera en cómo puede trascender en la empresa el involu-
cramiento de los colaboradores para que formen parte de dicho servicio, no 
solo desde un área que centralice el proceso, sino como un núcleo integral 
que se dispone para sus clientes. Esta capacidad de empoderamiento hace 
que las organizaciones tanto se presenten como entes competitivos, así como 
también entes que gestionan las relaciones con sus clientes tanto internos 
como externos.

En consecuencia, el mundo económico está viviendo en una época en la 
que, con periodicidad, la única discrepancia que logran observar los clientes 
es la diferencia de característica en la calidad de sus productos y servicios. 
Esa diferencia (ese margen), se manifiesta como un reconcomio de amistad y 
profunda confianza hacia una organización o hacia sus productos o servicios. 
Esa es la ventaja comparativa.

El modelo del impacto del servicio en el mercado determina los efectos 
que produce el hecho de llegar hasta los clientes insatisfechos, con el fin de 
realizar operaciones satisfactorias. Suministra a los directivos información 
sobre el impacto, el dinero que tiene el sistema de servicios existente y las 
mejoras que podrían hacerse en él, cuantifica el impacto económico de cada 
nivel de servicios e indica qué cambios deberían realizarse para lograr un 
aporte más importante a la rentabilidad final.
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