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Resumen Ejecutivo

A raiz de la pandemia surgida en el afio 2020 el mundo se vio amenazado, no so6lo en el
campo de la salud colectiva, sino también en el desarrollo econdémico de las
organizaciones; las cuales debieron recurrir a la toma de decisiones que permitiese su
adaptacion y supervivencia. Esto condujo a que la alta gerencia lleve a los limites su
gestion de liderazgo y la forma en la que la organizacién reaccionaba ante un enemigo
invisible y desconocido; en este sentido el objetivo de la investigacion fue medir el nivel
de precepcion de resiliencia organizacional de BELCORP a partir del modelo propuesto
por Brown et al. (2017). El disefio metodoldgico partié desde la identificacion de la
poblacion objeto de estudio mediante muestreo probabilistico, con un nivel de confianza
del 95% y un margen de error del 5%, el alcance descriptivo sigue un hilo conductor de
revision de teorias, conceptos y publicaciones devenidas de bases de datos académicas,
asimismo tiene un enfoque mixto, ya que se aplicd la encuesta y la entrevista como
instrumentos de levantamiento de informacion. La propuesta de investigacion se la realizd
a través del planteamiento de interrogantes que son resueltas en la seccion de
conclusiones, y cuyo resultado principal muestra una percepcion de resiliencia
organizacional de 3,59 sobre 4 puntos correspondiente al 89,70%. Finalmente, la
principal recomendacion conduce a determinar la necesidad de que la empresa cuente con
un manual de resiliencia y pueda llegar a aplicar la propuesta metodoldgica instrumental

gue es presentada en este proyecto de desarrollo.



Introduccion

El universo tal y como lo concebimos hoy en dia es el resultado de un proceso holistico
cambiante gestado hace 14 millones y medio de afios, durante este tiempo se han gestado
varias epocas en donde se denoto cinco grandes procesos de extincion de las especies que
la habitaron; en tal sentido, los investigadores manifiestan que nos encontramos cerca de
una sexta pérdida. Es asi como las especies han desarrollado dimensiones que les han
permitido en algunos casos sobrevivir en otros adaptarse a los nichos ecoldgicos
presentados por estas circunstancias; lo cierto es que una empresa vista como un sistema
no puede ser la excepcidn ya que estd vinculada a la generacion de trabajo, riqueza y

como motor del desarrollo de una nacién o region geogréafica.

La concepcion de la empresa como un sistema ha permitido resolver la discusion que
sefiala que los organismos estan expuestos a un entorno externo e interno y por tanto,
tienen que adaptarse con el fin de sobrevivir, cabe destacar lo sostenido por Bertalanffy
(1989), “un sistema puede ser definido como un complejo de elementos interactuantes”
(p. 56), en donde todos los compendios se encuentran en interaccion comun, cada
elemento representa una adaptabilidad, y cada adaptabilidad un campo complejo de
entendimiento. De igual forma la capacidad para adaptarse al medio en el que se
desenvuelven personas y maquinas permite a la vez producirse y reproducirse a si
mismos, en un proceso autopoiético que pueden crear y destruir elementos de un sistema
y cuya adaptabilidad permita la supervivencia y regeneracion en procesos circulares y

holisticos.

En este recorrido se puede establecer procesos de cambio, homeostasis, holisticidad y
adaptabilidad de seres y sistemas abiertos y cerrados, pues, a partir del afio 2019 el mundo
se ve inmerso en procesos desconocidos pandémicos resultantes de un virus desconocido
hasta el dia de hoy, y cuya incertidumbre puso a los elementos de interaccién social al
limite de la supervivencia. La implementacion de modelos de resiliencia brota como
desesperadas alternativas que permitan una adaptacion compleja hacia nuevos escenarios
en donde el principal objetivo se traduce en la capacidad de integrarse a la Ilamada nueva

realidad, trayendo consecuencias que hasta la presente fecha no han podido ser medidos.

A nivel mundial miles de puestos de trabajo tuvieron que sacrificarse, los sistemas de

salud publicay privada colapsaron, los sistemas de asistencia social se vieron abarrotados,



los despidos y la justificacidn de baja de sueldos y salarios fueron entendidos, la reduccién
de la jornada laboral y el cierre de empresas saltaron en las discusiones sociales, el nicho
ecologico entré en panico, denotando el fragil hilo de vida entre lo habitual y lo
desconocido, las empresas tuvieron que echar mano de decisiones gerenciales antes no
pensadas, en la busqueda de medidas paliativas que les permitan a la vez salvaguardar sus
intereses y los intereses comunes, es asi como la humanidad empez6 a preocuparse de

entender el concepto de resiliencia.

En cuanto a las consecuencias en la economia ecuatoriana tras la llegada de la pandemia,
de acuerdo con reportes oficiales del Banco Central del Ecuador (BCE, 2021), la cifra de
empleos perdidos asciende a 532.359 provocando una pérdida de 12.791 millones de
ddlares para la economia ecuatoriana. En el caso de la empresa de estudio al cierre del
afio 2019 se contaba con una fuerza de ventas de alrededor de 77.000 mil consultoras de
belleza (vendedoras) alrededor del pais lo cual representd una venta anual de mas de 100
millones de doélares al cierre de ese afio. Durante el afio 2020, especialmente en los
primeros meses de la pandemia SARS-CoV-2 ese numero de consultoras de belleza se

redujo a 35.000 mil lo cual implicé una caida del 35,74% en la venta de ese afio.

En este caso la empresa estudiada se encuentra en un proceso de recuperacion de esas
consultoras dadas de baja y en general de la reactivacion del negocio a un 100% de su
capacidad instalada, es por ello que los directores de la empresa han tomado ciertas
medidas paliativas como: el impulso de metodologias digitales, planes de comunicacion
segmentados, ampliacion del portafolio de productos, entre otras con el fin de lograr un
nivel de venta mayor al del periodo anterior y con ello poco a poco ir cerrando la brecha
de ingresos en relacion al afio 2019. De hecho, se preve que para finales del afio en curso
la venta cierre en 77 millones de délares lo cual significa una caida en ventas del 23,5%

con respecto al afio 2019 pero una recuperacion del 12,24% en relacion con el afio 2020.

Con respecto a la medicion del grado de resiliencia organizacional y conforme a lo que
la revision de la literatura apunta, es que a pesar de los intentos por medirla ain no hay
un consenso sobre cdmo hacerlo ni tampoco se ha establecido una medida estandar que
sea aceptada y aprobada. Actualmente se encuentran disponibles algunos enfoques,
métodos y modelos que se describiran a continuacion, que denotan la diversidad de
elementos y disciplinas que se han tomado en cuenta para su medicion. Factores como:

la capacidad de recursos internos, el factor humano, el liderazgo, el compromiso y la
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creatividad son algunos de los componentes que se alinean con el concepto de medicién

de la resiliencia organizacional (Quifionez y Prado, 2017).

Con respecto al disefio metodoldgico, se identificé como poblacion objetivo a 64 personas
que pertenecen al personal administrativo quienes actualmente trabajan en las oficinas
ubicadas en la ciudad de Quito; mediante muestreo probabilistico, con un margen de error
de 5% y un nivel de confianza del 95% se determind que la muestra fue de 55 personas,
a quienes se les aplico el cuestionario de resiliencia organizacional. En cuanto al alcance
descriptivo éste sigue un hilo conductor de revision de teorias, conceptos y publicaciones
devenidas de bases de datos académicas todas relacionadas con el estudio de la resiliencia
empresarial. El enfoque de esta investigacion fue mixto, ya que se aplico, por un lado, la
encuesta cerrada con preguntas de opcion multiple a las 55 personas correspondientes al
personal administrativo de BELCORP, y por otro lado se aplic6 dos entrevistas; la
primera, a la Directora General de la compafiia, con el fin de conocer que acciones tomé
la empresa durante los meses mas dificiles de la pandemia; y la segunda entrevista fue
aplicada a un docente de la Facultad de Ciencias Administrativas y Contables de la
Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador, a fin de validar el cuestionario propuesto en

el modelo de Brown et al. (2017), o, a su vez, adaptarlo al contexto de estudio.

Los resultados se establecieron desde la interaccion de las dimensiones: liderazgo y
cultura, relacion y redes y, cambios; y a su vez, estas desde sus sub variables provenientes
del modelo de Brown et al. (2017). De esta manera podemos concluir que el nivel de
percepcién de resiliencia organizacional de BELCORP fue de 3,59 sobre 4 puntos
correspondiente al 89,70%, lo que significa que un 10,3% de los trabajadores no perciben
a la empresa como una organizacion resiliente. En base a los resultados arrojados en este
trabajo y a manera de recomendaciones, se torna necesario que la empresa cuente con un
manual de resiliencia, y se llegue a aplicar la propuesta metodoldgica presentada en este

trabajo investigativo.



1. ANALISIS SITUACIONAL

Las teorias clésicas de la administracion consideraban a la empresa como un sistema
inerte y cerrado, es decir; la organizacion realizaba sus actividades comerciales en
ambientes estaticos y en equilibrio; siendo asi, su Unico objetivo era la generacion de
ganancias para los socios, y la satisfaccion de necesidades y deseos de sus clientes (Cruz,
1992). Conforme a esta perspectiva se empez06 a interpretar a la empresa mediante el
método cartesiano; que consistia en comprender un fendmeno “dividiéndolo en partes
separadas, promulgando la especializacion de las tareas y funciones, restandole
importancia a las comunicaciones y relaciones entre las unidades funcionales” (Peralta,
2016, p. 124), bajo este enfoque se pretendia maximizar y optimizar la productividad y

eficiencia de la organizacion.

Acorde a como ha ido evolucionando el contexto socioeconémico la manera de percibir
y desarrollar una empresa ha cambiado. “Actualmente las organizaciones se enfrentan a
externalidades negativas, cuidado del medio ambiente, uso de recursos renovables,
nuevas leyes laborales, igualdad de derechos, globalizacion, entre otros aspectos que han
aumentado la complejidad de sus operaciones” (Camarena, 2016, p. 137). De acuerdo a
estos criterios ciertos autores han llegado a la conclusion, de que las empresas deben ser
consideradas como sistemas vivos y abiertos; ya que, se encuentra en constante
intercambio de informacién con su entorno lo que condiciona su actividad,

comportamiento y resultados.

La vision de que la empresa deba ser considerada como un sistema vivo se le atribuye a
Katz y Kahn (1977), quienes concebian a las organizaciones como sistemas abiertos,
sensibles, con capacidad de autoreproduccion y en constante intercambio con el medio
ambiente que los rodea. Con la finalidad de dar un nuevo giro a la comprensién de la
empresa, Ludwig Von Bertalanffy contribuyé a la ciencia con un nuevo enfoque devenido
desde aristas no administrativas que ayudan a visualizar un neo enfoque sustentado en la
teoria general de sistemas para el campo de la administracion, asi en 1956 desarrolla la
Teoria General de Sistemas, “la cual naci6 en respuesta frente a nuevas formas de pensar
respecto a las limitantes que suponia el esquema mecanicista” (Camarena, 2016, p. 151).
Este nuevo enfoque tiene un caracter integrador y holistico, ademés que trajo consigo un
cambio de paradigma, que reconocia que era imposible analizar un sistema solo como un

conjunto de partes individuales; sino que debe analizarse como un todo.
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De este modo a Arias y Ramirez (2018) proponen, que la empresa es un sistema inmerso
en un ambiente con multiples actores que afectan, condicionan su actuar y legitiman su
existencia. Son considerados sistemas vivos, cuyo modelo empresarial son redes de
comunicaciones autopoiéticas de las relaciones formales e informales entre sus
miembros. Trabajan fuera del balance y en entornos volatiles, inciertos, cambiantes,
ambiguos, cadticos, complejos y en una constante fluctuacion entre el orden y el desorden
en el transcurso de sus operaciones. Son retroalimentadas y autorreguladas mediante
procesos autoorganizados, ademas tienen su propia identidad que influye en el desarrollo
de précticas culturales propias; y también, son estructuralmente abiertas al medio
ambiente y organizacionalmente cerrados. Factores que denotan una nueva configuracion
del concepto empresa, para trasladarse a un campo mas fértil, en donde las diferentes
variables que se dan alrededor de la gestién administrativa deben abordar factores
asociados al ambiente interno, pero sin dejar de lado lo que sucede en los stakeholders,

pues estos se convierten en condicionantes de la situacion del engranaje de las empresas.

Es asi como se plantea el analisis situacional, evaluando que factores inciden en el
desarrollo de las organizaciones, permitiendo conocer como se encuentra la empresa en
un determinado momento tanto a nivel interno como externo; determinando asi el analisis
que estableceran dialogias en la triada pasado-presente-futuro. El objetivo de este analisis
es descubrir de qué manera variables como: competidores, proveedores, clientes,
competencia u otros factores operativos influyen directamente en las operaciones de la
empresa. También permite conocer que cambios alrededor de factores econdmicos,
tecnoldgicos, socioculturales y politico/legales influyen de manera indirecta en las

operaciones de ésta (Gallardo, 2012).

Estrella y Segovia (2016) abordan sobre la importancia que tiene para la empresa la

realizacién de este analisis:

e Ayuda a definir el futuro de la empresa mediante la planificacion estratégica.

e Brinda informacion del entorno externo e interno de la empresa, para posterior a
ello analizar las futuras tendencias del mercado o industria en el que la
organizacion desarrolla sus actividades econdémicas.

e Permite obtener un diagndstico actual y preciso de la empresa para que, a partir
de esto puedan tomarse decisiones para manejar debilidades, hacer frente a las



amenazas y tomar ventaja de las oportunidades a través de los puntos fuertes de
la compafiia.
e Permite el establecimiento de conexiones entre la compafiia y sus stakeholders o

partes interesadas (proveedores, clientes, competidores).
1.1. Analisis externo

Desde el momento en que se concibio a la organizacion como un sistema abierto, se tomd
conciencia de que la misma se desarrollara al amparo de sus conectividades con el entorno
externo. Siendo asi, el objetivo principal de conocer cuéles son las oportunidades que
podrian beneficiar a la empresa y las amenazas que deben evitarse, ademas de identificar
y evaluar las tendencias y acontecimientos que se escapan del control de la empresa. En
conformidad con lo expuesto por Sellers y Casado (2013), el analisis externo es un estudio
sobre los protagonistas que componen el sistema comercial; es decir, trata de entender
sus caracteristicas para poder definirlos y clasificarlos en base al comportamiento que
tengan dentro de la relacion de intercambio. Este estudio es fundamental para el desarrollo
de una planificacion estratégica empresarial, dentro de este andlisis se examina tanto el

microentorno como el macroentorno.
1.1.1. Estudio del microentorno.

El microentorno se refiere a las fuerzas o factores externos a la empresa que estan fuera
de su control, pero tienen influencia directa en la relacion comercial con el consumidor
(Taipe y Pazmifio, 2015). Estos factores son: proveedores, intermediarios, clientes,

competidores, otros grupos de interés y productos sustitutos, bosquejados en la figura 1.

Figura 1. Estudio del microentorno

Chavarria y Sepulveda (2001) sostienen, que este modelo muestra el sistema de relacion

existente entre las variables del microentorno, entendiendo que las mismas se encuentran
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en interaccion permanente y que su comportamiento afecta la gestion empresarial como
factores no econémicos, pero que su resultado influye en la gestion financiera, como

aspectos intangibles de la economia cognitiva.
1.1.1.1. Proveedores.

Los proveedores constituyen un elemento importante dentro de la cadena de suministro
de una organizacién, ya que proporcionan recursos imprescindibles, tales como: materia
prima, servicios tecnoldgicos, asesorias financieras, servicios basicos, entre otros, los
cuales ayudan para que la organizacién pueda efectuar sus operaciones con éxito
(Rodiguez y Ammetller, 2018). Las empresas debieron ajustar sus metodologias de
gestion de recepcion y entrega durante el estallido de la pandemia; en el caso particular
de BELCOREP se interrumpieron procesos de produccion y distribucién de productos de
la belleza para concentrarse Gnicamente en la entrega de productos de cuidado personal

como: alcohol gel, jabon liquido y crema de manos antibacteriales.

De esta manera y con la finalidad de alcanzar las metas establecidas por la organizacion,
BELCORP establece un codigo de conducta, adjunto en el Anexo 1, a sus proveedores
mismo que pretende alcanzar la ética en sus alianzas estratégicas y la sostenibilidad en

los lazos comerciales.

Segun el andlisis de la informacién proporcionada por el Servicio Nacional de Aduana
del Ecuador (SENAE), se establece que los principales proveedores de cosméticos a
nuestro pais son: Colombia con el 62,85%, China con el 14% y Alemania con el 4,7% de
las importaciones totales. Asi mismo denotamos que a nivel de empresas las tres mayores
proveedoras son: Des Cosmetiques S.A. con el 23%, Market Union S.A. con el 13% y Bel
Star S.A. con el 10%. Asi también, encontramos que los proveedores e importadores
preferentemente usan el sistema de transporte terrestre y las aduanas mas utilizadas son
Quito con el 40,8%, Guayaquil con el 36,7% y Tulcéan con el 18,20%. Con este analisis
podemos una vez mas sostener que una empresa deviene de las comprensiones abordadas
y propuestas del estudio, del analisis a las empresas como un sistema, ya que forman parte
de un tejido en donde se interconectan muchas dimensiones que permiten dinamizar la

gestion empresarial.



1.1.1.2. Intermediarios.

Los intermediarios son quienes ayudan a la empresa a promover, vender y distribuir sus
productos y/o servicios al cliente final, dentro de éstos se pueden incluir a revendedores
y a empresas de distribucion fisica (Kotler y Armstrong, 2013). La distribucién de una
organizacion se sustenta en la amplitud que se les otorgue a los canales respectivos,
mediante la firma de alianzas estratégicas que dependen del modelo de negocio comercial
que se lleve a cabo en una organizacion, (Vega, 2022). Tomando en cuenta a lo indicado
por Alcalde et al. (2019);

Al minimizar las barreras que pueden emerger durante la busqueda de socios y el
establecimiento de acuerdos de colaboracion, estos agentes son organizaciones
que facilitan los procesos de articulacion de las empresas con otros actores de su
entorno, de forma tal que su rol radica fundamentalmente en facilitar la

cooperacion entre empresas y otros actores del ecosistema (p. 25).

En tal sentido, este proceso se encuentra ligado a la gestion comercial de la organizacion,
en este caso particular se lo hace mediante la propuesta de consultora de belleza
(vendedoras), sistema que ha permitido la vinculacidbn masiva de interesadas
sustentandose en una intermediacién de tipo consultoria. BELCORP comercializa sus
articulos mediante dos vias; la primera de ellas y la mas importante corresponde a sus
consultoras de belleza, quienes a su vez comercializan sus productos por medio de dos
canales muy efectivas; el primero de ellos es la venta por catalogo y el otro es la venta
digital con su propuesta de MTO (mi tienda online). La segunda via corresponde a su
tienda de belleza Belcenter, que abri6 sus puertas en el afio 2014 y esta ubicada en la
ciudad de Quito, este es un lugar creado con la finalidad de dar asesoria a las consultoras
sobre los productos de sus tres marcas insignias. Siendo asi, la intermediacion consultiva
se convierte en una metodologia en la que ademas de vender, se ofrece consultorias a los
clientes y consultoras de belleza, lo que se convierte en el valor agregado o la ventaja

competitiva frente a otros sistemas comerciales o de distribucion.
1.1.1.3. Clientes

Las personas cuyas necesidades demandan ser satisfechas mediante la provision de bienes
y servicios, es a lo que comunmente definimos como clientes; sin embargo, no basta con

la necesidad, éste debe estar provisto de factores econdmicos que le permitan satisfacer
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esa carencia para convertirse en deseo satisfecho. En el mercado encontramos diferentes
clases de clientes, mismos que se identifican por una serie de condicionantes asociados a
la percepcion de valor recibido en el consumo de un producto, es por eso que la empresa
debe establecer portafolios, politicas de precios, politicas de comunicacion, ofertas,
promociones y demas que se enfoquen verdaderamente en los deseos de los mercados
(Arellano, 2010).

Normalmente los mercaddlogos son conscientes de que el éxito de un negocio comienza
con la preocupacion de satisfacer las necesidades de los individuos a los cuales los
productos se dirigen. No obstante, con frecuencia no esté claro quién es el individuo al
que se trata de satisfacer; cliente o consumidor. En tal sentido BELCORP es una
organizacion que ha detectado dos tipos de clientes; los clientes que mantienen un estatus
de consultoras de bellezas y los clientes finales, sin dejar de lado las cadenas de
distribucion como Belcenter que es el Gnico almacén autorizado desde donde se gesta la
venta del portafolio de productos de la compafiia.

En el ambito general, de acuerdo a la Asociacion ecuatoriana de empresas de productos
cosméticos, de higiene doméstica y absorbentes (Procosméticos) se establece un perfil o
buyer persona que identifica a los individuos que demandan de mayor manera los
cosméticos estableciendo variables de estudio asociadas a: perfil general, informacion
demogréfica, objetivos, retos, historia y miedos. Dimensiones que identifican a personas
mayores de cuarenta afios, mayoritariamente del género femenino, con prevalencia de
mujeres de cuarenta afos, interesadas en conservar la salud de la piel, el cuidado capilar,
el retroceso de la edad y de las arrugas, y en general sentirse bien para ellas y para la

sociedad.
1.1.1.4. Competidores

En la gestion actual se hace necesario conocer desde donde y en qué condiciones vienen
los competidores, para identificarlos como aquellos que estan en condiciones de ofrecer
un producto similar al nuestro y bajo las mismas condiciones. En este sentido Kotler y
Lane (2006), indican que para crear una marca fuerte hay que conocer a los competidores.
La competencia proviene de direcciones diferentes; 1) las empresas multinacionales que
tienen como fin aumentar sus ventas y ampliar sus mercados, 2) los competidores

digitales, los cuales buscan distintas maneras el aumento de su distribucion a bajo costo,
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3) las marcas privadas y minoristas, las cuales aspiran convertirse en una alternativa de
bajos costos, y 4) las megamarcas que aprovechando sus puntos fuertes quieren
incursionar en la comercializacién de nuevas categorias de productos a partir de

extensiones de su marca.

El mercado ecuatoriano de cosméticos identifica varias compafiias que se dedican a la
elaboracion y venta de esta gama de productos, destacando fundamentalmente dos en el

mercado:
Avon

Avon lleg6 a Ecuador en 1992, su finalidad es proveer la posibilidad de crear ganancias
para lograr el bienestar y progreso de las mujeres ecuatorianas. Durante los 30 afios que
la empresa ha tenido presencia en el pais ha tenido un significativo aumento en el nivel
de sus ventas y en el fortalecimiento y reputacion de su marca en el mercado ecuatoriano,
ratificando su compromiso de continuar cumpliendo los suefios y los objetivos de la
mujer. Ademas, da apoyo a causas sociales como el cuidado del medio ambiente, la lucha

contra el cancer de seno en las mujeres entre otras actividades.

Tabla 1. Posicion de ventas 2020: 226
Ingresos totales $73.934.826
Utilidad bruta $0
Impuesto causado ~ $593.431
Utilidad/ingresos n/d

Yanbal

Yanbal abri6 sus puertas hace 35 afios en Ecuador, con el propdésito principal de brindar
a los ecuatorianos y ecuatorianas la mejor oportunidad para crecer personal, profesional
y econdmicamente. Desde entonces, la empresa impulsa en el Ecuador el desarrollo de
personas emprendedoras, a través de la venta directa de productos cosméticos de calidad
mundial, (Yanbal, 2013, p. 10).

Tabla 2. Posicién ventas 2020: 149

Ingresos totales $102.068.938
Utilidad bruta $4.337.535
Impuestos causados $3.257.395
Utilidad/ingresos n/d
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1.1.1.5.0tros grupos de interés.

Los stakeholders o grupos de interés son cualquier persona u organizacion que de alguna
manera es impactado por una accion determinada de la empresa, 0 que tiene algun interés
particular por la actividad comercial de ésta (Sellers y Casado, 2013). Segun la literatura
existen algunos grupos de interés importantes que pueden influir en la capacidad de
alcance de los objetivos empresariales; y son: medios de comunicacion, gobierno, grupos
de accién ciudadana, personal de la empresa, grupos financieros, organizaciones de la

comunidad y publico en general.

En este sentido para la organizacion es importante el flujo directo y constante entre
accionistas, directivos, empleados, competencia, proveedores, entidades financieras,
entidades publicas, y por supuesto el capital mas importante de la empresa, las consultoras
y los clientes finales. BELCORP desarrolla su gestion hacia otros grupos involucrados
desde la Fundacion, desde sus politicas de sostenibilidad, gestion ambiental, gestion de
calidad, cddigo de ética de la Asociacion Ecuatoriana de Venta Directa -AEVD- y codigo

de conducta de proveedores.
1.1.1.6. Productos sustitutos.

Los productos sustitutos, son aquellos que sin establecer una composicion de las mismas
caracteristicas que los productos principales, suplen desde otras visiones necesidades
similares. Deben linearse a la demanda en el mercado y a la aceptacion por parte de
clientes que estén dispuestos a utilizar los bienes y servicios sustitutos. De acuerdo a
Lambin, et al. (2009), sostienen que “los productos sustitutos van de la mano con la
definicién de un mercado; es decir, es el conjunto de todas las tecnologias para una

funcion dada y para un grupo de clientes dado” (p. 226).

Otro de los factores a considerarse en este aspecto son las tendencias que surgen en los
mercados, especialmente a la diversificacion y exigencias que se demandan, una de esta
tendencias se asocian a la constitucion e identificacion de nichos de mercado o los nuevos
roles que desempefia grupos etarios con intereses comunes, como por ejemplo los
millennials o centennials, cuyo comportamiento de consumo esta dando una bifurcacion,

misma que no puede ser obviada ni ignorada por los sectores empresariales.
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En este sentido el sector industrial de la cosmética, debe considerar la posibilidad de
incluir en sus catélogos productos sustitutos que devengan béasicamente de productos
naturales, algo que se ha venido realizando de manera paulatina, y que en el caso de la

organizacion se lo visualiza en su politica de sostenibilidad.

“Fomentamos una cultura de cuidado del medio ambiente en toda nuestra corporacion;
hacemos un consumo eficiente de materiales y recursos hidricos y energéticos, y

prevenimos, minimizamos y controlamos la contaminacion” (BELCORP, 2022)
1.1.2. Analisis del macroentorno.

El macroentorno alude a fuerzas o factores ajenos a la compafiia, los cuales no tienen
ninguna relacién con la actividad comercial y estan fuera del control de la organizacion.
En este sentido, se podria partir desde un andlisis de factores tales como: politico,

econdmico, sociocultural, tecnolégico, ecoldgico, legal y ético.
1.1.2.1. Factores politicos.

“Los factores politicos son resultado de los cambios en leyes y regulaciones. Son
consecuencia de los desarrollos politicos y legales dentro de la sociedad y afectan en alto
grado a los administradores y empresas” (Hill y Gareth, 2011, p. 67). Los cambios a nivel
politico pueden intervenir en la administracion de una empresa mediante la inclusion de
medidas flexibles o restrictivas, dando mayor peso a actividades privadas o publicas
generando asi mayor o menor competitividad a nivel nacional e internacional. También
los cambios a nivel legislativo pueden asegurar la libre competencia, la proteccién al
consumidor o al medio ambiente, o simplemente afectar al desarrollo del disefio del

producto o incluso su precio.

La pandemia producida trajo consigo consecuencias nunca antes vistas a escala global no
s6lo en el campo de la salud o econdmico sino en el campo politico. En Ecuador el afio
2020 estuvo marcado por una crisis a nivel politico que desembocé en rupturas entre
bloques politicos, revueltas sociales y la presencia de la ciudadania en las calles en forma

de rechazo a politicas econdmicas planteadas por la administracion en turno.

Con este panorama en el mes de febrero del 2020 se confirmd el primer caso de COVID-
19 en la ciudad de Guayaquil, y frente al rapido aumento de casos el estado decretd un

estado de excepcion que implicé principalmente; la suspension de clases, el
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establecimiento de jornadas de teletrabajo y la restriccién de movilidad, a excepcién de
las personas que se movilizaban para adquirir alimentos o al personal médico y sanitario.
Zumarraga et al. (2022). En junio de ese mismo afio se aprobo la “Ley Organica de Apoyo
Humanitario” que tenia como fin establecer medidas que ayuden a hacer frente a las

consecuencias derivadas de la crisis sanitaria ocasionada por el COVID-19.

El afio 2021 inici6 con 213.378 personas contagiadas y 14.051 personas fallecidas, de
acuerdo a cifras oficiales del Ministerio de Salud Pdblica (Diario ElI Universo, 2021).
Ante la evidente crisis sanitaria que el pais estaba viviendo en ese momento, se dieron a
conocer denuncias por corrupcion en la compra de suministros y equipos hospitalarios,
asi como una mala gestion en la compra de vacunas. Zumarraga et al. (2022). El afio 2020
y parte del 2021 estuvieron marcados por la creciente desconfianza de la ciudadania hacia
la labor del gobierno de turno, segin CEDATOS esta cifra bordeaba el 9,3% de
aprobacién a la gestion del gobierno saliente por parte de la ciudadania.

En febrero del 2021 bajo este contexto de conmocion social, econdmica, sanitaria y
politica se llevo a cabo las elecciones presidenciales, en las cuales se evidencio un cambio
con respecto a las preferencias electorales de la ciudadania; dejando asi, al oficialismo
que llevaba catorce afios en el poder fuera de la contienda politica, dando paso a un
modelo econémico, social y politico con tendencias opuestas al gobierno saliente. Este
nuevo modelo seria interpretado como una corriente favorable al libre mercado, a una
intervencion estatal menor y solamente subsidiaria y favorable a los intereses de las clases

empresariales (Bustamante y Medina, 2021).
1.1.2.2. Factores econ6micos.

Algunos autores los definen como los elementos que influyen en el poder adquisitivo y
los patrones de consumo de los clientes, y en la capacidad para obtener un rendimiento
adecuado de las empresas. Existen cuatro indicadores macroecondmicos importantes que
permiten medir la evolucion de la situacion econdémica de un pais y de sus habitantes,

estos son: el nivel de renta, el nivel de la inflacion, tipo de interés y el tipo de cambio.

Conforme al informe presentado por la Comision Econdmica para América Latina y el
Caribe (CEPAL, 2020), los paises enfrentaron una “disrupcion economica” causada por
la pandemia, por consiguiente, la economia mundial ha tenido un impacto negativo y

rapido con profundos efectos economicos y sociales que afectaron en las exportaciones,
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el comercio, la destruccion de empleo alimentando asi el trabajo informal provocando
efectos negativos en las condiciones de vida de los ciudadanos. En este mismo informe
se detalla que la compleja realidad de la economia ecuatoriana no sélo a causa de las
contracciones externas economicas actuales, sino que también del resultado de una
politica econdmica débil centrada en la consolidacion fiscal y en los recortes en la

inversion publica.

Segun Garcia y Almeida (2021), a partir del afio 2015 hasta la actualidad la economia
ecuatoriana ha presentado muchos desequilibrios internos lo que se ha manifestado en un
prolongado descenso de la actividad econémica, el aumento del empleo en el sector no
estructurado, la reduccion del nivel general de precios internos y la elevada deuda publica.
Otro de los elementos a considerarse es el alcance sobre la actividad econdmica que ha
producido la emergencia sanitaria, son presiones recesivas debido al impacto directo
sobre la oferta y demanda agregada. Sumado a los puntos anteriores también se debe
considerar los problemas causados por el descenso en los precios internacionales de los
principales productos de exportacion y la disminucion del consumo mundial a causa de

la pandemia.

Bajo esta perspectiva en junio del ano 2020 se aprobo la “Ley Organica de Apoyo
Humanitario” que influyo6 directamente en la economia de los hogares y de las empresas;

esta ley a nivel econdmico establecié los siguientes puntos:

e “La contribucion humanitaria temporal sobre los ingresos de los trabajadores
publicos y privados durante nueve meses” (Torres, 2020).

e “Lareduccion de forma permanente en un 10% de la remuneracién mensual de
los funcionarios de la funcion ejecutiva y empresas publicas, que tengan una
remuneracion igual o mayor a USD 1.000” (Torres, 2020).

e “Las personas naturales que realicen actividades econémicas y que durante 2019
registraron ingresos diferentes al salario debian pagar una contribucién
humanitaria por nueve meses” (Torres, 2020).

e “Las empresas debian pagar una contribucion del 5%, en tres cuotas mensuales,
siempre y cuando hayan tenido una utilidad en 2018 mayor a un milléon de
ddlares” (Torres, 2020).
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De acuerdo a cifras oficiales del (BCE, 2021), se prevé que al cierre del afio 2021 el
Producto Interno Bruto -PIB- del pais registre un crecimiento del 3,55% frente a la
contraccion del 7,75% del afio 2020. Este crecimiento se debera al éxito del plan de
vacunacion, el crecimiento del gasto de consumo final de los hogares, al aumento del
crédito del sistema financiero nacional, a la recuperacion de las exportaciones petroleras,
al buen desempefio de las exportaciones no petroleras y al aumento en el flujo de remesas.
De acuerdo a esta entidad para el afio 2022 se espera un crecimiento del PIB preliminar
del 2,54%, que responde al crecimiento del nivel de inversiones en el sector petrolero y
minero, exportaciones y gasto de consumo final de los hogares tal como se indica en el
Anexo 2.

Con respecto al anlisis del indice de Precios al Consumidor -IPC- segun cifras del
Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos (INEC, 2021), se elevd y se ubicd en 1,94%
en diciembre del 2021 frente al mismo mes del 2020 que se ubico en -0,93%; este es uno
de los principales indicadores para medir el costo de vida de los ecuatorianos, tal cual los
indica el Anexo 3. Conforme a lo expuesto por Garcia y Almeida (2022), no resulta facil
una proyeccion exacta del nivel de inflacion para el afio 2022, pero conforme a como la
economia se intenta reactivar la inflacion tiende a acelerarse, y segin organismos
internacionales como el Fondo Monetario Internacional (FMI) este crecimiento sera lento

y por ende los niveles de precios se podrian incrementar a una tasa similar del 2% anual.
1.1.2.3. Factores socioculturales.

Los factores socioculturales hacen referencia a la manera en que un cambio en valores,
nivel educativo, costumbres y preferencias de consumo de los individuos pueden afectar
el desarrollo de las actividades comerciales de la empresa. Pueden convertirse en
oportunidades 0 amenazas para la misma ya que van a influir directamente en las practicas

de compra de los individuos.

Con el arribo del COVID-19 se desencadenaron una serie de cambios importantes en la
economia ecuatoriana; acelerando asi, el proceso de innovacion tecnologica, redefiniendo
el papel de las empresas dentro de la sociedad y modificando drasticamente las
necesidades y ciertas conductas de consumo de los ciudadanos (Coba, 2020). Una de las
industrias que se vio afectada a causa de esta enfermedad fue la cosmética, de acuerdo a

Procosmeéticos las categorias mas golpeadas fueron fragancias, maquillaje y protectores
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solares cayendo un 35% (Alvarado, 2020). Muchos consumidores cambiaron totalmente
sus intereses y habitos de consumo dando prioridad a articulos de higiene y cuidado
personal, comida y medicinas, ademas esto obligé a las empresas a reinventarse para
poder sobrevivir frente a esta crisis. Otro de los cambios que se pueden percibir es el
crecimiento en las compras por medio de aplicaciones lo que incentiva el incremento del

e-commerce.

Segun el estudio presentado por la consultora IPSOS (Scifo, 2020) en Ecuador el 60% de
los consumidores van a mantener estos comportamientos de gasto de productos y
servicios una vez que se mitiguen los efectos de la pandemia. También se ha evidenciado
un crecimiento en la adquisicion de paquetes de seguros médicos, una mayor preferencia
por productos ecuatorianos y el uso de parte de sus ingresos en paseos y diversion
familiar, ya que la familia sera la prioridad en el consumidor post pandemia. En este
articulo se menciona que existe un elevado interés por el ahorro, de hecho, el 94%
menciona que va a iniciar tal proceso, ademas se hace hincapié en los posibles gastos en
seguros funerarios, servicios que normalmente no eran solicitados, pero que por la

situacion epidemioldgica se torna importante tenerlo en cuenta (Erazo, 2020).
1.1.2.4. Factores tecnologicos.

Tal y como lo expresan Taipe y Pazmifio (2015), los factores tecnoldgicos estan
constituidos por las nuevas tecnologias que permiten la generacion de nuevos productos,
nuevos mercados, oportunidades de mejora en los procesos de produccion y distribucion
de la empresa y la optimizacion de recursos, lo que determinard el crecimiento y
desarrollo de la empresa. Por ende, los cambios tecnoldgicos pueden representar tanto
oportunidades como amenazas que se deben tomar en cuenta al momento de formular

estrategias para la empresa.

La tecnologia nos cambid la vida, en los ultimos afios el mundo estaba viviendo
una transformacion digital que, con la pandemia, se acelerd, muchas empresas,
incluso aquellas que no estaban preparadas, hoy buscan como habilitar canales

digitales para seqguir operando y distribuyendo su produccion (Coba, 2020).

La tecnologia con mecanismos como marketing digital, redes sociales, e-commerce,
tiendas virtuales, e-business, rompieron paradigmas y se convirtieron en principales

aliados de las organizaciones; si a esto sumamos facturacion electronica es evidente que
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la pandemia acelerd las adopciones de estrategias que permitan la resiliencia en la

empresa.

Otra dimension en la que las organizaciones apostaron fue la omnicanalidad y la
multicanalidad; es decir, recurrir a medios no tradicionales de comunicacion, ya que
increiblemente las ventas sobre cierta linea de cosméticos sobre todo aquellos de cuidado
personal, comenzaron a denotar un incremento inesperado en las ventas, debido a las
nuevas condiciones de vida que acompario el encierro obligatorio en todo el mundo, de
esta manera se compensaba la tendencia a la baja en otro tipo de productos cosméticos

como el maquillaje y la perfumeria.

Asi también la tecnologia es considerada en la actualidad como un factor de
competitividad, ya que muchas organizaciones han sumado a su portafolio la experiencia
del marketing de las cosas, realidad aumentada, realidad virtual y tiendas inteligentes,
fortaleciendo de esta manera el acercamiento con los usuarios, levantando un antes y un
después de la pandemia, con el uso de la tecnologia en la industria cosmética, sumado a
todo esto la automatizacion y la puesta en marcha de Buenas Practicas de Manufactura,

que hacen que el sector se vea robustecido.

Conforme a lo que indica Gioffre (2022), la tecnologia digital innovadora brinda un
diagnostico de piel personalizada, asi se puede disefiar una experiencia de belleza de
ultima generacion. Segun la Asociacion Americana de Marketing en el ultimo afio el
aumento en el uso de la inteligencia artificial por parte de agencias y de empresas ha
aumentado el 27%. La tendencia es que cada vez habrd més hibridos entre aplicaciones
automatizadas y aprendizaje integrado, con el objetivo de mejorar el tiempo y los
resultados, la biotecnologia cosmética ha tenido un impacto en la industria de varias
maneras. Las compafilas de cosméticos utilizan la biotecnologia para descubrir,

desarrollar y producir componentes de formulaciones cosméticas.
1.1.2.5. Factores ecoldgicos.

Estos factores estan ligados a caracteristicas fisicas del entorno, a la naturaleza y a
fendmenos naturales (Taipe y Pazmifio, 2015). Entre otros aspectos que pueden influir en
el normal desarrollo de las actividades comerciales de la organizacion. Actualmente el
cuidado del medioambiente es una corriente que esta en aumento, los clientes han creado

una conciencia ambiental fuerte, lo que hace que se preocupen mucho mas por conocer
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la proveniencia de ciertos bienes y/o servicios que consumen. La labor de la empresa esta
en ir més all& de lo que las regulaciones gubernamentales dictan, tienen que desarrollar
estrategias que apoyen la sustentabilidad ambiental, respondiendo asi al mercado con

productos responsables con el medioambiente.

El medio ambiente se viene constituyendo en una dimension cuasi obligatoria para las
organizaciones que lo han incluido en sus programas de responsabilidad social
corporativa y que acogen diversos temas como planeta, medio ambiente, bienestar social
de las personas y reputacion. En el caso ecuatoriano, el medio ambiente ha estado
marcado por la falta de aplicacion de politicas publicas, se puede decir que es una tarea
pendiente. En el 2021 los procesos de inundaciones, deforestacion agresiva, mineria ilegal
han puesto en riesgo la fragilidad ambiental del pais, las reservas ecoldgicas han sido
afectadas por la intervencién de la mano humana, trayendo consigo consecuencias que en

el futuro pueden tener impredecibles consecuencias.

Es asi que las industrias cosméticas en el pais se ven obligadas aplicar una serie de
politicas de manera obligatoria que va desde el cumplimiento de certificaciones
municipales, regulaciones técnicas sanitarias aplicables a los cosméticos, productos de
higiene del hogar y personal, permisos de funcionamiento, normativas INEN, hasta

certificaciones internacionales.

En este sentido Procosméticos (2022), identifica como politica de medio ambiente los

siguientes &mbitos de actuacién prioritarios.

e Utilizar adecuadamente los recursos renovables y no renovables.

e Controlar y reducir las emisiones al aire de fuentes fijas y mdviles.

e Prevenir, minimizar y controlar las descargas hacia los cuerpos de agua dulce y
salada.

e Reducir la produccién de desechos y residuos.

En el caso particular de BELCORP tiene una politica de gestion ambiental, Anexo 4, que
sustenta la cultura de la institucién se basa en esquemas y principios que guardan
coherencia con las politicas internacionales para este segmento industrial, velando de esta
manera la conservacion del medio ambiente e impulsando programas dentro de su politica

de gestién ambiental.
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1.1.2.6. Factores legales.

El cumplimiento de normativas legales, obliga a las organizaciones a trabajar en
procedimientos conducentes al cumplimiento de esa norma, en este sentido encontramos
que mediante preceptivas se establecen sistemas de control hacia los procesos de
produccion, comercializacion, logistica, financiera, social y medio ambiental, para

estricto cumplimiento y gestion de operacion en el mercado.

De acuerdo con la Comunidad Andina en el decreto No. 833 denominado “Armonizacion
de Legislaciones en materia de Productos Cosméticos” (2018), se establece los requisitos
y procedimientos armonizados que deben cumplir los productos cosméticos originarios
de los paises miembros de la Comunidad Andina y de terceros paises destinados a la
comercializacion en la region andina. Para llevar a cabo revision y supervision en el
mercado y conseguir un alto grado de proteccion de seguridad y salud para evitar que la

informacion confunda al consumidor.

De acuerdo a la Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria
(ARCSA, 2022), en su resolucion No. ARCSA-DE-2022-001-JPFJ se expide la
normativa técnica sanitaria para la obtencion del certificado de requerimiento o no de la

notificacion sanitaria obligatoria de cosmeticos y productos higiénicos.

De esta forma BELCORP cumple con las normas establecidas en aquellos paises que
mantiene presencia comercial y de produccion, informacion que se encuentra detallada
en el sitio web de la organizacion, politicas legales de cumplimiento obligatorio a quienes

se relacionan de manera directa o indirecta con la institucion.
1.1.2.7. Factores éticos.

La ética humana se asocia a la capacidad de las personas en temas relacionados a la moral
y del comportamiento, mismas que establecen las formas de actuar y proceder y que en
el caso de una empresa condicionan la imagen que esta va gestando en la comunidad. De
aquella vision que asuma la sociedad de la organizacion, también dependera la imagen
que se tenga de sus directivos, de sus stakeholders, y de todo aquello resulta una fuerte
influencia al consumo de los bienes y servicios ofrecidos, Edgar Morin (2003) propone
en su obra una nueva manera de conceptualizar la ética, y sustenta al ser humano como

eje fundamental de esta nueva concepcion. Desde ahora, una ética propiamente humana,
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es decir una antropo-ética debe considerarse como una ética del bucle de los tres términos
individuo-sociedad-especie, de donde surge nuestra conciencia y nuestro espiritu

propiamente humano.

Como se ha referido en parrafos anteriores, se han analizado diferentes obligaciones que
el sector de la industria cosmética debe cumplir, pero mas alla de un mero cumplimiento,
se trata de establecer una cultura organizacional integra, en donde la condicion ética sobre
todo humana prevalezca como principio de comprensién mas alla de la obligacion. En
este sentido BELCORP sustenta su ética en principios establecidos desde las mas altas
esferas de direccion, coadyuvando e incentivando a los grupos de interés en la suma de
esfuerzos que denoten y privilegien el cumplimiento absoluto y a la vez voluntario de
procesos de ética. BELCORP sostiene en su codigo de ética el establecimiento de los
principios de conducta que orientaran los actos que realizan como parte de sus deberes, y

que los conduciran a conservar relaciones sélidas basadas en la conducta ética.
1.2. Anélisis de la situacion interna

El andlisis interno implica mirar hacia el interior de la empresa y de esta manera
identificar y evaluar que recursos y capacidades pueden ser considerados como fortalezas
y debilidades para la empresa. El analisis de estos puntos incluido el analisis de
oportunidades y amenazas, mas la declaracion de una mision sélida constituyen la base
para determinar los objetivos y estrategias de la organizaciéon (Fred, 2008). Con este
analisis se puede observar de qué manera la empresa puede lograr una ventaja competitiva
frente a su competencia y analizar su oferta de valor y también los recursos y capacidades
para lograr dicha ventaja competitiva (Gallardo, 2012).

1.2.1. Resefa historica de BELCORP.

BELCORP es una empresa de origen familiar que tiene su sede en Lima-Peru, es una
compafiia enfocada en la elaboracién y venta de articulos de belleza, cuidado corporal y
de la piel. Tuvo sus inicios alrededor de los afios sesenta cuando la familia Belmont
Anderson fundo Yanbal, una empresa que inicialmente se orient6 en la distribucion de
cosméticos y productos de belleza de marcas extranjeras. En el afio 1967, Eduardo
Belmont Anderson ingresé a Yanbal como Gerente de Ventas; y para el afio 1970, asumid
la direccion de esta. En 1985 decidio crear otra marca llamada Ebel, la cual se enfoco
principalmente en el mercado colombiano. En el afio 1988 se separ0 definitivamente del
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negocio familiar y decidié fundar BELCORP como paraguas y respaldo de sus tres
marcas comerciales; L'Bel, Cyzone y Esika, (Arana et al. 2015). En la década de los
noventa la empresa se expandid internacionalmente llegando a paises como: Bolivia,
Colombia, Estados Unidos, El Salvador y Republica Dominicana. En 2003 se cred la
Fundacion BELCORP, que tiene como principal objetivo el impulsar el desarrollo

integral de la mujer.

La comercializacidn de sus productos se lo hace a través de la venta por catalogos, este
modelo empresarial esta basado en la venta directa; dicho con otras palabras, existe una
relacion personalizada donde los productos de las tres marcas de la empresa se ofrecen a
otras personas mediante catalogos u otros medios semejantes (Gago, 2018). Este modelo
de negocio ha significado para la compafiia no s6lo su éxito, sino también la posibilidad
de favorecer el progreso de la mujer y de la region. Las vendedoras tienen la posibilidad
de tener su propio negocio lo que les permite la generacién de ingresos, su crecimiento y
el mejoramiento de su calidad de vida. BELCORP ha llegado a millones de mujeres de
Ameérica mediante su modelo de venta y con una red de méas de un millén y medio de

consultoras de belleza (Revista Ekos, 2012).

En Ecuador, la historia de BELCORP inicia en el afio 2003, introduciendo al mercado
ecuatoriano sus tres marcas insignia: L'Bel, Cyzone y Esika por separado teniendo asi,
una ventaja por sobre su competencia ya que tenian un portafolio de productos mucho
mas variado (Diario El Telégrafo, 2012). En el afio 2019 la empresa contaba con casi
85.000 consultoras de belleza alrededor del pais, actualmente y a raiz de la pandemia
SARS-CoV-2 ese numero de consultoras de belleza se redujo a no méas de 70.000.
BELCORP a nivel de corporacion y pais ha tomado algunas acciones especificas como
el impulso de metodologias digitales, planes de comunicacidén segmentados, ampliacion
del portafolio de productos, entre otras con el fin de reactivar el negocio y recuperar el

porcentaje de consultoras de belleza perdido.

1.2.2. Portafolio de productos de BELCORP

e Esika. Es la marca especializada productos de maquillaje y belleza que conoce
profundamente lo que significa ser mujer. Los productos Esika son elaborados con
los Gltimos avances tecnolégicos y en cumplimiento con las mas altas exigencias
de calidad.
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e Cyzone. Se trata de la marca juvenil de la compafiia, ofrece productos tales como:
maquillaje, perfumes, accesorios y articulos de cuidado personal que van muy de
la mano con las ultimas tendencias de moda y estilo.

e L’Bel. Es la marca especializada en skincare, actualmente cuenta con un
portafolio de productos de belleza con tecnologia de punta e ingredientes y
férmulas creadas en Francia. Sus productos estan a la vanguardia para el cuidado
de la mujer moderna y actual

El diagnostico situacional comprende dos etapas muy importantes: el analisis externo y

el analisis interno.
1.2.3. Analisis de recursos y capacidades.

Este analisis asocia la capacidad de la organizacién con la disponibilidad de los recursos
y las capacidades de la organizacion; en otras palabras, en el mercado cada organizacion
debe estructurarse de tal forma que se diferencie una de otra en base al manejo y a la
disipacion de los recursos y capacidades, sean estos tangibles o intangibles. Entendiendo
de esta manera que los recursos son limitados, por lo tanto, la gestion directiva de una
organizacion debe enfocarse en buscar ventajas competitivas sobre otras organizaciones

en el ambito empresarial.

Carrién (2007), establece que el andlisis de los recursos y capacidades se convierte
en un instrumento esencial para el andlisis interno, la formulacion e incluso la
implementacién de la estrategia. Por lo tanto, las empresas se deben esforzar en
identificar los recursos y capacidades que tienen a su disposicion y evaluarlos para
poder determinar si son Utiles y adecuados para conseguir una ventaja competitiva
sostenibles (p. 222).

En este sentido las empresas deben tener la vision clara de la disponibilidad de los
recursos y capacidades, entendiéndose el primero como aquellos activos sobre los cuales
la organizacion establece principalmente su base financiera también son de origen
tangible e intangible y los segundos como las competencias de la empresa para desarrollar

sus actividades con el uso de los recursos disponibles.

En el caso de BELCORP, esta teoria se aplica bajos los preceptos de la gestion de calidad,
entendiendo que la parte medular de la organizacion es el equipo de consultoras, en donde

recae fundamentalmente la gestion destinada al consumidor final. Seguido de la
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importancia de los recursos tecnoldgicos al gestar un sistema comercial basado en la

virtualidad y omnicanalidad; en la tabla 3, se describen los recursos y capacidades que

tiene la empresa para efectuar su operacion.

Tabla 3: Andlisis Recursos y capacidades de la empresa

Financieros

Recursos

De acuerdo a la informacién de la empresa que se detalla dentro de la
Superintendencia de Compafiias ésta no tiene obligaciones por pagar.

De acuerdo al ranking empresarial que la Revista Ekos publicé en el afio 2020,
de 5000 empresas de diversas industrias BELCORP ocupé la posicion nimero
216 con ingresos totales de $75.404.413 y una utilidad bruta de $503.035.

Tangibles

Fisicos

Oficinas de BELCORP en Quito ubicada en la Av. Amazonas e Inglaterra.
Local comercial en Quito “Belcenter” ubicado en la Av. 10 de agosto y Ramirez
Dévalos.

Bodegas de la empresa ubicadas en el sector de Carcelén Industrial.

Tecnolbgicos

Comercializacion de productos a través de canales digitales como: catalogo
digital, Mi Tienda Online, maquillador virtual, entre otros.

Se trabaja con la estrategia de transformar a BELCORP en una compafiia
omnicanal. Bajo este esquema, el cliente puede ser atendido por cualquiera de
los canales disponibles (Venta directa, E-commerce y retail) obteniendo siempre
las mismas experiencias de marca.

Organizativos

Recursos
Intangibles

BELCORP busca impulsar el potencial de las mujeres para transformar la
sociedad, mediante programas que fortalecen su liderazgo y capacidades
emprendedoras, se busca contribuir a su empoderamiento econémico y a la
construccion de una sociedad mas equitativa.

La empresa tiene politicas muy estrictas sobre la gestion ambiental, uno de sus
pilares es la proteccion conservacion medioambiental, ademas que sus productos
son producidos sin ser testeados en animales y de esta forma se han creado una
reputacion positiva para sus stakeholders.

La ética y el cumplimiento de las leyes y normas es un paraguas de la empresa
dentro de la cadena de abastecimiento.

La imagen corporativa de la empresa que maneja dentro de sus tres marcas
siempre va de la mano con la tendencia y la vanguardia del sector de la belleza y
del mercado.

BELCORP ofrece un ambiente laboral agradable, inclusivo y seguro, donde se
impulsa el crecimiento y desarrollo de sus colaboradores; es por ello que es
considerada una de las mejores organizaciones para laborar.

Humanos

BELCORP potencia en sus colaboradores dos habilitadores importantes: la
comunicacién y el aprendizaje.

La empresa ofrece capacitacion constante para sus colaboradores con su
propuesta de Universidad Corporativa BELCORP permite el desarrollo de su
talento; su pilar es la ensefianza enfocada en la experiencia. La educacion que
ofrece esta universidad se basa en tres ejes: agilidad, marketing digital y
capacidades analiticas.

BELCORP es una marca con una identidad amigable, familiar, seria y que
brinda su apoyo y proteccion en todo momento a quienes trabajan paraellay a
sus clientes también. Una marca que tiene como centro a su consumidor y sus
principales necesidades siempre.
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1.3. Anélisis FODA
1.3.1. Fortalezas.

e Marca y productos bien posicionados. BELCORP tiene una trayectoria en el
mercado latinoamericano de més de 30 afios y 19 afios en el Ecuador.

e Gran cantidad de descuentos y promociones en sus catalogos. Mediante las 21
campafas anuales que maneja la organizacion se promueve permanentemente
distintas ofertas y descuentos para sus consumidores a través de sus catalogos
tanto fisicos como digitales.

e Oportunidades de crecimiento para las consultoras de belleza de belleza. La
compafiia brinda la posibilidad de realizar una carrera profesional a sus
consultoras, siempre y cuando cumplan con las metas asignadas campafia a
campania.

e Capacitacion constante a la fuerza de ventas. La empresa proporciona sesiones
de entrenamiento con el fin de reforzar la confianza de las consultoras para ser
agentes de cambio. Ademas de ello, de manera trimestral la empresa se reline con
toda la fuerza de ventas para revisar si la metodologia que estan utilizando es la
mejor en comparacion con la competencia y con resultados de campafias
anteriores.

e Diversidad de productos tanto para el mercado femenino como masculino.
BELCORP es una compafiia con amplia experiencia en la fabricacion y venta de
productos de cuidado de la piel y de belleza y mediante sus tres marcas insignias
manejan un portafolio muy variado; con el objetivo de proveer de productos que
satisfagan las necesidades no sélo de las mujeres que se maquillan y buscan cuidar
de su piel y rostro, sino también de hombres que cada vez mas se preocupan por
el cuidado de su piel y han encontrado en los productos de la empresa la mejor
opcidn para ello.

e Productos responsables con el planeta y sus consumidores. La empresa ofrece
productos seguros y de calidad, con la colaboracion estrecha de los proveedores
en materia de innovacion y calidad crean bienes que poseen un valor afiadido a
partir de la sustentabilidad; adicional a ello, BELCORP es una empresa que no

testea en animales y rechaza todo tipo de maltrato hacia ellos.
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1.3.2. Debilidades.

e Disponibilidad de ciertos productos. Esto puede darse por demoras en el
proceso de importacion de ciertos productos, o por demoras en los tramites de la
aduana. En mdltiples ocasiones la empresa tiene que sustituir con productos
parecidos para cubrir la demanda.

e Inconformidad por la demora en la entrega de incentivos. Conforme a las
metas cumplidas de cada campafia las consultoras de belleza con mejores métricas
de todo el pais, son acreedoras de ciertos productos (licuadora, televisores,
teléfonos, cocina, etc.) denominados incentivos, pero en ciertas ocasiones existe
demora en la entrega y esto crea malestar en las consultoras que constantemente
tienen que comunicarse con la empresa para verificar el plazo de entrega de los
mismos.

e Retrasos en los procesos de cambio y/o devolucién de productos. Los retrasos
generan mayores costos administrativos e incomodidad en las vendedoras.

e Le falta agresividad comercial para llegar al cliente. Para ciertas consultoras
de belleza les es muy dificil ampliar su cartera de cliente ya que muchas veces se
encuentran desmotivadas, porque no logran las métricas necesarias y en algunos
casos deciden salir de la empresa.

e Pérdida de ingresos por devoluciones de productos. Cuando se da una situacion
de este tipo la empresa genera notas de débito en beneficio de las vendedoras las
cuales recuperan su capital invertido, mientras que la organizacién debe reponer
ese dinero ya registrado generando asi una pérdida contable.

e Falencias en el manejo de inventarios. Si bien la organizacién mantiene una
gestion controlada del inventario el sistema sigue adoleciendo de deficiencias,
mas aun cuando se trata de la devolucion de productos, mismos que aun en
perfecto estado regresan a las bodegas terminando alli su vida util debido a su
fecha de expiracion, deterioracion en sus empaques y hurto.

e Frecuentes quejas a causa de la demora en la atencion a las consultoras por
cambios o devoluciones. Cuando las consultoras de belleza no logran cambiar o
devolver el producto que desean, esto genera una cierta incomodidad en ellas lo
que conlleva a que formulen comentarios negativos sobre la mala atencién de la

empresa, generando asi que la imagen institucional se desacredite.
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1.3.3.

1.3.4.

Oportunidades.

Evolucion de Internet. Actualmente es importante que un negocio tenga
presencia digital, ya que generard grandes beneficios, como: fortalecer las
relaciones comerciales con proveedores y clientes, ser méas &giles con las
transacciones bancarias y mayor acceso a la informacién, etc.

Tendencia al crecimiento del comercio digital en Ecuador. En los Gltimos afios,
y a raiz de la pandemia el comercio electronico ha ido en aumento, lo que esta
relacionado con el desarrollo de las estrategias de comercializacion, la utilizacion
de técnicas digitales para las ventas y a la creciente confianza de los consumidores
en el entorno online.

Crecimiento en la tecnologia. Los procesos de transformacién digital en
conjunto con la financiacion de herramientas tecnoldgicas facultan el
aceleramiento en la produccion, reduciendo asi los costes y los tiempos necesarios
para llevar a cabo determinadas tareas cotidianas.

Realizacion personal de las mujeres. Multiples empresas en el mercado
ecuatoriano abanderan la idea de transformar la vida de las mujeres brindandoles
oportunidades de superacion mediante las opciones de negocio que les permiten

generar sus propios ingresos.
Amenazas.

Presencia de la competencia en medios televisivos o radiales. De acuerdo a los
lineamientos corporativos BELCORP no ha pautado en ningin medio por los
bajos indices de venta, mientras que su competencia directa, Yanbal, a nivel
nacional tiene presencia en medios como television, radio y vallas publicitarias.
Incremento de productos sustitutos a menores precios. EI aumento de
productos cosméticos, principalmente importados desde China, en el mercado
ecuatoriano es una de las amenazas mas grandes que las empresas de la industria
de la belleza tienen, a pesar de que la calidad de muchos de estos productos es
baja también lo es su precio y eso atrae principalmente a sectores de los estratos
mas humildes de nuestro pais.

Establecimiento de impuestos a las importaciones. El gobierno mediante sus
acuerdos o como medida de proteccion podrian establecer impuestos que afecten

directamente en la importacion de ciertos cosméticos, perfumes y articulos de
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belleza lo que a corto plazo podria encarecer el producto final y afectar al volumen
de ventas.

Competencia agresiva. Cuando la competencia tiene productos similares que les
permita incrementar su nicho de mercado se convierte en un peligro para la
compaiiia, razon por la cual es preciso que los procesos operativos mejoren para
obtener una ventaja competitiva que le permita a BELCORP mantenerse a la

cabeza de la industria cosmética.
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2. MODELO DE BROWN, SEVILLE Y VARGO (2017)
2.1. Resiliencia

El término resiliencia tiene su origen en el vocablo latino resilio, que significa “retornar”,
“volver de un salto”, “volver al estado inicial”, recientemente esta palabra se ha adaptado
al idioma espafiol basadndose en los vocablos del inglés resilient y del francés résilience.
Para el afio 2005 la Real Academia Espafiola (RAE, 2020) incluye las siguientes
definiciones para la palabra resiliencia; 1) habilidad de un ser vivo para adaptarse frente
a un agente perturbador o situaciones adversas, y 2) capacidad de un material o sistema
para recobrar su estado inicial cuando haya cesado la perturbacion a la que habia sido

sometido.

La resiliencia es un concepto que ha sido adaptado a distintas disciplinas; por ejemplo: la
fisica, psicologia, ciencia de materiales, redes computacionales, ecologia, gestion del
riesgo, economia, sociologia y teoria de redes (Sanchis y Poler, 2011). De acuerdo con la
Asociacion Americana de Psicologia (APA, 2011), la resiliencia consiste en el nivel de
adaptabilidad que posee una persona frente a eventos adversos, traumas, tragedias,
amenazas, o fuentes de tension significativas como: problemas a nivel personal,
problemas de salud o estrés a nivel laboral y financiero. A pesar del grado de importancia
que tiene esta concepcidn de resiliencia actualmente no hay una definicion clara sobre su

aplicacion al mundo empresarial.
2.2. Resiliencia organizacional

El estudio de la resiliencia a nivel organizacional ha tomado mucha fuerza en los Gltimos
afios a causa de los avances sociales, econémicos y tecnoldgicos. Varios autores como
Biggs, Hall, Stoeckl, Doe y Mallak, explican que, para construir una organizacién
resiliente es necesario construir buenas resiliencias individuales (Merino, 2019). A
continuacion, se abordaran algunas de las mas importantes concepciones acerca de la

resiliencia organizacional:

Segun el Banco Asiatico de Desarrollo (ADB, 2016), la resiliencia empresarial es el
producto de la habilidad de una organizacion para responder a los riesgos relacionados
con las perturbaciones y anticiparse a ellos, y su habilidad de adaptarse a situaciones

variables y/o complejas en situaciones inciertas. De acuerdo con la Organizacion
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Internacional de Normalizacion la resiliencia empresarial es la habilidad de absorcion y
adaptacion que tiene una compafiia ante entornos cambiantes (ISO, 2017), con el fin de
sobrevivir, prosperar y dar cumplimiento a sus objetivos. Asimismo, menciona que las
empresas mas resilientes logran anticiparse a los cambios inesperados y darles respuesta
que pueden darse al interno o al externo de la compafiia. El incremento del porcentaje de

resiliencia también es considerado como un objetivo estratégico para la compafiia.

El concepto de resiliencia organizacional esta ligado también a la capacidad para
mantener una nocion de mejora y modernizacion de la organizacion que le permita
satisfacer de forma eficaz y eficiente a la demanda del mercado, un mercado cada vez
mas cambiante y exigente (Merino, 2019). Por ultimo, el enfoque de resiliencia
organizacional que plantea el British Standards Institution (2021), indica que la medicién
de la resiliencia es un campo emergente y su analisis constituye la administracion de
riesgos, la continuidad de las operaciones, el manejo de desastres, la ingenieria y la
seguridad, la direccién y la gestion del cambio. Basicamente, la resiliencia es la habilidad
de una empresa para organizar y ajustar sus operaciones con el objetivo de mantenerse y

salir adelante en un ambiente incierto.
2.3.Modelos de medicion de resiliencia organizacional

En la actualidad, y a pesar de la creciente importancia que trae consigo el concepto de
resiliencia organizacional, no existe un enfoque acordado y aceptado para su medicion;
de acuerdo a la revision de la literatura hay algunos planteamientos que han tratado de
establecer ciertas metodologias para su calculo, pero su estado es muy tedrico e incipiente

ofreciendo asi, una evaluacion cualitativa acerca de la resiliencia de las empresas.

A continuacion, se describen ciertos modelos que se utiliza para la mediciéon de la

resiliencia organizacional:
2.3.1. Modelo HERO.

Salanova en el afio 2009 desarrolldé el modelo HERO-Healthy and Resilients
Organizations, segun este modelo las empresas méas solidas se identifican por llevar a
cabo de forma sistematica actividades planificadas y dindmicas para optimizar los
procedimientos y resultados de sus colaboradores y de la empresa misma, Meneghel et
al. (2013).
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De acuerdo con Salanova (2009), este modelo tiene una perspectiva de empresa saludable
que comprende su desarrollo bajo los siguientes tres criterios; 1) la organizacion y gestion
de los procesos operacionales basandose en politicas y practicas saludables, 2) la
influencia para desarrollar trabajadores sanos, y 3) lograr resultados institucionales

saludables.

e Précticas saludables. — Todas las empresas deben elaborar un conjunto de buenas
practicas empresariales que esté a fin con su cultura organizacional, sus principios,
sus objetivos, sus metas; y también, con sus recursos tanto fisicos, como humanos
y economicos (Brandi, 2019).

e Empleados. — La investigacion indica que las practicas empresariales estan
vinculadas directamente con trabajadores sanos, las cuales deben estar asociadas
con el bienestar psicoldégico de los empleados, que a su vez constituyen el
mecanismo psicoldgico por medio del cual las organizaciones saludables
consiguen sus resultados saludables (Brandi, 2019). Un empleado saludable debe
tener las siguientes caracteristicas: autoeficacia, el alto nivel de compromiso, el
optimismo y la resiliencia.

e Resultados saludables. — Como conclusion, las organizaciones que cuentan con
practicas y empleados saludables, tienden a generar buenos resultados. Si los
trabajadores se encuentran comprometidos y satisfechos realizaran su trabajo de
forma eficiente, y producirdn buenos resultados. Un trabajador saludable podra
relacionarse de mejor manera en su entorno laboral lo que ayudara a la reputacién

de la organizacidon y a la provisién de un servicio de calidad (Profili, 2015).

2.3.2. Modelo de resiliencia organizacional del Asian Development Bank.

Esta metodologia propone y analiza cinco componentes, y estos son; 1) coherencia, 2)
conciencia, 3) flexibilidad, 4) capacidad de adaptacion y 5) agilidad, las cuales se apoyan
en aspectos financieros, en el manejo y socializacién de crisis, en la continuidad del
negocio, en las nuevas tecnologias de la informacion, en la agilidad para dar respuestas
ante emergencias, en la informacion disponible del negocio, en el talento humano y en la
cadena de suministros, siempre basandose en la gestion de liderazgo y cultura corporativa
(Quifionez y Prado, 2017).
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2.3.3. Modelo de resiliencia organizacional de Kantur y Iseri-Say.

Esta metodologia propone un marco integral para su estudio introduciendo una nueva
concepcioén, la del resultado de la evolucién organizacional enfatizando el aumento del
conocimiento y la sensibilidad de la empresa luego del evento perturbador. En particular
este modelo ofrece un compendio acerca de la literatura divergente existente, y pretende
reforzar los estudios sobre la resiliencia empresarial para un mayor progreso empirico y

teorico (Kantur y Iseri-Say, 2015).
2.3.4. Modelo de resiliencia adaptativa — MRA.

Con la evolucion de las TICs, el surgimiento del internet movil, del internet de las cosas,
de nuevas energias renovables y el progreso de la industria robdtica las organizaciones
tienen que hacer frente a un entorno empresarial mas incierto e inestable. De acuerdo con
Resilient Organizations (2018), este modelo se refiere a los ajustes que las empresas
deben realizar cuando se enfrentan a entornos volatiles, inciertos, complejos 0 ambiguos;
cuyos resultados han permitido que la empresa gestione sus actividades de una manera
mas coordinada y rapida siendo capaz de responder de manera mas agil a los cambios del

entorno.
2.3.5. Estandar Internacional de la resiliencia organizacional: 1SO 22316:2017.

Esta normativa proporciona una herramienta que muestra a la organizacién como
prepararse para los futuros cambios. Para ello se aplica un enfoque estructurado de la
resiliencia de las empresas mediante la formulacidn de principios, atributos y actividades
fundamentales que guien concretamente lo que debe mantenerse para la construccion del
camino hacia la resiliencia, ( Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion,
2018).

2.3.6. Modelo de resiliencia organizacional del British Standards Institution.

Este modelo se basa en el estudio de tres componentes que son; la excelencia del
producto, la confianza en los procesos de fabricacion y la conducta de la gente. Ademas
de definir la resiliencia organizacional también ofrece al cliente la posibilidad de llevarse
una experiencia de calidad, generando confianza y una relacién duradera entre el cliente
y la empresa a través de la construccion de una resiliencia institucional solida, agil y
adaptable (British Standards Institution, 2021).
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2.4.¢Qué es el modelo de Brown, Seville y Vargo (2017)?

Tomando como base algunos estudios precedentes sobre metodologias cuantitativas para
la medicion de resiliencia organizacional, y una extensa revision literaria sobre el
constructo de la resiliencia en las empresas en el afio 2013 Amy Lee, John Vargo y Erica
Seville, elaboraron el Benchmark Resilience Tool; “un cuestionario que fue validado y
aplicado de manera aleatoria a mas de sesenta empresas en Nueva Zelanda, mediante un
analisis factorial exploratorio se agrupo a los trece indicadores tedricos en dos grandes

factores: planificacion y capacidad adaptativa” (Goncalves, 2019, p. 19).

Bajo este antecedente y en un estudio mas reciente, Brown et al. (2017) realizaron una
version mejorada sobre este cuestionario, y se lo aplico a dieciocho empresas de diversas
industrias como: electricidad, gas, transporte, telecomunicaciones y aguas con el fin de
evaluar su nivel de resiliencia. Precisamente este Gltimo modelo es considerado uno de
los mejores para evaluar el nivel de resiliencia en las empresas ya que, proporciona
buenos resultados estadisticos y es el que mejor organiza a los indicadores involucrados
para este fin. De esta manera y en la indagacion de modelos que permitan medir la
resiliencia de las organizaciones en la investigacion, se decanta por la aplicacion del
modelo de Brown et al. (2017), compuesto por tres atributos y trece indicadores. Estos
trece indicadores permiten a la empresa identificar sus fortalezas y debilidades antes de

gue ocurra una crisis.
2.5. ¢ Cudl es la estructura del modelo?

El modelo de Brown et al. (2017) esta compuesto por tres atributos que son: 1) liderazgo
y cultura, 2) relaciones y redes y 3) cambios, y a su vez cada atributo posee ciertos
indicadores que ayudan a la medicion de la resiliencia organizacional; a continuacion, se

contextualizara estos tres atributos y trece indicadores:
2.5.1. Liderazgoy cultura.

Este primer atributo se refiere a la capacidad de adaptacion de la compaiiia en funcion de
sus competencias de liderazgo y coexistencia. (Resilient Organization, 2019), esta

identificado por los siguientes indicadores:

e Liderazgo: Fuerte liderazgo para proporcionar mejores practicas, y la adopcion

de disposiciones en momentos de crisis; al igual que, una valoracién periodica de
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2.5.2.

metodologias y proyectos de trabajo en relacion a los propositos de la empresa
(Resilient Organization, 2019).

Compromiso del personal: Este indicador hace referencia a la relacion entre la
labor de los trabajadores, la capacidad de recuperacion de la empresa y su buen
funcionamiento en el futuro. (Resilient Organization, 2019).

Conciencia de la situacion: Se alienta a los funcionarios a prestar atencién a la
empresa, a su desempefio y a situaciones complicadas que podrian darse. Se
recompensa a los trabajadores por comunicar noticias tanto positivas como
negativas de la empresa las cuales son reportadas de inmediato a los responsables
de la institucién. (Resilient Organization, 2019).

Toma de decisiones: Los colaboradores tienen el poder para adoptar
disposiciones relativas a su labor siempre y cuando se dé una solucién ante el
problema. Los trabajadores mejor cualificados participan o pueden tomar
decisiones en las que su experticia adicionard un valor importante en su ejecucion
(Resilient Organization, 2019).

Innovacion y creatividad: Los trabajadores son recompensados y alentados por
usar su intelecto de manera innovadora para solucionar los obstaculos actuales y
futuros que tenga la empresa; y también, por recurrir a planteamientos
transformadores e ingeniosos en el desarrollo de soluciones (Resilient
Organization, 2019).

Relaciones y redes.

Este atributo hace referencia a las relaciones y conexiones tanto del interior como del

exterior que son creadas y desarrolladas con el fin de que la empresa saque provecho

cuando sea necesario (Resilient Organization, 2019), y esté identificado por los siguientes

indicadores:

Relaciones efectivas: Hace referencia a los vinculos comerciales y a la
informacion a los que la empresa deberia tener acceso en caso de momentos
dificiles, y a la organizacién y administracion que aseguren dicha disponibilidad
(Resilient Organization, 2019).

Aprovechamiento del conocimiento: La informacion fundamental esta
almacenada en diversos lugares a los cuales los trabajadores cuentan con acceso

a criterios de especialistas siempre que sea necesario. Las funciones son

34



compartidas y los trabajadores estan entrenados de modo que cualquiera pueda
ejecutar dicho trabajo (Resilient Organization, 2019).

e Rompiendo silos: Este parametro hace referencia a la reduccion al minimo de
barreras culturales, sociales y conductuales que, por lo general, se expresan como
obstaculos de comunicacion los cuales establecen maneras de trabajo inconexas
desarticuladas y dafiinas. (Resilient Organization, 2019).

e Recursos internos: La correcta administracion de los bienes de la empresa que
asegure su capacidad para seguir operando con normalidad (Resilient
Organization, 2019).

2.5.3. Cambios

Este Gltimo atributo hace referencia a la planificacion y a la direccidn establecidas para
permitir que la organizacion se encuentre lista para el cambio, (Resilient Organization,

2019), esta identificado por los siguientes indicadores:

e Unidad de propdsitos: Amplio conocimiento institucional acerca de los puntos
prioritarios de la empresa posterior a situaciones de crisis, y un conocimiento
sobre las condiciones minimas de funcionamiento de la empresa (Resilient
Organization, 2019).

e Postura proactiva: Un entrenamiento estratégico y conductual para reaccionar
ante los primeros indicios de variaciones que puedan darse dentro y fuera de la
organizacion antes de llegar a ser una crisis (Resilient Organization, 2019).

e Estrategias de planeacion: La elaboracion y valoracion de proyectos y politicas
para administrar los puntos vulnerables relacionados con el ambiente de negocios

e Eldesarrollo y evaluacion de planes y estrategias para gestionar vulnerabilidades
y sus grupos de interés (Resilient Organization, 2019).

e Planes de evaluacion de estrés: Involucrar a los trabajadores en situaciones
hipotéticas concebidas para poner en practica los mecanismos de respuesta y la

validacion de los planes. (Resilient Organization, 2019).

2.6. Instrumento de medicion - Encuesta

En la encuesta original se proporcionan varias afirmaciones correspondientes a los
indicadores anteriormente mencionados, y se pide a los encuestados que utilicen una

escala Likert para calificar en qué medida estan de acuerdo con dichas afirmaciones.
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Ademas de estas afirmaciones también se incluyen varias otras preguntas demogréaficas y
de preparacién, que van desde el género y la edad de los encuestados hasta el uso de
planes de emergencia por parte de la organizacion, la rotacion de personal y el desempefio

financiero.

Otra caracteristica importante de esta encuesta es que esta disefiada para ser respondida
tanto por altos directivos como por miembros del personal de toda la organizacion; esto
ayuda a proporcionar una vision de la resiliencia de toda la organizacion. Las preguntas
de la encuesta respondidas por los gerentes y los miembros del personal fueron idénticas,
excepto que los gerentes superiores debian proporcionar informacion demografica

especifica de la organizacion.
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3. MEDICION DEL GRADO DE RESILIENCIA DE LA EMPRESA A PARTIR
DEL MODELO DE BROWN, SEVILLE Y VARGO (2017)

3.1. Aplicacion del modelo de Brown, Seville y Vargo (2017) en BELCORP
3.1.1. Obijetivo de la investigacion.

Identificar del grado de resiliencia organizacional de una empresa de venta directa, a
partir del modelo de indicadores de resiliencia propuesto por Brown, Seville y Vargo
(2017).

3.1.2. Tipo de estudio

Esta investigacion tuvo un alcance descriptivo, pues se pretendia describir y caracterizar
el nivel de resiliencia de BELCORP; el disefio de este estudio fue no experimental-
transversal; ya que, se efectud una sola medicion para calcular el nivel de resiliencia; y
ademas la recoleccion de datos se la hizo durante el dltimo trimestre del afio 2021
(octubre, noviembre y diciembre) y el primer trimestre del afio 2022 (enero, febrero y

marzo).
3.1.3. Campo o universo de la investigacion

Tal y como se lo expuso en el plan de investigacion, la empresa esta conformada por 64
personas que pertenecen al personal administrativo; en la tabla 4 se muestra como estan
compuestos los cargos en la organizacion, los cuales fueron designados como poblacion

objetivo para la realizacion del cuestionario sobre la medicion del grado de resiliencia.

Tabla 4: Poblacion objetivo
Personal Administrativo

Direccién General 1
Gerentes de Regioén 7
Jefaturas 12
Analistas 32
Asistentes 8
Ejecutivos de desarrollo 4
Total 64

3.1.4. Muestra

Después de haber determinado el universo de investigacion, se procedi6 con el calculo de

la muestra, en la tabla 5 se ilustra los datos necesarios para la estimacion de la muestra.
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Tabla 5: Descripcion de la férmula de la muestra

Variable Descripcion Valor
N Tamafio de poblacién 64

z Valor de Z critico 1,96
p Proporcion esperada 0,95
e Margen de error 0,05

Con un margen de error de 5%, un nivel de confianza del 95% y con la aplicacion de la

formula se determino que la muestra fue de 55 personas.

z%+p(1-p)
e2

2 (1—
1+ (D

Tamaro de la muestra =

1,962+0,95(1-0,95)
0,052
1,962%0,95(1—0,95)
0,05264

Tamarno de la muestra = = 55 personas
1

El tipo de muestra fue probabilistica, y el método que se utiliz6 para escoger a las personas
a quienes se les aplicé el cuestionario fue el estratificado.

3.1.5. Método de investigacion

El enfoque de este estudio fue mixto; en la primera parte, se planted dos entrevistas; la
primera de ellas a la Directora General de la compafiia con el fin de conocer las acciones
que se han tomado durante la pandemia. Y la segunda entrevista, fue aplicada a un
profesor académico de la Facultad de Ciencias Administrativas y Contables - PUCE, con
el objetivo de validar el cuestionario propuesto por los autores del modelo, o a su vez,
adaptarlo al contexto de la organizacion. Con respecto al enfoque cuantitativo, se llevo a
cabo las encuestas con preguntas de opcién multiple para la medicion del grado de
resiliencia organizacional a partir de los indicadores propuestos en el instrumento

desarrollado por Brown et al. (2017).
3.2. Percepcion de la direccidn general sobre el proceso de resiliencia de BELCORP
3.2.1. Recoleccion de la informacion.

Segun lo indicado en el parrafo anterior, la técnica de recoleccién de la informacion se la
realizd a través de dos medios; el primero fue la encuesta a todo el personal administrativo
de BELCORP, y el segundo medio fue la conversacion con la Directora General de la
empresa con el fin de conocer de primera mano las acciones que tomo durante estos mas

de dos afios de pandemia; a continuacidn, se describe la guia de la entrevista.
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3.2.2. Guion de la entrevista.

Tabla 6: Guion de entrevista

Eje Pregunta Respuesta
g . . . La pandemia obligé a todos a reinventar la manera de liderar y la de trabajar también.
¢COmo ha visto el nivel de compromiso de - . 1 - o .
; . Los trabajadores demostraron su capacidad de adaptabilidad, agilidad y flexibilidad de pensamiento y
los trabajadores durante la pandemia? : ) . .
en su forma de operar, siempre anteponiendo las necesidades del consumidor.
Se mejoraron los procesos de distribucion ya que se contrat6 un servicio de Courier el cual ayudé a la
empresa mejorar los tiempos de entrega de su mercaderia hasta su destino final.
Liderazgoy Se mejoraron los procesos de facturacidn, ya que una vez terminado el estado de excepcion la
Cultura empresa tuvo que facturar mas de tres camparfias en simultaneo.
¢ Qué procesos de innovacion se dieronen  Se agilitd el proceso de digitalizacion de las consultoras de belleza, durante el 2020 alrededor del
la empresa a raiz de la pandemia? 40% de ellas empez0 a utilizar canales alterativos para realizar sus ventas.
Se crearon herramientas mas didacticas y sensoriales para acercar al consumidor hacia la marca, de
esta manera nacieron instrumentos como maquilladores virtuales y tours de experiencias olfativas
para conocer las fragancias que lanzaba al mercado la marca, haciendo memorable la experiencia de
compra de los consumidores.
Se crearon alianzas con el Gobierno Nacional para garantizar el porcentaje de vacunas que
. . . ermitieran que la fuerza de ventas y el personal administrativo esté vacunado con sus dosis
¢Como se ha manejado la gestion de los P g y € pers S
. completas y de esta manera retomar el trabajo en campo y en oficinas; asi mismo, de manera mensual
recursos internos de la empresa para ; : . .
: o se envia a la fuerza de ventas todos los equipos de bioseguridad para precautelar su salud.
garantizar la correcta operacion de la . . . -
embresa? Se ha cuidado los recursos internos de la empresa evitando el desperdicio y de esta manera hacer una
P ' organizacion eficientemente financiera, logrando la rentabilidad que se necesita para poder continuar
con la correcta operacion del negocio.
Relaciones y A partir de la pandemia se crearon canales de comunicacién directos con direccién general, espacios
Redes que se han mantenido hasta la actualidad, denominados "Cafés con Yaira", son espacios donde el
¢Como se han cultivado y se cultivan las equipo puede compartir sus motivaciones y sus retos a nivel profesional y personal.
relaciones efectivas entre los trabajadores  Se han brindado talleres de liderazgo de manera mensual, tanto para el equipo comercial como para el
y la empresa? Tomando en cuenta que aun  administrativo, con el fin de comprender cuales eran las nuevas habilidades que se debian desarrollar
se mantiene una modalidad de trabajo en el contexto de la pandemia.
hibrida. En la actualidad bajo la modalidad de trabajo hibrida lo que se busca es hacer mégico el retorno a las
oficinas y el reencuentro con los equipos de trabajo con el propdsito de establecer nuevas maneras de
co-crear.
Cambios

39



¢Cuales fueron los principales cambios que
se dieron en la plantilla de trabajadores
con la llegada de la pandemia?

A raiz de la pandemia la empresa destin6 los recursos necesarios para lograr la productividad
comercial, lo que significd que todo el dinero con el que se contaba iba a ser dirigido hacia el apoyo a
las consultoras, fortaleciendo el nivel de sus incentivos para asegurar la continuidad de ellas en el
negocio. Se reviso a profundidad la matriz de desempefio tanto del personal de fuerza de ventas como
del administrativo y con ello se tomd la decision de despedir a 200 personas del equipo comercial y a
42 del equipo administrativo, tomando en cuenta esa agilidad de pensamiento que el negocio
necesitaba. Hubo una fusion de equipos entre Ecuador, Colombia, Per( y Bolivia, de esta manera se
fortalecio la operacidn generando nuevas propuestas para el negocio y reforzando la acelerada
recuperacion del pais.

¢Cuéles son las prioridades de la empresa?

BELCORP busca ser una compafiia rentable y sostenible a través del tiempo.

Ser lideres en el mercado ecuatoriano, y ello se lograra con la recuperacion de las consultoras de
belleza que se perdieron en la pandemia; al finalizar el afio 2019 ese nimero de consultoras
bordeaban las 78000 consultoras. A inicios de este afio existe una brecha de 4000 consultoras versus
el afio 2019, asi que otra de las prioridades es la recuperacion de ese nimero de consultoras perdidas.
Lograr una mayor penetracion de los productos de la empresa en los hogares ecuatorianos.

Tener un equipo de alto desempefio, con un semillero de Top Talent en cada pais donde la empresa
tiene operaciones y lograr que sus colaboradores se sigan entrenando en temas de liderazgo,
habilidades criticas y entendimiento de ambientes VICA.

¢Si llegara a darse una nueva crisis en
cualquier Ambito, qué estrategias
empresariales tiene la empresa para
enfrentarla?

Cada crisis es diferente, pero la empresa ha aprendido a ser mas agil en la implementacion de nuevos
procesos que puedan simplificar la operacion de ésta.
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3.3.  Percepcion de los colaboradores de la empresa sobre el proceso de resiliencia
3.3.1. Recoleccion de la informacién.

Conforme a lo descrito en la seccion 3.1.5 para el enfoque cuantitativo se efectuaron las
encuestas con las preguntas propuestas por los autores del modelo de resiliencia
organizacional. Asi mismo, se indico que el método que se usd para escoger la muestra
fue el estratificado; por esa razon como poblacion se tomé en cuenta Unicamente al
personal administrativo que labora en las oficinas de la compafiia. Para obtener esta
informacién se adaptd el cuestionario a un formato digital y se lo aplicdé a 55
colaboradores de las diferentes areas de la empresa en conformidad a la muestra ya

identificada anteriormente.

Se adaptaron las respuestas del cuestionario a una escala de Likert de cuatro puntos,

asignando los siguientes valores a cada opcion de respuesta:

1 = Totalmente en desacuerdo
2 = Algo de desacuerdo
3 = Algo de acuerdo

4 = Totalmente de acuerdo.

Posterior a ello se realizé el calculo para la obtencidn del Alfa de Cronbach, un coeficiente
que se usa para conocer la fiabilidad de un cuestionario (Ruiz, 2019). El resultado
obtenido fue de 0,946 esto quiere decir que existe una fuerte relacion entre las preguntas

del cuestionario. En la tabla 7 se puede visualizar los resultados de este célculo.

Tabla 7: Alfa de Cronbach

Alfa de NUmero de
Cronbach elementos
0,946 55

3.3.2. Resultados.

La informacion se recogio a través del cuestionario validado por expertos, y fue procesada
en Excel lo que facilitd la realizacion de los célculos de porcentajes y promedios, para
obtener una interpretacion de datos ajustada a la realidad de las respuestas recolectadas
de los trabajadores de los diferentes niveles organizacionales; y que, a su vez permite

establecer el porcentaje y el indice de percepcion de resiliencia de BELCORP. Los datos
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acopiados reciben un tratamiento descriptivo, ya que el uso de la informacion sirve como
un portal de ingreso para conocer el grado de resiliencia de la empresa mediante la
representacion de las variables. Los resultados se establecen desde la interaccion de las
dimensiones: liderazgo y cultura, relacion y redes y, cambios; y a su vez, estas desde sus

sub variables provenientes del modelo de Brown et al. (2017).

El primer resultado que se obtuvo fue el indice de percepcion del nivel de resiliencia
organizacional, en este caso fue de 3,59 sobre 4, y el porcentaje de percepcion del nivel
de resiliencia fue de 89,70%, lo que significa que un 10,3% de los trabajadores no
perciben a la empresa como una organizacion resiliente, Anexo 5. Es importante sefialar
que en la variedad de respuestas se nota que existen promedios que se acercan a la
calificacion més alta de 4; sin embargo, también existen calificaciones que se ubican en
2,77, véase figura 2; es decir, estos limites superior e inferior determina una disyuncion

de percepciones de los encuestados hacia las dimensiones de la resiliencia de la empresa.

4,00

3,80

3,60

3,40

3,20

3,00

2,80

2,60
1 3 5 7 9 111315171921 232527 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55
Figura 2: Promedio de la encuesta

3.3.2.1. Porcentaje y promedio de percepcién de resiliencia por dimension

En la figura 3 se puede visualizar los porcentajes y los promedios de las dimensiones

analizadas en el modelo utilizado.
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Figura 3: Porcentaje y promedio de percepcion de resiliencia por dimension

La dimensién Cambios que hace referencia a la planificacion y a la direccion establecidas
para permitir adaptaciones ante amenazas que se presenten desde el exterior de la
empresa, se presenta con la calificacion mas significativa con 91,15% y 3,65 de
porcentaje y promedio respectivamente; y, la dimension Relaciones y Redes, que refiere
a las conexiones internas y externas de la empresa y de sus trabajadores, tiene el
porcentaje menos significativo de percepcién de resiliencia organizacional con un

porcentaje del 87,86% y promedio de 3,51.

Con el objetivo de poseer una perspectiva mas holistica sobre los datos que se obtuvieron
en la encuesta también se calcularon los porcentajes y promedios de cada una de las
dimensiones procedente del modelo de Brown et al. (2017). Este andlisis sustenta que
preguntas dentro del cuestionario planteado tuvieron las dispersiones mas cercanas 0 mas
alejadas de los factores de resiliencia, que a su vez permiten conocer los puntos de
inflexion sobre los cuales debe trabajar la alta direccion en la percepcion de resiliencia

organizacional.
3.3.2.2. Dimensién Liderazgo y Cultura

En la figura 4 se exponen los valores de porcentaje y promedio de la dimension liderazgo
y cultura, con la interaccion de las 12 preguntas base y las respuestas de las 55 personas
encuestadas, las cuales reflejan que la pregunta nimero 1 ¢ Si la empresa fuera golpeada
por una crisis, cree que habria un buen liderazgo? es la que percibe mayor

significancia con 93,64% y 3,75 respectivamente; de igual manera la pregunta con menor
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significancia es la nimero 8 ¢ La gerencia escucha los problemas de sus trabajadores
de forma activa? con 87,27% y 3,49 respectivamente.

96,00 3,80

3,75
94,00

3,70
92,00 3,65

3,60
90,00

3,55
88,00 3,50

3,45
86,00

3,40
84,00 3,35

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Figura 4: Porcentaje y promedio de la dimension liderazgo y cultura

3.3.2.3. Dimension Relaciones y Redes

En la figura 5 se presentan los valores de porcentaje y promedio de la dimensién de
relaciones y redes, con la interaccion de las 10 preguntas base con las respuestas
respectivas de las 55 personas encuestadas; mismas que reflejan que la pregunta nimero
9 ¢La organizacion tiene los recursos internos suficientes para operar exitosamente
durante las operaciones diarias? es la que concibe mayor significancia con 91,82% y
3,67 respectivamente; de la misma forma, la pregunta con menor significancia es la
namero 1 ¢En una crisis, la organizacion tiene acuerdos con otras empresas para

obtener recursos de éstas? con 78,18% y 3,13 respectivamente.

93,00 3,80
91,00 3,70

89,00 /\ 3,60
87,00 3:50
3,40
85,00
3,30

83,00

3,20
81,00 3.10
79,00 3,00
77,00 2,90
75,00 2,80
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Figura 5: Porcentaje y promedio de la dimension relaciones y redes
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3.3.2.4. Dimensién Cambios

En la figura 6 se muestran los valores de porcentaje y promedio correspondientes a la
dimensién de cambios, con la interaccidn de las 13 preguntas base con las respuestas de
las 55 personas encuestadas, los cuales arrojan que la pregunta nimero 7 ¢La
organizacion planea para el medio y largo plazo? es la més significativa con 94,55%
y 3,78 respectivamente; de la misma manera la pregunta menos significativa es la numero

10 ¢La empresa planea con sus proveedores como manejar una disrupcion? con

87,73% y 3,51 respectivamente.

95,00
94,00
93,00
92,00
91,00
90,00
89,00
88,00
87,00
86,00

1

A

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Figura 6: Porcentaje y promedio de la dimension
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4. PROPUESTAS DE MEJORA PARA BELCORP

El indice de percepcion del nivel de resiliencia organizacional fue de 3,59 sobre 4 lo que
equivale a 89,70% en términos de porcentaje. La construccion de la propuesta de mejora
se encausa mediante dos trayectos: el primero, la creacion de estrategias que permitan
integrar o confrontar las amenazas y oportunidades del entorno en el que se desarrolla
BELCORP y los puntos fuertes y débiles percibidos por el personal de laempresa, a través
del instrumento de medicion de Brown et al. (2017). Y el segundo, una metodologia para
mediciones continuas del proceso de resiliencia, luego de ser intervenido mediante la

aplicacion de las estrategias anteriormente mencionadas.

4.1. Propuestas estratégicas de mejora de la resiliencia organizacional de
BELCORP

4.1.1. Puntos fuertes y débiles del proceso de resiliencia de BELCORP.

Una vez obtenidos los resultados del proceso de resiliencia mediante la aplicacion de la
encuesta al personal de BELCORP, previo a la construccion de la propuesta de mejora,
se efectta un analisis contextual de ese proceso en términos de puntos fuertes y débiles
del proceso de resiliencia, fundamentado en las mediciones, mas y menos significativas
de las diferentes dimensiones que, segun Brown et al. (2017), forja un proceso de

resiliencia organizacional.

4.1.1.1 Puntos fuertes.

e Buen liderazgo de parte de la Gerencia ante percepcion de crisis.
e La Gerencia acompafia en procesos de crisis.

e Respaldo a la cultura organizacional ante crisis.

e Compromiso organizacional.

e Compromiso de stakeholders.

e Indicadores de resiliencia existentes.
4.1.1.2 Puntos débiles.

e Lagerencia no escucha activamente los problemas de los empleados.
o El personal no conoce las acciones a realizar ante una crisis.
e Baja interactuacion del personal ante una crisis.

o Falta de compromiso de ciertos gerentes y empleados de varias areas de la empresa.
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o [alta de conocimiento de modelos de manejo de crisis.

4.1.2. Estrategias CAME para la propuesta de mejora de resiliencia organizacional de
BELCORP.

A partir de las oportunidades y amenazas identificadas en el capitulo 1; v,

considerando los puntos fuertes y débiles determinados en el proceso de resiliencia

de la empresa, y a la luz de la metodologia analitica CAME, que es una herramienta

complementaria al FODA que permite desarrollar cuatro estrategias potenciales que

sirven para la definicion de programas y proyectos que ayudaran a la mejora continua

del negocio.
Tabla 8: Analisis CAME para la propuesta de mejora

FODA-CAME DO OPORTUNIDADES DA AMENAZAS

DEBILIDADES ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
REORIENTACION SUPERVIVENCIA
1. Crear un sentido de pertenencia 1. Generar més espacios de discusion
desde los empleados hacia la para que, en conjunto con el
organizacion generando asi, un alto departamento de marketing y una
nivel de compromiso con la misma. de agencia de publicidad especializada se
la mision y vision de la compafiia pueda realizar planes y propuestas para
2. Socializar con los stakeholders presentarlos a la alta gerencia para, de
mediante los medios digitales que esta forma hacer frente a la presencia
posee la empresa, los planes, de la competencia. Estos planes deben
programas y manuales que estén hacer especial énfasis en la creacion de
relacionados con el manejo de crisis. campafias publicitarias para ampliar la
3. Incentivar la participacion de todo el presencia de BELCORP en medios de
personal administrativo de la empresa comunicacién masivos como lo son;
con la generacion de manuales para television y radio.
manejo de crisis, en donde se describa 2. Desarrollar un plan de continuidad
cudles seran las funciones y los roles empresarial en el cual sea prioritario la
de cada colaborador involucrado en el repotenciacién de los productos mas
proceso de resiliencia. Y una vez importantes de las tres marcas insignias
generados estos manuales, la alta de BELCORP.
gerencia debera socializarlo con todo 3. Realizar promociones, como envio
el personal haciendo uso de gratis, muestras gratis, cupones con
herramientas digitales. 40% de descuento, de manera frecuente

para asi, afrontar la presencia de
productos sustitutos.
FO ESTRATEGIA OFENSIVA FA ESTRATEGIA DEFENSIVA
FORTALEZAS 1. Sacar provecho de la evolucion del 1. Proponer a través de la Asociacion

internet y herramientas digitales para
realizar de manera trimestral talleres
de brainstorming organizacional u
otras técnicas como el método
SCAMPER, espacios que sean
propiciados por la alta gerencia para
los trabajadores en temas relacionados
con resiliencia y manejo de crisis.

Ecuatoriana de Venta Directa,
gremio al cual pertenece
BELCORP, que se aplique este
cuestionario propuesto a todas las
empresas que pertenezcan a esta
asociacion y asi medir cuales son
las empresas mas y menos
resilientes.

47



2. Fortalecer la presencia digital de la 2. De manera mensual tener

empresa maximizando el nivel de promociones como envios gratis,

compromiso de los stakeholders. compra 2 paga 1, cupones con

3. Aprovechar el crecimiento del uso descuentos y hacer rebajas de los

de la tecnologia para realizar talleres productos méas vendidos y

sobre el uso de social media para que representativos de las tres marcas

las consultoras de belleza puedan insignias de BELCORP para de esa

maximizar sus ventas y ampliar su forma poder neutralizar el crecimiento

presencia en el mundo digital. de productos sustitutos en la industria
cosmética.

4.2. Propuesta metodoldgica instrumental para la medicion del proceso de

resiliencia

Utilizando las respuestas mas y menos significativas para el analisis FODA, se establecen
las matrices estratégicas, que sirven de base para la propuesta de la metodologia de
resiliencia de BELCORP sustentado en el modelo de Brown et al. (2017), elegido para el
estudio. Esta propuesta se compone de tres matrices, que a manera de guia permitira a la
empresa llevar a cabo pruebas temporales de su capacidad de reaccién frente a eventos
no programados, y que generalmente devienen de factores externos en los cuales la
organizacion no puede intervenir; pero lo que si debe y necesita es preparar guias
contingentes que expliquen claramente la posicion de la Gerencia y el rol que deben

desempefiar los actores de la organizacion.

La metodologia propuesta se circunscribe a una revision de datos secundarios de modelos
ya existentes y aplicados en diferentes organizaciones, y cuya construccién se adapto a
las necesidades de BELCORP, por lo que es una propuesta inédita y cuyos resultados
dependeran exclusivamente de la forma en la que se aplique. Este método permitira a la
organizacion calcular en cualquier momento sus indicadores de resiliencia devenidos de
las tres dimensiones y de los 13 indicadores que sustentan las matrices de: capacidad de
resiliencia (tabla 9), identificacion de la metodologia (tabla 10) y adaptacion a la

resiliencia organizacional (tabla 11), que se detallan a continuacion:
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Tabla 9: Capacidad de resiliencia

Dimensién Indicador Puntaje Acciones
Liderazgo y Cultura Liderazgo 4 Velar por el bienestar y salud de los empleados
Compromiso personal 4 Asegurar la cadena de suministros y comercio
internacional de los productos
Conciencia de situacion 4 Establecer sistemas de comunicacion de

politicas pablicas y de gobierno

Toma de decisiones 4 Desarrollar talleres de brainstorming
Innovacion y creatividad 4 Desarrollar politicas de tecnologia y
seguridad informativa
Relaciones y redes Relaciones efectivas 4 Mejorar los niveles de las cadenas de valor y
suministros
Aprovechamiento del conocimiento 4 Establecer politicas de economia cognitiva
Rompiendo silos 4 Desarrollar politicas del cambio de certezas a
la curiosidad
Recursos internos 4 Establecer comprensiones del miedo y la
escasez a la confianza y la abundancia
Cambios Unidad de proposito 4 Establecer comprensiones desde la falta de
control al enfoque en la capacidad de
responder
Postura proactiva 4 Asumir el liderazgo en la recuperacion
econémica y del empleo
Estrategia de planeacion 4 Desarrollar estrategias de prospectiva de la
compaiiia, del mercado y de la industria
Planes de evaluacidn de estrés 4 Establecer politicas de medicién de estrés
laboral.

! Nota: En la tabla se toma como referencia las tres dimensiones devenidas del modelo de Brown et al. (2017), partiendo de supuestos establecidos en la cual el indicador se referencia
desde las sub variables, el puntaje va acorde a una escala de valoracion entre cero y cuatro, y las acciones como proposiciones, todos estos elementos devenidos desde la vision del
investigador, al trabajar sobre supuestos.
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Tabla 10: Identificacion de la metodologia

Capacidad de resiliencia

Calificacion de apropiacion de BELCORP
sobre un factor de 4 puntos

Dimension Indicador Actividad
Liderazgoy Liderazgo Velar por el bienestar y salud de los empleados 1
Cultura Compromiso personal Asegurar la cadena de suministros y comercio 1
internacional de los productos
Conciencia de situacion Establecer sistemas de comunicacion de politicas 1
publicas y de gobierno
Toma de decisiones Desarrollar talleres de brainstorming 1
Innovacion y creatividad Desarrollar politicas de tecnologia y seguridad 1
informativa
Total 5
Relaciones y Relaciones efectivas Mejorar los niveles de las cadenas de valor y 1
redes suministros
Aprovechamiento del conocimiento Establecer politicas de economia cognitiva 1
Rompiendo silos Desarrollar politicas del cambio de certezas a la 1
curiosidad
Recursos internos Establecer comprensiones del Miedo y la Escaseza 1
la Confianza y la Abundancia
Total 4
Cambios Unidad de propdsito Establecer comprensiones desde la Falta de Control 1
al Enfoque en la Capacidad de Responder
Postura proactiva Asumir el liderazgo en la recuperacion econémicay 1
del empleo
Estrategia de planeacion Desarrollar estrategias de prospectiva de la 1
empresa, del mercado y de la industria
Planes de evaluacién de estrés Establecer politicas de medicion de estrés laboral 1
Total 4

2 Nota: La tabla demuestra el ejercicio de la guia propuesta por el investigador para BECORP, que mide la capacidad de resiliencia, los indicadores ajustados desde las sub variables,
la actividad que debe llevar a cabo la alta direccion o sus delegados, y la calificacion de apropiacion de las acciones supuesta de la compafiia
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Tabla 11: Adaptacion a la resiliencia organizacional

Procesos Causas Efectos Control
Actividad Crisis Causa de crisis Consecuencia en el Factor de Propuesta de mejora
proceso resiliencia
Liderazgo y Cultura
Liderazgo Velar por el bienestary ~ Contagios Falta de medidas Ausentismo 4 Programas de salud
salud de los empleados sanitarias corporativa
Compromiso personal Asegurar la cadena de Despachos Falta de inventarios Pérdida de ventas 4 Control adecuado de
suministros y comercio stock
internacional de los
productos
Conciencia de situacion  Establecer sistemas de ~ Desorientacion  Falta de guias Baja de rendimiento 4 Manual de
comunicacion de comunicacion interna
politicas publicas y de
gobierno
Toma de decisiones Desarrollar talleres de Falta de idease Identidad Cumplimiento de 4 Acuerdos
brainstorming interés corporativa compromisos
participativo
Innovacion y Desarrollar politicas de  Pérdida de Falta de Falta de herramientas 4 Dotacion de
creatividad tecnologia y seguridad  informacion conocimiento tecnoldgicas herramientas
informativa
Relaciones y redes
Relaciones efectivas Mejorar los niveles de Flujo de caja Control Renegociacion de deudas 4 Refinanciamiento
las cadenas de valor y presupuestario
suministros
Aprovechamiento del Establecer politicasde  Flujo de Falta de Desfinanciamiento 4 Economia de colores
conocimiento economia cognitiva efectivo informacion
Rompiendo silos Desarrollar politicas del Colaboracion Falta de RES Afectacion imagen 4 Canales de
cambio de certezas a la corporativa comunicacion
curiosidad
Recursos internos Establecer Salud Estrés Flujo de trabajo continuo 4 Reinsercion laboral

comprensiones del
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Miedo y la Escasez a la
Confianza y la
Abundancia

Cambios

Unidad de proposito

Establecer
comprensiones desde la
Falta de Control al
Enfoque en la
Capacidad de
Responder

Comunicacién

Alta comunicacion

Pérdida de informacion

Procesos de
comunicacion efectiva

Postura proactiva

Asumir el liderazgo en
la recuperacion
econdmica y del
empleo

Baja de ventas

Despidos

Credibilidad social

Manual de resiliencia

Estrategia de Desarrollar estrategias ~ Planificacion Falta de vision Pérdida de mercados Manual de resiliencia
planeacion de prospectiva de la inadecuada tendencial internos y externos

empresa, del mercado y

de la industria
Planes de evaluacién de  Establecer politicas de ~ Enfermedad Baja de Baja de ventas Manual de resiliencia
estrés medicion de estrés productividad

laboral

% Nota: La tabla establece las actividades a desarrollarse en casos de eventos que requieren de adaptacion inmediata o resiliencia, sus causas, efectos, la calificacion y la propuesta de
control frente a estos eventos, permite medir la capacidad de reaccion de BELCORP.
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5. ASPECTOS FINALES DE LA INVESTIGACION
5.1. Conclusiones

El trabajo permitio identificar el grado de percepcion de resiliencia organizacional de
BELCORP, a partir del modelo propuesto por Brown et al. (2017), entorno a las
incertidumbres vertidas desde la aparicion del SARS-CoV-2 en el afio 2020, fendmeno
de salubridad que tomd por sorpresa a la mayoria de organizaciones y en las que se puso
a prueba su capacidad de adaptabilidad ante un enemigo invisible. Ante este fendmeno
tanto la humanidad como las organizaciones no tuvieron una respuesta inmediata y
debieron adoptar medidas como el confinamiento, el aislamiento, el teletrabajo, la muerte
y otros factores que trastocaron las planificaciones estatales y empresariales. VVéliz (2021)
establecid que, “en esta pandemia han sido intensos los cambios que ha experimentado la
propia agenda de temas laborales. Antes, el énfasis estaba en la robotizacion, la
destruccion de empleos entre otros. Hoy el Unico desafio es la sobrevivencia de las

empresas” (p. 218).

Bajo este contexto surge la necesidad de someter a las empresas, en este caso particular a
BELCORP, a evaluaciones de resiliencia ante desastres no previsibles para poder medir
la capacidad de reaccion que tiene la organizacion para seguir compitiendo en el mercado
de igual o mejor manera a como lo hacia habitualmente. Sin embargo, es necesario
resaltar que la palabra resiliencia, surge como un Iéxico de dificil comprension, méas aun
para organizaciones que no estaban acostumbradas a manejar este tipo de términos, y a
las formas en las cuales se pueden establecer manuales devenidos desde la aplicacion de

procesos de adaptacidn. Segui et al. (2021) concluyeron lo siguiente:

Uno de los aspectos esenciales de la gestion de la resiliencia organizacional radica
en su evaluacion en una entidad, de forma tal, que se identifiquen primero los
factores que definen la resiliencia en el sector que se estudia. Segundo la
formulacion de modelos, métodos, procedimientos para evaluar dichos factores de
manera general. Y, tercero su contextualizacion a diferentes actividades y sectores

economicos y formas de propiedad.

Es asi como en la investigacién se denotan resultados que permiten visualizar los criterios
que con relacion a la capacidad de resiliencia establecen los directivos y empleados de

BELCORP, frente a procesos no previstos y que devienen de las dimensiones y
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capacidades de la organizacion para superar eventos imprevistos, traumaticos y adversos
que pueden poner en riesgo la supervivencia organizacional. En tal sentido, de acuerdo al
instrumento aplicado existe un grado de percepcion de resiliencia entre un intervalo de
3,13 y 3,83 como puntos minimo y maximo; es decir, que la empresa tiene conceptos
claros sobre los procesos de resiliencia. Por otro lado, el modelo Brown et al. (2017)
utilizado para la evaluacion de la resiliencia en BELCORP establece claramente las
perspectivas sobre las cuales se visualiza la capacidad de supervivencia, contenidas en
tres grandes dimensiones: liderazgo y cultura, relaciones y redes y cambios; todas ellas
con sus sub variables a la vez, base de la metodologia propuesta para la evaluacion de la
resiliencia en el objeto de estudio.

El estudio planted preguntas de investigacion sobre las cuales se tenderia un hilo
conductor de la medicion de la resiliencia de la compafiia; es asi que, en la primera
pregunta se aborda la relacion de la empresa con su entorno externo e interno determinado
que, BELCORP establece fuertemente sus relaciones con su entono a nivel interno y
externo, lo que se traduce en una coordinacion de las actividades sostenidas en sus
diferentes manuales, que constan en sus plataformas comunicacionales y son de estricto
cumplimiento para personal y socios comerciales. Una politica legal de uso de sitios
tecnoldgicos, una politica de privacidad en el uso de la informacion, y el cumplimiento
de codigos de ética, conducen a comprender gque las dimensiones de la resiliencia de la
empresa estan determinadas por la percepcion de buen liderazgo por parte de la gerencia.
De acuerdo con Villa (2020) “el liderazgo es una competencia clave y absolutamente
necesaria para enfrentarse a una situacion incierta y ambigua” (p. 79).

En la segunda pregunta de investigacion, se plante6 describir el modelo de resiliencia
propuesto por Brown et al. (2017), y su respectiva aplicacion al personal de BELCORP,
la cual permitid determinar la calificacion de las dimensiones liderazgo y cultura,
relaciones y redes y cambios; mismas que, conducen a entender que la percepcion de los
empleados estd fuertemente relacionada con una aceptacion de como la organizacion
maneja los elementos de resiliencia organizacional frente a los problemas planteados
desde la pandemia, y que dentro de las decisiones se puede mantener los niveles de
empleabilidad, provision y despacho de mercancias, a pesar de que el segmento del

maquillaje y perfumeria fue una de las areas fuertemente golpeadas en las campafias
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establecidas por los organismos de control sanitario, en este sentido Gomez y Gonzalez
(2022) plantean:

Bajo este encuadre es posible apreciar el caracter del COVID-19 como un evento
pandémico mundial de disrupcion intensificada, lo cual conduce a una obligada
reinterpretacion de la realidad que, mediante una Optica sistémica y una
percepcion objetiva de los elementos circundantes en el acontecer de la
humanidad, representa un escenario de incertidumbre compleja que justamente
conlleva a un necesario cambio de paradigma para hacer frente a lo inesperado en

forma positiva (p. 24).

De esta manera, los modelos convencionales de direccion de empresas que se han venido
utilizando desde los albores de las revoluciones industriales, deben acoplarse y
reformularse ante necesidades imprevista y desconocidas como es el caso del COVID-
19, dejando un margen de adaptacion y disrupcién de las organizaciones a esos cambios
inesperados y de impredecibles consecuencias.

Por otro lado, de acuerdo a los datos establecidos por diferentes organizaciones se
establece que, el sector de los cosméticos fue afectado por disposiciones de las
instituciones involucradas en la sanidad de las personas; la suspensién de las actividades
presenciales y el uso de mascarilla hizo que determinados productos del catalogo
empresarial se vean afectados en su demanda, dejando a las empresas sendos procesos de
disrupcion para adaptarse a las nuevas condiciones de uso de cosméticos y maquillajes.
En una publicacion realizada por el diario EI Comercio (2020), la presidenta ejecutiva de
Procosméticos dio a conocer que, en Ecuador las fragancias, maquillaje y protectores

solares sufrieron una caida del 35%.

Con relacion a la tercera pregunta de investigacion se presentan los resultados obtenidos
de la aplicacion de la entrevista a la Gerente General de BELCORP vy de la encuesta a los
funcionarios de la organizacion, mismos que entregan una vision global de la percepcién
del nivel de resiliencia; en este sentido, se denota que en la direccidon se tienen definidos
los conceptos de resiliencia, por lo tanto la pandemia obligé a la empresa a reinventarse
y establecer procesos no determinados antes del proceso pandémico. Aleatoriamente se
trabajaron en mecanismos de nuevos formatos de logistica y distribucion, asi como el

desarrollo de herramientas de percepciones de acercamiento al cliente y a la organizacion,
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se determinaron compromisos con organismos publicos, para el acceso de las y los
empleados a las camparias de vacunacién y hasta la actualidad se permite un trabajo
hibrido por parte de los funcionarios. En conclusion, el manejo de la crisis sanitaria
denoto la capacidad de adaptabilidad de BELCORP, mismas que estan establecidos en la
seccion del capitulo de resultados, los cuales establecen niveles de percepcion a la
resiliencia positivos; lo que puede entenderse que la empresa tiene una buena cimiente de
respaldo a cambios no previstos; Meneghel et al. (2017) sostienen que, “bajo esta vision,
la capacidad de las organizaciones para promover cambios en respuesta a los desafios del

entorno donde estas se desarrollan es la fuente de su perdurabilidad a largo plazo” (p. 16).

Al respecto de los resultados, las percepciones conducen a entender que de la escala
propuesta entre uno y cuatro como parametros de calificacion, la tendencia es una
calificacion que oscila entre tres y cuatro por lo que, se deduce una aceptacion de algo de
acuerdo y totalmente de acuerdo en los colaboradores y el convencimiento que la empresa
tiene un alto grado de resiliencia en las dimensiones antes mencionadas, ante el proceso
del COVID-19 dado en el mundo.

Finalmente, la dltima pregunta de investigacion condujo a elevar una propuesta de
percepcion de la resiliencia para la empresa en base de los resultados obtenidos, propuesta
que es desarrollada desde la vision del investigador y que debe ser valorada por la
organizacion con la finalidad de aplicarla; ya que, el estudio cont6 con el respaldo de la
misma. Esta propuesta de mejora inicia haciendo un nuevo barrido de los puntos fuertes
y débiles, luego de los resultados obtenidos y mediante la aplicacion de la metodologia
CAME se establecen propuestas estratégicas que sirven de fuente para el desarrollo de las
tablas metodoldgicas; la primera, permite medir la capacidad de resiliencia a través de
dimensiones e indicadores, puntajes asignados por el investigador y acciones a llevarse a
cabo; la segunda tabla, nos permite identificar los componentes de la metodologia, y la

tercera tabla permite recoger la adaptacion de la empresa a la resiliencia organizacional.
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5.2.  Recomendaciones

A continuacion, se enumeran una serie de recomendaciones que serviran a la empresa
para mejorar ese nivel de percepcion de resiliencia organizacional que tienen sus
trabajadores. Por un lado, la aplicacion de manera anual de la metodologia propuesta para
BELCORP, de esta manera se podra visualizar los criterios de los empleados de la
organizacion con respecto a la aplicacion de medidas de prevencion de resiliencia,
Quifionez y Prado (2017) manifiestan que “el fortalecimiento de la resiliencia puede estar
asociado con ventanas de oportunidades de cambio, generalmente, después de una
perturbacion; sin embargo, la resiliencia es un concepto dificil de medir y aplicar a
diferentes contextos operativos” (p.498).

Por otra parte, se muestra la necesidad de la construccion de un manual o una guia de
resiliencia, que permita conocer los caminos y adaptar los mismos a las necesidades
propias de la organizacion; pues procesos pandemicos como el acontecido desde el 2020
con el COVID-19 no estan exentos de replicarse, repetirse, profundizarse, anclarse o
permanecer en el en ambito cotidiano de la sociedad, un manual o guia aportara por lo
tanto a mejorar los niveles de resiliencia organizacional; ademas, se hace preciso el
establecimiento de procesos de evaluacion y medicion de la resiliencia en la organizacion

de manera periddica en base a ese manual o guia.

Por ultimo, se recomienda impulsar la resiliencia organizacional tomando en cuenta, por
un lado, la propuesta metodologica presentada por la autora en este proyecto de desarrollo
y por otro, la guia para organizaciones resilientes, documento que fue presentado por la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2021);

la cual busca compartir experiencias y lecciones utiles basadas en casos de
estudios de organizaciones de alrededor del mundo, también explora cémo
diferentes organizaciones se han enfrentado a la adversidad de la crisis y han
demostrado su capacidad de ser resilientes y de las diferentes soluciones que han
implementado para ayudar a sus miembros y comunidades durante estos tiempos
dificiles (p. 3).
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ANEXOS

Anexo 1: Cdédigo de Conducta de Proveedores — Corporacion Belcorp

En Belcorp estamos comprometidos con el actuar integro y alineado a los mas altos estandares
de ética y trasparenda. Por ello, resulta fundamental establecer este maroo que nos ayudara a
seguir construyendo relaciones sostenibles en el tiempo con nuestros socios estratégicos.

Muestros proveedores son una pieza clave para facilitar nuestro crecimiento y ayudamos a
construir la sostenibilidad a largo plazo de |a Corporacidn. Para lograr este objetivo, en Beloorp
hemos determinado la relevancia de que nuesiros proveedores cumplan cabalmente los
principios éticos contemplados en este documento, asi como lie dispuesto en los contratos gue
suscriben con nosotros.

{QUE ESPERAMOS DE NUESTROS PROVEEDORES?

Actuar siempre con integridad, compitiendo de manera leal y correcta. Belocorp
no tolera actos de cormupcion ni ofrecimientos, pagos o aceptaciones de sobomos o
incentivos indebidos, ya sean con funcionarios pablicos o entre privados, en dinero o en
espacie.

Cumplir cabalmente con las normas de libre competencia, ufilizando en todo
momento practicas comerciales leales.

Alinearse con el compromiso corporativo de No  Testeo en  Animales de
Belcorp, y cumplir con el envio y actualizacion de documentacion que les sea solicitada
saglin nuastra Politica de Mo Testeo en Animales.

Resguardar la informacidn confidencial de Bekorp a la gue tengan acceso y
sibo utilizarla en ko estrictamente necesario conforme a los acuerdos gue mantengan
con nosotros, asegurando contar con sistemas de seguridad que impidan el ingreso
ilegitimo a terceros no autorizados.

Cumplir la normativa de datos personales aplicable en los paises en los que operen.
Someterse a las awditorias e inspecciones de Belcorp y/o de sus auditores externos que
pudieran ser necesarias de acuerdo con |2 naturaleza de sws operaciones, a fin de
cormoborar el cumplimiento de este Codigo y su actuar responsable en conformidad
oon las normas legales establecidas y compromisos éticos, sociales y medioambientales
Comprometerse a proteger y defender los derechos humanos en toda su cadena
logistica, de suministro y produccidn, asi como a wvelar por el bienestar de
sus trabajadores y por el respeto de la dignidad de las personas. En ese
sentido, nuestros proveedores no wtilizaran, en ninguna circunstancia, de manera
directa o indirecta (sea a través de sus propios proveedores y/o empresas vinculadas), y
en ninguna parte de la cadena de produccién, mano de obra forzada y/o trabajo
infantil. Muestros provesdores declaran contar con sisternas y cantrolas
para supervisar &l respeto a los derechos humanos en toda su cadena de
operaciones y tomar accidn, de manera oportuna, respecto a cualquier abwso o
incumplimiento.

Garantizar un lugar de trabaje para sus colaboradores en el que se fomente la
diversidad y Iz inclusidn y se ofrezca igualdad de oportunidades y equidad de género. e
espera que nuestros proveedores implementan sistemas y procesos para combatir
el acoso y hostigamiento sexual, asi como |a discriminacidn de cualguier tipo. Belcorp mi
sus proveedores toleraran conductas o ratos vinoulados con acoso sexual, castigo fisico
y/o verbal, intimidacion ni amenazas.
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Desembolsar a fawor de sus colaboradores los beneficios laborales gue les correspondan
de acwerdo con las mormas aplicables seguin el pais. & respetard y promoverd la
comunicacion abierta con los colaboradores en aras de poder resolver problemas
vinculados a la esfera laboral. En ese sentido, respetaran los derechos de los
trabajadores, segln lo establecen las leyes locales, de asociarse libremente y afiliarse o
o 3 un gremio, para la cual no recibirdn represalia alguna.

Cumplir con la normativa aplicable en materia de Seguridad y Salud en el Trabajo,
ofreciendo a sus colaboradores un ambiente laboral seguro, saledable y con un
adecuado manejo de riesgos. Asimismo, contaran (ouwando resulte aplicable) con planas
de evacuacion y emergencia, y procedimientos de respuesta ante emergencias.
Informar de manera oportuna a Balcorp sobre los potenciales conflictos de intereses
que pudieran generarse a fin de que, de manera conjunta, puedan coordinarse las
acciones destinadas a mitigar los riesgos para todas las partes imvolucradas.

Asegurar un didlogo constante y transparente durante el desarmollo de las operaciones
conjuntas, donde se puedan identificar situaciones de alerta u oportunidades de mejora
de ambas partes (por medio de los canales de comunicacidn institucional).
Comprometerse con prevenir ¥ reducir los  impactos ambientales, mediante
la conservacidn y ahormo de bos recursos naturales, evitando el uso de materiales
peligrosos y fomentando las actividades de reduccidn, eficiencias de procesos,
reutifizacién y reciclaje, cumpliendo con todos los requisitos legales que le sean
aplicables segun el giro de su actividad.

Tener claridad en la identificacion y cumplimients de las normas legales que les son
aplicables.

Mo realizar declaraciones @ nombre de Belcorp o de nuestras marcas sin previa
autorizacion y coordinacion con los equipos con los que estan trabajando.

Anexo 2: Balance Oferta Utilizacién Final - Tasas de variacion (a precios 2007)

Variables / Afios 2020 2021 2022
(prelim) (prev) (prev)
P 1B (pc) -7,75 3,55 2,54
Importaciones -7.88 10,%6 2,93
OFERTA FINAL -7.78 5,23 2,64
CONSUMO FINAL TOTAL -6,82 3,63 2,43
Administraciones piblicas -6,12 -0,34 -0,83
Hogares -6,99 4.61 3,20
Formaciém Bruta de Capital Fijo -11,91 2,63 4,90
Yariaciones de existencias -290,75 -187.33 -59,20
Exportaciones -2,13 4,70 3,31
DEMANDA FINAL -7,78 5,23 2,64
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Anexo 3: indice de Precios al Consumidor y sus variaciones

Mex bdice Inflacién | Inflacién | Inflacién
Menswal | Anwval (Acumulada
dic-20 104,23 -0,03% -0,93% -0.93%
ene-21 104,35 0,12% -1,04% 0, 12%
feb-21 104,44 0,08% -0.81% 0.200%
mar-21 10463  0,18%  -083% 0,38%
abr-21 104,99 0.35% -1.47% 0.73%
may-21 105,08 0.08% -1.13% 0.81%
jun-21 104,89 -0,18% -0,49% 0,63%
jul-21 10545  0.53% 0,45% 1,16%
0go-21 10557  0,17% 0,89% 1,28%
sep-21 105,58 0.02% 1.07% 1.30%
oct-21 105,80 0.21% 1,47% 1L.51%
now =21 104,18 0,34% 1,84% 1.87%
dic-21 10626  0,07% 1,94% 1.94%

Fuenie: Indice de Pracios al Consumidaor (IPC).

Anexo 4: Politica de gestion ambiental - BELCORP

La versidn impresa de este documento o guardada fuera del Gestor Documental, es una COPLA NO CONTROLADA,

g al consuitaria asegirese que soa la versian vigente.

S
BELCORP

b i POLITICA DE GESTION AMBIENTAL

et en

En Belcorp impulsamos belleza para lograr realizacion personal y a fravés de nuestro compromiso de construir un futuro lleno de posibilidades para todos, contamos
con una estrategia de sostenibilidad que considera el componente ambiental como un elemento fundamental del desarrolle sostenible. Por esto contamos con el pilar de
Cuidado del Planeta, en el que enmarcamos nuesiros objetivos ambientales con el propdsito de velar por la proteccidn y conservacion del medio ambiente, con un enfoque
de ciclo de vida en nuestros productos y operaciones de abastecimiento, produccidn, distribucidn y canales comerciales.

El principal foco de nuestra Gestion Ambiental es el de prevenir, minimizar y controlar |a generacidn de cargas contaminantes. asi como asegurar el uso racional de los
recursas naturales. Ademds, mejoramaos continuamente nuestro desempedio ambiental, promoviendo un desarrollo sostenible en los paises donde operamos, respondiendo a
las expectativas de nuestros grupos de interés.

Muestro compromiso con &l medio ambiente lo vivimos a través de nuestros valores y principios corporativos. Para tal efecto:

. Cumplimos con bos requisitos legales ambientales, reglamentarios y obros compromisos que se suscriban con las autoridades ambientales, la comunidad, los
proveadores, las maguilas u obras partes interesadas.

Garantizamos |la gestidn integral y eficiente de los recursos hidricos y energéticos.
. Realizamos un manejo responsable de los residuos, vertimientos, emisiones y productos quimicos.

. Fomentamos una cultura de cuidado del medio ambiente y de cumplimiento de los requisitos legales ambientales con nuestras partes interesadas.
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Anexo 5: Resultados de la encuesta aplicada a los trabajadores de BELCORP

Liderazgo y Cultura Relaciones y redes Cambios
¢Hay un
¢Los <l e realiza buen
cla personal es| entendimie
izl _|colaborado el trabajo
¢Siel ila cLos nto sobre ila
il personal ¢Si ocurre ¢Enuna res tienen con otros iLos da
] " G |iSealiena n entiende personal | ¢Se para da como un
Sila ila personal de! interactia un crisis, la la ;Sehan |colaborado : ila ila ila iLa
ersonal de da personal de| activament 5| como'las 5 obtiene | moverse n tiene los 20| resesan | Los da eventoque|  nse
empresa | gerencia | ¢la | BELCORP o problema, H informaci cHayun | res, definido las| res estan n escapaz cla empresa | empresa
¢La cultura | la empresa gerencia BELCORP | eal acciones enteno | répida | ente recursos | n maniiene puede 1
fuera | piensay | gerencia | siente que suficiente el personal personal es n tiene nyel sentido de de cambiar n responde planea sy planea con | planea Promed
dela | conoce las escucha los| estaenla | personal a del estd | asistencia | diferentes internos | recursos idosen | resestan impactar | eaprobar [ Pro
golpeada | actia | dela es . para tiene recompens| p acuerdos trabajo en | ntemente P deloque | de como rapidament nplanea | estrategia sus como
. . acciones problemas capacidad | desafiarse rom Gobierno disponible, |cuando hay| departame suficientes | suficientes | Prom demostrar | enfocados consciente enla | susplanes . 0
poruna | estratégica | compaiiia | responsabl conocer acceso ado por con otras to que se ° equipoen | de los es | unacrisis elaforma | ealos | parael |cuidadosa ! brindar Cambio
n respalda | que debe de sus detomar |y : LyC podrian sempre | algin | ntoso , paraoperar| para | RyR consistenci | para poder de como comunidad | de encues
crisis, cree [mente para| lideracon | edela qué eslo directo a ‘pensar y empresas necesitan la limites ! importante | en una en como el bi medioy | mente scomo  [apoyo a sus| - u
A al  |hacer para decisiones afectar la hayotra | problema | probar absorber aconlos | responder una crisis podria | emergenci| S
que habria | garantizar | el efectividad que esta alguien con| “°° 35| fuera de la para para departame durante y | empresa negocio | elentorno | largo | antesde 'S 1 manejar ta
personal? | responder sde forma dificiles | e a través » habilidad persona | enla | diferentes te durante | cambios valoresde | ante un podria impactar | a para
unbuen |el progreso| ejemplo? | dela autoridad | | caja"? obtener responder . n? | ntalesu después de| puede funciona plazo? | tomar una una
. ante una activa? rapidament|  de su de que pueda funciones las [inesperado la [imprevisto’ o5 | afectarle? ; enla | garantizar
liderazgo? | de todos? enla para tomar recursos de ante organizativ una crisis? | impactar a . antewna | 1?7 decision? distupcion? | una crisis?
crsis? e? | tabajo? s responder supliresas|  n? para habilidad | que sean
n? éstas? problemas os, para BELCORP? cisis?
ante una funciones? obtener s diarias? n? de | eficaces?
n” inesperado hacer el
crisis? experienci respuesta
s? trabajo?
dela
empresa?
4 4 4 4 4 2 2 4 4 4 4 4 37 2 3 4 3 3 4 4 4 4 4 ) 3 3 ) ) ) 4 ) ) ) 3 4 ) ) ) 365
4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 39 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 394
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 2 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 369
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4,00
4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 2 2 4 4 4 3 4 4 3 3 3 4 3 4 4 4 3 4 3 3 4 4 4 53
3 3 3 2 3 4 4 3 4 2 1 X 4 3 1 3 2 2 2 4 3 3 3 4 3 4 4 4 3 3 4 2 3 3 3 3 97
4 4 4 3 4 3 4 3 4 3 4 4 3 3 2 2 4 4 3 4 3 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 a2
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 91
4 4 4 ) ) 3 3 3 ) 3 4 Y ) 2 3 3 4 2 4 3 3 ) 3 4 3 3 3 3 4 4 3 3 2 3 4 3 3 3
4 ) ) 3 4 3 4 4 4 4 4 3 38 2 3 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 ) 4 4 4 3 ) 3 4 4 3 ) 367
4 4 4 3 2 3 3 3 3 3 3 2 31 2 3 3 2 3 2 3 4 ) 4 3 4 3 3 3 3 3 4 3 3 3 4 3 4 3 313
4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 39 2 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 2 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 373
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 4 3 3 3 3 3 4 3 4 4 3 3 2 4 3 3 3 4 4 3 2 4 3 2 3 349
4 3 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 3 4 3 1 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 4 355
4 3 4 4 3 3 4 2 3 4 2 3 3 4 4 4 4 1 4 2 3 3 3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 3 4 3 4 8
4 4 3 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 2 3 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4
4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 ) 4 3 4 ) 4 3 3 4 ) 4 4 4 4 4 4
3 4 3 3 2 2 ; 3 3 3 3 1 3 3 3 4 3 3 4 3 4 4 3 .
4 3 3 4 3 4 4 4 3 4 4 3 36 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 ) 4 4 4 4 ) 4 4 4 4 ) 376
3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 28 3 3 3 2 2 3 2 2 2 1 2 4 3 3 3 2 3 4 3 3 2 3 3 2 3 266
3 ) 3 3 4 2 3 3 4 3 4 3 33 1 4 4 4 3 3 3 4 4 4 3 3 2 4 3 3 3 4 4 4 4 4 3 3 3 334
4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 38 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3386
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 3 3 4 3 4 2 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 378
4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3; 3 3 3 3 2 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 3 3 3 305
3 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3; 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 351
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4,00
4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3; ) 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 369
4 4 4 4 4 4 ) 4 4 4 4 ) 4 4 4 4 ) 4 4 ) 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 367
4 4 4 ) ) 4 3 3 3 3 3 3 35 ) 4 4 ) 4 ) 4 4 4 ) ) 4 4 4 4 4 4 4 4 ) 4 4 ) 4 ) 383
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 385
4 3 4 4 3 4 3 4 3 4 3 4 36 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 367
4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 35 3 4 3 ) 3 ) 3 ) 3 ) ) 3 ) 3 4 3 4 3 ) 3 4 3 ) 3 3 349
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 395
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 3 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 ) 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
3 3 3 3 3 3 X 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3,
4 4 2 4 3 2 4 2 4 3 3 4 33 1 3 3 3 4 4 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 ) 4 4 3 3 3 313
2 2 3 2 3 2 3 4 2 3 3 ) 28 2 3 3 2 3 3 4 4 3 3 3 2 4 2 2 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 294
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 300
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4,00
3 3 4 3 4 3 4 4 3 3 4 .4 4 3 3 3 3 3 4 4 3 4 3 3 3 4 3 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4
4 4 3 2 4 2 2 2 4 3 3 2 2 3 4 4 4 4 3 4 4 4 2 4 4 4
3 3 3 4 3 2 3 3 3 3 4 3 3 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
3 4 4 3 4 3 4 4 4 X 4 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4, 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
3 3 3 ) 3 3 2 2 1 2, 3 2 3 3 4 3 3 2 4 2 3 3 4 3 3 3 3 2,
4 3 4 ) 3 3 3 4 4 3 4 3 35 ) 4 4 3 3 3 4 4 4 3 ) 3 4 3 4 ) 4 4 4 ) 4 4 4 3 ) 362
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4,00
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4,00
3 3 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 37 3 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 370
Promedio Promedio Promedio 359
de & & cambios | %% 89,70
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