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Practicas mercadologicas en Colombia
(estudios de caso)

XXXXXXXXXXXX

Presentacion

El CESA entiende la investigacion como un medio privilegiado para la realizacion
de su Mision de Formacion de los mejores lideres empresariales, pues una forma-
cion de excelencia en el mundo actual y de cara al futuro supone, ante todo, por
una parte, manejar el conocimiento de punta y, por otra, desarrollar la capacidad
de aprender para mantenerse actualizado y estar asi en permanente disposicion de
utilizar el mejor conocimiento disponible en la practica de la administracion.

El hecho de que el CESA sea una Escuela de Administracion de Empresas aco-
ta de manera clara el campo del conocimiento objeto de investigacion: la rea-
lidad empresarial colombiana y su contexto nacional e internacional. Es decir,
es una investigacion enfocada en conocer a fondo, de manera critica y creati-
va, las practicas empresariales colombianas, sus modalidades, eficiencia, eficacia,
historia,competitividad internacional, motivaciones, su ética, etc., por medio de
la utilizacion de las mejores practicas (metodologias) cientificas; pues es claro que
Colombia adolece de un inmenso desconocimiento cientifico de su mundo empre-
sarial.

El grupo de investigacion en Innovacion y Gestion Empresarial del CESA, a tra-
vés de la Linea de investigacion en marketing ha construido una serie de casos em-
presariales publicos y confidenciales de organizaciones como: Maloka: inspiracion
e innovacion empresarial (2010), Continental Foods S.A.(2009), Avicola Santa Clara
(2009), Polipanel(2009), Eterna (2009), Carpak(2009), Baru (2009), Celema(2009),
Colombia es Pasion (2008), Algarra(2008), Expreso Brasilia(2007), D.C. Estilos
(2007), Laboratorios Incobra(2007) y AgneteSung(2007).

Por esta razon, conocer la experiencia, los resultados, logros y limitaciones de
las empresas colombianas tiene como principal objetivo promover un aprendiza-
je significativo. Dicha técnica pedagdgica posee numerosas ventajas en su aplica-
cion y resultados, como se precisa a continuacion:

¢ Genera la capacidad de desarrollar el pensamiento critico y el aprendizaje re-
flexivo en el participante.

e Busca fortalecer y mejorar las habilidades del estudiante en términos de apro-
piacion conceptual y formulacion de alternativas de solucion.

e Permite condensar la informacion acerca de una realidad en secciones logicas
de acuerdo con la tematica de estudio.

Un caso académico es la descripcion redactada en algun tipo de formato, de una
situacidn real que incluye un problema, una oportunidad, un desafio, o la toma de
una decision de una persona dentro de una organizacion. Es el vivido relato de un
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hecho organizacional con todas las situaciones propias que se dan en el ambito la-
boral y que se traslada al aula a fin de poder analizarlo.

En este sentido, el CESA ha desarrollado una metodologia propia para la cons-
truccion de casos académicos a través de una propuesta diferenciadora, al ofre-
cer una herramienta pedagogica que basada e incluida en los métodos interactivos
de aprendizaje, tiene la particularidad de trabajar con situaciones reales y actua-
les, permitiendo al participante sumergirse en la realidad organizacional y social;
analizandola, comprendiéndola y aplicandole los conceptos teoricos aprendidos o
por aprender.

Esta propuesta se enmarca en la iniciativa que la Linea de investigacion en mar-
keting del CESA viene desarrollando desde el afio 2006, la cual esta orientada a la
construccion de estudios de caso sobre buenas practicas demarketing en Colom-
bia. Desde el afio 2006, se han realizado estudios de caso a empresas de diferentes
sectores como transporte, disefio de modas e industria.

La Linea de investigacién esta utilizando la metodologia de caso como un es-
pacio de formacion en investigacion y aplicabilidad en los ambitos de la docencia.
El propdsito principal es hacer el levantamiento de estudios de caso sobre empre-
sas colombianas con el objetivo que sea utilizado en el aula para la generacion de
discusiones académicas sobre una situacion real en particular.

Figura 1. Modelo Heuristico CESA

PROTAGONISTAS

Fuente: Elaboracion propia
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Un caso se redacta en forma neutral, no incluye analisis, ni juicios de valor por
parte de los autores y se construye a partir de la investigacion basada en datos
primarios (entrevistas personales conlas personas relacionadas interna y externa-
mente con la organizacion) y secundarios (documentos de la organizacion, medios
e informacion publica). A las organizaciones, se les permite redactar la historia de
la organizacion, para que queden registrados sus inicios, su crecimiento, hechos
puntuales, estrategias exitosas, o no, experiencias de las distintas areas o direccio-
nes de las mismas.

El método del caso se ha utilizado en la academia durante afios para enseflar de-
recho, administracion y medicina. Con el uso de los estudios de caso se mantiene
la promesa de utilizar una técnica pedagogica que fomenta la socializacion e inte-
raccion de los estudiantes y docentes, porque humaniza la ciencia y se constituye
en una forma didactica que ilustra la metodologia y los valores cientificos. A tra-
ves de los estudios de caso, el estudiante desarrolla competencias en términos de
aprendizaje problémico y pensamiento critico.

En el proceso de ensefianza-aprendizaje se ha encontrado que el método del caso
flexibiliza la apropiacion de conocimientos. Con esta estrategia se recogen expe-
riencias y situaciones que enmarcan al lector en el conocimiento de un fendémeno
cuyo abordaje rompe con los esquemas de ensefianza tradicionales. Los estudios
de caso se han constituido en una estrategia pedagogica efectiva para el analisis,
interpretacion y proposicion de soluciones. Yin (1989), plantea que:

El método de estudio de caso es una herramienta valiosa de investigacion, y su mayor fortaleza radica
en que a través del mismo se mide y registra la conducta de las personas involucradas en el fenémeno
estudiado, mientras que los métodos cuantitativos s6lo se centran en informacion verbal obtenida a
través de encuestas por cuestionarios. (Yin, 1989, citado por Martinez, 2006, p. 3)

La literatura de la mercadotecnia contiene ejemplos basados en la metodologia del
estudio de caso. El uso de esta técnica esta determinado por la intencionalidad del
docente de incentivar la reflexion del estudiante, la evaluacion de conocimientos
adquiridos o la aplicacion de conceptos a realidades y practicas empresariales. La
universidad de Harvard ha sido una lider en esta area, y los casos desarrollados por
la facultad han sido publicados para el uso en otras instituciones universitarias. Los
cursos se disefian alrededor de los estudios de caso, los cuales abarcan diferentes
disciplinas como finanzas, administracion, operaciones y sistemas de informacion,
entre otros. Estos cursos promueven en los estudiantes el pensamiento analitico y
el disefio de estrategias propositivas.

En este sentido, la finalidad central de la presente propuesta es construir una
serie de casos colombianos de marketing, que den cabida al entendimiento de las
tematicas principales de esta disciplina y a la comprensiéon de fenomenos merca-
dologicos en el ambito nacional. Los estudios de caso deben transformarse en un
instrumento util para unificar en un ejemplo situaciones de caracter tedrico, pro-
blemas reales y reforzar capacidades de analisis para la toma de decisiones. Por lo
anterior, las empresas colombianas son fuente inagotable de informacién y conoci-
miento de la practica del mercadeo. Los logros y beneficios obtenidos por la imple-
mentacion de acertadas estrategias de marketing permitiran al estudiante ampliar
el espectro de conocimiento y valorar el marketing como disciplina y aficion.
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Marco tedrico

1. Casuistica

El entendimiento de la palabra casuistica es de suma importancia para poder compren-
der el por qué se utilizan los estudios de caso como métodos de ensefianza. De acuer-
do con lo anterior, Luis Alberto Rosas (2006) plantea que: “La casuistica consiste en
recurrir a casos reales o bien elaborados, especialmente para analizar, discutir, debatir
y tomar decisiones entre pares (colegas o estudiantes)”.

La casuistica se utiliza como una estrategia de aprendizaje para estudiantes y
profesionales en su proceso de formacidon en fendmenos o hechos reales. Los es-
tudios de caso empiezan a aplicarse en Harvard y luego se dan a conocer alrede-
dor del mundo. Esta metodologia se ha convertido en instrumento fundamental
en las aulas de clase, ya que permite que los estudiantes aprendan de forma didac-
tica y divertida.

En el proceso de formacion se utiliza con frecuencia los estudios de caso para
que sean abordados y analizados por parte de los estudiantes y docentes con el fin
de buscar distintas soluciones posibles al problema planteado. Es muy interesante
observar como las personas llegan a estas distintas soluciones teniendo en cuenta
su perspectiva y sus conocimientos. Logicamente entre mas conocimiento se ten-
ga, mas facil se hace la busqueda de la solucion al problema planteado. Por otro
lado, también se puede plantear que la escogencia de la mejor alternativa no es la
misma para dos personas distintas, ya que cada persona tiene intereses y preferen-
cias distintas que hace que se vaya por un camino u otro.

Para llegar a la alternativa de solucion mas adecuada al problema planteado, se
deben desarrollar ciertas destrezas quepermiten analizar el problema. Posteriormen-
te, se debe analizar éste para plantear las distintas alternativas procedimentales.
Después de plantear las alternativas, dicha persona debe escoger la mejor solucion
al problema y tener seguridad de que la que respuesta escogida es la correcta.

Siempre se habla de la busqueda de las mejores alternativas para la solucion de
los problemas de los casos, éstos no proveen una solucion al problema planteado.
Por lo anterior, Rosas (2006) menciona que:

El estudio de un caso no implica proporcionar la solucion a determinada situacion, sino que actta
como disparador para la busqueda de alternativas que apunten a la correcta toma de decisiones o a un
diagnostico adecuado en funcién de la informacién disponible.

La intencionalidad consiste en originar conflictos entre la mejor alternativa esco-
gida por las distintas personas. Se puede afirmar que mediante esta generacion de
conflicto, los estudiantes y profesionales pueden aprender de las distintas perspecti-
vas y analizar si lo planteado con anterioridad fue lo correcto o no. Adicionalmen-
te las distintas partes pueden refutar afirmando que su alternativa es la correcta.
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1.1. Origenes de la casuistica

Sus origenes se remontan al siglo XVII cuando los jesuitas se dedicaron a poner
casos para determinar si existia pecado o no en algun evento, esta practica fue
adoptada por San Alfonso de Ligorio para ser utilizada al momento de la confe-
sion, no obstante los jansenistas la reprobaron aludiendo que ésta metodologia lo
que buscaba era permitirle a la aristocracia francesa realizar cualquier tipo de ac-
cion bajo la correcta moral. Los jesuitas fueron acusados de poco exigentes en el
desarrollo de la moral, o sea “Casuistas”.

No obstante, su aplicacion moral y religiosa no fue la unica, el método de casos
es un sistema usado en el campo de la educacion y el mundo empresarial, el cual
gira alrededor de dos frentes: el primero, el referido a la investigacion que busca
explorar, explicar y sobre todo describir una situaciéon o un evento contempora-
neo a través del uso de diferentes fuentes, cuiddndose de no llegar a tomar posturas
frente a la situacion, sino simplemente describirla de manera imparcial. El segundo,
se utiliza como método didactico de ensefianza y se denomina “el Método de Ca-
sos”, muy utilizado en ciencias juridicas, administrativas y sociales, el cual busca
entregar la descripcidon de casos reales a los estudiantes con el fin de generar en-
tre éstos discusiones sobre la situacion y posteriormente buscar posiciones sobre
la misma; de esta forma se busca dar a los alumnos la oportunidad de relacionar
los conocimientos tedricos con ambientes de aplicacion practica.

1.2. Estudio de caso: conceptos e ideas

Los estudios de caso son utilizados frecuentemente por diversos profesores alrede-
dor del mundo como método de enseflanza. Sin embargo, muchos en realidad no
saben qué es un estudio de caso. Segun Yin(s.f.), un estudio de caso es:

Una investigacién empirica que estudia un fenémeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida
real, especialmente cuando los limites entre el fendmeno y su contexto no son claramente evidentes.
Una investigacién de estudio de caso trata exitosamente con una situacion técnicamente distintiva en
la cual hay muchas mads variables de interés que datos observacionales; y, como resultado, se basa en
multiples fuentes de evidencia, con datos que deben converger en un estilo de triangulacion; y, también
como resultado, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones tedricas que guian la recoleccion
y el andlisis de datos(Yin, (s. f.) citado por Ayuso y Ripoll, 2001, p. 7).

Por otro lado, los estudios de caso son utilizados como estrategia de aprendizaje. La
intencion de aplicar dicha estrategia esta basada en el desarrollo de la capacidad de
anadlisis de los estudiantes frente a situaciones reales que motiven a la solucion de
una problematica y la reflexion critica de un fenomeno especifico. De esta forma,
se busca profundizar en el conocimiento de un tema en particular de una forma
mas didactica. Desde la perspectiva administrativa, los estudios de caso son utili-
zados como métodos durante el proceso ensefianza-aprendizaje ya que muestran
las decisiones tomadas por diversas empresas, y como estas decisiones han llevado
a los empresarios al éxito o al fracaso. En este sentido Morra y Friedlander (2001)
consideran que: “Los estudios de caso para propositos de ensefianza generalmente
intentan iluminar una decision o conjunto de decisiones - por qué fueron adopta-
das, como fueron adoptadas, y los criterios que llevaron a tomarlas-".
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Cuando los casos de distintas empresas son utilizados, se busca principalmen-
te establecer un ejercicio en el cual los estudiantes puedan mediante la lectura del
caso identificar las variables claves de la empresa y las decisiones estratégicas to-
madas. La mayoria de las veces existe una sola respuesta correcta a la pregun-
ta planteada, sin embargo el estudiante puede opinar si la decision tomada por la
empresa fue la correcta.

Hay diversos tipos de estudios de casos. Entre estos se encuentra,el caso de for-
zamiento a la accidn: en el cual se busca que el lector se sienta en el lugar de la
persona que debe tomar la decision frente un problema planteado. Otro tipo, es el
caso retrospectivo: cuenta una historia, que incluye informacion desde antes, hasta
después de la toma de decisiones, asi como también sus efectos. Como sefiala Do-
rothyRobin (1986),“los casos de ensefianza deben ser breves, de aplicabilidad ge-
neral, provocadores de conflicto y forzadores de decisiones” (Robin, 1986, citado
por Morra y Friedlander, 2001, p. 18). Esta estrategia didactica acomparfia la for-
macion de una manera directa, provocando la necesidad de respuesta de preguntas,
como las plantea Robin (1986): “;Qué problema esta siendo ilustrado?, ;/Cudles son
los temas subyacentes?, ;/Quién es la audiencia objetivo?, ;Cuales son los objetivos
especificos para estas audiencias? y ¢Cual es la decision especifica que necesita ser
adoptada?” (Robin, 1986, citado por Morra y Friedlander, 2001, p. 18).

Es muy importante que los estudiantes puedan generar conflictos entre ellos
mediante los casos, al tener ideas diferentes sobre las distintas soluciones que sur-
gen a los problemas planteados. Mediante estos conflictos que se crean, los estu-
diantes estan reforzando sus conocimientos como también estan luchando por sus
ideales. De esta forma pueden profundizar en diversos temas y en distintas formas
que involucran su forma de pensar, no solo buscan una respuesta unica, sino que
también la defienden y dicen el por qué la decision tomada por la empresa fue o
no la correcta.

2. Construccion de estudio de casos

Existen personas especializadas en desarrollarlos casos utilizados como métodos
de enseflanza.Segun Kennedy y Scout, existen cinco pasos basicos para redactar
estudios de caso:

1. Desarrollar la situacion o problema: 1o primero que se debe saber es realmen-
te para qué se esta construyendo el caso, cual es su fin o qué es lo que preten-
de ensefiar. Adicionalmente, para crear un caso, sus inventores deben enfocarse
en problemas reales.

2. Investigar el caso: luego de escoger el tema a tratar existen dos etapas para la
investigacion del caso: la primera es trabajo en la biblioteca y la segunda es la
entrevista. En estas etapas se quiere encontrar los detalles del caso, quienes son
sus principales actores, hace cuanto ocurrid, entre otros.

3. Redactar el caso: para redactar un caso este debe ser objetivo, debe conservar la
confidencialidad, proporcionar hojas de datos solo en las primeras etapas para
que luego los estudiantes proporcionen sus propias ideas, incluir datos estadis-
ticos en el apéndice, incluir material extrafio para que los estudiantes puedan
distinguir entre informacion relevante y poco relevante y, finalmente compro-
bar si es comprensible para cualquier lector.
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4. Desarrollar prequntas y actividades: las preguntas y actividades deben determi-
nar la sintomatologia del problema de estudio.

5. Desarrollar instrucciones completas: después del planteamiento se inician con
preguntas orientadoras que aborden toda la informacidn relevante del caso ob-
jeto de estudio.(Kennedy y Scout, (s. f) citados por Morra y Friedlander, 2001,

p. 19)

Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, se puede concluir que tanto el
concepto de casuistica, como el concepto de estudios de caso asi como su desarro-
llo pueden ser una herramienta fundamental para profundizar en un tépico espe-
cializado. Esta técnica de estudios de caso deberia ser implementada en la mayoria
de las universidades, colegios y empresas. Cuando se desea estudiar cierto tema
con un mayor grado de dificultad el estudio de casos es el indicado. Mediante este
método, cada persona tiene la capacidad de enfatizar sus puntos de vista, asi como
también entender y analizar los de los demads. Desde diferentes perspectivas se de-
beria crear una cultura de estudios de caso en todos los niveles educativos porque
permite desarrollar destrezas de pensamiento y competencias de analisis critico.

3. Estrategia de ensefianza de estudios de caso

En las instituciones académicas, la estrategia de ensefianza de estudios de caso es
la siguiente: éstos son presentados a los estudiantes y luego se trabaja ya sea indi-
vidualmente o en grupo para analizar o responder las preguntas planteadas. Aus-
tin sugiereque el conductor de la discusion incluya las siguientes categorias de
preguntas:

1. Busqueda de informacion: “qué, quién, cuando y donde”

2. Analitica: “por qué y como”

3. Reto: “por qué”

4. Accion: “qué harias tu cuando, donde y por qué”

5. Hipotéticas: “si - entonces”

6. Predictiva: “qué va a pasar”

7. Generalizacion: “qué lecciones generales” (Austin, 1993, p. 35)

Las siete preguntas anteriores son fundamentales para el estudiante, ya que por me-
dio de éstas, identificara las variables claves de la empresa y podra tomar decisio-
nes estratégicas, ademas de lo obvio que es poder analizar y resolver el caso.
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3.1. El método de casos

Como lo sefiala Juan Carlos Cerna (s.f.):

El método de casos consiste en el uso de “historietas” como una herramienta pedagégica en donde se
aplican los conocimientos aprendidos en el aula con su aplicacion en situaciones reales. Asimismo, éste
exige asumir el papel de protagonistas en lugar de mantener una actitud de observador. Adicionalmente,
implica a los participantes o estudiantes en su propio aprendizaje y facilita el trabajo en grupo, ya que
crea un didlogo en la clase que cambia los esquemas tradicionales de la clase magistral.

Segun Dario Abad (s.f.), el método de casos, instala al participante dentro de una
situacion real y le da la oportunidad de dramatizar sus propios enfoques y sus de-
cisiones, lo cual lo prepara para la ocasion. De acuerdo con el autor, los estudios
de caso deben cumplir una serie de condiciones para asegurar su utilidad pedago-
gica:

« Autenticidad: ser una situacion concreta, sacada de la realidad

« Urgencia de la situacion: ser una situacion problematica que provoca un diag-
nostico o una decision.

 Orientacidon pedagdgica: ser una situacion que pueda proporcionar informa-
cion y formacion en un dominio del conocimiento o de la accion.

Esta modalidad o método de hacer los casos como trabajo didactico, tiene un gran
interés en las areas que demandan un entrenamiento previo para la formacion tan-

to

tedrica como practica de los estudiantes.Hay cinco razones fundamentales que

plantea Reynolds (1990), él cual avala su eficacia:

. Los estudiantes desarrollan mejor sus capacidades mentales evaluando situa-

ciones reales y aplicando conceptos que aprendiendo estos mismos conceptos
simplemente a partir de ejemplos teoricos que estan con frecuencia alejados de
la vida real.

Los estudiantes aprenden a desarrollar conceptos nuevos y a aplicar aquellos ya
establecidos a situaciones novedosas. Por tanto, los estudiantes de este méto-
do estaran mejor preparados que los que s6lo hayan aprendido de memoria los
conceptos existentes.

Los estudiantes asimilan mejor las ideas y conceptos que utilizan ellos mismos
en el transcurso de la resolucion de los problemas surgidos de la realidad docu-
mentado en los casos.

El trabajo en grupo y la interaccion con otros estudiantes, necesarios en la prac-
tica del método del caso, constituyen una preparacion eficaz en los aspectos hu-
manos de la gestion.

. Como esta técnica convierte a los estudiantes en participantes activos de su pro-

pio aprendizaje, facilita la expresion de opiniones, creencias, actitudes y valo-
res. (Reynolds, 1990, citado por Andreu, Gonzalez, et al, 2004, p. 4)
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MetodologiaT2

La investigacion se basa en un estudio exploratorio y descriptivo, que hace un exa-
men interno de la planeacion en el mercadeo de las compaiiias en cuestion. El es-
tudio es exploratorio puesto que a partir de documentos internos, bases de datos,
documentacion publicada, revistas del sector y otras herramientas se recopila la
informacion necesaria de cada empresa para ser organizada, analizada y estudia-
da. De igual modo, es descriptivo porque de manera cronolégica busca determinar
el comportamiento y desarrollo de cada empresa en el area de mercadeo.

Para elaborar una investigacion profunda y heterogénea, se determind estu-
diar cinco casos de empresas colombianas de distintas actividades econdmicas y
analizar cada una dentro de su propia experiencia, en situaciones relacionadas al
mercadeo. Las organizaciones objeto de estudio fueron Colbrica, Cyclus, Sylvania,
Panaderia Casablanca y Frutas El Molino.

Las fuentes establecidas para la recoleccion de informacion y elaboracion de los
casos son primarias, de primera mano, es decir, informacion obtenida mediante vi-
sitas personales a cada empresa en donde se entrevistaron a funcionarios de gran
trayectoria en la organizacion. De igual manera, se recurrié a informacion secun-
daria a través de internet, publicaciones de revistas, libros u otras fuentes externas
que suministraron documentacion pertinente, para elaborar un estudio completo
y preciso de cada caso.

La técnica del texto sigue el método planteado por el modelo heuristico del
CESA, en el que los casos son presentados en un formato narrativo, que es desea-
ble al lector, debido a que las historias provocan atraccioncon su contenido. Tam-
bién, los casos son gobernados por un escenario problema, que es mas ampliable
y polémico, y por tanto genera opiniones diversas y multiples soluciones. Una na-
rrativa es la historia de un acontecimiento. Esto incluye qué pasd, quién estuvo
implicado, cuando paso, por qué pas6 y como paso. Los casos de este trabajo es-
tan estructurados en este estilo, que presenta una secuencia de acontecimientos
mediante los cuales se desarrolla la historia. Estan organizados cronolégicamen-
te, segun los acontecimientos ocurridos, de tal manera que la estructura permite
mantener a los estudiantes interesados y enfocados en los puntos tratados. El es-
tudio se finalizo en el primer semestre de 2010.

Estudios de casoT1

El proposito de la investigacion desarrollada fue describir la situacion real de varias
empresas que exponen sus practicas mercadoldgicas y experiencias en el mercado
colombiano. En los casos se identifican problematicas referentes a mercadeo que se-
ran de utilidad para profesores como una estrategia pedagogica dentro del aula.
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Caso 1: Corporacion Educativa Colegio Britanico de Cartagena
(COLBRICA)'

Como “un suefio en movimiento” describe Maria Nelly Mendoza, fundadora de la
Corporacion Educativa Colegio Britanico de Cartagena (COLBRICA o CBC); el pro-
ceso llevado a cabo para la creacion y sostenibilidad de un colegio en el norte de
Colombia. Todo inicia con el planteamiento del proyecto educativo llamado Jardin
infantil Mi Pequefio Mundo el cual fue el soporte para iniciar labores educativas a
través de la constitucion de un colegio que ha sido modelo ejemplar de la educa-
cion primaria y secundaria en la ciudad de Cartagena a partir del afio de 1979.

Después de 28 afios de haberse fundado y posicionado a nivel local, departa-
mental y nacional, como una institucion educativa de caracter privado, indepen-
diente, bilingiie, mixto y con jornada diurna; los retos, proyectos y, por supuesto,
los suefios siguen vigentes y en constante devenir. Lo anterior, con miras a una
educacion integral con un alto nivel de calidad que abarca el compromiso perso-
nal, social y ambiental, en el contexto bicultural e internacional.

El Colegio Britanico, como corporacion que presta el servicio de educacion, ha
manejadouna gran responsabilidad ética con respecto a la creacion de un conjunto
de estrategias quedan a conocer la labor de ensefianza y aprendizaje. Proceso que
no seria posible si no setuviese en cuenta las opiniones de aquellos miembros de la
comunidad COLBRICA como:padres de familia, estudiantes, profesores, fundado-
ras y personal administrativo, principal recurso encargado de resaltar - o no - los
resultados obtenidos, tanto a nivelacadémico como personal y social; esto, tenien-
do en cuenta la experiencia vivida al hacerparte de esta gran familia.

Suenos compartidos

En febrero de 1979, Maria Nelly Mendoza y Angélica Ricardo emprendieron una
travesia que las llevo a la consecucion de un suefio compartido: ofreceruna educa-
cion integral de calidad a la comunidad infantil. De esta manera, el jardin infan-
til Mi Pequeiio Mundo, abrié sus puertas, con 45 nifios entre los dos y seis afios
de edad.

En 1980 se elaboraron los Estatutos Generales con el nombre de Corporacion
Educativa Jardin Mi Pequeiio Mundo y la sede se trasladé al barrio Bocagrande, ya
que la mayoria de los estudiantes pertenecian a este sector; situacion que facilito
tanto el acceso al Colegio como la captacion de alumnos. Dicho cambio dio como
resultado que la cantidad de estudiantes aumentara a 170.

En 1983, se instaurd la educacion primaria con calendario B. Pero, no fue has-
ta 1984cuando se realizd el cambio de razon social a Corporacion Educativa Cole-
gio Britdnico deCartagena CBC. En la cual se implemento la educacion bilingiie y
el programa internacional,gracias al apoyo y asesoria de John P. Cushnan, en ese
entonces, rector del ColegioColombo Britanico de Cali.

1 Eneldesarrollo del estudio de caso participé Saray Cristina Camacho Mendoza como asistente de investigacion
de la Linea de investigacion en marketing.
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En 1991, las fundadoras impulsadas por una fuerte motivacion y deseos de
expansion,continuaron con los demas niveles y emprendieron un nuevo proyec-
to. Este nuevo proyectoconsistié en la construccion de la sede principal del Cole-
gio en la zona norte de Cartagena.Durante esa época era un lugar en las afueras de
la ciudad, que hoy en dia esta ocupado poruna amplia variedad de planteles edu-
cativos.

De esta manera y con prondsticos negativos, teniendo en cuenta que la zona en
cuestion eraconsiderada de riesgo, debido a que era lejana, poco poblada y el ac-
ceso a los serviciospublicos se dificultaba, el 20 de enero de 1992 el Colegio tras-
lado su sede al kildometro 12del Anillo Vial. Era la primera vez que un colegio salia
del perimetro urbano.Después del traslado, y pese a todos los pronosticos que cir-
cundaron éste cambio, se observo una gran aceptacion por parte de la comunidad
COLBRICA, y en especial de los padresde familia, quienes acogieron positivamen-
te el entorno calido y rural que les brindaba lasnuevas instalaciones del Colegio.
Hecho que se evidencia en un crecimiento del 54% en la poblacion estudiantil, en-
tre los aflos 1992 y1997.

Donde hay ecos de piratas y leyendas: alli esta el Colegio Britanico

El Colegio Britanico se caracteriza por guiar y potenciar los procesos de desarro-
llo de los estudiantes pertenecientes a la institucion, enfatizando y promoviendo el
respeto como base ética y moral, en busqueda del reconocimiento de las diferentes
culturas, razas y credos que conforman su comunidad. Los lineamientos institucio-
nales se fundamentan en su resefia historica: “El colegio es un lugar acogedor, que
rapidamente se convierte en un segundo hogar para sus educandos y aquellos con
quienes éstos se relacionan, les brindan lo mejor para su desarrollo fisico, acadé-
mico, psicolégico y socio-afectivo” (Colegio Britanico de Cartagena, 2008, p. 2).

De ahi la importancia que le ha otorgado el CBC a la creacion y consolidaciéon
de los simbolos, como elementos pedagogicos, que representan los valores y la vi-
sion del Colegio. También, los simbolos son percibidos como una imagen que pro-
porciona seguridad a los padres que el servicio, es decir, la educacion de sus hijos
sera de calidad. Asi mismo, el uso de los anteriores contribuye al fortalecimiento
de la imagen corporativa y a que se presente un proceso de identificacion y, por
tanto, diferenciacion de la labor educativa del Colegio.

El colegio cuenta con dos pilares encargados de crear, dar a conocer y posicio-
nar la labor educativa del COLBRICA; entonces, el primer pilar esta a cargo del
area académica, encabezada por el director del Colegio, y el segundo pilar esta a
cargo del area administrativa, encabezada por la junta directiva, la cual la confor-
man las socias fundadoras.

Dentro del area administrativa, se adelantan las funciones de mercadeo, las cuales
se han enfocado en la creacion de diferentes estrategias que permitan la consolida-
cion del Colegio como comunidad e institucion; lo anterior, teniendo en cuenta las
necesidades, el presupuesto y la aprobacion por parte de la junta. Como el primer
eje lo lidera el director del Colegio y teniendo en cuenta que han sidovarios los en-
cargados de dicha labor, este apartado se llevara a cabo en orden cronoldogico,segun
los periodos de cada uno de éstos, reconociendo la manera como llevaron a cabo
sugestion.
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En 1988, entra a ejercer la direccion el britanico Derek Mullin, quien habia ve-
nidotrabajando en la instituciéon como profesor; ¢l enfoco su trabajo a la intensifi-
cacion delidioma inglés, responsabilidad que manejo durante 10 afios, la cual llevo
a la mejora delnivel del idioma, consolidando la imagen del bilingtiismo. Luego, en
1998, con AngelaGutiérrez a cargo del Colegio, se profundizo en el uso y apropia-
cion de la simbologiainterna, fortaleciendo la identidad de la familia COLBRICA.
De esta manera la mascota insignia del Colegio es un delfin llamado “Joy”.

En el afio 2000, GuyWorthington se une a la comunidad CBC y emprende su tra-
bajo comodirector durante 5 afios. Periodo en el cual el Colegio tuvo una serie de
transformacionesbajo su premisa de gestion more professional, que tenia el propo-
sito de darle una imagennueva y fresca al Colegio.

Juntos hacemos la diferencia

El primer cambio fue el lema del CBC “We are thebest, we do thebest” por “Toge-
therwemakethedifference”, el cual no tuvo la aceptacion esperada y después de la
gestion deWorthington, volvio al original. El segundo cambio, fuela modificacion-
del escudo del colegio,reemplazando el escudo inglés por los dos delfines, hecho que
culmind en el cambio de lapapeleria escolar.El tercero, se introdujo, a nivel inter-
no, el sistema de las Houses, el cual es muyconocido en colegios de origen inglés y
consiste en organizar tres grandes equipos defamilias,llamadas Houses conforma-
dos por los estudiantes, docentes y personaladministrativo;lo anterior con el fin de
promover, entre otras cosas, la unidad de la familiaCOLBRICA.

El nuevo sistema inicio en Agosto del 2000 con una competencia general para
elegir los tres logos representativos para cada House. La idea ganadora propuso te-
ner 3 animales miticos provenientes del Reino Unido: el Dragon de Gales, el Leon
de Inglaterra y el Unicornio de Escocia (Ver Figura 2). Cada uno de ellos distingui-
do con los colores de la bandera de Colombia: Leones son amarillos, Unicornios
son azules y Dragones son rojos. Coincidencialmente, éstos son los mismos colo-
res de los simbolos ingleses originales(Mendoza, 2009).

Figura 2. Mascotas del sistema “Houses”

Le6n Unicornio Dragoén

Fuente: COLBRICA (2009). Informe de secretaria académica.

Asi, El proposito de lasHouses, como dice Ivonne Royett, asistente desecretaria
académica, es “el de fomentar la responsabilidad, el compromiso, la sana y justa
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competencia, y el trabajo en equipo, a través de eventos académicos, culturales y
deportivos. Es disfrutar aprendiendo”(Royett, 2009).

En el 2005, el britanico Brian Geoffrey Seve asumio6 la direccion centrando su
atencion enlo académico; su equipo de trabajo, se vio en la tarea de intensificar
el plan de estudiospropuesto hasta ese momento; situacion que se vio reflejada en
los resultadossobresalientes, obtenidos en las diferentes pruebas académicas reali-
zadas, tanto a nivelnacional como internacional. Se hicieron modificaciones al ci-
clo del horario escolar clasico de la semana, porun ciclo rotativo y se impulso el
uso de la tecnologia en la familia COLBRICA.

Desde el afio 2007, Sofia Camacho, es la persona encargada de dirigir el Cole-
gio. En suestrategia de gestion ha logrado mantener los aciertos de los colegas que
la antecedieron yreformular el Proyecto Educativo Institucional (PEI).

Retomando la informacion antes presentada, se puede observar como resulta
significativo,tanto a nivel interno como externo, la gestion del director del Cole-
gio como fuente deimagen académica “si bien cada uno de los directores tienen en
comun que cargan con la responsabilidad de la educacion de los estudiantes que
hacen parte del Colegio, se diferencian, notablemente, en su plan de accion y de
metas”.(Mendoza, 2009)

Para Mendoza (2009) un factor influyente en la retencion de estudiantes es el
cambioconstante de director, haciendo la siguiente aclaracion: “El cambio constan-
te de la cabeza visible demuestra inestabilidad en cualquier institucion educativa.
Los padres se preocupan por el seguimiento de los planes y programas propuestos
por cada rector”(Mendoza, 2009).

Ahora bien, teniendo en cuenta lo anteriormente planteado, resulta necesario
revisar lasconsecuencias de dichos cambios, los cuales se pueden ver reflejados en
el numero deestudiantes que han hecho parte de la institucion durante 11 afios.
Sin embargo, desde el aflo 2003 al 2008 se evidencia un marcado descenso de la
poblacion estudiantil.

La causa principal de esta disminucion fue la recesion econdémica que se vivio
en el pais. La mayoria de los estudiantes que hacen parte del Colegio pertenecen
a familias que ocupaban altos cargos en empresas que tuvieron que cerrar o des-
pedir funcionarios. Esto se vio reflejado en el retiro de muchos estudiantes.(Men-
doza, 2009)

Administrando la imagen del Colegio

De acuerdo con la secretaria académica, Ivonne Royett:
COLBRICA planifica anualmente las estrategias de marketing, buscando generar nuevas matriculas y
mejorar la posicion competitiva de la institucion en el mercado. Las estrategias que se realizan evitan

promociones netamente de corte comercial, pues adopta un modelo de ética institucional en las
decisiones de marketing(Royett, 2009).
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La planeacion de la estrategia de comunicaciones es relevante para la empresa.
Unprincipio sustenta las acciones de marketing del Colegio: “Siempre decimos la
verdad, no exageramos. Siempre se vende con base en resultados; por ejemplo, te-
niendo en cuenta los reconocimientos de las instituciones que nos regulan o nos
acreditan, como lo son el Bachillerato Internacional y el ICFES”(Royett , 2009).

Con respecto a la publicidad masiva el COLBRICA invierte anualmente $ 8.000.000
en elperiddico local El Universal. Esta se realiza a mitad del afio escolar del calen-
dario B, esdecir, entre mayo/junio, y en octubre/noviembre para captar estudian-
tes del calendario A.Ademas, se aprovechan las promociones y ediciones especiales
que éste diario ofrece a lasinstituciones educativas. Un 0.34% del ingreso por ma-
triculas se destina para comunicaciones.

Ahora bien, teniendo en cuenta la informacion que antecede y precisamen-
te porque es unservicio lo que se presta, son finalmente los padres, o en general
la familia COLBRICA, laque se encarga de calificar la gestion del Colegio y tomar
decisiones al respecto. Es decir,ellaes la principal fuente de comunicacion, es el
marketing viral; el cual estd determinado porla percepcion de las estrategias inter-
nas utilizadas (por ejemplo, la gestion especifica de undirector) y por los resulta-
dos obtenidos en las diferentes pruebas tanto nacionales comointernacionales (por
ejemplo, el posicionamiento a nivel nacional que se logre con losresultados de la
pruebas del ICFES).

En el 2005 el CBC cumplid 25 afios de entrega y labor constante hacia su comu-
nidad; se dio comienzo a una fase que se caracterizo por la creacion dediferentes
estrategias dentro de las que se destacan “el Plan Padrino”, la elaboracion delBro-
chure y la introducc’ic')n a la tecnologia con la creacion de la paginaweb.

Como primera medida de cambio, la junta directiva decidi6 desmontar la dona-
cion o bonoque daban los padres de familia en el primer afio de entrada de su hijo
a la institucion;cambio que acompafio la creacion del “Plan Padrino”, estrategia
paraaumentar el numero de estudiantes, que consistia en ofrecerle al padre de fa-
milia una seriede beneficios por vincular a mas personas a la comunidad CBC.

Asimismo, el COLBRICA no siendo ajeno a las transformaciones y adelantos tec-
nologicosque se estan presentado en el mundo, decidié capacitar en el afio 2006 a
la asistente desecretaria académica en el disefio de paginas virtuales, de modoque
ella mantuvieraactualizada la pagina virtual del Colegio. Pero, el motivo mas im-
portante para la creacidonde ésta, residié en la necesidad por parte del CBC de bus-
car un acercamiento con los padresde familia, de manera que el uso de mail entre
padres y profesores, en pro de unacomunicacion mas directa, se intensifico.

Desde que ingreso a la red, la pagina web del Colegio se percibe comouna de
las herramientas principales de trabajo para la proliferacion agil y segura de lain-
formacion. Ademas, permite dar a conocer al Colegio en sus diversas dimensiones
yfacilita el acceso de la informacion para los estudiantes, docentes, administrati-
vos y padresde familia; razones por la cual se sigue invirtiendo en ésta.
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Un camino por recorrer

Para el afio 2010, el Colegio Britanico de Cartagena en sus planes y metas apunta a
seguirejerciendo el liderazgo educativo tanto a nivel local como nacional, y brindar
unaeducacion integral que capacite a sus educandos para que éstos puedan triun-
far en estemundo cada vez mas competitivo. A través de la creacion y consolida-
cion de proyectos quedesarrollen habilidades especificas de aprendizaje, al mismo
tiempo que se genere unmayor impacto social y ambiental.

Es por esto resulta necesario revisar, en este ultimo apartado, el perfil tanto
académicocomo administrativo que maneja el Colegio, los datos que dan sustento
a éste, tendencias,competencias, proyecciones y desafios a los que se vera enfren-
tada la institucion.El perfil académico que propone el CBC, da cuenta de una serie
de valores que deben guiarel quehacer escolar de un estudiante del COLBRICA. Asi,
el perfil del estudiante delColegio debe ser equilibrado, solidario, comprensivo, con
empatia, investigador,comunicador, informado y con valores éticos y morales. Ca-
racteristicas consideradas comoesenciales para la adquisicion de confianza y sen-
satez ante situaciones nuevas odesconocidas que permiten incidir positivamente
sobre si mismo y sobre los demas.Prueba de esto, resulta la creacion del Foro Ju-
venil S.0.S. Cartagena.

Un espacio para que los jovenes puedan replantearse su cotidianidad, con el proposito de realizar un
ejercicio democratico para promover el compromiso y el liderazgo de nuestros estudiantes en relacion
con su entorno social, creando espacios de argumentacion e interpelacion estudiantil con la ciudad y
sus autoridades(Royett, 2009).

Ejercicio que, evidentemente, resulta como un potenciador de posiciones criticas en
losestudiantes frente al mejoramiento de su propia calidad de vida, cuestionandose
aspectosdel medio que habitan, lo que hace que se adquiera un rol de comprension
y accion frente alas transformaciones sociales que acontecen en la actualidad.

En cuanto al perfil administrativo, “el Colegio cuenta con un equipo especia-
lizado en todas las areas del saber, con un alto grado de preparacion académica
y un excelente compromiso institucional” (Colegio Britanico de Cartagena, 2009).
Hecho que se ve reflejado en la percepcion que tienen padres de familia como Ca-
rolina Kaussmanque comenta:

Una de las cosas que mas me gusta del Britanico es la accesibilidad que se tiene hacia el personal docente,
administrativo y servicios generales. El calor humano que se encuentra en este Colegio no lo encontré en
otros que visité antes de tomar la decision de traer a mis hijos a esta institucién(Kaussman, 2009).

Tabla 1. Comunidad COLBRICA - Afio 2009

Miembros Numero de personas
Alumnos afo escolar 605
Profesores SS
Empleados 108
Total 765

Fuente: COLBRICA (2009). Informe de secretaria académica.
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Ahora bien, para enriquecer y mantener dichos perfiles, valores y condiciones, re-
sulta necesario que el Colegio se actualice permanentemente y esté en sincronia
con las tendencias pedagogicas del momento, las cuales apuntan hacia una edu-
cacion que prepara a sus estudiantes para ser criticos ante fendmenos como la
globalizacidon y la integracion, a diferencia de la educacion tradicional que era lo-
calista e individualizada. Al respecto, y precisamente haciendo referencia a los
puntos que hacen alusion a los egresados, Mauricio Jimeno, de la promocion afio
2000, comenta:“En la mayoria de los paises, los colegios le dedican mucho tiem-
po a la evaluacion del rendimiento escolar. Sin embargo, poca atencion se le ha
prestado a la evaluacion del rendimiento del ex alumno en su respectivo campo de
trabajo”(Jimeno, 2009).

La pionera de este proceso reflexiona:

Todas estas experiencias reflejan el trabajo inquebrantable de un sinnimero de personas dedicadas a
la edificacion de muchos suefos y vidas; prueba fehaciente del compromiso que ha permanecido, en
momentos de ventaja y desventaja, y que sin duda alguna seguira acompafiando la imagen y el quehacer
de la Corporacion Educativa Colegio Britanico de Cartagena(Mendoza, 2009).

Caso 2: Cyclus

Cyclus es una empresa desarrollada por un grupo de jovenes colombianos que tie-
nen como objetivo la produccion de diferentes objetos como lamparas, carteras,
zapatos, billeteras y cinturones, entre otros, que son de bajo impacto ambiental, y
que se realizan por medio de la reutilizacion, recuperacion y reciclaje de materias
primas desechadas por los humanos.

Cyclus se origina en el aflo 2002, con una propuesta de Ximena Vélez y Jorge
Burgos consolidada en su tesis de grado de disefio industrial, que proponia el de-
sarrollo de un nuevo concepto de accesorios ecologicos y de produccion de objetos
no contribuyentes al deterioro ambiental, por medio de la utilizacion de materia-
les menos contaminantes, tanto de tipo urbano como postindustriales. Su nombre
“Cyclus” hace alusion a una palabra en latin que significa ciclos de la naturaleza.

El interés por desarrollar su tesis de grado en relacion al tema ambiental fue im-
pulsado por diferentes charlas realizadas por iniciativa del gobierno al proponer el
nuevo Plan Estratégico de Mercados Verdes. Sumado a lo anterior y como bien lo
menciona Burgos la “tendencia por el mercadeo verde ha incrementado, y las opor-
tunidades de explotarlo en un pais como Colombia eran todas”(Burgos, 2008).

Los creadores de la empresa fueron ademas dos estudiantes de la Universidad
EAFIT, Angela Cadavid (Ingenieria de Disefio de Producto) y Juan Esteban Arro-
yave (Negocios Internacionales), quienes con el apoyo de los disefiadores indus-
triales, desarrollaron esta nueva propuesta que permite al consumidor contribuir
con el cuidado ambiental. Burgos afirma:

Se trata de llevar un mensaje a la gente: que desde el consumo de productos se puede ayudar a no
contaminar y a reutilizar muchos materiales. El proyecto Cyclus estd orientado a desarrollar e investigar
procesos y materiales que permiten hacer productos eco-diseiados incorporando conceptos de
producciéon mas limpia con un alto contenido de disefio y moda (Burgos, 2008).
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Cyclus esta orientado a la investigacion, el desarrollo y el disefio de productos,
procesos y proyectos, centrados en el cuidado ambiental. Dicha empresa desarro-
lla ademas, en conjunto con otras organizaciones, soluciones a diversos problemas
ambientales presentes en la actualidad.

Los gestores de esta iniciativa continian manteniendo siempre su preocupacion
por producir objetos de una manera responsable, por ejemplo, reutilizando los ma-
teriales sobrantes del Sistema de Transporte “Transmilenio”, para elaborar sillas y
lamparas, recuperando al mismo tiempo filtros de aire y otros componentes que
hacen parte de sus diferentes creaciones. Asi mismo, se encuentran desarrollando
un nuevo proyecto con el Banco de la Republica, en el que buscan producir aglo-
merados (mesas y muebles), teniendo como materia prima los billetes viejos que
salen de circulacion y deben ser destruidos.

Los materiales mas utilizados para las elaboraciones de Cyclus son neumaticos de
camiones, vallas publicitarias y lonas de parasoles, uno de sus creadores afirma:

Utilizamos materiales que son menos contaminantes en todas las fases de su ciclo de vida, como el
cuero ecoldgico y varios insumos para la produccidn, todo con el fin de mostrar otra manera de vivir
y de relacionarnos con el entorno, més coherente y menos destructiva(Burgos, 2008).

Para la elaboracion de los zapatos deportivos, utilizan como materia prima el cuero
ecolégico que se diferencia del cuero tradicional, porque no es tratado con quimi-
cos como azufre, soda caustica y otro tipo de curtientes, sino con sustancias bio-
degradables que no causan mayor impacto en el agua y en el medio ambiente en
general. Asi mismo, el abollonado de los mismos, es de latex natural y los pegan-
tes utilizados no contienen derivados del petrdleo.

Cyclus se caracteriza ademas, por realizar pruebas de resistencia a sus materia-
les, lograr texturas uniformes, costuras de alta calidad con gran cantidad de de-
talles bien elaborados y variados disefios creativos y originales. Por estas razones,
la empresa ha sido merecedora de diferentes reconocimientos como:

« Premio a la produccion mas limpia en Medellin (2006)
+ Mejor eco-producto industrial en Bioexpo(2005)
« Mejor estuche de Ipod en un show de la Mac en San Francisco (USA)

« Nominacion al Premio Lapiz de Acero.

En marzo de 2008, Cyclus hizo parte de la celebracion del mes del Medio Ambiente
de la Planta Michelin, la cual tenia como objetivo generar conciencia y sensibili-
zacion a una cultura ambiental dentro de la fabrica, dando una muestra de articu-
los elaborados a partir de neumaticos usados.

Jorge Burgos, al pensar en el futuro de su empresa en relacion con el merca-
do verde, considera que la investigacion y busqueda de materiales reutilizables y
biodegradables para realizar este tipo de productos, es interminable y vital, para
asi encontrar mayor cantidad de recursos recuperables a los que se les pueda sacar
mayor provecho, todo en pro del medio ambiente.
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Asi mismo, en la actualidad Cyclus apoya el mercado verde, distribuyendo y co-
mercializando articulos ecoldgicos no sélo de su propia marca, sino de diferentes
disefiadores, ayudandolos a distribuir y comercializar este tipo de trabajos. Todo
esto, con el fin de formar una red de productos ambientales que lleguen a una ma-
yor cantidad de consumidores interesados en la proteccion ambiental. Por lo tanto,
mantienen abiertas las puertas de su empresa para brindar apoyo a todas aquellas
nuevas ideas que tengan como ideal dicha proteccion.

Para los pioneros de Cyclus, la participacion del gobierno dentro de sus opera-
ciones se resume en una intervencion que hizo el ex presidente de la Republica Al-
varo Uribe durante la Feria de Bienes y Servicios de la Biodiversidad y Amigables
con el Medio Ambiente BIOEXPO (2005):

Los mercados verdes estan creciendo en el mundo a una velocidad que nosotros todavia no alcanzamos
a comprender y son los tnicos productos que el consumidor remunera con generosidad... inunden
al pais con mercados verdes, exportemos productos verdes, insistamos. Solamente, obsesionados con
el tema, enamorados con el tema, trabajando a toda hora con el tema, lo volvemos una realidad de la
vida colombiana.(Cyclus, 2008)

En este evento, la empresa Cyclus gano un premio a mejor disefio eco-producto.
Jorge Burgos actual disefiador industrial de la empresa, comenta que el gobier-
no incide, colabora, controla y anima a todas las empresas con intenciones medio
ambientales a seguir luchando en el mercado, asi como se ilustra en el fragmento
anteriormente expuesto. A su vez, menciona que varios de sus proveedores de ma-
teria prima,fueron logrados con el apoyo del gobiernocolombiano.

Si bien hay apoyo del gobierno y las nuevas tendencias hacia al desarrollo sos-
tenible del medio ambiente, el consumidor colombiano es una de las principales
barreras que tiene el mercadeo verde segun comenta Burgos. Para Cyclus no ha
sido facil proponer nuevos productos a base de residuos, considerados “basura” o
elementos no deseados, ya que existe en la conciencia colombiana una mala per-
cepcidn acerca del reciclaje. No son muchas las personas que estarian dispuestas a
pagar dinero por un elemento que seis meses atras era usado para otro propdsito.
Los disefios y los terminados de cada pieza producida deben ser perfectos ya que el
consumidor se convierte en agente regulador o auditor de cada detalle. Es por esto,
que esta pequefia empresa tiene como proposito lograr producir los mejores dise-
fos, con la mas alta calidad para que puedan borrar de la mente del consumidor el
hecho que sus invenciones estan elaboradas con materiales de reciclaje.

Caso 3: Sylvania

En Colombia existen principalmente cuatro grandes jugadores en el mercado de la
iluminacion quienes ofrecen alternativas de bombillas tanto ahorradoras de ener-
gia como tradicionales. Estas compafiias son:



Tabla 2. Mercado de bombillos en Colombia

Compaiia Participacion en el mercado colombiano
Philips 50%
Sylvania 35%
Osran 10%
GE 5%

Fuente: HavellsSylvania (2008). Informe de direccion.

En un articulo publicado por el diario El Tiempo (2007) se estima que en Colom-
bia se consumen aproximadamente 70 millones de bombillos al 2007, de los cua-
les tan sdlo cinco millones son ahorradores de energia. La empresaSylvania es un
jugador importante en la industria de la iluminacion en Colombia y cuenta con
bombillos ahorradores de energia dentro de su portafolio.

En palabras de Eduardo Rios, Jefe Nacional de Autoservicios:

Sylvania es una empresa que tiene 100 aios de fundada, se fundé en Nueva Delhi y es el grupo mas
grande de iluminacion (Havells). Es muy fuerte en Europa. Fabricamos tubos fluorescentes y bombillos
incandescentes. El grupo entré a Colombia a través de la adquisiciéon de la compania Top Luz. La
actividad principal de Sylvania es la produccion de soluciones de iluminacion. El objetivo de mercadeo
es establecer una comunicacion transparente y ética con los actores del mercado(Rios, 2008).

En cuanto a los bombillos ahorradores, los compactos se orientan al segmento de mer-
cado de consumo de los niveles socioecondémicos 2 al 6. La empresa ofrece diferentes
productos con variados disefios, precios y estrategias de comunicacion. Existen pro-
ductos ahorradores que vienen empaquetados en blister? y otros en caja de carton, con
una duracion de 3000 a8000 horas dependiendo el segmento. Eduardo Rios comenta
al respecto‘‘el consumidor colombiano primero mira el precio y luego mira lo ecolédgi-
co. En el caso de estos bombillos el tema bolsillo no es tan grave como, por ejemplo,
en los organicos”(Rios, 2008).

Los canales que utiliza la empresa para distribuir los bombillos ahorradores son:
autoservicios, distribuidores mayoristas y tiendas especializadas.En tiendas distri-
buyen muy poco y Sylvania no cuenta con estructura comercial para atender este
canal.Rios (2008) considera que no hay ventajas o desventajas en comercializar el
producto ecoldgico.El canal si reconoce que éste es un producto ecoldgico y que
cuando hay dinero aliviando la situacion es mas facil, ya que el producto en estu-
dio ayuda a ahorrar a los consumidores.

Los bombillos ecologicos de Sylvania comparados con la competencia no presen-
tan diferencias en las caracteristicas técnicas, pero si enla declaracion de posicio-
namiento, ya que la empresa objeto de estudio hace énfasis en el tema ambiental.

Rios considera que un producto ecologico es:

Aquel que se diferencia del regular, debe impactar menos el medio ambiente que el de referencia. En
Sylvania nace la idea de producto ecoldgico porque los diferentes tipos de iluminacién tienen diferente

2 Empacado en plastico
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impacto en el medio ambiente, la incandescente tiene mucho mds impacto porque dispersa calor en
80% y dispersa luz en un 20%, se desperdicia mucho. Por el contrario la iluminacién fluorescente da
un 80% de luz y s6lo 20% de calor. Para hacer los bombillos ahorradores de energia se utilizan tubos
fluorescentes que se moldean en compacto(Rios, 2008).

Para hacer claridad sobre la diferencia entre los conceptos anteriores se presenta
la siguiente tabla:

Tabla 3. Comparativo de uso de energia entre bombillo incandescente y bombillo fluorescente

Tipo de iluminacién Generacién de calor Generaci6n de luz
P (desperdicio de energia) (real utilidad del bombillo)
Incandescente 80% 20%
Fluorescente 20% 80%

Fuente: Rios (2008). Jefe nacional de autoservicios de Havells Sylvania.

Sylvania es consciente de que hay una tendencia mundial orientada a darsolu-
ciones individuales que produzcan soluciones globales. Por ésta razon, la filosofia
empresarial de Sylvania considera que hay que sensibilizar al publico sobre el im-
pacto ambiental que puede generar cambiar la decision de compra hacia bombi-
llos ahorradores.

En paises como Estados Unidos se genera energia utilizando carbon y en Co-
lombia dados los recursos hidricos existentes se produce energia utilizando agua.
Teniendo en cuenta lo anterior es evidente como, si se disminuye el consumo de
energia, se esta disminuyendo a la vez el consumo de materiales fosiles o agua se-
gun el caso.

Sylvania en Colombia produce los bombillos de linea tradicional aunque no ge-
neran los ahorros que se han mencionado se producen de forma eficiente y emplean
450 operarios; es, por esta razon, que la Compaiiia esta preocupada en defender el
negocio por defender los puestos de trabajo pero a la vez estan conscientes de que
la sustitucion total (ahorradores) en algun momento se va a dar.

Figura 3. Tipos de bombillos ahorradores que vende Sylvania

- "

Fuente: Havells Sylvania. (2008). Informe de direccién. Bogota.
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Aunque las presentaciones son variadas, hay unas soluciones que estan por llegar
a Colombia, como el caso de los bombillos ahorradores que se adaptan a las insta-
laciones de luces halogenas y no tienen roseta.

Sylvania ha hecho continuamente grandes avances en tecnologia de iluminacién fluorescente y tiene
gran conocimiento de lo mejor para el ahorro de energia. Las lamparas fluorescentes compactas estan
revolucionando las opciones de iluminacién comercial y residencial proporcionando ahorros de energia
ylarga vida, combinando todos los beneficios de las liamparas incandescentes (brillo, luz blanca y suave,
facilidad de uso, etc.)(Havells Sylvania, 2008).

En términos de duracidn, un bombillo compacto fluorescente dura mucho mas que
uno tradicional no ahorrador. El primero tiene una vida util de entre seis a ocho
afios y el segundo dura un afio, esto si se tiene en cuenta que un bombillo se uti-
liza en promedio unas tres horas diarias.

Desde el afio 2006, la empresa ha presenciado un crecimiento exponencial ya
que todo lo que se produce se vende. Ha crecido aproximadamente un 80%. Este
crecimiento se debe a dos factores la sensibilidad por el entorno ambiental y el
precio vs durabilidad.

Para lograr esa campafia de sensibilizacion, Sylvania ha desarrollado diferen-
tes estrategias de comunicacion explicando a los consumidores como este produc-
to ecoldgico no solo genera ahorro de dinero, sino que ademas ahorrando energia
se contribuye a disminuir el calentamiento global.

Para esto se han apoyado en:

e Plegables con informacion sobre calentamiento global y su relacion con con-
sumo de energia.

e Material POP.

® Plasmas con videos sobre calentamiento global ubicados en sitios donde se dis-
tribuyen los bombillos ahorradores (por ejemplo: Home Center).

¢ Pingiiino inflable: Este pingiiino se llama Sylvio y se utiliza para llamar la aten-
cion de la gente explicando como el ahorro de energia ayuda a salvarlo ya que
aminorando el calentamiento global se salvan especies. El objetivo es educar.

e Pendones.

e Participacion en ferias, eventos de lanzamiento y cumpleafios de autoservi-
cios.

Sylvania no utiliza medios masivos para hacer publicidad porque consideran que el
consumidor esta agotadode este tipo de estrategia de comunicacion. Por este mo-
tivo buscan métodos innovadores, esto es lo que hacen para posicionar su produc-
to ecologico en la mente de los consumidores.

Por otra parte Sylvania ha realizado acuerdos con algunas electrificadoras del
pais como: Santander y Codensa, para que los usuarios puedan adquirir bombillos
ahorradores en cuotas diferidas y con una parte subsidiada de manera que hacer
el cambio no sea tan costoso, especialmente para los estratos bajos. Estos acuerdos
han generado free pressen medios masivos.
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Eduardo Riosexplicd que en un comienzo tuvieron problemas en la estrategia de
mercadeo:

Los bombillos compactos no son bonitos, eso es lo que piensan las sefioras, es algo similar a lo que
ha sucedido con la Stevia que es un endulzante que genera beneficios para la salud y el sabor arranca
bien pero tiene “after-taste”. Esto es lo que pasaba con los ahorradores, generan un beneficio pero eran
grandotes, mas costosos se demoraban en prender. Esto se ha mejorado tecnoldégicamente pero se
quedo el concepto en la mente de los consumidores(Rios, 2008).

En cuanto a normas y certificaciones aplicables al producto, no hay en Colom-
bia normas relacionadas con los bombillos ahorradores de energia, Sylvania tie-
ne conocimiento de que se estan implementando, y funcionarios de la compaiiia
se reunen constantemente con las autoridades para generarlas conjuntamente.Syl-
vania no cuenta con certificaciones ambientales, las certificaciones que tienen en
la actualidad son los productos de calidad, ya que el tema eléctrico es de mucha
responsabilidad. Consideran que no necesitan de cara al consumidor los sellos eco-
légicos porque el ahorro de energia lleva un mensaje intrinseco de contribucion al
medio ambiente y esto lo tiene claro el consumidor, ademads al no ser un produc-
to que por ecologico cueste mas el consumidor no necesita que los sellos le justi-
fiquen un sobreprecio.

Sobre este tema también se consulté al Ministerio de Ambiente sobre la razon
un producto que hace una contribucion al medio ambiente y aminorar el impac-
to sobre el calentamiento global no cuenta con el Sello Ambiental Colombiano a
lo que los encargados del tema en el Ministerio respondieron:

El sello es multicriterio, avala todo el ciclo de vida, es decir, incluye una revision del proceso y el
producto como tal, entonces procedieron a explicar que aunque se generen ahorros de energia con estos
bombillos contienen materiales como por ejemplo, mercurio que no son ambientales, ademds habria
que entrar a evaluar el tipo de disposicién que se le da a los bombillos fluorescentes, sus empaques,
etc. Son muchos los criterios.

Por otro lado Sylvania cuenta con una planta de reciclaje para tubos de luz, los
clientes institucionales llevan alli sus tubos generando asi el beneficio de que dis-
ponen adecuadamente de estos lo que les da punto para acceder a ISO 1400. Adi-
cionalmente, para Sylvania es un objetivo implementar una campafa para enseflar
también al consumidor masivo como disponer de los bombillos.

Frente a los programas ambientales que desarrolla el gobierno colombiano Rios
manifesto que no tiene mucho conocimiento al respecto por lo que no puede ex-
presar una opinion sobre el tema.

La vision a futuro de esta categoria y en general de los productos verdes para
el jefe nacional de autoservicios de Sylvania es que“la tarea de cada empresa: ha-
cer un manejo ambiental mas responsable”. Considera que para aquellos empresa-
rios que quieran incursionar con productos ecologicos la recomendacion es “si no
van a tener mayor margen no vale la pena, lo mejor es ampliar lo tradicional, si
va a haber margen bueno se debe mantener la produccidon que ya existe y adicio-
nar ecologicos”(Rios, 2008).

Para las directivas deSylvania haber apostado a los productos ecologicos fue la

mejor decision, no sdlo por rentabilidad sino también porque los empleados son
sensibles al tema y se sienten orgullosos del producto y de su planta de reciclaje.
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Caso 4: Panaderia Casablanca

La empresa nace en los aflos 90 como una pequefia panaderia de barrio, en la ciu-
dad de Medellin. Con el pasar de los afios, el barrio ha ido tomando caracteristi-
cas comerciales con una gran actividad, lo que ha implicado un fuerte crecimiento
para la panificadora, la cual no solo abastece su propio local, sino también a ter-
ceros y, ha desarrollado ultimamente una linea de galletas finas con el fin de po-
sicionarse en este nuevo mercado.

La propiedad de la empresa esta en manos de la familia Robledo, compuesta por
la madre (viuda del fundador) y sus tres hijos que se encargan de la administra-
cion. Con una inversion de 28 millones de pesos. En el afio de 1998, Antonio Ro-
bledo fund6 una panaderia en el barrio El Poblado en la ciudad de Medellin. Inicid
labores a través de la fabricacion de panes, tortas y ponqués, en compaiiia de su
esposa Margarita.

Juan José Robledo el hijo mayor de Antonio Robledo y gerente general, sefiala:

Elaboramos panes y tortas con los mejores ingredientes. Nos definimos como una panaderia artesanal
por el mismo hecho como elaboramos el Pan. Uno de nuestros objetivos es incentivar el consumo del
Pan, presente en la mayoria de nuestros platos(Juan José Robledo, 2009),.

La fabrica y el punto de venta estan ubicados en una casa grande que la familia
adquirio a finales de 1997, con el propdsito de crear su negocio en el primer piso
y habitar con sus hijos en el segundo piso. Alli también almacenan los productos
que posteriormente son distribuidos a hoteles, cafés y hogares (servicio a domici-
lio) en toda la ciudad de Medellin.

La empresa esta constituida por una panaderia, reposteria y un café. La panaderia
Casablanca atiende un 100% al mercado local. Sus productos estan dirigidos a per-
sonas de clase media y media alta. Tiene un horario de atencion al publico de 5:40
a.m. a 7 p.m. de lunes a sabado, y los domingos abre de 5:40 a.m. a 1:00 p.m.

Para cumplir con este horario tiene dos jornadas, una de 5:00 a.m. a 2:00 p.m.
y la otra de 12 m. a 7 p.m. La empresa ofrece a sus clientes una gran variedad de
productos que abarcan desde pan, reposteria dulce y salada hasta sandwiches, café
y refrescos.

Desde el afio 2006 la panaderia no ha estado percibiendo las ganancias espera-
das ya que la produccion excede la demanda del producto. Por lo tanto, la empresa
desea maximizar sus ganancias mediante el reconocimiento de nuevos productos
y abrir una sede en la ciudad de Bogota para estratos 3, 4 y 5.

El gerente general comenta que el sector se ha ido especializando y eso se pue-
de observar en el crecimiento de las mismas panaderias y en la produccion en ge-
neral que aumenta cada vez mas en materia de panes diferentes: panes integrales,
bajos en azucar, mas saludables, de cereales, etc.

Los productos que fabrican son: galletas finas, pan blanco, pan francés, pan
mantequilla, pan dulce, pan integral, pan de queso, pan de yuca, roscones, mogo-
llas, almojabanas, pan de arroz, tortas y ponqués. El producto que mas vende es el
pan francés. La panaderia elabora 1.200 unidades de pan francés al dia, su activi-
dad ha disminuido debido a la fuerte competencia que existe en el sector.
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La tecnologia utilizada es artesanal porque no cuenta con recursos para tec-
nificar procesos. La inversion principal fue la adquisicion de un horno en el afio
2002, a un costo de US$800. Cuenta con un nivel de automatizacion alto de sus
procesos productivos.

En la linea de reposteria han desarrollado diferentes productos con un alto va-
lor agregado, aspecto que no sucede en la categoria de panaderia. Dentro de sus
principales costos directos estan la harina, el azucar, agua y levadura.

Para la familia Robledo, aspectos como la calidad y el sabor, son fundamentales
en la decision de compra de los consumidores. Sin embargo, consideran que el ma-
yor problema es que las personas quieren encontrar un pan grande y barato, y aun-
que lo halla, no se fijan que el volumen lo hace es el aire que contiene el producto.
“El consumidor no conoce y no aprecia cuando un pan se trabajé con muy buenas
materias primas; muchos van detras del precio” (Margarita Robledo, 2009).

Las estrategias de comunicacion de la empresa son reducidas. La fuerza de ven-
tas esta conformada por dos vendedores de mostrador, uno que visita ocho hoteles
en la ciudad y un repartidor que atiende en promedio 130 hogares al mes.

Hay una linea de atencidn al cliente que esta a cargo de la secretaria y recep-
cionista de la empresa. Solo han publicado un aviso en la seccion de paginas ama-
rillas de la ciudad de Medellin.

Como es costumbre en la familia, todos los ultimos domingos del mes se reunen
a almorzar en casa de la madre, para luego discutir la marcha del negocio. El al-
muerzo del primer domingo del mes de enero de 2009 fue algo tenso. Con los resul-
tados del balance y el estado de pérdidas y ganancias de 2008, la familia identifico
una importante reduccion en la utilidad por tercer afio consecutivo.

A finales del afio 2009, las ventas habian aumentado en un 25% por la fuerte
penetracion en el mercado de las galletas finas gracias a la adquisicion de maqui-
narias especializadas y a una remodelacidon del local de ventas. Especificamente
en el mobiliario de exhibicion y, una camioneta de reparto. Habian sido afios de
esfuerzo, dado que la penetracion del mercado de las galletas finas no fue tan fa-
cil como se esperaba, debido a que aparecio mucha competencia (productos im-
portados), lo que implico incluso tener que bajar algunos precios, pero el objetivo
se habia logrado.

Luis Antonio Robledo, el hermano menor y gerente comercial, propuso que aho-
ra que se habia consolidado el mercado de las galletas, y que por lo tanto deberian
abandonar el “lastre” de pan, con el fin de revertir la tendencia en la baja en re-
sultados. Juan José, que habia ayudado desde muy pequefio a su padre en la pa-
naderia, le replico:

No conozco mucho de nimeros, pero esta empresa crecié gracias al pan, ademds el pan lo come
todo el mundo y todos los dias, por lo que no creo que sea un lastre y me opongo a que dejemos de
fabricarlo(Juan José Robledo, 2009).
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Caso 5: Frutas El Molino

La historia de Frutas El Molino S.A. esta directamente ligada a su presidente y fun-
dador, el sefior Luis Emilio Jaramillo. Jaramillo ingres6 en el mundo de las frutas
tropicales a mediados de los afios 90, época en la cual exportd su primer contene-
dor de mango, proveniente de una hacienda de su propiedad ubicada en Granada,
Antioquia. Esta experiencia lo lleva a involucrarse cada vez mas en la comerciali-
zacion de frutas hasta crear una pequeila sociedad con su grupo familiar para de-
dicarse a la exportacion de pulpa de frutas tropicales.

Actualmente exporta a Ecuador y a Bolivia. La forma de ganar los mercados es
produciendo frutas de buena calidad, en mayores escalas de produccion de las fru-
tas de mayor aceptacion, manejando adecuadamente la comercializacion y los en-
vases para su distribucidn, asi como la informacién de mercados. En ambos paises
la empresa utiliza la estrategia de marcas blancas.El gerente general, Luis Emilio
Jaramillo tiene claro que los compradores son las familias que usualmente deman-
dan frutas en los mercados mayoristas informales, asi como de los centros de abas-
tos donde residen; por lo general esta fruta es de variada calidad.

Jaramillo sefiala:

Tenemos claro que las frutas, ademds, ofrecen la posibilidad de transformarlas en mermeladas néctares
y frutas secas (deshidratadas). Lo que permite generar mayor valor agregado. Su elaboracién no es
muy complicada y tiene una aceptacion creciente, puesto que las personas de nuestras regiones tienen
cierta preferencia por estos productos(Jaramillo, 2009).

La empresa produce pulpa de fruta de Limon, Mango, Naranja, Mora y Pifa.

Tabla 4. Tipo de pulpa de fruta

Congelada Medio Ambiente

. Presentaciones
Presentaciones

Bol lietil 2 j
250 gr, 397 gr, 500 gr, 1.000 gr, 2.000 gr, y 200 kilos. olsa de polietileno por 250 gramos y caja por

24 unidades.
Informacion nutricional Informacion nutricional
Con o sin azdcar Con o sin azucar
Usos Usos
Mermeladas, jugos, postres, helados y dulces Mermeladas, jugos, postres, helados y dulces

Fuente: Frutas El Molino S.A (2009). Informes de direccion.

El jefe de mercadeo, Mario Uribe explica que la proyeccion del consumo agroin-
dustrial en Colombia crece en promedio anual a un 9%, revelando asi una signifi-
cativa demanda de frutas en toneladas para los proximos afios.

Nuestra empresa transforma la fruta en pulpa 100% natural conservando su valor nutricional,
contando con el apoyo y compromiso de toda la organizacion, logrando asi la satisfaccion de nuestros
consumidores(Uribe, 2009).
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Tabla 5. Consumo - Afio 2009

Fruta Toneladas
Limén 72
Mango 72
Naranja 48

Mora 14,4

Pina 120

Fuente: Frutas El Molino S.A. (2009). Informes de direccion.

Las cosechas y post-cosechas cuentan con toda la asistencia técnica necesaria que
garantiza la calidad de la fruta y variedad especificada para los tipos de produc-
tos a procesar en la planta.

Tabla 6. Cosechas por producto

Fruta Periodo
Limén Marzo - Agosto, el cultivo de mayor representacion parala organizacion.
Mango Octubre - Noviembre - Diciembre.
Naranja Febrero - Marzo, Octubre - Noviembre
Mora Durante todo el afio
Pina Durante todo el afio

Fuente: Frutas El Molino S.A.(2009). Informes de direccidn.

La empresa cuenta con dos comercializadoras, una ubicada en Pasto, Colombia y
otra en Guayaquil, Ecuador. Los despachos a Ecuador y Bolivia se realizan de ma-
nera coordinada, conservando la cadena de frio cuando el producto lo requiere,
ademas se controlan de manera efectiva las temperaturas para garantizar que cum-
ple con los parametros establecidos.

El jefe de produccion, Daniel Mejia comenta:

Cada dia trabajamos para cumplir los requerimientos internacionales para la produccion de frutas, para
de esta manera obtener las certificaciones que nos permitan entrar a cualquier mercado del mundo,
y ser reconocidos como una compania de alta calidad, pero todavia nos falta desarrollar nuevos y
novedosos productos(Mejia, 2009).

La fruticultura es una actividad sostenible, por cuanto su cultivo es a mediano y
largo plazo, ademas que las frutas pueden generar mejores ingresos y existe una
demanda potencial de consumo y transformacion. “Nuestro interés es enfocar el
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negocio hacia el mercado interno, empezando por la ciudad de Bogota”(Jaramillo,
2009)

Consideraciones Finales

La elaboracion de un caso nace cuando se identifica un problema de investigacion.
Asi que su estructura y contenido estara determinado por el tipo de informacion
que entregue la empresa, asi como el proceso investigativo.

La idea central del caso surge durante el proceso de planeacion y es ésta la que
proporciona el enfoque al caso. Ella se deriva de los objetivos de aprendizaje, de
lo que los estudiantes deben saber y hacer. Este concepto central debe ser sopor-
tado con hechos que les permitan a los estudiantes entender el caso e involucrar-
los para que logren encontrar el problema y solucionarlo.

El papel del docente en la casuistica es proporcionar elementos y servicios para
la discusion, orientarla para evitar posiciones simplistas, interrelacionar los hilos
de las contribuciones individuales, actuar como consejero y mediador para mante-
ner la discusion dentro de un ambiente amable, cordial y libre de conflictos. Adi-
cionalmente debe mantener el interés de los participantes aportando autoridad,
conocimiento e inspiracion.

Construir casos empresariales de organizaciones que se desempefian en el con-
texto nacional no es una tarea facil. Generalmente las empresas son resistentes al
acceso de informacion y surge el temor de ofrecer demasiada informacion al inves-
tigador que pueda ser apropiada por su competencia. Esto es la causa del descono-
cimiento que existe en el proceso de construccion de casos empresariales.
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