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Resumen

Un proceso preciso de identificacion de las expectativas y demandas de los grupos de interés,
asi como la integracién de los mismos en la estrategia de la empresa, establece una de las
herramientas méas poderosas para el éxito de un posicionamiento socialmente responsable. Esta
empresa mayorista tiene clara esta premisa no por casualidad sino por aprendizaje después de
intentar llevar a cabo infructuosamente las actividades de Responsabilidad Social Empresarial

por su propia cuenta.

Gestion de los stakeholders (grupos de interés) en la estrategia organizacional de una empresa
Mayorista, es el titulo que hemos acordado para la presente investigacion, para lo cual se ha
decidido llevar este proceso con la secuencia légica de estas fases; primero, la identificacion de
los stakeholders de esta empresa en particular para consensuar con ellos el modelo de gestion; la
segunda fase concierne a la seleccion de herramientas de dialogo y desarrollo del proceso, es
decir identificar las expectativas de ellos respecto a dicho modelo, y la fase final, plantear el

modelo de gestion resultante.

Metodolégicamente se lleva tener un disefio descriptivo, con un enfoque mixto (mas

cualitativo que cuantitativo), porque es necesario recopilar mucha informacion de los

stakeholders para poder integrar un modelo de gestion bien integral

Palabras Clave: Crisis, continuidad, gestion, normalidad operativa, organizacion



Abstract

A precise process of identifying the expectations and demands of the stakeholders, as well as
their integration into the company's strategy, establishes one of the most powerful tools for the
success of a socially responsible position. This wholesale company has this premise clear not by
chance but by learning after trying unsuccessfully to carry out Corporate Social Responsibility

activities on their own.

Management of stakeholders (stakeholders) in the organizational strategy of a wholesale
company, is the title that we have agreed for the present investigation, for which it has been
decided to take this process with the logical sequence of these phases; first, the identification of
the stakeholders of this particular company to agree with them the management model; The
second phase concerns the selection of tools for dialogue and development of the process, that is,
identifying the expectations of them with respect to said model, and the final phase, proposing

the resulting management model.

Methodologically it takes a descriptive design, with a mixed approach (more qualitative than
quantitative), because it is necessary to gather a lot of information from the stakeholders in order
to integrate a well integrated management model

Keywords: Crisis, continuity, management, operational normality, organization



Introduccion

Las organizaciones de indole empresarial como partes preponderantes de un vasto sistema
socioecondémico, cuentan con multiples interesados en su gestion y desempefio, pues de ellas
dependen no solos sus accionistas y personal colaborativo sino el Estado, la region y la
comunidad misma. Hoy en dia las empresas, en instancias insalvables de obtener los mas altos
indices de competitividad, conforman toda una red de multipropiedad y multipropdsito,
constituida por un grupo de colaboradores tanto internos como externos (stakeholders) que
coadyuvan a estas organizaciones a sostenerse en un mercado cada vez mas nutrido y cambiante.
En este proposito, las empresas de vanguardia priorizan la estrategia como la principal
herramienta de supervivencia en el neoescenario comercial.

Jhonson y Scholes (2000) definen la estrategia como: “la direccion y el alcance de una
organizacion a largo plazo, y permite conseguir ventajas competitivas para la empresa a través
de su configuracién de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades y
deseos de los mercados y satisfacer las expectativas de los “stakeholders” . Con base en estas
premisas, se presenta una perspectiva de la estrategia donde la organizacion, por medio del
conocimiento del entorno donde opera, busca conseguir ventajas en relacién con el éste, y en
particular, basadas en la habilidad de comprometerse con los “stakeholders”, ya que finalmente
son las entidades que aportan los recursos a la organizacion de acuerdo con el nivel de
satisfaccion recibido, y con los intereses particulares.

La presente investigacion, en consecuencia analiza como impacta la gestion de los
stakeholders (grupos de interés) en la estrategia organizacional de una empresa Mayorista (Ver

Anexo 1)



Capitulo 1. Problema de Investigacion

1.1  Descripcion del problema

Muchas organizaciones centran sus objetivos en obtener utilidades, y aungue en esencia de
ello se trata, en escenarios modernos caracterizados por la exigencia a las empresas de obtener
niveles altos de competitividad, la premisa debera ampliarse a solamente el generar dinero; hoy
en dia las organizaciones necesidad aprovechar las oportunidades de relacién, de nuevos nichos
de mercado, el dinero es un elemento importante y esencial pero no es el Unico; hay que analizar
el impacto que la empresa produce en el aire, en la tierra, en el agua, en resumen compromiso
directo con el medio ambiente.

Esta empresa en particular, por su condicién de monopolio, nunca se ha detenido en la
necesidad de pensar en su entorno, o no en la forma como debe de mirarse ahora. Esta
organizacion si bien es fuerte en el mercado donde opera, no sustenta esa investidura con una
Responsabilidad Social Empresarial congruente con la necesidad social.

Esta organizacion esta apenas interiorizando que su rol no debe limitarse a apoyar con bonos,
0 gestiones muy locales para la comunidad inmediata, sino que su papel debe ser méas
protagénico y mas eficaz desde su responsabilidad social, para sus clientes externos, y para todo
eso macroentorno donde opera, porque de seguir asi no solo vera comprometido sus intereses
financieros sino su vigencia en el mercado.

1.2 Sistematizacion del problema
¢Cuales son los diferentes stakeholders (internos y externos) y temas claves de esta

organizacion.



¢Como es la situacion actual de la empresa para conocer mejor los temas claves y asi
planificar conforme.

¢ Qué capacidades individuales se requieren para conformar una relacién efectiva entre la
empresa con los stakeholders?

¢ Qué se requiere para alinear la cultura organizacional a la gestion de stakeholders?

1.3 Formulacién del problema
¢Qué metodologia y herramientas resultan prioritarios para conformar una propuesta Modelo
de relacion efectiva de los stakeholders (grupos de interés) con la estrategia organizacional de

una empresa Mayorista de productos masivos



Capitulo 2. Objetivos

2.1 Objetivo General
Proponer un modelo de relacion efectiva de los stakeholders (grupos de interés) con la

estrategia organizacional de una empresa Mayorista de productos masivos

2.2 Objetivos Especificos

Identificar los diferentes stakeholders (internos y externos) y temas claves de esta
organizacion.

Evaluar la situacion actual de la empresa, conocer mejor los temas claves y planificar
conforme.

Establecer las capacidades individuales y los sistemas organizacionales necesarios para
relacionarse efectivamente con los stakeholders

Alinear la Cultura Organizacional con relacion a la gestion de los stakeholders



Capitulo 3. Justificacion

3.1 Justificacion Teorica
El sustento teorico del presente proyecto se fundamenta en la Teoria de los grupos de interés

y los diferentes modelos de Stakeholders

3.2 Justificacion Metodoldgica

Metodoldgicamente este proyecto se abordara desde un tipo de investigacion descriptiva, y
parametrizada desde un enfoque mixto (cualitativo, y cuantitativo) donde se haré uso de técnicas
como la observacion participante y la aplicacion de diferentes modelos de identificacion y
andlisis de stakeholders de esta empresa Mayorista ( es decir grupos de interés como clientes,

proveedores, intermediarios, entre otros)

3.3 Justificacion Préactica

Al tenor de los nuevos &mbitos del mercado, con el influjo de la globalizacién, la competencia
extrema y la variabilidad del mercado, el concepto de los stakeholders ha tomado mucha fuerza
en el impacto estratégico corporativo, puesto que las organizaciones en su propo6sito de alinearse
estratégico con los nuevos escenarios de mercador, deben propender por la integracion de varias
subresponsabilidades, como la subresponsabilidad con el medio ambiente, la econémica, la legal,
la moral, la voluntaria. Cada una de ellas debera ser cumplida a cabalidad, es por ello que una
manera de alinearse con ese proposito, es involucrar a todos los grupos de interés, no existe otra

manera.



Capitulo 4. Marco Referencial

4.1 Estado del Arte

“El estado del arte es una revision de las propuestas de investigacion y sus productos y el
desarrollo teorico, investigativo y social de un fendmeno” (Uribe, 2005). Los referentes
bibliogréaficos que se exponen a continuacion se relacion directamente con el tema objeto de
estudio.

Los Stakeholders como actores estratégico-instrumentales en los proyectos de la Nueva
Gestion Pubica (Pico Lépez, 2016), es un documento investigativo que nace con la intencion de
realizar las aportaciones necesarias a la Metodologia de Gestion de Proyectos TIC del Principado
de Asturias (MEGEPA) incorporando las Ultimas visiones que el Estado del Arte nos aporta en lo
referente a la gestion de Stakeholders como instrumento estratégico para la gestion delos
proyectos de la Nueva Gestion Pablica. Estadisticamente los resultados de este ejercicio
confirmaron la relevancia mediatica de los stakeholders en esta clase de proyectos estatales.

Aplicacién de la teoria de los Grupos de Interés (Stakeholders) en una empresa comercial
de la ciudad de Mar del Plata (Terzolo, 2014) es un trabajo de grado cuyo objetivo mostrar
como el analisis de grupos de interés o stakeholders puede ser aplicado al caso de una empresa
comercial de la ciudad de Mar del Plata. Esta herramienta tiene por funcion asistir al
planeamiento estratégico en las organizaciones. En el analisis de resultados se pudo evidenciar
que en cuanto a empleados y clientes, la empresa logro equiparar ambos grupos de interés en lo
concerniente a su atencion. Es decir, lo que en el lenguaje de la organizacion se denomina
“atencion al cliente” se aplicé tanto a los clientes “externos”, es decir consumidores minoristas o

mayoristas, como a los clientes “internos”, que se trata de los empleados. Esta es una



caracteristica que estuvo presente en todos los niveles de la organizacion y se considera que
marcard la relacion con éstos grupos de interés de manera significativa.

La teoria de los stakeholders: Un puente para el desarrollo préactico de la ética empresarial
y de la responsabilidad social corporativa (Gonzélez Esteban, 2007). En este articulo se
pretende mostrar, por un lado, de qué modo la teoria de los stakeholders podria ayudar a hacer
posible el transito de la teoria a la practica de una ética organizacional y del concepto de
responsabilidad que ésta implica. Por otro lado, se tratard de explicitar algunas de las exigencias
que tal pensamiento le plantea a la sociedad si quiere organizarse teniendo en cuenta a los
individuos como ciudadanos que pueden y deben exigir los derechos de ciudadania econémica,
social y politica. Este documento confirma la preponderancia de los grupos de interés en
compromisos tan trascendentales para las empresas como la Responsabilidad Social Empresarial.

El enfoque multistakeholder de la responsabilidad social corporativa: De la ambigledad
conceptual a la coaccién y al intervencionismo (Azofra Palenzuela, 2008), es un articulo de
singular importancia porque analiza la ambigiiedad del término “social” y la falta de respuestas
satisfactorias a preguntas como ¢qué es una empresa? o ¢;cuales son sus responsabilidades? estan
convirtiendo la nocion de responsabilidad social empresarial (RSE) en un auténtico caballo de
Troya para la actividad empresarial.

La gestion de los grupos de Interés (stakeholders) en la estrategia de las organizaciones
(Granda Revilla & Trujillo Ferndndez, 2011). En este articulo cientifico se logra demostrar la
diferencia crucial que de alguna manera representa el cambio de paradigma que esta teoria de
organizacion empresarial en el modelo econémico actual. A lo largo de esta investigacion se
logro confirmar que ya no basta en centrarse en las expectativas y demandas de aquellos grupos,

inversores, accionistas o propietarios, que controlan la organizacion, sino que también es



necesario tener en cuenta las necesidades, expectativas y demandas de otros grupos
estrechamente vinculados a la empresa y que anteriormente sélo eran tenidos en cuenta de
manera tangencial.
4.2 Marco Teorico
4.2.1 Aproximaciones al concepto de Stakeholders

Se entiende por “stakeholders” todas aquellas personas, grupos, empresas, la comunidad y la

sociedad en cuanto tienen interés en la existencia y desarrollo de una empresa (Bleger, 2010)

Son los grupos que tienen interés en que la empresa sobreviva. Estos grupos de interés
(personas u organizaciones) pueden afectar o verse afectados por las decisiones de la empresa de

la que estén interesados.

llustracién 1. Esquema relacion stakeholders-empresa
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4.2.2 Teoria de los Stakeholders

De acuerdo a (Freeman, 1984), el término refiere a:
Aunque el concepto de stakeholder, como neologismo que apunta a una metafora —
literalmente vendria a significar: “el que mantiene una apuesta”...y notese bien su
cercania fénica al termino stockholder, que vale por shareholder y que seria, vertido al
castellano, “el que tiene en su poder una parte alicuota de una empresa”; o sea: el
accionista—, habia sido utilizado ya en los afios sesenta y setenta, es Edward Freeman
(1984) quien sistematiza y delinea una manera de aproximarse a los stakeholders que
puede dar, como resultado final, toda una teoria de la empresa y la gestion, abriendo
pistas —timidamente, si se quiere; pero abriendo pistas al fin y al cabo— hacia lo que
venimos denominando un nuevo paradigma de empresa a la altura de los requerimientos

y circunstancias del siglo XXI

4.2.3 Rasgos més caracteristicos de la teoria de los stakeholders

1. Se entiende por stakeholder cualquier individuo o grupo de interés que, de alguna manera
explicita o implicita; voluntaria o involuntaria— tenga alguna apuesta hecha — to stake, poner
algo en juego— en la marcha de la empresa; y que si, por un lado, se ven condicionados, de
manera mas o menos directa, por la actividad de aquélla, pueden, a su vez, condicionarla. En
resumidas cuentas, cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por la
consecucion de los objetivos empresariales (Freeman, 1984)

2. La direccion estratégica de la empresa deberia atender a la consecucion no solo de los



objetivos propios de los accionistas, sino de todo un mas amplio abanico de interesados:
trabajadores, clientes, sociedad en su conjunto, proveedores, etc. Viene a ser esto, en cierta
forma, una especie de condicién de posibilidad de la supervivencia de la empresa a largo plazo;

3. El objetivo de la gestion y la razdn profunda de ser de la empresa desde el punto de vista

ético (Fernandez Fernandez, 2007), es la maximizacion a largo plazo del bienestar de todos
los stakeholders, cumpliendo con la condicion de permitir la consecucion de un resultado

economico-financiero capaz de llenar suficientemente las expectativas de los accionistas

4.2.4 Cambios en la naturaleza de las organizaciones con los Stakeholders

En el cuadro siguiente se pueden visualizar los cambios mas relevantes:

Cuadro 1. Contextualizacién de los stakeholders

fQuiénes son sus stakeholders?

De las interacciones
empresariales
tradicionales:

Hacia grupos
mads amplios:

£Gué temas debe tratar con ellos?

Caorrupcidn, exclusidn socia
derechos humanos, riesgos para
De temas legales y Hacia temas k], e . :-rhf .
d 531U IT C T
amtrach emergentes y NUEVas T —
responsabilidades: - SR -
adena da compras, impacto
JComo hacerlo?
De la comunicaciin AMUMICACIONES COMParatnas Hacia el didlogo y la

unilateral: colaboracion:




4.2.5 La importancia para la organizacion de relacionarse con los Stakeholders

Con base en el manual (UNEP.Programa Desarrollo de las Naciones Unidas, 2015):
En este contexto cambiante, las empresas juegan un rol mas importante que antes.
Sus actividades tienen un impacto econémico, ambiental y social en la sociedad,
tanto en la escala local como global. En muchos paises, las compafiias participan
activamente en el desarrollo de politicas publicas y cambios de legislacion.
Mas aun, en muchas partes del mundo, la ola de privatizaciones y la creciente
formacion de alianzas intersectoriales han profundizado el rol del sector privado
en la prestacion de servicios tradicionalmente considerados pablicos. La mayor
participacion de las empresas privadas en las actividades de desarrollo internacional
—a menudo en colaboracidn con organismos internacionales— constituye un
cambio notable en este contexto.
En respuesta al crecimiento del rol de las empresas en la sociedad, cada vez mas
miembros o representantes de distintos grupos sociales afectados por el cambio
exigen estar informados, ser consultados y participar en las decisiones corporativas.
En muchos paises desarrollados, estas demandas se han incorporado a la legislacion

vigente, lo que obliga a las empresas a consultar a distintos grupos de stakeholders



llustracion 2. Tres generaciones de Relaciones empresariales con Stakeholders

3* Generaclon
Redzcian integral
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2* Generacion
Relacion sistematica para gestion de riesgo
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1* Geperacion
Convocatoria Dajo presion para mitigar el impacto
a fravés o2 beneficlos focallzados

4.2.6 Modelos clasicos para la identificacion de stakeholders

Modelo de Gardner (1989)
Gardner (1989) desarrolla la matriz de poder - interés y poder - dinamismo para la
caracterizacion y ponderacion de los stakeholders; se trata de una matriz cartesiana en la cual se

ubican los actores identificados por la organizacion, segln su percepcion.

lustracion 3. Identificacion de los stakeholders seguin Gadner (1989)

MATRIZ PODER-DINAMISMO MATRIZ PODER-INTERES

DINAMISMO INTERES
BAJO ALTO BAJO ALTO
BATO POCOS IMPREDECIELE BATO MINIMO MANTENER
” FROBLEMAS PERO MANEJAELE " ESFUERZO INFORMADO
45) w
=] [u]
o PODEROSO GFRANDES PELIGROS o .
A ALTO |PERO 0 GRANDES R ALTO MANTENER ACTORES
PREDECIBLE OPORTUNIDADES SATISFECHO |CLAVE

Fuente: Gardner, 1989.




Modelo de Mitchell, Agle y Wood (1997)

Mitchell, Agle, & Wood, (1997) explican que los stakeholders son actores (internos o
externos) que afectan o son afectados por los objetivos o resultados de una organizacién dada,
en diferentes grados, en la medida en que poseen entre uno y tres atributos basicos: poder,
legitimidad y urgencia. Actores que no presentan al menos uno de estos atributos (no afectan
los resultados y/o no son afectados por los resultados), no son stakeholders.

El modelo de (Mitchell, Agle, & Wood, 1997) es en esencia, conceptual, pues los autores
no postularon los métodos para su implementacion. Con sustento en este modelo, (Falcao &
Fontes, 1999) desarrollan una metodologia para la priorizacion de actores, resultando en un
indice de predominancia que resulta de la ponderacion de los grados de poder, legitimidad y
urgencia de cada actor, segun una escala de valoracion dada. Asi, se convierte en una

herramienta de valoracién cuantitativa de los atributos de poder.

llustracidn 4. Identificacion de los stakeholders segin Mitchell, Agle y Wood (1997)

PODER

ADORMECIDO

PELIGROSO

EXIGENTE

<,
R
%
Q,
9

Fuente: Mitchel, Agle v Wood, 1997




Modelo de Savage - Nix - Whitehead & Blair. (1991)

Para (Savage, Nix, Whitehead, & Blair, 1991) , los métodos de identificacion de stakeholders
usualmente enfatizan en los tipos y la magnitud de las amenazas descartando el enorme potencial
de la cooperacidn, lo que anima a los grupos de interés a trabajar juntos. Esto podria
denominarse un “mejor escenario posible” en el que una mayor interdependencia no es una
debilidad, sino que representa una oportunidad de intercambio sostenible. Asi, Savage desarrolla
una clasificacion de stakeholders, que combina su potencial de amenaza y su potencial de
cooperacion, clasificacion que conduce a una estrategia de manejo de stakeholders procurando

que los grupos de interés adversos a los intereses de la organizacién cambien su percepcién y su

actitud.

llustracidn 5. Identificacion de los stakeholders segin Savage et al. (1991).

alto

POTENCIAL DEL
STAKEHOLDER
PARA COOPERAR
CONLA
ORGANIZACION

bajo

POTENCIAL DEL STAKEHOLDER FARA
AMENAZAR A LA ORGANIZACION

alto bajo
Stakehelder Tipo 4§ Stakeholder Tipo 4
INTENCIONES PRESTA
MIXTAS APOYO
Estrategia: Estrategia:
COLABORAR VINCULAR
..................... I.-_-__-_- o o e
Stakeholder Tipo 3 | Stakeholder Tipo 2
NO PRESTA MARGINAL
APOYO Estrategia:
Estrategia: : MONITOREAR
DEFENDERSE |

Fuente: Savage efal, 19

91, p. 65




4.3 Marco Conceptual
Comunicacion

Todo tipo de método utilizado para compartir informacion con los stakeholders, en general, a
través de procesos unilaterales y no iterativos.
Consulta

Proceso utilizado para recopilar informacion u obtener asesoramiento de los stakeholders y
para utilizar las perspectivas recogidas para modificar planes, tomar decisiones o fijar objetivos.
Desarrollo sostenible

Término que adquirio popularidad durante la década de 1980, cuando la Comisién Brundtland
lo utilizé en su informe titulado Nuestro Futuro Comun, que propone que, para que el desarrollo
Sea sostenible, debe “satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las
futuras generaciones para satisfacer sus propias necesidades”.
Dialogo

Intercambio de puntos de vista y opiniones para explorar distintas perspectivas, necesidades y
alternativas, con la intencion de fomentar el entendimiento, la comprension y la cooperacion
mutuos en funcidn de una estrategia o iniciativa.
Margenes de maniobra

Son los limites que definen lo que una organizacion puede y no puede hacer para abordar un
tema y las correspondientes expectativas de los stakeholders. Los margenes de maniobra se
determinan por los recursos con los que cuenta una organizacion para encarar un temay por los
objetivos organizacionales, que no se pueden cambiar a menos que entren en conflicto con las

posibilidades de encarar un tema muy esperado por los stakeholders.



Partnership

En el contexto de interacciones de responsabilidad social corporativa, se define a
partnerships como “personas u organizaciones de distintos sectores —publico, empresario o de la
sociedad civil- que se relacionan para perseguir objetivos sociales comunes a través de la
combinacion de sus recursos y competencias” y comparten tanto los riesgos como los beneficios
correspondientes.
Stakeholder

Stakeholders es una palabra inglesa, que en el &mbito de la empresa, significa parte
interesada o interesado. Hace referencia sobre todo a las organizaciones o personas que toman
parte en las decisiones de una compafiia y que estan afectadas por sus actividades. Se podrian
considerar por los grupos de interés que rodean a la empresa. (Economia Simple, 2014)
Stakeholders primarios

Son los necesarios para garantizar el funcionamiento de la empresa, por lo que incluye a
aquellos que cuenten con una relacion econémica directa con la organizacion, como pueden ser
los gestores, los socios o los empleados.
Stakeholders secundarios

Hace referencia a los que no participan en las actividades de la compafiia de forma

directa. Sin embargo, si que pueden verse afectados por ella, como la competencia o los clientes



Relacion

Esfuerzos que realiza una organizacion para comprender e incorporar a los
stakeholders y sus inquietudes en sus actividades y procesos de toma de decision
Rendicién de cuentas

Se considera que una organizacién cumple con el proceso de rendicion de
cuentas cuando informa a sus stakeholders en relacion con los temas relevantes
(transparencia), responde ante los stakeholders por estos temas (capacidad
de respuesta) de forma continua, y cumple con las normas a las que se ha
comprometidos voluntariamente y con las reglas y leyes que debe cumplir desde
el punto de vista legal (cumplimiento).
Responsabilidad Social Corporativa (RSC)

Concepto por el cual las empresas incorporan inquietudes sociales y ambientales
a sus operaciones de negocios y a sus interacciones con sus stakeholders. Otros
términos que se refieren al mismo concepto son: RASE (responsabilidad ambiental y

social de la empresa), ciudadania empresarial y responsabilidad corporativa



Capitulo 5. Marco Metodoldgico

Metodoldgicamente este proyecto se abordara desde un tipo de investigacion descriptiva

5.1 Enfoque de Investigacion

El presente proyecto investigativo se fundament6 en un enfoque documental desde un
enfoque mixto (cualitativo, y cuantitativo) donde se hara uso de técnicas como la observacion
participante y la aplicacién de modelos relacionados con los stakeholders de esta empresa
Mayorista (grupos de interés como clientes, proveedores, intermediarios, proveedores)
5.2 Tipo de investigacion

La investigacion es de tipo descriptivo, donde frecuentemente el prop6sito del investigador es
describir situaciones y eventos, es decir como es y se manifiesta determinado fenémeno.
5.3 Ambito de investigacion

Personal operativo, logistico y administrativo de esta empresa Mayorista de Productos
masivos

5.4 Fuentes de recopilacion de informacién

5.4.1 Informacién y datos de personal interno de la Mayorista

5.4.2 Documentos bibliograficos, informes y reportados relacionados con el modelo de
Stakeholders a aplicar
5.5 Tecnicas de recopilacion de datos

Como técnicas de recoleccion de informacion se utilizara el analisis documental, la
observacion no participante y la aplicacion de un modelo relacionado con el tema objeto de

estudio.



Capitulo 6. Identificacion de los Stakeholders de la Mayorista y los objetivos estratégicos de

la empresa

6.1 Definicion y descripcion de los Stakeholders

Los stakeholders son individuos o grupos que afectan o se ven afectados por una organizacion
y sus actividades. (UNEP.Programa Desarrollo de las Naciones Unidas, 2015). Si bien los grupos
de interés o stakeholders existen y son genéricos para las empresas, cada organizacion tendra los
suyos propios con base en la naturaleza operativa de dichas compafiias, su ubicacidn geogréafica
y la propia cultura de la region donde participa industrialmente.

En virtud de identificar estos grupos de interés (stakeholders) deben de enmarcarse en n
distintas dimensiones a saber:

1. Por responsabilidad: personas con las que tiene o tendra responsabilidades legales,
financieras y operativas segun reglamentaciones, contratos, politicas o practicas vigentes.

2. Por influencia: personas que tienen o tendran posibilidad de influenciar la capacidad de la
organizacion para alcanzar sus metas, ya sea que sus acciones puedan impulsar o impedir su
desempefio. Se trata de personas con influencia informal o con poder de decision formal.

3. Por cercania: personas con las cuales interacta la organizacion, incluyendo stakeholders
internos o con relaciones de larga duracién con la organizacion, o aquellos de los que la
organizacion depende en sus operaciones cotidianas y los que viven cerca de las plantas de
produccién.

4. Por dependencia: se trata de las personas que mas dependen de su organizacién, como, por
ejemplo, los empleados y sus familias, los clientes cuya seguridad, sustento, salud o bienestar

depende de sus productos, o los proveedores para quienes la compafiia es un cliente importante.



5. Por representacion: personas que, a través de estructuras regulatorias o
culturales/tradicionales, representan a otras personas. Por ejemplo, lideres de las comunidades
locales, representantes sindicales, consejeros, representantes de organizaciones de miembros, etc.
6.2 Identificacion de los grupos de interés de la empresa Mayorista

Conforme a esta actividad y de conformidad en garantizar la cabal identificacion de los
stakeholders mas relevantes para esta empresa, se convoco un grupo interfuncional de
colaboradores internos que demostraran contar con amplios conocimientos sobre la
organizacion, asi el grupo que se conformo tuve la participacion de representantes de los tres
niveles jerarquicos de la organizacion.

6.2.1 Los valoresy los stakeholders

Hay muchos stakeholders o grupos de interés que influyen en una organizacion: los
propietarios, gerentes, empleados, clientes, proveedores, inversores, competidores, alianzas
estratégicas, la comunidad, etc. En el caso de esta empresa Mayorista se tuvieron en cuenta para

el analisis e identificacion los stakeholders mas influyentes para esta organizacion:

6.2.2 Los stakeholders internos

Gerentes

Los valores organizacionales que se crean en una empresa tienen estrecha vinculacion
con las personas que manejan y gestionan la organizacion. Los valores le dan una direccion, un
punto de referencia y la base a todas las decisiones que los gerentes toman en una organizacion.
Pero mientras que los valores ayuda a evaluar la idoneidad de las decisiones y sus consecuencias,

también ayudan a descartar alternativas aparentemente atractivas pero que no se enmarcan en la



misma declaracion de valores de la organizacion. (Politecnico Gran Colombiano & Whitney
International System, 2017)
Lista de Gerentes: En el caso de la Mayorista, ella cuenta con cuatro Gerentes especificos:
Gerente General de la Principal en el centro; Gerente Administrativo y Financiero, el
Gerente Comercial de la Mayorista, y Gerente de Operaciones Comerciales que igual esta
encargado de la Gestion Logistica
Empleados

Una declaracion de valores afecta a stakeholders internos por igual, por ejemplo se afirma
que los valores de la organizacién mejoran la moral de los empleados por que cada miembro
Ileva a cabo las obligaciones orientando la misma segun los valores.

Los valores dan a los empleados un sentido o propdsito, un sentido de pertenencia, un
sentido para sentirse orgulloso. Anteriormente se habl6 de como los empleados aportan
valores personales alienando los mismos con los valores de organizacionales. Si existe tal
coherencia, vendran afectos secundarios positivos como mayor compromiso tanto afectivo
como normativo a sus puestos de trabajo y por ende a la organizacion. (Bleger, 2010)

Los valores de la organizacion también apoyan la integracion de la vida laboral y
personal y estan directamente asociados al bienestar fisico de los empleados.
Lista de empleados: Lo conforman, todo el personal colaborativo de la Mayorista, empleados,
operarios, fuerza de ventas, y personal operativo del Centro de Distribucion Logistica.

6.2.3 Los stakeholders externos

Los propietarios
El impacto de una declaracién de valores para los propietarios se deriva de una fuente

importante: el desempefio organizacional. Los valores son fundamentales como base para



lograr un alto rendimiento aparte que ayudan a la organizacion a aumentar su cuota de
mercado mediante una buena reputacion mediante los medios de comunicacion, por
ejemplo.
A continuacion se ofrece un modelo en que se demuestra la compatibilidad de desempefio

organizativo con los valores de la organizacion.

Figura 1. Compatibilidad de desempefio organizativo con los valores organizacionales.

VALORES PERSONAS PROCESO DE |PRODUCTOS \DESEMPENO
NEGOCIOS ¥ SERVICIOS ORGANIZATIVO

= - . | A e

De la gréfica anterior, se colige que el desempefio organizativo se obtiene de una
secuencia logica de productos y servicios que a su vez necesitan sus respectivos procesos.
Dichos procesos son ejecutados y dirigidos por los empleados, cuyo comportamiento y sus
decisiones se ven afectadas por, entre otros factores, por los valores corporativos. Por lo tanto,
hay una buena razon para que los propietarios estén interesados en los valores de la organizacion.
Lista de Propietarios: Edgar Casas Villaquiran & Hijos
Clientes

Los clientes en los mercados competitivos tienen muchas alternativas para elegir que
consumir y también dan su lealtad a ciertos productos y servicios. Se ha encontrado que los
clientes entran en relaciones fuertes y se comprometen significativamente con algunas
organizaciones por su identificacion con los valores de la organizacion. (Politecnico Gran
Colombiano & Whitney International System, 2017)

En comparacion con los gerentes o empleados, los clientes no estan afectados por los



valores organizacionales.

Listado de Clientes: Nuestros segmento de clientes lo conforman propietarios de negocios
(tiendas, miscelaneas, cacharrerias, empresas, etc.) Los méas importantes para la organizacion
por su volumen de compras son:

e Papeleria Panamericana
e Comfandi
e Papeleria Cali

e SuperMarden

Socios estratégicos
Los socios estratégicos son vitales para el éxito de la organizacion ya que proporcionan la

oportunidad de explotar la productividad y la cooperacidn con otras organizaciones, esto da
acceso a nuevas oportunidades. (Politecnico Gran Colombiano & Whitney International System,
2017)
Listado de Socios estratégicos: En el caso de la Mayorista no se cuenta con socios ni aliados
estratégicos.

El siguiente cuadro muestra el impacto de las declaraciones de valores en los grupos de
interés internos y externos.

Cuadro 2. Impacto en la declaracion de valores

Socios
El impacto de Gerentes | Empleados | Propietarios Clientes Estrategicos
La existencia de
unadeclaracion de
valores. Moderado Moderado | Alto Bajo Bajo

El contenido de una
declaracion de valores. | Alto Alto Bajo Moderado | Moderado




Al tenor del cuadro anterior, es claro en términos de discusion que los diferentes grupos
de interés o stakeholders tanto internos como externos, sufren el impacto de la declaracion de
valores en diferentes medidas con base en los intereses que tengan sobre la organizacion. En este
proposito, cuanto mayor sea el impacto de los valores en los stakeholders mas se merecen estar
involucrados en el proceso de formulacion de valores.

Listado de Socios estratégicos Mayorista: La empresa Mayorista manifiesta adolecer de socios

estratégicos no por falta de voluntad, sino por falta de acuerdos en porcentajes de ingresos.

Cuadro 3. Mapa detallado de los Stakeholders de la empresa Mayorista

Mapa de Stakeholders de alto nivel desarrollo para la empresa Mayorista
Categoria de Subgrupos Categoria de Subgrupos
Stakeholders Stakeholders

Empleados v' Alta Direccion Competidores | v Comercializadoras de
v" Mandos intermedios productos escolares
v’ Personal v Distribuidoras de
v' Empleados nuevos productos escolares,
v' Empleados tecnoldgicos, de aseo y
potenciales hogar
v" Empleados que han v' Fabricantes de productos
dejado la empresa escolares
Inversores v Inversores Gobiernoy |v* Ministerio de Educacién
institucionales Entidades v' MinTic
v" Fondos de pensién | Reguladoras | v~ Alcaldia Municipal
v' Gerentes y v Secretaria de Educacién
analistas de fondos
v Agencias
calificadoras
Clientes v Papelerias Socios v' Competidores directos
v Cacharrerias v' Colegios
v" Empresas publicas v Establecimientos de
v" Empresas Privadas formacion
j ,\D/II:%?;!SS?; Comunidades | v" Centros universitarios
Oficina achérpl_ca y |V Invest_lgadores
v Clientes internos cientifica v Estudiantes
Proveedores v" Fabricantes de Comunidades | v~ Vecinos
productos escolares locales v" Autoridades locales / Dep.
v’ Fabricantes de de planificacion
productos de aseo y v" Asociaciones de caridad y
hogar org. de voluntarios
v’ Fabricantes de v Grupos medioambientales
tecnologia




En lo que concierne a los valores organizacionales este analisis permite identificar el
grado de interés de los stakeholder con la organizacién y asi poder valorar en qué medida estos
grupos pueden influir en la declaracion de valores. De conformidad a este proposito se aplicaran
las matrices: Cooperacion/Amenaza; Poder/Dinamismo y Poder/Interés (Politecnico Gran
Colombiano & Whitney International System, 2017)

6.3 Determinacion de los objetivos estratégicos para relacionarse con los stakeholders

El objeto de esta actividad es identificar las razones generales para desarrollar la relacion

con los stakeholders y como éstas se alinean con los objetivos estratégicos corporativos del

negocio.

6.3.1 Pautas para el establecimiento de estos objetivos

Cuadro 4. Pautas y nivel de aplicacion

Pauta propuesta Nivel aplicacién
Bajo Medio Alto
Considere los objetivos estratégicos del negocio, ya sea X
para la compafiia en general o para el departamento o »
proyecto al que apunta su andlisis. Si dichos objetivos Observacion: Se

. . , ializaron | jetivi
no se determinan explicitamente, asegUrese de *acordar soclafizaron 10s Objet. 05
estratégicos pero se dejaron

algunos objetivos estratégicos con el equipo planteados porque no todos I0s
responsable del departamento o proyecto. representantes de los

Stakeholders asistieron

Facilite el dialogo en relacion a estos objetivos, con X
especial atencion a las implicaciones para las
relaciones con sus stakeholders.

Identifique los objetivos estratégicos de la relacién X




Cuadro 5: Objetivos estratégicos planteados

Area/Dependencia

Objetivo estratégico preliminar

Gestiodn Financiera

Obtener un 10% de aumento en la facturacién anual de
los puntos de venta nuevos (Cali Norte, Cali Sur,
Buga)

Gestion Integral

Satisfacer la mayoria de las expectativas de nuestros
clientes a través de bienes producidos de forma
responsable

Jefatura de Produccion

Minimizar los impactos sociales negativos producidos
por el cierre de plantas de produccion”.

Gerencia Operaciones Comerciales

Mejorar en un 15% de participacion de mercado en
productos de aseo, hogar y cafeteria

Gerencia General

Mantener los mas altos indices de clima organizacional

Jefatura de Centros Comerciales

Mejorar en un 20% del posicionamiento de los clientes
de los centros comerciales

6.4 Identificacion de temas claves

En lineas generales, los temas pueden ser aspectos especificos o generales de las actividades o

decisiones de la compafiia (UNEP.Programa Desarrollo de las Naciones Unidas, 2015), cuando:

— Se percibe que la organizacidon ejerce un impacto positivo o negativo sobre los

stakeholders.

— Existe una brecha entre lo que la compafiia hace o se percibe que hace, y lo que los

stakeholders esperan que la compafiia haga en términos de la gestion de impactos, conductas o

resultados.

Cuadro 6. Listado de Temas clave e injerencia del Stakeholder para la empresa Mayorista

Temas estratégicos clave

Stakeholder asociado

Renovacién del paradigma comercial

Empleados-Gerentes-Accionistas-Propietarios

Migracion a otros segmentos de mercado

Clientes-Gerentes

Reformulacidn de politicas salariales

Empleados-Gerentes-Accionistas-Propietarios

Optimizacion de espacios en el centro de distribucion

Empleados-Gerentes

Consolidacidn de las marcas propias

Empleados-Gerentes-Accionistas-Propietarios




6.4.1 Mapeo de los Stakeholders

Segun al articulo escrito por (Minoja, 2012) en la revista “Journal Of Business Ethics”, el

mapeo de stakeholders es el proceso de clasificar la posicion de los stakeholders de la

organizacion y de esta manera enfocar los esfuerzos eficientemente al desarrollar

estrategias. A continuacion se detallara modelos de mapeo de stakeholders.

Modelo de Mintzbergh

Segun la publicacion de (Rivera, 2003) , Mintzbergh desarrollé una matriz de clasificacion

de stakeholders segun el analisis de 2 factores: Amenaza y cooperacion.

Figura 2. Modelo de Mintzbergh

Ventana de Stakeholders

Baja Amenaza Alta
Alta

A B

Actores Actores

de apoyo mixtos

=

=1

o

e

@

=9

(=]

(=]

o C D
Actores Actores
marginales que no

| apoyan

Baja pay

Fuente: Rene Rivera (2003)

Para la empresa Mayorista la clasificacion cotejando la cooperacion vs amenazas

Categoria Nombre del stakeholders
A. Actores de apoyo Propietarios, personal colaborativo, accionistas
B. Actores mixtos Proveedores, clientes
C. Actores marginales Comunidad
D. Actores que no apoyan Competidores-Alcaldia




Figura 3. Matriz y la estrategia o accién recomendada

Alto
Propietarios Grupo de interés ~ Grupo de interés +  Proveedores
Personal colaborativo apoyo mixto Clientes
(Cliente Interno) Implicar Colaborar +  Grupos financieros
* Accionistas
Cooperacidn
Comunidad Grupo de interés = Grupo de interés | - Competidores
marginal no-apoyo * Aliados estratégicos
Controlar Defensa *  Gobhierno (Alcaldia)
Bajo Amenaza Alto

Savage, Nix, Whitehead, & Blair, (1991) afirman que evaluando el potencial de cada grupo de
interés para amenazar o cooperar con la organizacion, se pueden prevenir los acontecimientos,
obteniendo como resultado la actitud a asumir ante cada uno de ellos.

De este modo, al clasificar a los grupos de interés de esta empresas en cuatro tipos se obtuvo:
(1) grupo de interés de apoyo, ésta es la figura que apoya las estrategias de la organizacion, por
lo que es el tipo deseado; en esta clasificacion se situaron; los propietarios, el personal
colaborativo, y los accionistas

Estrategia recomendada para esta categoria: Implicar
(2) grupo de interés marginal, es indiferente ante las estrategias, es decir, ni es propenso a
dificultar su desarrollo ni a colaborar;

Estrategia recomendada para esta categoria: Controlar
(3) grupo de interés no-apoyo, éste tiene un alto potencial para amenazar a la organizacion y bajo
para apoyarla;

Estrategia recomendada para esta categoria: Estar a la defensa



y (4) grupo de interés mixto, que es el mas importante, pues ofrece tanto un alto nivel de
asentimiento como un alto nivel de oposicion.
Estrategia recomendada para esta categoria: Colaborar

Matriz poder /dinamismo

Esta matriz de stakeholders clasifica a las partes interesadas en relacién con el poder que
tienen y el dinamismo de su situacién. La matriz poder /dinamismo puede ser usada para
determinar donde los esfuerzos de politica deberian centrarse en el desarrollo de nuevas
estrategias. (Politecnico Gran Colombiano & Whitney International System, 2017)

Los stakeholders del grupo A y B son los mas faciles de tratar.

Los stakeholders del grupo C son importantes porque son poderosos. Sin embargo, su
dinamismo es bajo, por lo que su postura es previsible y sus expectativas a menudo pueden
ser atendidas de una manera relativamente fécil.

Los stakeholders en el grupo D deben tener mas atencion por parte de la gerencia, porque
son poderosos y su posicidn es dificil de predecir. A veces pueden tratarse para poner a

prueba nuevas estrategias con ellos antes de tomar decisiones finales.

Figura 4. Matriz Poder/Dinamismo
MATRIZ PODER/DINAMISMO (1986)

BAJO ALTO
A- POCOS B IMPREDECIBLE
BAJO PROBLEMAS PERO MANEJABLE

C POTENTE PERO D GRANPELIGROO
ALTO PREDECIBLE OPORTUNIDADES




Figura 5. Matriz Poder/Dinamismo (Empresa Mayorista)

* Propietarios

* Personal colaborativo
* Accionistas

MATRIZ PODER/DINAMISMO (1986)

* Proveedores

BAJO A0 S4—"

A-  POCOS B IMPREDECIBLE T
PROBLEMAS PERO MANEJABLE

C POTENTEPERO  |D GRANPELIGROO L — °

ALTO PREDECIBLE OPORTUNIDADES :

Descripcion de las areas en la matriz de la figura 5

e GrupoAyB
Observacion: Son los mas faciles de tratar.

Estrategia: Propender por su favor, por su colaboracién, intentando tener excelentes

relaciones con ellos, por fines corporativos

e GrupoC

Clientes
Grupos financieros

Comunidad

Competidores
Aliados estratégicos
Gobierno (Alcaldia)

Observacion: Son importantes, porque son poderosos. No obstante su dinamismo es bajo, asi

que su postura es fiable y sus expectativas se pueden resolver a menudo de una manera

relativamente facil.

Estrategia: La Mayorista depende en gran porcentaje de los proveedores, asi que es

imperioso consolidar una buena interaccion con ellos, de mutuo beneficio.

e GrupoD

Observacion Son los que deben tener la mayor atencion por parte de la gerencia, porque son

poderosos y su postura es dificil de predecir. Algunas veces sera necesario contrastar

con ellos las nuevas estrategias antes de tomar las decisiones finales

Estrategia: Lo mas recomendable es estar a la defensiva, pero siempre con la voluntad

corporativa de buscar acuerdos y convenios entre las partes.



Matriz poder / interés

Esta matriz clasifica a las partes interesadas o stakeholders en relacion con el poder que
tienen y el grado en el que es probable que muestren interés en las estrategias de la
organizacion. El poder / interés puede ser utilizado para indicar que tipo de relacion debe

tener la organizacion con cada uno de los grupos. (Politecnico Gran Colombiano & Whitney
International System, 2017)

Figura 6. Matriz Poder / Interés.

MATRIZ PODER/INTERES (1986) |

BAJO ALTO
A- ESFUERZO B MANTIENE
BAJO MINIMO INFORMADO
C MANTIENE
ALTO SATISFECHO D JUGADORES CLAVE

Figura 7. Matriz Poder/Interés (Empresa Mayorista)

MATRIZ PODER/INTERES (1986)

*  Clientes BAJO ALTO

*  Grupos financieros A- ESFUERZO B MANTIENE * Propietarios
BAJO MINIMO INFORMADO * Gobierno (Alcaldia)

*  Clientes C MANTIENE +  Proveedores

* Grupos financieros ALTO SATISFECHO D JUGADORES CLAVE »  Competidores

* Aliados estratégicos
Descripcion de las areas en la matriz de la figura 7

e Observacion Grupo A: Los stakeholders del grupo A solo requieren de un minimo
esfuerzo y vigilancia.

Estrategia: Como el producto es excelente, existe una lealtad del cliente ya

consolidada, es cuestion de sostener esa ventaja competitiva

e Observacion Grupo B: Los stakeholders del grupo B sélo quieren ser informados.

Pueden ser importantes para influir en los stakeholders mas poderosos.



Estrategia: Los proyectos siempre se le informan a los propietarios y por su poder
medidtico ellos pueden ejercer presion con el Estado, los aliados estratégicos y los grupos

financieros

e Observacion Grupo D: Los stakeholders en el grupo D son de gran alcance y muy
interesados en las estrategias de la organizacion. La aceptabilidad de las estrategias de
estos stakeholders clave debe ser una consideracion importante en la evaluacion de
nuevas estrategias.

Estrategia: Trascendental pactar y lograr establecer alianzas estratégicas con ellos.



Capitulo 7. Analisis de la situacion actual y planificacion de la relacion con los
stakeholders

El objetivo de este apartado es recopilar informacién de la organizacion y desarrollar un
plan de accién basado en las propiedades estratégicas y las capacidades actuales de esta

compafiia.

llustracion 6. Esquematizacion de la evaluacion del proceso

Etapa 1: Pensar estratégicamente en la
participacion de los stakeholders

Obijetivos estratégicos y lista
de stakeholders y/o temas
prioritarios

Etapa 2: Analizar y planificar

Perfiles y
prioridades de los
;Coémo gestionan representantes de
otros este tema? los stakeholders

Flan de desarrollo de
;Donde estamos ;A doénde queremos la organizacion

ahora? llegar con nuestros los stakeholders
e y
stakeholders?

iCuales son las
expectativas
de nuestros
stakeholders?

Compromisos de
recursos y margenes
de movimiento

Antes de definir los planes de relacién con los stakeholders, resulta imperioso llevar a cabo un
proceso de autoanalisis, respondiendo de la forma mas objetiva posible, sobre interrogantes de la

realidad contextual donde opera la empresa.



7.1 Evaluacion del progreso

Cuadro 7. Preguntas y respuestas de autoanalisis

Pregunta asociada Respuesta
¢Como se gestiona el tema actualmente Por parte de la Gerencia General el tema de la
dentro de la organizacion? planificacion estratégica se viene

institucionalizando desde hace 3 afios, se han
tenido charlas y talleres précticos con el
personal colaborativo

¢ QUuE politicas y sistemas ya se han Hace un afio, se hizo la declaracion
implementado? organizacional relacionada con el
establecimiento de mision, vision y politicas
estratégicas en la primera fase

¢ Qué puede y quiere hacer en relacion con Completar las fases de todos los sistemas y
estos temas? modelos de gestion estratégica y
administrados implementados

Figura 8. Matriz de Madurez del Tema

ESTRATEGICA

INTEGRADA
Respuesta

organizacional

ENDESARROLLO

Zona de riesgo
EXPLORATORIA

LATENTE EMERGENTE EN CONSOLIDACION INSTITUCIONALIZADO

Madurez social de un tema
Exploratoria, Relacion ad hoc con los stakeholders cuando se presentan oportunidades o
desafios: se trata de explorar y aprender sobre el tema; en general, depende del compromiso
individual. Hay que aclarar, que las relaciones con los stakeholders se presenta con los grupos de

interés mas cercanos, como los propietarios, los empleados, y con los proveedores. Se considera



en estado emergente, porque la relacion con los stakeholders ain se encuentra en una etapa
preliminar, lo que la ubica segun la gréfica en un zona de riesgo tipo B

7.2 Aplicacion del Formato de evaluacion de la capacidad organizacional sobre un tema

prioritario

Tema priorizado: Estrategia Organizacional (Prioridad parala Empresa Mayorista)
Madurez social del tema:

[J Latente o Emergente [ Consolidado L Institucionalizado
Factor Niveles de accién posibles
Compromiso con el [J 1. Existen compromisos formales con responsabilidad a nivel de consejo de administracion.
tema por parte de [] 2. Existen compromisos formales con responsabilidad a nivel de alta gerencia.
la gobernanzay la . 3. Existen declaraciones o politicas formales, pero sin responsabilidad formal a nivel directivo.
direccién [] 4. Laaccion para responder al tema esta impulsada por la conciencia individual.

[ 5. No hay conciencia/accion con respecto al tema.
Dar detalles: Se llevo a cabo una declaratoriaformal de carécter estratégico pero no se le ha hecho seguimiento

Politicarelacionada | [] 1. Politica formal con objetivos vinculados a la estrategia empresarial.
con el tema Q 2. Polftica formal con objetivos no vinculados a |a estrategia empresarial.
[C] 3. Borrador de politica corporativa pero sin objetivos.

[] 4. Analisis preliminar para elaboracién de politica.

[J 5. Sin politica referida al tema.
Dar detalles. Se formuld la politica pero la realidad no fue alineada con la estrategia organizacional

Actividades actuales | [J 1. Actividades formalizadas e integradas a los procesos de gestién y gobierno,

de relacion con con documentacion sélida y sistemas de informacion.

respecto al tema [J 2. Enfoque sistematizado de relacion, con documentacion y alguna vinculacion a los procesos de toma de decision.
3. Procesos establecidos de relacion con algunos stakeholders/ftemas.

[] 4. Procesos esporadicos de relacion, con limitados controles internos.

[] 5. Sinrelacion.

Dar detalles:
Indicadores [] 1. Objetivos estratégicos e Indicadores Claves de Rendimiento (KPIs) establecidos para satisfacer las necesidades de
de desempeiio informacidn de la gerencia y los stakeholders. Informes de distribucion interna y externa y mecanismos de control.
referidos al tema [] 2. Indicadores Claves de Rendimiento que responden sélo a las necesidades internas de la gerencia, informes

internos sin mecanismos de control.

[] 3. Indicadores Claves de Rendimiento que responden sdlo parcialmente a las necesidades de informacién de los
stakeholders.

[] 4. Analisis preliminar en relacién con el desarrollo de Indicadores Claves de Rendimientoy seguimiento.

' 5. Sin objetivos establecidos ni Indicadores Claves de Rendimiento.

Dar detalles:
Responsabilidad y (] 1. Los objetivos relacionados con el tema forman parte de la evaluacion de desempeno de los empleados y se consideran
competencia interna para |a determinacion de potenciales recompensas.

[] 2. Se buscan las competencias necesarias en la seleccion y capacitacion del personal; ademds, se consideran para la
determinacién de recompensas por desempeno.

[] 3.Se asignan responsabilidades, pero no existen mecanismos formales para premiar, seleccionar o capacitar al personal
a fin de asegurar las competencias requeridas.

[] 4. Analisis preliminar en relacion con la asignacion de responsabilidades y la definicién de las competencias necesarias.

@ 5. No se consideran responsabilidades internas referidas con este tema/stakeholder.
Dar detalles.  Como es competencia Gerencial no se han asignado responsabilidades a otros miembros del capital humano

para abordar el tema




[] 1. Revision y aprendizaje continuos para innovar y adaptar las politicas y procesos organizacionales. E

proceso de toma de decisiones estratégicas de la organizacion.

aprendizaje de las relaciones alimenta e

0s de revision y aprendizaje generan cambios limitac 1 los temas especificos y las funciones

[]2. Losp
departamentales. La gestion del cambio organizacional comienza a vincularse con el analisis de stakeholders.
s ad hoc de revisidn y aprendizaje que conducen a cambios incrementales
| 4. Procesos de revision y aprendizaje impulsados y limitados a las personas.
. 5. No hay relacion con los stakeholders respecto de este tema

Dar detalles: Solo hay relacién con ciertos stakeholders internos

Ejemplo 1: Ref : Indicadores y mediciones de desempeno: Hay gug Agsarrvibar los

iervirande guia interma para la gesttin del tema.”)

niicadores Claves de Desenpeia que

s de revision y apren

(Ejemplo 2: Ref.: Pro

pricess erganizacionales de acverde amlas expeoeacivas de o seakehulders v las necesidades de la oganizacin.”)

Hay que aitablecor procems cont il de revilin g aprendizale par adaprar las pilltical v

Fuente: Adaptado de (UNEP.Programa Desarrollo de las Naciones Unidas, 2015)

Las respuestas que corresponden a las declaraciones designadas con el nimero 4 indican un
enfoque de tipo exploratorio, que puede servir para temas latentes. Estos resultados obligan a la
empresa a tomar acciones mas decididas en su pretension de alinear los grupos de interés con los

propdsitos estratégicos de la organizacion.



Capitulo 8. Fortalecimiento de las capacidades de relacion

Sobre la base de la informacion obtenida en las etapas previas, en este apartado la

intencionalidad es seleccionar el enfoque, o la combinacién de enfoques, en los que la empresa

debe focalizarse para fortalecer las relaciones con sus grupos de interés (stakeholders)

8.1 Plan de Relacion con los Stakeholders de la empresa Mayorista

En el cuadro siguiente se muestra el Plan de Relacion que plantea la empresa con base a cada

stakeholder en forma individual, dicha informacién se extrajo con base en el formato “Niveles de

Relacion” (UNEP.Programa Desarrollo de las Naciones Unidas, 2015)

stakeholders
para

responden

escucharemos sus
inquietudes,

Nivel Meta Comunicacion Naturaleza de la Grupo de Interés | Enfoque
Relacion planteado
Permanecer Sin meta. Sin comunicacion Pasiva Comunidades Establecer
pasivo Sin relacion activa locales canales de
comunicacion
Hacer un Hacer un Unilateral: de los Pasiva Competidores Tener los
seguimiento seguimiento stakeholders con la contactos
de las compafiia actualizados
opiniones de
los
stakeholders
Informar Informar o Unilateral: de la Relacién a largo o Inversores Brochure de
educar a los compafiia corto plazo proyectos
stakeholders con los stakeholders, con los
sin invitacion a stakeholders.
responder. "Les mantendremos
informados."
Realizar Trabajar de Bilateral limitada: el El contrato Distribuidores Asociaciones
Transacciones | forma desemperio se establece los publico-
conjunta en determina términos de la privadas
una relacion y se monitorea relacion.
contractual, conforme a “Haremos lo que
en la que un los términos del dijimos que
socio dirige contrato. hariamos” o “les
los objetivos proveeremos
y provee los los recursos para
fondos. que puedan
hacer lo que
acordamos”
Consultar Obtener Bilateral limitada: la Relacion a corto o Comunidades Reuniones,
informacion compafiia formula largo plazo. locales talleres,
y feedback de | preguntasy los "Les mantendremos | (emisoras, comités
los stakeholders informados, fundaciones)




informar consideraremos sus

decisiones opiniones

internas y proveeremos
feedback sobre
nuestras
decisiones”.

Convocar Trabajar Bilateral o de Relacion puntual o | Empleados Bitacora de
directamente | direccion de largo plazo. participacion
con los multiple entre la "Trabajaremos con en la toma de
stakeholders | compafiia ustedes para decisiones
para asegurar | y los stakeholders. asegurar que se
que se El aprendizaje es comprendan
comprendan mutuo. sus inquietudes,
bien sus Los stakeholdersy la | desarrollar
inquietudes y | compafiia toman propuestas
que se medidas alternativas y
las considere | individualmente. proveer feedback
en las acerca de la
decisiones influencia de las

opiniones de los
stakeholders en el
proceso de

toma de
decisiones”.

Colaborar Asociarse 0 Bilateral o de A largo plazo. Socios Reuniones
establecer una | direccion "Recurriremos a /Accionistas consensuadas
red mltiple entre la/s ustedes en busca de
de compafiia/s y los consejo
stakeholders stakeholders. Ambas y participacion
para partes participan en el | directaen la
desarrollar aprendizaje, la busqueda y la
soluciones negociacion implementacion
consensuadas | y latoma de de soluciones a los
y decisiones. Los desafios
planes de stakeholders trabajan | comunes”.
accion para

tomar medida

Delegar Delegar en Nuevas formas A largo Entidades Incorporacion
los organizacionales de plazo."Implementar | gubernamentales | de los
stakeholders rendicion emos stakeholders a
la toma de cuentas: los lo que ustedes la
de decisiones | stakeholders decidan”. estructura de
sobre un tienen un rol formal gobierno
tema enel
particular gobierno de una

organizacion

o las decisiones se
delegan a

los stakeholders

8.2 Tecnicas de facilitacion de reuniones con los stakeholders (Ver Anexo 3)




Capitulo 9. Alienacion de la Cultura Organizacional con relacion a la gestion de los

stakeholders

9.1 Pasos de cambio de la cultura organizacional en un contexto multigrupal

Segun el (Politecnico Gran Colombiano & Whitney International System, 2017) existen tres
pasos principales involucrados en el cambio de la cultura de una organizacion.
1. Antes que una organizacion cambie su cultura, en primer lugar, debe entender la
cultura actual, o cdmo son las cosas ahora. Se debe tomar el tiempo para entender lo que
se quiere cambiar.
2. Una vez se entiende la cultura organizacional actual, la organizacion debe entonces
decidir donde se quiere ir, definir su orientacidn estratégica y decidir lo que la cultura
organizacional debe asimilar para tener éxito. Se debe saber cual es la vision de la
organizacion a futuro, definir claramente sus valores y como debe el cambio de cultura
apoyar a la realizacion de esa vision y al fortalecimiento de los valores organizacionales.
3. Por dltimo, los individuos en la organizacion deben decidir cambiar su comportamiento
para crear la cultura organizacional deseada. Este es el paso mas dificil en el cambio de

cultura.

9.1.1 Plan para alcanzar la cultura organizacional multigrupal (multistakeholders)

Confirmada la implicancia mediatica de los stakeholders, es necesario reformular las
principales variables corporativas . Para esto se deben tener en cuenta:
* Mision, Vision y Valores: Deben proporcionar un marco para la evaluacion de la cultura

organizacional actual, asi se podra desarrollar una imagen de su futuro deseado. La



necesidad de evaluar la mision, vision y valores radica en realizar un redisefio de los objetivos

estratégicos y los componentes basados en el valor de la organizacion.

9.1.2 Cuestionario de Reformulacién de variables estratégicas

Cuadro 8. Antes y después de las variables estratégicas de Mayorista

Variables estratégicas actuales

Variables estratégicas propuestas

Mision

Nueva Mision

Suministrar productos y servicios de
calidad que contribuyan a la productividad de
clientes empresariales, a la educacion y al
bienestar de la comunidad, a traves de un

capital humano creativo e innovador.

Proveer variadas Yy utilitarias lineas de
productos y servicios conforme a las
expectativas, premisas y necesidades de los
grupos de interés de la empresa, por medio de

un capital humano innovador y estratégico

Vision

Nueva Vision

Con nuestro equipo humano calificado y
comprometido, al 2020 consolidaremos a
Marden como gran actor nacional en la
produccion y comercializacion de productos

escolares, de oficina y tecnologia.

* Siendo reconocida por su expansion en el
sur-occidente colombiano a través de la

apertura de 4 puntos de venta y los programas

Consolidarse en el mercado de productos
masivos escolares, oficina, tecnologia,
cafeteria y aseo como la organizacion
multipropietario mas utilitaria de la region sur

occidente colombiano




de apoyo y fidelizacion a nuestros clientes
actuales y potenciales de nuestros diferentes
canales.

* Marden continuara su compromiso de
responsabilidad social direccionado a las

familias de nuestro capital humano.

Preguntas clave

¢ Cuales son los cinco valores mas
importantes que le gustaria ver
representada en su cultura
organizacional?,

Transparencia
Honestidad

Calidad

1
2
3. Apropiacion de la region
4
5. Servicio al cliente

¢ Estos valores son compatibles con su

cultura organizacional actual?

No en su totalidad, en tal sentido se sugiere

alinearlos a los nuevos valores estratégicos

¢ Si son tan importantes, ¢por qué ir en la
consecucion de

estos valores?

Porque estos valores son congruentes con
las premisas corporativas donde se pretende

tener una gestion multipropietario

¢Que debe ocurrir para crear la cultura
multigrupal o multipropietaria por la

organizacion?

El compromiso y responsabilidad
compartida de todos los grupos de interés de

la Mayorista




Capitulo 10. Conclusiones

Se lograron identificar los diferentes stakeholders (internos y externos) y temas claves de esta
organizacion, respecto a los grupos de interés se identificaron como stakeholders externos a;
propietarios, competidores, clientes, entidades gubernamentales, proveedores, comunidades
locales, inversionistas y comunidades universitarias, y como stakeholders internos; los
empleados, y los accionistas. Ambas categorias de stakeholders se ajustaron a la realidad
coyuntural de la empresa en el contexto donde opera, y a la cultura organizacional particular. En
lo concerniente a temas clave, los escogidos por prioridad fueron en su orden; renovacion del
paradigma comercial, migracion a otros segmentos de mercado, reformulacién de politicas
salariales, optimizacion de espacios en el centro de distribucién y consolidacion de las marcas
propias.

Se evaluo la situacion actual de la empresa, con el fin ahondar en los temas claves y
planificar conforme y se pudo evidenciar que por parte de la Gerencia General el tema de la
planificacidn estratégica se viene institucionalizando desde hace 3 afios, se han tenido charlas y
talleres practicos con el personal colaborativo; en forma adicional se confirmé que desde hace un
afo, se hizo la declaracion organizacional relacionada con el establecimiento de mision, vision y
politicas estratégicas en la primera fase, y que es perentorio para los intereses corporativos a
mediano plazo completar las fases de todos los sistemas y modelos de gestion estratégica y

administrados implementados



Se logro establecer las capacidades individuales y los sistemas organizacionales necesarios
para relacionarse efectivamente con los stakeholders. En tal sentido, se encontr6 que la
organizacion tiene que fortalecer en gran manera las relaciones con sus grupos de interés porque
se ha supeditado solamente a interactuar con sus stakeholders internos en cuanto a politicas
cortoplacistas.

Se logro alinear la Cultura Organizacional con relacién a la gestion de los stakeholders,
modificando sus variables estratégicas fundamentales, como la misién, vision y valores; para
estos Ultimos puntualmente se escogieron los siguientes; Transparencia, Honestidad,
Apropiacion de la region, Calidad en los procesos y Servicio al cliente, para trabajar en ellos en

forma conjunta y objetiva con los stakeholders.



Capitulo 11. Recomendaciones

Una recomendacidn prioritaria es que los directivos rompan esos paradigmas tradicionalistas
de pensamiento para poder avanzar con mayor dinamismo hacia instancias mas protagénicas en
el sector donde opera, porque la empresa admitido por sus propios accionistas se ha ido

anquilosando en antiguos modelos de gestion administrativa

Una no menos importante recomendacion, es que se logre consolidar una gestion
administrativa méas inclusiva con sus stakeholder, teniendo en cuenta que ya se ha logrado con
este documento identificar no solo quienes son, sino la injerencia positiva de su concurso activo

en los objetivos estratégicos corporativos.
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Anexos

Anexo 1. Organigrama Empresa Mayorista

ORGANIGRAMA
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Anexo 2. Generalidades de la empresa

Misién

Suministrar productos y servicios de calidad que contribuyan a la productividad de clientes
empresariales, a la educacion y al bienestar de la comunidad, a través de un capital humano
creativo e innovador.
Vision
* Con nuestro equipo humano calificado y comprometido, al 2020 consolidaremos a Marden
como gran actor nacional en la produccién y comercializacién de productos escolares, de oficina
y tecnologia.
* Siendo reconocida por su expansion en el sur-occidente colombiano a través de la apertura de 4
puntos de venta y los programas de apoyo y fidelizacion a nuestros clientes actuales y
potenciales de nuestros diferentes canales.
* Marden continuara su compromiso de responsabilidad social direccionado a las familias de
nuestro capital humano.
Resefa historica

En el afio 1959 procedente de Popayén llegd a Palmira un joven cargado de ilusiones y en

busca de oportunidades, fue asi como solicité empleo en la libreria MARDEN, propiedad del
sefior Jess Rodriguez en donde logra ubicarse para desarrollar labores de mostrador y oficios
varios. Demostrando mucho entusiasmo en su trabajo. EDGAR CASAS es nombrado
administrador, puesto en el que aplica la vision emprendedora, dando asi un giro al estilo de

trabajo en la libreria.



El 15 de Abril de 1973 se hace propietario de la LIBRERIA MARDEN, con mucho
emprendimiento, liderazgo y compromiso en compafiia de su esposa la sefiora NANCY, trabajan
arduamente a fin de cumplir con las obligaciones adquiridas por dicha compra.

En épocas dificiles y circunstancias adversas logra salir adelante, ddndole un enfoque distinto a
Su negocio.

Participando de la primera Feria Escolar en la ciudad de Cali donde fue invitado en el afio
1975 junto a 4 comerciantes mas de la region, entre ellos La 14, diversifica su negocio con lineas
distintas; Esta feria arrojo una gran experiencia y conocimientos enriquecedores.

Para el afio 1978 se realiza la primera ampliacion de la papeleria, pasa de ser un area de 200 mts
cuadrados a 800 mts cuadrados para poner el autoservicio, el cual fue primicia en tener estas dos
modalidades en el pais. En 1981 comienzan a vincularse miembros de la segunda generacion y se
constituye con una nueva razon Social, COMERCIALIZADORA MARDEN LTDA. Se crea una
nueva divisién de la compafiia y es la de transformacion e impresion de papel desarrollandose asi
una marca propia de elementos de oficina y uso escolar.

Pensando en cdmo conseguir ventajas competitivas en el mercado y obtener mayor
rentabilidad, se crea en 1986 una nueva extension del negocio, llamada MARDEN
MAYORISTAS, que se encarga de la distribucién a nivel regional (valle del cauca), para luego
extenderse y cubrir la mayor parte del territorio nacional, con excepcion de la Costa Atlantica y
los Santanderes, Ilegando también a destinos internacionales como Panam@ y Ecuador con varis
de sus lineas en marca propia.

En 1993 se desarrollo una nueva ampliacion en el punto de venta pasando de 800 mts
cuadrados a 1.900 mts cuadrados, que permitié la ampliacion del portafolio de productos,

llegando a lineas de aseo personal, hogar y cafeteria. Para esta fecha MARDEN contaba con un



gran equipo de trabajo conformado por todos los miembros de la segunda generacién. Inquietos
en saber como enfrentar la posible llegada de un competidor fuerte a la ciudad de Palmira;
empiezan a surgir ideas de desarrollar un nuevo formato de papeleria en las afueras de la ciudad,
donde se pudiera ofrecer el servicio de parqueo.

Se desarrollaron las diversas evaluaciones pero el mercado de Palmira no daba aun para
llevar a cabo este proyecto.

A raiz de esto surge la idea de desarrollar supermercados y dentro de ellos una amplia
seccion de papeleria; se empez0 la investigacion del mercado, sobre la poblacion de la ciudad,
midiendo los niéveles de compra, gustos y preferencias. El resultado que arrojo6 dicha
investigacion fue positivo, ya que este resultado mostro que las ventas mensuales podrian llegar
a los 4.500 millones de pesos en compra de mercado mensual, el cual se estaba representando en
la ciudad de Cali, lugar de preferencia para las compras por tener gran variedad; con esto se tomd
la decision de hacer el primer supermercado SUPER MARDEN LA 47 en la ciudad de Palmira
con un area de venta de 3500 mts cuadrados y zona de parking para 250 vehiculo, la compafiia
se enfrentd a un gran reto.

Siendo asi un éxito total Siper Marden la 47, se toma la decision 4 afios después, de
construir un segundo supermercado Super Marden el Bosque, y se fue dando identidad de centro
comercial a ambos establecimientos.

De acuerdo a los anélisis realizados, el pensamiento futuro de la compafiia era vender los
supermercados a grandes empresas especializadas y dedicadas a este concepto; En Febrero de
2008 Comercializadora Marden decide vender los dos supermercados ya establecidos, con
acreditacion y clientela a Olimpica (SAO). A partir de esta fecha Comercializadora Marden Ltda.

Vuelve a enfocarse en su especialidad ""la papeleria’ negocio que desarrolla por mas de 50.



En esta época, Comercializadora Marden contaba ya con un equipo administrativo donde
se encontraban vinculados miembros de la tercera generacion trabajando en la distribucion a
nivel nacional, crecimiento en puntos de venta, dinamismo de los centros comerciales; realizando
estrategias que llevaran al desarrollo y expansion de la empresa generacion tras generacion.

Pensando en las tendencias y cambios del mercado, a fin de cumplir las expectativas de
sus clientes, MARDEN incursiona en sus puntos de venta la linea de tecnologia,
electrodomésticos y muebles modulares, fortaleciéndola y llegando con éxito al mercado.

En el afio 2013, pensando en la comunidad MARDEN decide abrir las puertas de un
cuarto punto de venta ubicado al interior del centro comercial Cafaveral (salida hacia
Candelaria), MARDEN SUR, con el fin de dar a los clientes mayor comodidad, cobertura 'y
mejor servicio.

A partir de este aflo, Marden comienza a indagar las tendencias del mercado, las
oportunidades de inversion y piensa en un cambio de formato de los Puntos de Venta, resaltando
y dando espacio a las lineas que se quieren proyectar: linea tecnologia, electrodomésticos,
muebles modulares, jugueteria, fiesta y pifiateria, esta ultima de acuerdo a la tendencia de fiestas
tematicas para nifios y adultos. De esta manera durante el primer semestre del afio 2014
comienza la modernizacion de Marden Centro, ya con 50 afios de servicio.

Para esta remodelacion se buscd como objetivo principal la integracion del comercio,
ampliando las posibilidades y experiencias de compra de los clientes, para lo cual fue necesario
dividir el proyecto en varias etapas.

La primera etapa se desarroll6 con el fin de reorganizar el punto de venta, ubicado en la

carrera 28, entre calles 29 y 30, generando mejores espacios y oportunidades, para que cada



cliente pueda encontrar todo en un mismo lugar; Marden ahora es la nueva alternativa en
electrodomésticos, tecnologia, muebles modulares, aseo, hogar, fiesta, pifiateria y jugueteria.

La segunda etapa de desarrollo con el fin de generar un nuevo espacio dirigido a todo el
publico, convirtiéndose el local de la calle 30 en EL TEMPLO DE LA MODA, un almacén de
moda para toda la familia.

La tercera etapa tiene un desarrollo a futuro, afio 2015, que trabajara en el concepto de
comodidad, generando un espacio de seguridad y tranquilidad a los usuarios, al integrar el
edificio SHARON, ubicado entre la carrera 28 y calle 29 esquina, el cual cuenta con el Gnico
parqueadero cubierto de la ciudad, con una capacidad total de 300 automdéviles y 100
motocicletas, con acceso interno a los locales de MRDEN CENTRO y EL TEMPLO DE LA
MODA, de esta manera cualquier cliente puede tener la tranquilidad de encontrar lo que necesita
en un solo espacio, con seguridad, variedad, diversidn y un excelente servicio.

El objetivo principal de la tltima etapa, es desarrollar un complejo comercial de 3 niveles, con
capacidad de 30 locales comerciales aproximadamente, ubicados sobre la calle 27; permitiendo
que la integracién de toda la manzana sea completa y de mutuos beneficios entre las partes
involucradas, generando crecimiento y desarrollo para la comunidad, cumpliendo asi con uno de
los objetivos empresariales de COMERCIALIZADORA MARDEN LTDA.

En el afio 2014 y llevando a cabo el desarrollo de todos los proyectos trazados para el
mejoramiento de la compafiia, buscando un beneficio para los consumidores, MARDEN lograr
obtener la certificacion 1SO-9001:2008 otorgada por SGS, quien certifica que la calidad de los
procesos productivos en la fabricacion de productos marca MARDEN, lo cual genera grandes
expectativas de expansion nacional e internacional, resaltando en los distintos mercados la

produccién colombiana.



Anexo 3. Técnicas de facilitacién en reuniones

Técnicas de facilitacion en reuniones

La siguiente tabla describe brevemente algunas de las técnicas de facilitacion que pueden utilizarse en reuniones de grupos grandes o
pequenios. En la mayorfa de los casos, conviene contar con la presencia de un facilitador con experiencia para conducir el proceso.

Mombre Propdsito Descripcion
Consulta Identificar y afianzar En las refaciones con stakeholders, las consultas valorativas buscan identificar los "mecanismos que funclonan™
valorativa recursos y experiencias | alinvitaralos participantes a relatar sus experiencias exttosas en relaciones entre companias y stakeholders.
positivas que han Estas historias sireen para promover un enfoque mas positive de las relaclonas y mayor craatividad . Una vez que
contribuido al éxito en el | saconocen, las histonas se compartan con toda ka organizacion, que comienza a alejarsede loque "esta mal”,
pasado. “no funciona” y resulta "inadecuade”, para concentrarse an posibilidades posivas. La consulta valorativa se
basa en la convicclon de que se pueden uiilizar kos exitos del pasado para construir un futuro mejor.
Creacidn Desarmolio de procesos | Un mediador o faciitador imparcial guia a los participantas en un proceso estructurado, en el cual se plantzan
de consenso de colaboracion y foma | temas, diversos puntos de vista y, finalments, se desarrolla una resolucion de forma conjunta. Consultar la
conjunta de decisiones | sigukente gui breve sobre creacion da consenso-: web.mit adw/publicdisputes/practicalcbh_ch1 .himi
entre stakeholders.
Conferencia de Fromocion de debates | Seforma un panel de stakeholders al gue se solicita que Investigue una cuestion en particular. El panel
consenso, Jurado | plblicos con buen nivel | selecclona v, lusgo, Intermoga a un grupo de expertos para ganerar un Informe con sus hallazgos. En general, sa
de ciudadanos de informacidan. utiliza para tratar temas refacionados con nuevas tecnologias y avances clentificos.
Técnica de Generacion y Los participantes se dviden en paquefios grupos para analizar preguntas blen definidas. Cada grupo anoka sus
grupo nominal organizacién rapida de | ideas en tarjetas. Las tarjetas se ordenan en categonias logicas y se pegan en b pared. Los distintos grupos votan
ideas. para establecer el orden prioritario de las ideas. Luego, las ideas se comparten con un grupe mayor a fraves de
una exposicion de "mearcada”.
Tecnologla de Le brinda la En las reunicnes, ewentos y organizaciones de Espacio Ablerto, los particlpantes desarrollan y gestionan su propla
Espacio Abierto | oportunidad a todos agenda a traves de sesiones paralelas de trabajo sobre una tematica central de Importancia estrategica. Por lotanto,
para plantear sus las conferencias de Espacio Ablerio no cuentan con diseriantes principales, ni calendarios anunclados, talleres
temnas, inquietudes 0 paneles de debate. En cambio, los particlpantes se skentan en un gran circulo y, en la primera hora de reunion,
oideas. establecon como van a desamollar su propéa conferencla. La persona que desea Iniclar un debate o actividad,
escribesu propuesta en una hoja de papel con letras grandes. Luego, se pone de ple'y presenta ba propuesta al
grupo. Después de saleccionar uno de los sitios y horarios pre-establecidos, el gnupo anuncia su taller en una pared.
Cuando s2 han presentado todas las propusstas Iniclales, los participantes recomen la pared yorganizan sus agendas
personaks para el resto de la conferencla. Las primeras reuniones comienzan de inmediato.
Planificacion Toma de decisiones La Planificacion Real es un proceso patentade por la Melghbourhoed Initiatives Foundation (Fundacion da
real conjuntas en Iniclativas de Barrio) [www.nifonline.org.uk 1. El proceso utiliza mapas a gran escala y modelos iridimensionales
comunidades locales, para promover el analisis de opelones de planificacion y desarrolio comunitario.
Planificacion Pensamiento creativoy | Unfaciitador conduce a un panel reducido de stakeholders, que Incluye definidores y expertos del tema, para
de escenarios comunicacion de ideas | |dentfficar los aspactos claves del tema en debate. A partir de alli, s2 determinan las tendencias y motores claves.
posibles complejas. Luego, saamplian y profundizan |as tendenclas mas destacadas para desarroliar planes de contingencia.
Desarrollo Fensamiento creativoy | Enun proceso de desarrollo de visiones, s personas y grupos elaboran una vision para el futuro. Una vez
de visiones planificacion conjunta. | quedesamollan unavision, el grupo procede a desglosar |a vision para traduciria en objetivos y planes de
accion concretos.
World Café Técnica para generary Las personas se slentan en mesas de a4 a5, come sl estuvieran en una cafeteria. En cada mesa, hay un

compartir conocimiento,
estimular el pensamiento
creativoy explorar
alternativas de accion en
Erupos grandes.

anfitrion que permanece alli, mientras los integrantes de la mesa analizan una cuestion relacionada con la
tematica general, anotan sus ideas o realizan graficos en el mantel. A los 30 minutos, las personas se trasladan a
una mesa nueva y trata de llevar las ideas de una conversackon a ofra. Al cabo de varas rondas, el grupo trabaja
en conjunto para llegar a una sinfesis de las distintas cuestiones analizadas. www.theworidcafe.com




