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RESUMEN

La gestion a nivel de gerencia estratégica, cambio organizacional y sistemas de
informacién gerencial, son herramientas especificas del area administrativa, que le
proporcionan a las organizaciones en su nivel jerarquico mas elevado, las capacidades de llevar
a cabo una gestion administrativa eficiente. En virtud de esto se llevo acabo en la presente
investigacion el analisis de estas areas especificas por individual a través del planteamiento de
casos practico que ejemplificaran la informacion de manera mas comprensible y concreta. En
el area de gestion del cambio organizacional, se llevé a cabo el anlisis de como se
implementaron cambios en empresas del tipo farmacéutica en referencia a al proceso de
adaptacion de las reformas de la Ley Organica del Trabajo, Trabajadores y Trabajadoras,
especificamente en lo que a jornada laboral refiere. Seguidamente en la seccion de gerencia
estratégica se estudiaron los modelos de gestién estratégicos y las técnicas de seleccion en
implementacion de estrategias en las organizaciones; por ultimo, en referencia a sistemas de
informacién gerencial se estudiaron las ventajas de proponer un sistema de informacion
estratégico como lo es inteligencia de negocios en la empresa Rattan Hypermarket, C.A. que

apoye el proceso de toma de decisiones gerenciales.
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GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

GESTION DE CAMBIO EN LA JORNADA LABORAL DEL PERSONAL DE
LA CADENA DE FARMACIAS FARMASIGO



INTRODUCCION

En toda organizacion para una gestion efectiva, el cambio es uno de los aspectos
mas criticos, puesto que es un proceso que requiere de afrontar la situacion actual para
poder pasar a un estado deseado donde los individuos, grupos u organizaciones se
comprometen en respuesta a contrarrestar factores internos y externos de alto
dinamismo que alteran o dificultan la realidad actual; se puede gestionar un cambio sin
que se pierda el control de la organizacién como sucede algunas veces con la jornada
laboral, siendo la misma segun Garcia, V.(2010) “la cantidad mdxima de horas que un
trabajador dedica a la ejecucion de labores para las cuales ha sido contratado”; que

constantemente ameritan modificaciones por diferentes causas.

Para esto las organizaciones deben adquirir habilidades adicionales que le
permitan responder mas réapido ante las exigencias del mercado, a su vez tener la
capacidad de transmitir los objetivos del modo mas adecuado, logrando asi la

cooperacion del personal por equipos y de forma individual.

La industria farmacéutica es uno de los sectores que componen el motor
productivo empresarial de un pais, el cual se enfoca en la realizacion de productos
quimicos medicinales. McGuire, J. (2007) citado por Qiu, L (2012) establece que la
industria farmacéutica “desarrolla, produce y comercializa farmacos o productos

farmacéuticos, que tienen licencia para su uso como medicamentos”.

En este sentido, la industria farmacéutica es un importante elemento de los
sistemas de asistencia sanitaria tanto a nivel mundial como nacional; est4 constituida
por numerosas organizaciones publicas y privadas dedicadas al descubrimiento,
desarrollo, fabricacion y comercializacion de medicamentos para la salud humana y
animal. Su fundamento es la investigacion y desarrollo de medicamentos para prevenir

o tratar las diversas enfermedades y alteraciones. Cabe destacar, que este fundamento
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es un factor comun a nivel mundial exceptuando a Venezuela; segin Urdaneta, M. J.
(2008):

“la industria farmacéutica venezolana destaca por la inexistencia
de Investigacion y desarrollo (I&D) de nuevas drogas, los pocos
programas existentes no estan orientados hacia objetivos industriales
determinados, las posibles explicaciones giran en torno al tiempo, dinero
v esfuerzo que deben dedicar a tales actividades”.

A tal efecto, la industria farmacéutica esta compuesta por aspectos
empresariales especificos, es decir, la estructura de un sector determina la conducta o
estrategia de las empresas que en él operan, afectando también a los resultados de estas
mas no se escapa del comun denominador de una industria 0 empresa normal en una

rama de produccién como es Productor — Distribuidor - Comerciante.

En Venezuela, esta industria consta de cuatro elementos, el primero de ellos
son los Laboratorios Farmaceuticos, los cuales se definen como el establecimiento
donde se efectGa la produccion, control de calidad, importacion, exportacion,
comercializacion, investigacion, desarrollo, tenencia y almacenamiento de los
medicamentos. Se entiende entonces, que los laboratorios se encargan de la fabricacion
de especialidades farmacéuticas o a cualquiera de los procesos que ésta pueda

comprender.

Seguidamente, se encuentran las Casas de Representacion que son aquellos
establecimientos que so6lo podran comercializar a los demas establecimientos
farmacéuticos los medicamentos por ellos representados. Este elemento se encuentra
en mismo nivel que los Laboratorios Farmacéuticos, solo que estas se enfocan a la

importacion de medicamentos en lugar de la produccion.

En el tercer elemento entran las Droguerias como aquellos establecimientos que
comercializan con este tipo de productos al mayor; que funcionen como intermediarios
entre los laboratorios fabricantes, las casas de representacion y las farmacias e
instituciones dispensadoras de salud. Estas cumplen con el papel de intermediarios en
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la industria farmacéutica, y no pueden vender al publico en general, solo a los

minoristas.

También, estan las Farmacias, la cual se puede definir segin The Business
Dictionary (s.f.) como "una tienda que vende productos para el cuidado de la salud y
medicinas. Los clientes pueden comprar tanto los de venta libre y medicamentos con

receta en una farmacia”.

Asi mismo, la ley de medicamentos de la Republica Bolivariana de Venezuela,
en su Gaceta Oficial N° 37.006 de fecha 3 de agosto de 2000, define a las farmacias
segun el articulo 56 de 1a misma como “...los establecimientos que dispensen al publico
medicamentos y demas articulos del ramo; en ellos se efectuaran todo género de
preparaciones medicamentosas, oficiales y magistrales realizadas por un
farmaceéutico”. Segun esta definicion, se puede entender que las mismas abarcan un
segmento de mercado importante, que incluye todas las personas que en calidad de
pacientes o0 no requieran de un determinado producto o medicamento para la mejora de

su salud en general, representando estos su mercado meta.

Por estas razones, las farmacias en su caracter de empresas, no se escapan de lo
que significa la adaptacién a los cambios. Puesto que su labor comercial lo demanda,
y para poder satisfacer a su mercado meta deben aplicar una gestion de cambio efectiva,
que les permita mantenerse a la vanguardia de las necesidades del cliente, buscando
diariamente que mejoras son requeridas para conservar su posicionamiento. En este
sentido, las farmacias que hacen vida en Venezuela no escapan de esta realidad, y a
esto se le suma la problematica que han tenido que afrontar para conservar el ideal de
negocio, dado a los grandes cambios que se han vivido en el pais en los Gltimos afos.
Conviene destacar que dentro de estos cambios se encuentran aquellos sufridos en
referencia a la jornada laboral, la cual ha requerido de cambios importantes en multiples
ocasiones, principalmente por la reforma hecha en la Ley Organica del Trabajo,

Trabajadores y Trabajadoras del afio 2012, aunado a esto los cambios en efecto de las
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regulaciones del sistema eléctrico del pais, implementados por el ejecutivo nacional a
medida que han sido requeridos.

De los elementos antes mencionados, se ha tomado como enfoque fundamental
en la investigacion el cuarto componente de la industria farmacéutica, las farmacias.
Estas representaran la base de estudio en los casos practicos dando origen a la teoria
que se presenta a continuacion, la cual se observara en el capitulo I, mostrando en este
el enfoque teodrico de la gestion del cambio organizacional vinculada al caso
FARMASIGO como caso principal, luego en el capitulo 11, 11 y IV se muestra el caso
FARMASALUD 3000 bajo el enfoque local, Farmacias FARMATODO como caso
nacional, y Farmacia LANDYS PHARMACY desde la perspectiva internacional
respectivamente. Seguidamente en el capitulo V se estudia la relacion existente entre

la gestion del cambio organizacional con el marketing digital.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad muchas organizaciones se ven inmersas en una diversidad de
factores tanto internos como externos, que a la larga generan repercusiones en su
estructura, haciendo que estas cambien para dar continuidad a los avances tecnoldgicos,
nuevos sistemas, estandares, y técnicas, con la finalidad de adaptarse a los cambios en

el mercado y lograr una mayor rentabilidad ajustada a las exigencias de la época.

En este sentido, la palabra cambio se torna cada vez mas familiar dentro de las
organizaciones, se puede decir que estos representan un pilar fundamental en las
empresas, puesto que el cambio es una realidad que afecta fuerte y profundamente a
las mismas, ya que las situaciones que se den en el presente pueden dar un giro
importante en el futuro inmediato. Chiavenato (2002, p.35) define Cambio
Organizacional como: “...el conjunto de alteraciones estructurales y de

comportamiento dentro de una organizacion...”.

Se dice entonces que todo evento o situacion que represente una minima
alteracion en las personas, acciones, procesos, normas y politicas de una empresa
generan un cambio organizacional. Estas variantes, se pueden apreciar tanto interna
como externamente y su consecucion se puede generar de manera drastica o progresiva,
dependiendo del escenario o de los factores que la integren. Acosta (2002, p.15) habla
de que “...las organizaciones cambian para responder a las exigencias internas que
tocan su propia evolucion y entropia, tanto como para enfrentar las exigencias
externas relacionadas con su propio crecimiento y con el mundo de la competencia en
que se inscriben.” son estas las exigencias o factores que ponen a prueba
constantemente las habilidades de los gerentes y empleados para adaptarse rapida y

eficazmente a los cambios complejos que se presentan.

Entre estas exigencias, se distingue el ambito legal debido a que rigen las

actividades productivas y comerciales de las industrias que se desarrollan en un pais,
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regularizando aspectos como el limite de tiempo reglamentario en el que sus empleados

pueden desarrollar sus actividades establecido como jornada laboral.

Asi mismo, se considera que el factor humano de las organizaciones es uno de
los més relevantes al momento de ejecutar un proceso de cambio, ya que es el que
realiza las tareas pertinentes a dicho proceso y a su vez debe adaptarse al mismo,
Quirant, A. y Ortega, A. (2006, p.50) comentan que el personal necesita tiempo para
ajustarse al cambio de manera que no lo perciba como una amenaza, por lo que resalta
la necesidad de una buena comunicacion y, en algunos casos, la negociacién con las
personas que se puedan oponer al cambio. No obstante, estos cambios pueden generar
consecuencias para toda organizacion, pero se recalca la importancia del talento
humano, ya que su cultura, el liderazgo y las politicas que se manejen en cuanto a la
gestion y son los que marcaran la viabilidad o no de su implementacion. A continuacion
se presentan posibles sucesos ante los procesos de adaptacion expuestos por Farias,
(2004, p.48):

1) Negacién de la realidad: implica desconocer, negar, ignorar o despreciar la
nueva situacion.

2) Resistencia al cambio: se evidencia activa o pasivamente y conlleva a una
oposicion, obstruccion e impedimento a toda propuesta.

3) Acomodacion inercial: involucra el dejarse llevar previamente por las
circunstancias.

4) Cambio planeado: comprende entender y asimilar la constancia de los
cambios, constituyendo un plan que permita desarrollar, evolucionar, innovar,
perfeccionar, crear y prever las soluciones y acciones para el crecimiento
organizacional.

5) Subversidn o revolucion: planea reconstruir solo en funcién al nuevo hecho,

rechazando radicalmente el anterior.

Partiendo de esto, las empresas requieren de cambios que sean comprendidos

por sus miembros de equipo, es decir, que ellos puedan evaluar la necesidad de dichos
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cambios y entender asi su importancia, y de este modo disminuir su resistencia a los
nuevos procesos. En concordancia, se puede decir que las organizaciones que
pretenden adoptar nuevas estrategias de cambio, pueden verse afectadas en su
proactividad por el comportamiento de sus individuos antes las modificaciones de su

entorno.

Asi mismo, mientras que en una empresa se gestionan fuerzas que exigen
cambios, también se pueden generar al mismo tiempo fuerzas opuestas que se resistan
a él. Entendiendo que, comunmente las resistencias se originan segin un factor de
avance, y depende de los diversos comportamientos de la gran masa de sus empleados,
el costo de la resistencia al cambio puede ser muy alto, desde perder su posicionamiento

en el mercado, o en el peor de los casos, llevar a la organizacion a un fracaso total.

Cabe destacar que Garzén (2005 p.106), también sostiene que: “...un cambio
tiene mayor probabilidad de suceder cuando se consigue identificar las fuerzas de
resistencia, enfrentando y discutiendo las preocupaciones subyacentes...”. Este
concepto involucra a todos los individuos, normas y procedimientos presentes en la
organizacién, delimitando tres clases particulares como lo son, la cultura
organizacional, los intereses personales de los empleados y sus percepciones

individuales con relacion a los objetivos enmarcados.

Es alli donde radica la importancia de una buena gestion de cambio de la
jornada laboral, de la habilidad de adaptacion y la necesidad de cambiar, logrando un
manejo eficiente de todos los elementos internos de la empresa, especialmente el
manejo del capital humano, su comportamiento y el manejo de la resistencia que pueda
surgir por el cambio efectuado, de este modo mantenerse productivas y rentables en el

desarrollo de sus actividades.

Es necesario sefialar, que actualmente la economia venezolana esta conformada

por la participacion de diversos sectores productivos, entre los cuales se encuentra el
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minero, eléctrico, de construccién, de transporte, farmacéutico, entre otros. Estos
sectores se han visto influenciados negativamente por los factores antes mencionados,
y como es logico suponer, el sector farmacéutico no escapa a esta problematica, este
sector constituye una cadena de distribucion, motivo por el cual se asume que cuando

la base de esta se ve afectada, el efecto repercute en toda la cadena.

Seguidamente, el Sr. Vidaurre comentd que en Venezuela existen alrededor de
20 Casa de Representacion, y 60 Droguerias de las cuales 22 son centros de distribucién
a nivel nacional para el segmento exclusivo de las farmacias independientes, cadenas
regionales y cadenas nacionales. De igual manera, destacd que hay un aproximado de

4.800 farmacias operativas en todo el pais.

Se entiende entonces, que el sector farmacéutico constituye una cadena de
distribucion, motivo por el cual se asume que cuando la base de esta se ve afectada, el
efecto repercute en toda la cadena. En este sentido, el sector farmacéutico para el 2013
representaba el 4,63% del P.I.B nacional mientras que, segin datos obtenidos de
CAVEDRO, entre el 2014 y 2015 el mercado de este sector ha decrecido un 40% y se

estima un 20% mas en el presente afio.

Por tal razdn, cae en relevancia la afirmacion de Freddy Ceballos, presidente de
la Federacidén Farmacéutica de Venezuela (FEFARVEN), en rueda de prensa el 11 de
marzo del presente afo, donde declar6 que “hay mas del 85% de escasez de
medicamentos”, situacion que es consecuencia de la falta de liquidacion de divisas para
los laboratorios, productoras y proveedores de medicamentos. De igual manera, Tito
Lopez, Presidente de Camara Venezolana de Industria Farmacéutica (CIFAR),
comento en entrevista con Union Radio el 16 de febrero del presente afio que “el 98
por ciento de los insumos para la industria son importados”. Al verse perjudicada y
mermada la obtencién de materia prima para la produccion, se ve afectada el inicio de
la cadena de distribucion, teniendo como consecuencia efectos negativos en los demas

componentes que la conforman.
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Aunado a lo anterior, la modificacion de la Ley Orgénica del Trabajo, los
Trabajadores y Trabajadoras en el afio 2012, trajo consigo la implementacion de una
variedad de modificaciones en el capital humano y su desarrollo en el ambiente laboral,
entre las cuales resalta la reduccién de la jornada laboral de 6 a 5 dias de trabajo
semanales y estableciendo dos dias de descanso continuos y remunerados. Por otra
parte, se encuentran también los cambios realizados en la jornada debido a las

regulaciones energeticas resultado de la crisis eléctrica que se vive en el pais.

Los factores anteriormente sefialados repercuten de manera contundente, no
solo en lo relacionado al desajuste de los precios de venta al publico y el abastecimiento
de inventarios, sino que incide negativamente en el desarrollo normal de las actividades

cotidianas del personal que presta servicio a las empresas de sector farmacéutico.

Lo expuesto anteriormente, permite seleccionar como objeto de estudio la
industria farmacéutica venezolana, especificamente las farmacias, las cuales
representan el Gltimo eslabén en la cadena de distribucion de esta industria, siendo los
establecimientos encargados de comercializar los diversos productos del tipo

medicamentosos.

A tal efecto, es necesario que en las farmacias se realice una correcta gestion
del cambio en su jornada laboral; si bien es importante que todos los cambios aplicados
en términos generales se ejecuten correctamente, se debe tener en cuenta que una mala
gestion a nivel de jornada repercute directamente en sus empleados, es decir, es su
capital humano el que recibe el mayor impacto y sufre las consecuencias de las
modificaciones en este &mbito sabiendo que este elemento requiere de mayor valor y
cuidado porqgue representa un pilar fundamental para el funcionamiento 6ptimo de la

empresa.
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Por esta razon, se espera que mediante un analisis realizado a las Farmacias, se
puedan describir el impacto que tienen los factores antes descritos, y como
consecuencia, que cambios han requerido llevar a cabo para poder adaptarse a ellos,
haciendo énfasis en aquellos que han influido directamente en las modificaciones
ejecutadas sobre la jornada laboral, turnos de trabajo, horarios de atencion, y manejo

del personal referente a los mismos.

En este sentido, la cadena de farmacias FARMASIGO destaca en la Regién
Oriental del pais, las cuales forman parte de la empresa SIGO, S.A., que inicid sus
actividades en el afio 1972 en Porlamar, Estado Nueva Esparta y a lo largo de los afios
expandi6 su presencia al oriente del pais. Actualmente, FARMASIGO se encuentra
integrada en las sedes SuperMarket y MiniMarket de Centro Comercial Sambil
Margarita y Centro Comercial Parque Costa Azul, y en las sedes Sigo Proveeduria,
Sigo Maturin y Sigo Barcelona; ademas de estas se encuentran presentes en formato de
tienda independiente como FARMASIGO El Parque, ubicada junto a la Plaza Bolivar
de Porlamar y FARMASIGO Téachira, ubicada en la Calle Diaz, Porlamar, Estado
Nueva Esparta.

Como empresa que opera en el territorio venezolano, FARMASIGO debe
regirse por las leyes, normas y reglamentos que se encuentren vigentes en el pais,
debido a que estas establecen los limites y parametros que deben seguir para desarrollar
sus actividades comerciales. Entre estas leyes, se encuentra la anteriormente
mencionada Ley Orgénica del Trabajo, Trabadores y Trabajadoras (LOTTT), la cual al

ser reestructurada, genero una modificacion en la jornada laboral de la empresa.

Con base en lo anteriormente planteado, se considera necesario enmarcar este
estudio hacia el andlisis de la adaptacion al cambio referente a la jornada laboral y
manejo del personal de FARMASIGO, de forma que se pueda estudiar como es
ejecutada la gestion del cambio en este ambito mediante la descripcion del tipo de

cambio, elementos que lo integran y los factores que lo impulsan.
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OBJETIVOS
Objetivo General

Analizar la Gestion de cambio en la jornada laboral del personal de la farmacia
FARMASIGO.

Objetivos especificos:

e Definir los aspectos tedricos de la gestion de cambio organizacional en
FARMASIGO

e Describir el cambio en la jornada laboral del personal de la farmacia
FARMASIGO

e Relacionar la teoria de gestibn de cambio con la farmacia
FARMASALUD 3000, C.A. en el Estado Nueva Esparta

e Relacionar la teoria de gestibn de cambio con la farmacia
FARMATODO, C.A. a nivel nacional

e Relacionar la teoria de gestion de cambio con la farmacia LANDYS’
PHARMACY, en Estados Unidos

e Relacionar la teoria de gestion de cambio con el Marketing Digital
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ASPECTOS METODOLOGICOS

A continuacion se presenta el tipo de investigacion, su disefio, y técnicas de

recoleccion de informacion.

e Tipo de investigacion:

Corresponde a una investigacion de tipo descriptiva, dadas las caracteristicas de
la situacion y los hechos que involucran la busqueda de la informacién pertinente.
Tamayo (1998) expresa que: “...Este tipo de estudio comprende la descripcion,
registro, andlisis e interpretacion de un fenémeno o hecho real a un contexto

determinado...” (p.54)

Por otra parte, Arias, F. A. (2012, p.24), comenta que “La investigacion
descriptiva consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o grupo,

con el fin de establecer su estructura o comportamiento...”.

Este tipo de investigacion se enfoca, como su mismo nombre lo indica, en la
descripcion de hechos reales, y se caracteriza principalmente por presentar una
interpretacion acertada sobre el tema de estudio otorgando asi un mejor entendimiento

de los elementos que se conjugan en el proceso.

En el caso de empresa FARMASIGO, se pretende analizar a nivel regional, como
ha sido la gestion de cambio en la jornada laboral del personal mediante vinculaciones
tedricas, y de este mismo modo analizar tres casos adicionales, a nivel local, nacional
e internacional con las farmacias FARMASALUD 3000, FARMATODO y LANDYS
PHARMACY respectivamente, haciendo vinculacion con la misma teoria, de forma
gue se pueda evidenciar las diferentes maneras de afrontar situaciones similares a

escalas distintas.
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e Disefio de la investigacion

Arias, F. A. (2012, p.31) define la investigacion de campo como “...aquella que
consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos investigadores, o de la
realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar
variable alguna, es decir, el investigador obtiene la informacion pero no altera las

condiciones existentes”.

Por lo antes dicho, la investigacion se considera del tipo descriptiva, ya que tiene
como finalidad el analisis, desarrollo, exposicién de los diversos cambios efectuado en
la jornada laboral a causa de reformas de ley, y restricciones aplicadas por el ejecutivo
nacional, con disefio de campo por la participacién y relacion entre las variables en
estudio que presenta FARMASIGO, lo cual sera el punto de partida para realizar las
comparaciones respectivas con otros casos de estudio en farmacias a escala local,

nacional e internacional.

e Herramientas de recoleccion de informacion:

— Revision Documental:

Segin Goémina, C. (2012) “los documentos son la historia ‘escrita’ de las
acciones, experiencias y maneras de concebir ciertos fendmenos, situaciones y temas”.
Consiste en la revision de la bibliografia de una variedad de autores de los temas
referentes a la investigacion, permitiendo conocer las diferentes teorias, evento,

normativas, aportes o noticias sobre la situacion objeto a estudio.
Esta se llevo a cabo con la finalidad de obtener informacion referente a la gestion

del cambio, sus tipos, elementos, jornada laboral y farmacias, de manera que se pudiera

contar con bases y fundamentos durante la redaccién del trabajo, para poder establecer
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las vinculaciones de los casos dandole un orden légico a las ideas, y haciendo las

comparaciones pertinentes.

— Entrevista semi-estructurada:

Arias, F. A. (2012, p.54) sefiala “...aun cuando existan una guia de preguntas el
entrevistador puede realizar otras no contempladas inicialmente... ”. En otras palabras,
a medida que se desarrolla la entrevista, se pueden generar nuevas preguntas en
referencia a la informacidn que se esta obteniendo, permitiendo una salida breve del
esquema prestablecido con la finalidad de aclarar cualquier duda, y luego de forma

inmediata volver al hilo de las preguntas previamente estructuradas.

Esta se llevd a cabo a representantes de las diferentes farmacias estudiadas
(gerentes y supervisores) con la finalidad de obtener los datos referentes a la gestion de
cambio efectuada en FARMASIGO directos de la fuente viva. Se efectu6 mediante
diferentes mecanismos de comunicacion, entre los cuales destaca la entrevista personal
y la entrevista telefonica, que son consideradas como semi-estructuradas porque a pesar
de que existia un cuestionario especifico, este no limitaba las preguntas que se
realizaban, a medida que se obtenian respuestas, surgian nuevas preguntas que si iban

formulando al momento con la finalidad de obtener informacion certera y valiosa.
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e Recursos Empleados

Tipo de Recurso

Recurso

Humano

Tres (3) gerentes de farmacia (FARMASIGO,
FARMASALUD 3000 Y FARMATODO) los cuales
aportaron  informacion  mediante  entrevistas
realizadas.

Dos (2) supervisores junior de farmacia
(FARMASIGO) los cuales aportaron informacion
mediante entrevistas realizadas.

El profesor de la catedra Gestion de Cambio
Organizacional, que a su vez funge como tutor en el
presente trabajo, ha prestado la guia y el apoyo
necesario para la elaboracion del mismo.

Material

Textos bibliogréaficos y legales.
Publicaciones oficiales y articulos noticiosos.
Lapices, boligrafos, hojas de papel, libretas y
carpetas.

Tecnoldgicos

Computadoras portatiles.

Tablets.

Dispositivos de almacenamiento externo.
Teléfonos celulares. Impresoras.
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CAPITULO I: TEORIA DE GESTION DEL CAMBIO

1.1 Farmacia

The Business Dictionary (s.f.) define la farmacia como "una tienda que vende
productos para el cuidado de la salud y medicinas. Los clientes pueden comprar tanto
los de venta libre y medicamentos con receta en una farmacia”. Es decir, una farmacia
es un establecimiento que comercializa principalmente medicamentos con 0 sin

prescripcion facultativa.

En este sentido, en la farmacia se dispensa y se vende y segun Merinero, A. (1997),

es fundamental dejar perfectamente establecida la diferencia entre ambos conceptos:

o Dispensacion es el acto profesional del farmacéutico consistente en interpretar
la receta médica y evaluarla en funcién de los conocimientos profesionales y
de la informacion que se pueda disponer sobre el paciente y sus circunstancias
en ese momento. Siempre que sea procedente, se debe acompariar dicho acto

con un consejo apropiado.

o Ventaes el acto profesional por el cual el farmacéutico teniendo conocimiento
de una carencia en el campo de la salud de una persona, lo analiza e intenta
ofertar el producto méas adecuado para esa carencia procurando conseguir un

beneficio mutuo para las dos partes. (p. 151)

En cualquier caso, en una farmacia siempre ha de haber un farmacéutico
titulado en todo momento, bien titular o empleado, pero también se encuentra personal
auxiliar, que ayudan al farmacéutico en la dispensacién y recepcion de pedidos. Este
personal desarrolla tareas como facturacion, informacion al cliente sobre utilizacion de

productos, diligenciar y controlar productos, entre otros.
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Por otra parte, con el pasar del tiempo, las farmacias han evolucionado a
diferentes formas de negocio, lo cual permite clasificar ciertos establecimientos de
expendio de medicamentos en diversos tipos. De acuerdo a Ana Crespo, Presidenta de
la Cdmara Venezolana de Farmacias (CAVEFAR), actualmente en Venezuela existen
las siguientes formas de negocio o empresa que se encuentran bajo la clasificacion de

farmacia:

e Farmacia Cléasica: Se encarga exclusivamente del expendio de medicamentos

con o sin prescripcion.

e Farmacia Expendio — Miscelaneos: Aquellas empresas que, ademas del
expendio de medicamentos, comercializan otros elementos referentes a salud

como equipos médicos.

e Farmacia de Empresas Aseguradoras: Aquellas que se encargan de

comercializar productos exclusivamente a clientes de aseguradoras afiliadas.

e Tienda de Conveniencia: Aquellas que ademas de medicamentos Yy
miscelaneos, comercializan otra gran variedad de productos, entre los cuales,

productos de belleza, higiene personal, alimentos, refrigerios, entre otros.

e Farmacias en Cadenas de Consumo Masivo: Son aquellas que nacen cuando
empresas Y establecimientos como supermercados, deciden incluir un area de
farmacia dentro de su local comercial, expandiendo asi los servicios que le

ofrecen a sus empleados.

En relacion con los aspectos anteriormente establecidos, se puede decir que
FARMASIGO inicio como una farmacia bajo la clasificacion “Farmacia Expendio-

Miscelaneos™ al ser inaugurada en el 2005 FARMASIGO El Parque, la cual ofrece
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expendio de medicamentos con o sin prescripcion ademés de venta de miscelaneos
como equipos médicos y otros productos referentes a la salud. Posteriormente, se
agrega la clasificacion de “Farmacias en Cadenas de Consumo Masivo” al incluirse
areas de farmacia en las sedes de MiniMarket, SuperMarket e HiperMarket. De esta

forma la cadena de farmacias de FARMASIGO cuentan con:

» 2 (dos) farmacias tipo “Expendio-Miscelaneos™:

¢ FARMASIGO El Parque
e FARMASIGO Téchira

» 7 (siete) “Farmacias en Cadenas de Consumo Masivo”:

FARMASIGO MiniMarket Sambil

e FARMASIGO SuperMarket Sambil

e FARMASIGO MiniMarket Parque Costa Azul
e FARMASIGO SuperMarket Parque Costa Azul
e FARMASGO Proveeduria

e FARMASIGO Sigo Maturin

¢ FARMASIGO Sigo Barcelona

1.2 Jornada Laboral

La actividad laboral, como cualquier otra, se desenvuelve en el tiempo, y
concretamente, en el tiempo diario al que se da el nombre de jornada de trabajo. Esta
se puede definir segin Garcia, V. (2010) como “la cantidad maxima de horas que un

trabajador dedica a la ejecucion de labores para las cuales ha sido contratado”™
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Asi mismo, Manent, M. (s.f.) define la jornada laboral como “el tiempo
trabajado por el empleado a lo largo del dia”. Es decir, otra manera de establecer la
jornada laboral es considerarla no como un tiempo de trabajo, sino el trabajo prestado

durante cierto tiempo.

Por otro lado, la jornada laboral se lleva a cabo bajo una relacion de trabajo que
define las caracteristicas especificas de la misma. En este aspecto, Carcelén, J. (2000,
p.23) comenta que la jornada laboral es “el tiempo debido por el trabajador al
empresario en virtud de la relacion contractual que les vincula”. El contrato de trabajo
es un contrato bilateral en el que las dos partes se deben reciprocamente derechos y
obligaciones, es decir, consiste basicamente en el intercambio de tiempo de trabajo por
parte del trabajador o empleado, por beneficios y remuneracion de parte del empleador

0 patrono.

Uno de los aspectos mas importantes de las relaciones laborales, el tiempo de
trabajo, dependerd de la actividad productiva o comercial de la empresa y sus
necesidades. Esa duracidn puede provocar la implantacion de un sistema caracterizado
por el hecho de que un mismo puesto se cubre con varios empleados que suceden en
diferentes franjas horarias o turnos. Es el denominado sistema a turnos, el cual, a salvo

de otras consideraciones, presenta una estrecha relacion con el tiempo de trabajo.

Carcelén, J. (ob.cit.) comenta sobre este sistema lo siguiente:

“Un sistema de trabajo a turnos no es sino la forma de organizar y
distribuir las necesidades productivas de la empresa cuando existen varios
horarios de trabajo para cada puesto de trabaja que deben ser cubiertos, en

’

consecuencia, por diferentes trabajadores.’

El uso de este sistema de trabajo a turnos insta a crear diferentes tipos de

jornadas laborales las cuales pueden ser jornada diurna, nocturna y mixta, de manera
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que quedan asi divididas las secciones de trabajo y las remuneraciones por las mismas,
ya que el costo de una hora diurna no es igual al costo de una hora nocturna, mientras

que la mixta nace de la combinacion de las dos antes mencionadas.

Considerando los elementos anteriores, se puede decir que la importancia de la
ordenacién del tiempo de trabajo puede contemplarse desde dos puntos de vista: el
trabajador y el patrono o empleador. Cuando un trabajador formaliza un contrato de
trabajo, asume la obligacion de prestar servicios para un empresario, de tal forma que
contrae una deuda de carécter temporal, es decir, se obliga a prestar sus servicios
durante un tiempo determinado, lo que viene a constituir su jornada de trabajo, medida
en modulos temporales diarios, semanales, mensuales, anuales u otros diferentes.
Ademas de ese quantum de tiempo que va a destinar a trabajar, querra conocer la forma
en que se va a distribuir esa deuda temporal a lo largo de dias, semanas y meses que

componen el afio, asi como los horarios de sus jornadas diarias.

Por otra parte, a un empresario le interesa que el tiempo de trabajo de sus
trabajadores sea un tiempo efectivo y productivo, que pueda ser adaptado a sus propias
necesidades econémicas, productivas y competitivas, las cuales no siempre se van a
mantener uniformes a lo largo del tiempo. De ahi que muchas veces tenga mas
importancia no tanto el conocer de antemano la duracion de la jornada de sus
trabajadores, sino la forma en que la organizacién y distribucion de ese tiempo se pueda
adaptar a esas necesidades, para, evitando tiempos muertos de trabajo, garantizar la

mayor competitividad y productividad que cada situacion exija.

En consecuencia, resulta conveniente definir los horarios de trabajo. Rodriguez,
J.M. (2004) define el horario de trabajo como “... la determinacion de los momentos
en que cada dia se entra y se sale del trabajo. El horario concreta, respecto a cada
trabajador, la distribucién de los periodos de trabajo hasta completar la jornada
maxima legal o pactada”. Cabe destacar que “horario de trabajo” no contiene el mismo

significado que jornada laboral, ya que el horario expresa la hora de inicio y salida de
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la jornada mientras que la jornada laboral comprende la cantidad de horas que el
trabajador debe laborar en el dia.

Se puede decir que el horario es una consecuencia o derivacion de la jornada,
pues en él se precisa el tiempo exacto en que cada dia se ha de prestar servicio, teniendo
siempre a la vista y como norma a respetar la duracion de la jornada instituida.
Entonces, el horario de trabajo no es otra cosa que la distribucion de la jornada: cuando

se inicia, interrumpe y finaliza cada dia el trabajo.

En el caso de FARMASIGO la jornada laboral se ha adaptado a las necesidades
comerciales inherentes a su actividad de negocio, por lo cual las caracteristicas y turnos
que conforman la jornada de sus diferentes sucursales varia dependiendo de la situacion
particular de cada una. Las que se encuentran en formato expendio de medicinas —
miscelaneos (FARMASIGO EIl Parque y FARMASIGO Tachira) tienen tipos de
jornadas y horarios diferentes, mientras las que se encuentran incluidas en los
SuperMarkets y MiniMarkets se ajustan al horario de los centros comerciales en los
que se encuentran. A pesar de contar con diferentes sucursales con caracteristicas
distintas, FARMASIGO cuenta con sistemas de trabajo por turno para llevar a cabo sus
actividades comerciales y cubrir sus necesidades de negocio.

Como se establecio anteriormente, la mayor o menor flexibilidad de la jornada
dependera de la regulacion juridica del pais donde se encuentre la empresa, por esta
razon FARMASIGO cuenta con jornadas laborales de 8 horas diarias maximas,
siguiendo lo establecido en la Ley Organica del Trabajo, Trabajadores y Trabajadoras,
y en base a esta aplican actualmente dos tipos de jornada, jornada diurna y jornada
mixta siendo la mas comun esta Ultima. Cabe destacar que FARMASIGO no cuenta
con farmacias de turno o farmacias de 24 horas, por lo tanto no emplean la jornada

nocturna.
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Por otro lado, los horarios de dichas jornadas se establecen de manera que
concuerden con el sistema de turnos y se adapten a las caracteristicas especificas de
cada sucursal. Como se dijo anteriormente, los horarios de las sucursales de los centros
comerciales dependen de estos mismos, mientras que los horarios de las farmacias que
se encuentran en el centro de la ciudad, segun Maryleida Garcia, Gerente de
FARMASIGO, varian de acuerdo a las caracteristicas del sector.

1.3 Cambio

Bélanger, L. (1994, p.357) define cambio como "la transicion de un estado
actual a un estado deseado, una situacién actual que originalmente se considerd
inadecuada, a otra considerada mas adaptada, que responda mejor a las necesidades
del medio ambiente o las nuevas aspiraciones de las personas afectadas ”. Por lo tanto,
se entiende que el cambio es salir de lo cotidiano, es la necesidad de buscar algo en un

enfoque distinto que sea capaz de mejorar la situacién actual.

De igual forma, The American Heritage Dictionary (s.f.) define el cambio como
“hacer la forma, naturaleza, contenido, curso futuro, etc., de algo diferente de lo que
es 0 de lo que seria si se dejan solos . EI cambio constituye romper con el estatus quo
de las cosas en aras de convertirlas en algo nuevo y diferente; significa modificar,

transformar y moldear situaciones actuales hasta convertirlas en una situacion deseada.

Por otro lado, Audirac, C. y otros (1994, p.43) el cambio esta representado por
la modificacion o movimiento de un estado a otro que resulta facilmente perceptible y
es llevado a cabo en funcion del desequilibrio provocado para alcanzar un equilibrio,
en teoria, perdurable. Es decir, es una situacion en donde se dejan atrés determinados
elementos, procedimientos y comportamientos para adquirir otros que permitan la
armonia al contexto que rodea a las empresas, como por ejemplo a FARMASIGO la
cual hace uso del cambio para lograr una estabilidad que facilite la eficacia y

efectividad en la ejecucion y el desenvolvimiento de las actividades de la organizacion.
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El cambio en cuestion podria variar desde un simple cambio en el proceso, a
grandes cambios en la politica o estrategia necesarios si la organizacion quiere alcanzar
su potencial, pero a su vez, como establece Chapman, A. (s.f.) el cambio debe ser
realista, alcanzable y medible especialmente cuando se pretende llevar a cabo un

cambio en el personal.

Las farmacias FARMASIGO son parte del grupo de empresas que conforman
la corporacion SIGO, S.A. Estas tienen como meta u objetivo principal ofrecer al
publico en general gran variedad de productos de diversas caracteristicas, entre estas

medicinas y articulos para la higiene y cuidado personal.

La cadena FARMASIGO cuenta con siete sucursales en el estado Nueva
Esparta, y un total de nueve sucursales a nivel regional. Ahora bien, siendo esta una
empresa que nace de la corporaciéon SIGO, S.A. la cual cuenta con mas de 40 afios de
trayectoria, desde su fundacion, es inevitable que no se haya generado uno o mas

cambios en la misma.

Tomando en cuenta lo antes mencionado, se entiende que un cambio va mas
alld de una modificacién en una actividad o proceso cotidiano, y como se puede
evidenciar, FARMASIGO es una empresa que ha sufrido diversos cambios en
diferentes aspectos, es decir, a medida que la corporacion SIGO, S.A. fue en creciente,
y empez0 su transformacion de una tienda a una franquicia, evidentemente desde la
creacion de la idea de farmacia en el afio 2005, esta parte también fue evolucionando a

la par con el negocio.

Entre los cambios por los que ha pasado la empresa, cabe destacar el cambio
que hubo como resultado de la modificacion de la Ley Organica del Trabajo,
Trabajadores y Trabajadoras, la cual trajo como consecuencia la modificacion de la

jornada laboral del personal, la cual a su vez, causé la modificacion de los horarios y
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el sistema de turnos previamente establecidos en la organizacion. Aunado a esto, en la

actualidad los horarios de trabajo de FARMASIGO se encuentran en constante cambio

debido a la crisis eléctrica por la que pasa Venezuela actualmente.

Cuadro N°1

HORARIOS ANTES DE CAMBIO

Sucursal

Lunes - Sabado

Domingos

MiniMarket C.C. Sambil
SuperMarket C.C. Sambil
MiniMarket C.C. Parque Costa Azul
SuperMarket C.C. Parque Costa Azul
Proveduria

Sigo Maturin

Sigo Barcelona

FarmaSigo El Parque

FarmaSigo Tachira

9:00am - 9:00pm
9:00am - 9:00pm

11:00am - 9:00pm

9:00am - 9:00pm
9:00am - 9:00pm

10:00am - 8:00pm

9:00am - 7:00pm
8:00am - 7:00pm

10:00am - 8:00pm
10:00am - 8:00pm
11:00pm - 8:00pm
10:00am - 8:00pm
9:00am - 6:00pm
10:00am - 4:00pm
9:00am - 3:00pm
N/A

Lunes - Viernes

Sabados

8:00am- 7:00pm

8:00am - 5:00pm

Cuadro N°1: Horarios de sucursales de FARMASIGO afo 2013. Fuente
informacién obtenida a través de entrevistas.

Cuadro N°2

: Elaboracién propia con

HORARIOS DESPUES DE CAMBIO

Sucursal

Lunes - Sabado

Domingos

MiniMarket C.C. Sambil
SuperMarket C.C. Sambil
MiniMarket C.C. Parque Costa Azul
SuperMarket C.C. Parque Costa Azul
Proveduria

Sigo Maturin

Sigo Barcelona

FarmaSigo El Parque

FarmaSigo Tachira

9:00am - 9:00pm
10:00am - 8:00pm
11:00am - 9:00pm
10:00am - 8:00pm
10:00am - 6:30pm
10:00am - 7:00pm
10:00am - 7:00pm

10:00am - 8:00pm
11:00pm - 8:00pm
11:00pm - 8:00pm
11:00pm - 8:00pm
8:00am - 5:00pm
8:00am - 5:00pm
8:00am - 5:00pm

Martes - Viernes

Sabados y Lunes

7:30am - 6:00pm

8:30am - 5:30pm

Lunes - Viernes

Sabados

8:30am - 5:30pm

N/A

Cuadro N°2: Horarios de sucursales FARMASIGO al 23-03-2016.

Como se puede observar en los Cuadros N°1 y 2 las modificaciones de horario

como consecuencia de los elementos nombrados previamente dieron como resultado la
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reduccion de las horas de actividad comercial de la empresa, como por ejemplo en la
sucursal Tachira, la cual elimind las horas de trabajo de los dias sabados. La
implementacion de este cambio, sin duda alguna, requirio de organizacién, adaptacion

y manejo del personal.

1.4 Cambio Organizacional

Segln Grouard, B. y Meston, F. (1998, p.98), el cambio organizacional es "...un
proceso marginal o radical de transformacion de las estructuras y habilidades que
acentua el proceso de evolucion de las organizaciones”. En este sentido, se entiende
que el cambio organizacional es en esencia un proceso, por lo cual contara de una serie
de pasos para ser ejecutado con éxito, y cuyo proceso logra un cambio ya sea a nivel

estructural o de procedimientos que da pie al avance de la organizacion.

Por otra parte, Collorette, P. y otros. (1997, p.20) define el cambio
organizacional como "todo cambio relativamente permanente en un subsistema de la
organizacion, a condicion de que este cambio se puede observar por sus miembros o
personas que estan conectadas con este sistema". En este sentido, es considerable
como cambio cualquier modificacion que sufra la organizacion en cualquiera de sus

sistemas o estructuras, siempre que este sea percibido por los miembros de los mismos.

En el caso de las farmacias FARMASIGO, mediante la entrevista realizada al
Sr. Richard Abreu, supervisor de farmacia, se obtuvo informacion relevante a como se
han aplicado cambios, dentro de los cuales resalta el cambio abordado en la jornada
laboral, especificamente en la modificacion de los horarios de los turnos, que por
factores ajenos al control de la organizacion han tenido que ser modificados, y aun se
espera continuar modificandolos hasta obtener el que mas se ajuste a los diferentes
eventos del ambiente externo y sin afectar de forma significativa las actividades en las

sucursales, en pro de ofrecer un servicio de calidad caracteristico de la organizacion.
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Cabe destacar que el Sr. Richard Abreu, supervisor de farmacia en
FARMASIGO, hizo referencia a un lema muy particular entre los supervisores que
laboran en la misma, donde dice que “lo unico que tenemos seguro es el cambio”, €l
cual es usado frecuentemente con los subordinados, cada vez que se les comunica un
cambio, ya sea de jornada u otro aspecto en general, de modo que conozcan que la
organizacion estd cambiando y lo seguird haciendo a medida que las necesidades de la

misma lo requieran.

1.4.1 Tipos de Cambio Organizacional

Grouard, B. y Meston, F. (1998) dan dos tipos de cambios, “el provocado o
causado y el sostenido o impuesto ”, donde el primero es el que se ejecuta de forma
planificada y profunda con la finalidad de causar mejoras en el estado actual de la
empresa, mientras que el segundo es un cambio que se ejecuta sobre la marcha, con la

finalidad de solventar una situacion inesperada.

Por lo general, el cambio causado es percibido como mas comodo y mas
eficiente porque los actores tienen mas flexibilidad y mas tiempo para gestionar el
cambio. Este tipo de cambio no entra en conflicto con bloqueos muy restrictivos,
mientras que, en términos de cambio sostenido, los que gestionan el cambio tienen
menos margen de maniobra. En la mayoria de los casos, se ven obligados a ser casi en
el menor tiempo posible y son aplicados cuando la supervivencia de la empresa

depende de ello.
Del mismo modo, Demers, C. (1999, p.5) habla de un cambio radical, es decir,

""un cambio global y rapido en lugar de uno gradual y poco sistematico”. En este tipo

de cambio es necesario romper la inercia, para asi poder minimizar el riesgo de
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incompatibilidad y reducir los costes relacionados con la transicion de un proceso a
otro. Este tipo de cambio se inicia generalmente por los lideres en situaciones de crisis.

Por su parte, Johson, C. (1966) también habla del cambio radical, y lo define
“como un cambio en el sistema de valores basicos de una empresa”. En otras palabras,
un cambio que afecta todo lo esencial de la organizacion, tales como politicas, normas,

estructura, departamentos, entre otros.

En cuanto a Dupuis, J. y Kuzminski, A. (1998 p.360), hablan de cambio

programado o planificado versus cambio espontaneo. Segun ellos:

“el cambio planificado busca objetivos especificos en cuanto a su
contenido, a pesar de que no siempre se cumplen. Constituyen la base de un
proyecto explicito, hecho de intenciones y objetivos mientras que en el caso de un
cambio espontaneo, estos elementos estan ausentes la mayoria del tiempo".

Por otra parte, la frase "cambio organizacional” se trata de un cambio
importante en la organizacion, tales como la reorganizacién o la adicién de un nuevo
producto o servicio principal. Esto estd en contraste con los cambios mas pequefos,
tales como la adopcién de un nuevo procedimiento informéatico. Segun McNamara, C.

(2005) los tipos de cambio organizacional son los siguientes:

o Cambio “amplio” Versus Cambio de Subsistema

2999

Por lo general, las organizaciones deben realizar los cambios “amplios™” para
evolucionar a un nivel diferente de su ciclo de vida, por ejemplo, al pasar de una
organizacion altamente reactiva y emprendedora, a una que tiene un desarrollo mas
estable y planificado. Los expertos afirman que el éxito de la organizacién cambio
requiere un cambio en la cultura - el cambio cultural es otro ejemplo de cambio

“amplio”.
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Los ejemplos de un cambio en un subsistema pueden incluir la adicion o
eliminacion de un producto o servicio, reorganizacion de un determinado
departamento, o la implementacion de un nuevo proceso para entregar los productos o

servicios.

o Transformacional VVersus Cambio Incremental

Un ejemplo de un cambio transformador (o radical, fundamental) podria ser
cambiar la estructura o cultura de la organizacion del modelo jerérquico tradicional a
una amplia cantidad de equipos auto-dirigidos. Otro ejemplo podria ser de Procesos de
Reingenieria de Negocio, que trata de desmontar (por lo menos en el papel, en un
primer momento) las principales partes y procesos de la organizacion y a continuacion,
volver a ponerlos juntos de una manera méas Optima. Este cambio es a veces llamado

cambio cuantico.

Ejemplos de cambio incremental podrian incluir la mejora continua de un
proceso de gestion de la calidad o aplicacién de un nuevo sistema informatico para
aumentar la eficiencia. Muchas veces, las organizaciones experimentan un cambio

incremental y sus lideres no reconocen el cambio como tal.

o Correctivo Versus Cambio de desarrollo

El cambio puede ser necesario para remediar situaciones actuales, por ejemplo,
para mejorar el rendimiento deficiente de un producto o de toda la organizacion, reducir
el desgaste en el lugar de trabajo, ayudar a la organizacion a llegar a ser mucho mas
proactiva y menos reactiva, o hacer frente a los grandes déficits presupuestarios. Este
cambio a menudo se encuentra mas centrado y urgente porque se dirige a problemas
actuales. Es mas facil para determinar el éxito de estos proyectos debido a que el

problema se resuelve o no.
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El cambio también puede ser desarrollado - para agregarle aun més éxito a una
situacion exitosa, por ejemplo, se puede ampliar la cantidad de clientes atendidos, o
duplicar los productos o servicios de éxito. Los cambios de desarrollo pueden parecer
mas generales y vagos que correctivos, dependiendo de qué tan especificas sean las
metas y lo importante que es para los miembros de la organizacion para alcanzar dichos

objetivos.

Algunas personas pueden tener diferentes percepciones de lo que es un cambio
de recuperacion o remedio frente a un cambio de desarrollo. Podrian opinar que si los
cambios evolutivos no se hacen pronto, no habrd necesidad de cambios correctivos.
Ademas, las organizaciones pueden reconocer los problemas actuales en el cambio de
recuperacion y luego establecer una vision de desarrollo para hacer frente a los
problemas. En esas situaciones, los proyectos siguen siendo correctivos porque son

Ilevados a cabo principalmente para hacer frente a los problemas actuales.

o No planificado Versus Cambio Planificado

El cambio no planificado por lo general se produce debido a una grande y
repentina sorpresa para la organizacion, la cual hace que sus miembros respondan de
una manera altamente reactiva y desorganizada. EI cambio no planificado podria
ocurrir cuando el CEO de repente deja la organizacion, ocurren grandes problemas de
relaciones publicas, el rendimiento pobre de un producto resulta rapidamente en
pérdida de clientes, u otras situaciones perturbadoras que se salen del control de la

organizacion en si misma.
El cambio planificado se produce cuando los lideres de la organizacion

reconocen la necesidad de un cambio importante y proactivamente organizan un plan

para llevar a cabo el cambio. El cambio planificado se produce con éxito con la
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implementacién de un plan estratégico, plan de reorganizacion, u otra implementacion

de un cambio de esta magnitud.

Se debe tener en cuenta que el cambio planificado, a pesar de basarse en un
plan proactivo y bien hecho, a menudo no ocurre de una manera altamente organizada,
tiende a ocurrir de una manera méas caotica y disruptiva de lo esperado por los

participantes.

De acuerdo con los conceptos antes mencionados, el cambio llevado a cabo a
nivel de la jornada laboral en la cadena de farmacias FARMASIGO concuerda con el
antes descrito por el autor McNamara, C.(ob. cit.) referente al tipo de cambio “No
Planificado”, puesto que los cambios gestionados en la jornada y los horarios de la
misma fueron ocasionados por motivos ajenos al control de la organizacion,
especificamente dados por las modificaciones en la LOTTT y por la regulaciones a
causa de la crisis eléctrica. En tal sentido, se entiende que este cambio se agrupa en los
no planificados, ya que se ejecutan sobre la marcha, para dar cumplimiento a los

requerimientos exigidos de forma réapida y eficiente.

1.4.2 Factores o Fuerzas para el Cambio Organizacional

El cambio es inevitable en la vida de una organizacion. En el mundo
empresarial actual, la mayoria de las organizaciones se enfrentan a un entorno
empresarial dindmico y cambiante. Deben cambiar o morir, no hay una tercera
alternativa. Las organizaciones que aprenden a hacer frente al cambio florecen y
prosperan. Segun Francis, A. (s.f.) las principales fuerzas que hacen que los cambios

no solo sean deseables, sino inevitables son:

¢ [Fuerzas externas
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Todas las organizaciones existen en algin contexto; ninguna organizacion es
una isla en si mismo. Cada uno debe interactuar continuamente con otras
organizaciones e individuos, tales como los consumidores, proveedores, sindicatos,
accionistas, gobierno y muchos mas. Cada organizacion tiene objetivos y
responsabilidades relacionados entre si en el medio ambiente. Entre las fuerzas

externas que afectan la organizacion podemos nombrar las siguientes:

o Tecnologia: Cuando hay un cambio en la tecnologia en el entorno de la
organizacion y otras organizaciones empiezan a adoptar la nueva tecnologia, las
organizaciones que no lo hacen se convierten en obsoletas, por lo que se hacen
menos rentables y su posicion competitiva se debilita. Por lo tanto, tiene que
adoptar una nueva tecnologia mediante la aplicacion de un cambio que afecta su

estructura de trabajo y obliga a adaptarse y establecer un nuevo equilibrio.

o Condiciones de comercializacion: Debido a que cada organizacion exporta sus
salidas con el medio ambiente, una organizacion tiene que enfrentarse a la
competencia en el mercado. Puede haber dos tipos de fuerzas que pueden afectar a
la posicion competitiva de una organizacion, las organizaciones que suministran
los mismos productos y los compradores que no estan comprando el producto. Esto
se puede dar si un competidor cercano de la misma clase empieza a implementar
nuevas estrategias que hacen que la organizacion pierda mercado, o por otro
motivo, en el caso de los consumidores, que estos cambien de gustos 0 que su
capacidad de ingresos disminuya y terminen optando por productos con las mismas

especificaciones pero a precios mas baratos.

o Los cambios sociales: cambios sociales reflejan en diferentes términos las
aspiraciones de la gente, las necesidades, y sus formas de trabajo. Estos cambios
han tenido lugar debido a varias fuerzas como el nivel de educacion, la
urbanizacion, la sensacion de autonomia, y el impacto internacional debido a

nuevas fuentes de informacion, es decir, afectan al comportamiento de las personas
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en la organizacion. Alli, se requiere hacer un ajuste en su trabajo de manera que

coincida con la gente.

o Los cambios politicos y legales: factores politicos y legales definen en términos
generales las actividades que puede llevar a cabo una organizacién y los métodos
que seran seguidos por ella en la realizacion de dichas actividades. Cualquier
cambio en estos factores politicos y legales pueden afectar el funcionamiento

organizacion.

De acuerdo con este enfoque, las fuerzas o factores que generan o impulsan los
cambios en las organizaciones se engloban en aspectos muy generales que no solo
pueden influir en empresas, pues también influyen en cualquier otro proceso o

actividad que se lleve a cabo en un pais.

Por otro lado, Acosta, C. (2012, p. 15) da una perspectiva un poco mas
especifica, en referencia a factores o fuerzas externas que impulsan cambio, en la cuales
incluye las antes mencionadas segun el autor anterior, y adicionales a estas presenta las

siguientes fuerzas externas:

Nuevas tendencias administrativas como descentralizacién, contratacion externa,

O

achatar la piramide jerarquica, entre otras.

o Presion de la competencia.

o Cambios bruscos en mercados financieros, cambios en el sistema monetario o
repercusiones de los efectos producidos por las politicas de entidades prestamistas
internacionales.

o Cuestiones sociales como migraciones, diversidad cultural, altos niveles de
desempleo, entre otros.

o Politica mundial.

o El papel del Estado, nuevas leyes y reglamentos, intervenciones del gobierno.

o Desastres naturales.
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Asimismo Kumar, A. (S.F.) engloba las fuerzas externas como las también
antes mencionadas fuerzas politicas, econdmicas, tecnoldgicas, gubernamentales,
cambios en las necesidades y preferencias de los clientes, y el incremento de la

competencia, siguiendo el mismo enfoque de los autores anteriores.

Con relacion a lo anterior, FARMASIGO como cualquier otro tipo de farmacia
e incluso organizacion, no escapa de las afecciones que puede generar factores externos
como los antes mencionados a sus actividades. Aunado a esto, la misma forma parte de
una gran cadena donde participan diversos entes, los cuales son necesarios para poder
Ilevar al consumidor final de los productos que se comercializan, es decir, dado a que
su concepto principal es farmacia, pertenece al grupo de empresas que representa la
punta de la lanza del proceso que maneja la industria farmacéutica, esta tambiéen se ve
afectada en sus actividades por todos los problemas que tenga actualmente esta
industria, asi como el efecto que los factores externos pueda tener sobre ella como un

organo independiente.

En este sentido, Maryleida Garcia, Gerente de Compras de Farmacia de SIGO,
S.A. considera que indudablemente los factores externos han modificado internamente
el funcionamiento de la empresa, y han generado modificaciones no planificadas
necesarias para cumplir con los requerimientos externos, especificamente
requerimientos en el ambito legal que, como se establecid previamente, definen en
términos generales las actividades que puede llevar a cabo una organizacion, en este
caso el establecimiento y limitacion de la jornada laboral. Estos Gltimos cambios se

deben principalmente a los siguientes factores externos:

Leyes: entendiéndose por ley desde el punto de vista formal, a toda disposicion
sancionada por el poder legislativo, de acuerdo con el mecanismo constitucional.
A tal efecto, en materia laboral, se encuentra la Ley Organica del Trabajo,

Trabajadores y Trabajadoras, la cual fue reformada en el afio 2012 y trajo consigo una
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serie de modificaciones que impulsaron la necesidad de implementar cambios
relevantes en lo que se refiere al personal a causa de la transformacion de la jornada de
trabajo, que paso de seis dias a cinco dias por semana, y el establecimiento de dos dias

libres continuos.

Otro factor que influye en la jornada laboral, es la crisis eléctrica que vive el
pais desde mediados del 2008, la cual ha tenido como consecuencias fallas eléctricas,
apagones, racionamientos, que han sometido a la poblacion a un cambio total, en cuanto
a horario y ritmo de vida. En cualquier pais del mundo y, ain mas, en un pais moderno
como lo es Venezuela es de suponerse que la sociedad dependa de la electricidad para
realizar las mayorias de las actividades cotidianas del dia a dia. La electricidad
proporciona calidad de vida, sin embargo, el venezolano se ha tenido que adaptar y

acostumbrarse a los cortes y racionamiento de electricidad.

Es por ello que las empresas venezolanas, dentro de las cuales se incluye la
cadena de farmacias FARMASIGO, naturalmente se ven afectadas, debido a que esta
crisis limita o interrumpe su tiempo de actividad lo cual ha causado innumerables
modificaciones en la jornada y el horario de los empleados, situacion que agrega adn
mas dificultad al llevar a cabo la gestion de este tipo de cambio.

Estas alteraciones externas tuvieron como resultado la transformacion de
horarios en todas sus sucursales, adaptandose a las caracteristicas de cada una, por
ejemplo: las farmacias que se encuentran dentro de los SuperMarkets y MiniMarkets
debian adaptar su jornada de trabajo al horario del Centro Comercial en el que se
encuentran, mientras que las farmacias El Parque y Téachira, ubicadas en el centro de

Porlamar, debian adaptar su horario de manera diferente.
En este sentido, actualmente las sucursales que se encuentran ubicadas en

centros comerciales, tales como C.C. Sambil Margarita, C.C. Parque Costa Azul, entre

otros, deben ajustarse al nuevo horario implementado por los mismos a motivo del
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nuevo periodo de recorte energético que se les ha impuesto, que en el caso de los antes
mencionados es de 1:00 Pm a 10:00 Pm lo que repercute negativamente en las
actividades operativas de la organizacion, puesto que se ven interrumpidos los
servicios Yy la atencion al cliente, lo que puede significar una baja en la productividad

de la empresa.

¢ Fuerzas internas

No s6lo las modificaciones en los factores externos son los responsables de que
las organizaciones deban generar cambios; cualquier factor interno de la organizacion
que presente fallas también puede necesitar cambios. Estas fuerzas internas que afectan
la organizacion, segun Francis, A (s.f.) son las siguientes:

o Los cambios en el personal directivo: Ademas de los cambios ambientales que
pueden darse en una organizacion estan también los cambios en el personal
directivo. gerentes viejos son reemplazados por nuevos gerentes con técnicas
frescas e innovadoras, muchas veces necesario para que los antiguos gerentes
puedan jubilarse, o por motivos de ascenso, traslado o despido. Cada nuevo gerente
trae sus propias ideas y forma de trabajo en la organizacion. Por otra parte, la actitud
del personal puede cambiar incluso aungque no hayan cambios en los procesos. En

consecuencia la organizacién cambia como resultado de esa nueva contratacion.

o Ladeficiencia existente en la organizacion: A veces, los cambios son necesarios
debido a la deficiencia en el proceso organizacional presente. Estas deficiencias
pueden ser en forma de intervalo de gestidn, gran nimero de niveles de gestion, la
falta de coordinacién entre los distintos departamentos, obstaculos en la
comunicacion, la multiplicidad de los comités, la falta de uniformidad en las
decisiones politicas, la falta de cooperacion entre la linea y personal, y asi

sucesivamente.
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o La naturaleza de la fuerza de trabajo: esta ha cambiado a través del paso del
tiempo. Diferentes valores de trabajo han sido expresados por diferentes
generaciones. Los trabajadores que estan en el grupo de edad de 50 afios, suelen
tener mas valor y lealtad respecto a sus empleadores. Los trabajadores en sus 35
afios a los 40 son leales solo a si mismos. La generacion mas joven de los
trabajadores es leal a su carrera. El perfil de la fuerza de trabajo también esta
cambiando rapidamente. La nueva generacion de trabajadores tiene una mejor
educacion; que pone mayor énfasis en los valores humanos y cuestiona la autoridad
de los directivos. Su comportamiento también ha llegado a ser muy complejo y
Ilevarlos hacia los objetivos de la organizacion es un reto para los gerentes. La
rotacion de personal actualmente es también muy alta, lo que volvié a poner tension

a la gestion.

o Para evitar el desarrollo de la inercia: En muchos casos, cambios en la
organizacion se llevan a cabo sélo para evitar el desarrollo de la inercia o la falta
de flexibilidad. Por esta razén se debe tener en cuenta que el punto de vista de la
organizacion debe ser dinamico porque cualquier método Unico no es la mejor
herramienta de gestion. Por lo tanto, los cambios se incorporan de manera que el
personal desarrolle el gusto por el cambio y no haya resistencia innecesaria cuando

un cambio es importante en la organizacion.

Desde otra perspectiva se puede observar las fuerzas o factores internos del cambio

por Kumar. A. (s.f.), las cuales son las siguientes:

o Dinadmica del Sistema: una organizacion esta conformada por subsistemas
similares a las sub-personalidades del cerebro humano. Las sub-personalidades en
el cerebro estan en constante interaccion entre ellas creando cambios en el

comportamiento humano. Del mismo modo, los subsistemas dentro de una
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organizacion se encuentran en constante y dindmica interaccion. esta se ve
influenciada por las relaciones formales e informales del contexto organizacional.
Procesos Administrativos inadecuados: una organizacion funciona a travées de un
grupo de procedimientos reglas y regulaciones. Con el paso del tiempo y la revision
de las metas y objetivos organizacionales algunas de estos pueden estar en
discordancia con las exigencias de la realidad actual. Continuar funcionando con
los procesos iniciales puede llevar a la inefectividad organizacional, por lo tanto

reconocer lo inadecuado de estos es una fuerza que induce cambios.

Especulaciones de Individuos o Grupos: la organizacién como entidad es una
confluencia de personas, cada una con ansias de satisfacer sus necesidades y
aspiraciones, esto crea expectativas y necesidades diferentes que los individuos y
grupos intentan satisfacer en un contexto organizacional. Factores positivos como
ambiciones, autorrealizacion, y aspectos negativos como miedos, inseguridad,
conforman un proceso complejo que puede inducir cambios en las funciones y el

desarrollo de la organizacion.

Estructura: las organizaciones realizan cambios estructurales para alterar los
componentes basicos de si mismas, para reducir costos e incrementar beneficios,
esto puede tomar la forma de descentralizacion, recorte de personal, redisefio de

puestos de trabajo, entre otros.

Tecnologia: utilizar nuevas tecnologias influencia los subsistemas de la
organizacion. Cambios en equipos, procesos de trabajos, secuencias de trabajo,
sistemas de procesamiento de informacion y el grado de automatizacion son

aspectos tecnologicos que pueden inducir cambio.
Personas: redefinir estrategias y bienes organizacionales, cambios estructurales en
términos de expansion, modificaciones tecnoldgicas, todos estos tienen

implicaciones en el manejo de recurso humano, debido a que alguno de estos
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elementos puede requerir entrenamiento del personal, remplazo o reclutamiento del

mismo.

o Problemas de Rentabilidad: una forma de cambio significativa que ha obligado a
una gran cantidad de organizaciones a restructurarse o reinventarse esté relacionada
a problemas de rentabilidad como perdidas de ingreso, perdida de posicionamiento

en el mercado y baja productividad.

o Limitaciones de recursos: los recursos hacen referencia a dinero, materiales,
maquinaria, personal, informacion y tecnologia. Agotamiento, insuficiencia o baja
disponibilidad puede significar una fuerza de cambio poderosa para cualquier

organizacion.

Asimismo se entiende como fuerzas internas que impulsan el cambio en la
organizacion, a aquellas provenientes de si misma; estas surgen del analisis del
comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de solucion,
incorporando condiciones de equilibrio, creando la necesidad de cambio de orden

estructural.

Por esta razon, y en base a las fuerzas internas propuestas por Kumar, A., una
de las fuerzas o factores internos que se han tenido que manejar en FARMASIGO es
la del personal, ya que el mismo se ha visto afectado por los cambios hechos en la
jornada, y se ha tenido que maniobrar con cuidado para evitar en lo posible que se
presenten casos de resistencia. Dado a que este factor interno se ha perturbado mediante
a un cambio ocasionado por un factor externo, se puede apreciar como todo lo referente
a las organizaciones y sus procesos guarda relacion entre si, y es inevitable que se

realicen cambios en areas especificas sin provocar efectos colaterales.

En lo que se refiere a FARMASIGO, la necesidad existente de ajustar su

jornada constantemente por motivos ajenos a la organizacion, dio como resultado que
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se requirieran realizar cambios internamente en el recurso humano, afectando el
elemento més importante en un proceso de cambio. Generalmente en un proceso de
cambio, el personal es la unidad que necesita mayor manejo e inversion de tiempo para
guiarlos por la transicion. Es importante tener en cuenta que al momento de llevar a
cabo los cambios, sin importar que el motor de cambio sea externo, se debe mantener
la vigilancia sobre los factores internos, ya que un cambio ocasionado por un ente
externo, puede motivar a mas cambios ocasionados por causas internas y si estos no se
manejan desde la raiz puede causar una ruptura la relacion ARC (Afinidad, Realidad y
Comunicacion) que existe entre los jefes y subordinados lo cual puede afectar la
productividad de los mismos.

1.5 Gestion del Cambio Organizacional

Segun Reyes, A. y Velasquez, J., citados por Gonzalez, M. (2011, p.2) el
cambio organizacional “consiste en la capacidad de adaptacion de las organizaciones
a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo
mediante el aprendizaje”, es decir, a medida que el entorno cambia en sus diferentes
aspectos, las organizaciones deben cambiar a su ritmo, puesto que las que no son
capaces de adaptarse terminan siendo las méas propensas al fracaso. En sintesis, esto no
es mas que el conjunto de variantes de orden estructural que puede sufrir una
organizacion, lo cual se traduce en una modificacion directa de su comportamiento

organizacional.

Este cambio debe ser dirigido o enfocado y evaluado, alli entra en juego las
gestion de cambio organizacional, la cual segin Harrintong, H.J.(2006 p.49), es un
“conjunto completo de procedimientos estructurados para la toma de decisiones, la
planificacion, ejecucion y evaluacion de las fases del proceso de cambio”. La gestion
del cambio ofrece un enfoque estructurado para apoyar a las personas en su

organizacion, ayudandolos a moverse de sus propios estados actuales a sus estados
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futuros. No todos los cambios son idénticos, al igual que no todos los individuos
involucrados son iguales. A pesar de esto, hay acciones que podemos tomar para influir

en las personas en sus transiciones individuales.

Por otro lado Chapman, A. (s.f.) establece la gestion de cambio organizacional
como “un enfoque estructurado para asegurar que los cambios se apliquen a fondo y
sin problemas, y que se logren los beneficios duraderos de cambio”. En tal sentido, se
puede decir que la gestion de cambio organizacional constituye una serie de actividades
y procesos que se emplean para garantizar que los cambios, desde el més sencillo hasta
los més significativos sean implementados en forma ordenada, controlada y

sistematica.

El cambio es un elemento constante en las empresas venezolanas como
FARMASIGO, que formando parte de SIGO, S.A., tiene como valor la proactividad al
mantenerse en constante mejoramiento y autodesarrollo, razon por la cual se puede
decir que la empresa esta en pro del cambio. Sin embargo, esto no quiere decir que el
desarrollo e implementacion de cambios que se llevan a cabo en la empresa no

requieran de gestion de cambio.

En este sentido, la gestién de cambio que se realizd en FARMASIGO a causa
de la reforma de la LOTTT, en relacion a la jornada laboral, sigue los procesos y
estructuras establecidas por SIGO, S.A. siendo estos los que establecen los sistemas y
procedimientos a seguir por la organizacion. El Sr. Richard Abreu, supervisor de
farmacia, indico que la forma de sobre llevar un cambio y adaptarse a una nueva
realidad organizacional, en este caso un nuevo horario de trabajo, es mediante el
correcto cumplimiento de los estandares establecidos para el mismo, apoyado con un
proceso de retroalimentacion constante que permita evaluar si la gestion de dichos

cambios se han ejecutado de manera eficaz en comparacion a los objetivos propuestos.
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1.5.1 Obijetivo de la Gestion del Cambio Organizacional

La implementacion de cambios organizacionales tiene como enfoque la
transicion del estado presente al estado futuro. Realizar esta transicion puede significar
una larga trayectoria, y, si no es gestionada con estrategias y tacticas apropiadas, podria
ser desastrosa. Por esta razon, se hace necesario evaluar y planificar el proceso del
cambio, de manera que este provea un ambiente favorable que integre los procesos,
tecnologias y personas involucradas en el mismo. Gestionar el proceso de cambio tiene
como fin que este se lleve a cabo eficientemente, siguiendo el plan establecido y

resolviendo cualquier resistencia que pueda entorpecer el proceso.

Segun Ernts & Young (s.f), exponen que los objetivos de la gestion del cambio

son los siguientes:

e Aportar valor a la organizacion mediante la aplicacién y apoyo de iniciativas y
proyectos, enfocandose en el lado humano.

e Asegurar que la organizacion este lista y capaz para funcionar en un nuevo entorno
de negocios.

e Acelerar la transicion reduciendo en lo posible la incertidumbre y evitando la
resistencia.

e Cerciorarse de que se logren los beneficios empresariales.

e Disminuir la perdida en la productividad por obsolescencia de métodos.

Mediante el cumplimiento de estos objetivos se puede llegar a gestionar un
cambio de forma exitosa y permanente, pero siempre es conveniente la evaluacion y
retroalimentacion del proceso de cambio ya que este en si mismo puede requerir de

mas cambios para acoplarse de forma perfecta a la organizacion.

Por otra parte, estan los objetivos de la gestion del cambio segiin Mar A. (2013),
donde inicialmente habla de que “el objetivo principal de la gestién del cambio

organizacional es para ejecutar la estrategia. Eso es mas facil decirlo que hacerlo”.
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Asimismo esta autora se refiere a mas objetivos de la gestién del cambio que son

necesarios para que las organizaciones logren el mismo de manera eficaz, los cuales

son los siguientes:

SN N N N N N N N N N N N N N N N R SR NN

Establecer una cultura de innovacion

Establecer principios para el Cambio

Desarrollar estrategias innovadoras

Establecer las mejores practicas para la Innovacion
Desarrollar lideres del cambio

Capacitar a agentes de cambio

Identificar el Cambio Rendicidn de cuentas y responsabilidad
Alinear objetivos de los empleados para cambiar
Comunicarse y socializar el Cambio

Abordar las preocupaciones y mejorar el Cambio
Aplicar conocimiento para cambiar

Capacitar a los empleados para prepararlos para el Cambio
Lograr la participacion del empleado en el Cambio
Crear un sentido de urgencia para el cambio
Mantener el impulso de cambio

Reconocer y celebrar hitos de Cambio
Administracion del rendimiento

Agentes de recompensa del Cambio

Ganar la aceptacion del cambio

Aprender de Cambio

Medir el Resultados de los cambios

v" Sostener el cambio

En otras palabras, se puede entender que mas que objetivos de la gestion de

cambio, estos son una guia que muestra las fases indispensables de la mismas, puesto

que el establecimiento de una cultura y principios para el desarrollo de la innovacion

60



son parte de un proceso de cambio exitoso. También se considera que la gestion de
cambio es un juego de estrategia, que consiste en implementar planes que incrementen

la cultura, mejoren la comunicacion y gestionen los resultados.

Cabe destacar que el cambio es una actividad de liderazgo en todos los niveles
de su organizacién. Por eso es necesario desarrollar lideres del cambio con actitudes
para gestionar el mismo. Esto se logra mediante la delegacion de autoridad y apoyo a

los mismos, con la finalidad de generar confianza en el proceso.

Por otra parte, es importante acotar que un objetivo esencial en la gestion de
cambio es socializar y comunicar el cambio correctamente, lo que permite disminuir la
resistencia al mismo, ya que a través de esto se hacen participes a todos los empleados

del plan a ejecutar a priori y se les prepara para la aceptacion y adaptacion al mismo.

Actualmente en FARMASIGO se encuentra activa una gestion de cambio
constante en lo que se refiere a horarios y jornada laboral, manteniendo asi a la empresa
en movimiento, adaptandola a los cambios de su entorno. Segln lo antes dicho en
referencia a los objetivos de la gestion del cambio organizacional aportados por Ernts
& Young, se puede asociar a la empresa con los siguientes segun la informacion

obtenida en la misma:

= Aportar valor a la organizacion mediante la aplicacion y apoyo de iniciativas y
proyectos, enfocandose en el lado humano. FARMASIGO mediante entrevistas
realizadas a supervisores y gerentes, se pudo evidenciar que posee buena
comunicacion con su personal, procurandolo y haciéndolo parte de la
organizacion. Al momento de gestionar el cambio referente a la jornada laboral la
empresa tomo la iniciativa de seleccionar delegados en el personal para que
aportaran sus ideas en representacion a los demas para que las modificaciones en

los turnos se realizaran bajo consenso y aprobacion de todos.
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= Asegurar que la organizacion este lista y capaz para funcionar en un nuevo entorno
de negocios. Esto ha sido parte fundamental del proceso de adaptacion a la nueva
jornada laboral de FARMASIGO, ya que dichos cambios se han efectuado por
motivos externos, es decir, que se escapan del control de la organizacion, y se han
realizado con la finalidad de mantener la empresa en constante competitividad en

el mercado.

= Acelerar la transicién reduciendo en lo posible la incertidumbre y evitando la
resistencia. En este sentido el factor transicion que se observa en FARMASIGO,
esta dado a los cambios de horario en su jornada laboral, y la forma en la cual se
disminuyd la incertidumbre, que fue mediante un proceso informativo constante
donde se priorizaba la comunicacion y opinion referente a estas modificaciones con

el personal.

= Cerciorarse de que se logren los beneficios empresariales. Respecto a esto
FARMASIGO aln se encuentra gestionando cambios en la organizacion, tanto a
nivel de jornada, como por causa de otros factores, lo cual se encuentra mas vigente
gue nunca en este afio, dado a una serie de regulaciones aplicadas por el ejecutivo
nacional en respuesta a la crisis eléctrica que se vive en el pais. En FARMASIGO
parte de este objetivo consiste en mantener de forma deliberada una
retroalimentacion de las medidas que se estan aplicando en la empresa y los
resultados que arrojan las mismas, para hacer las correcciones y/o restructuraciones
pertinentes que les permitan contrarrestar los efectos de los factores impulsores de

cambio.
1.5.2 Ciclos de la gestion del cambio
La mayoria de las iniciativas de cambio importantes, sea que estén destinadas a

impulsar la calidad, mejorar la cultura, o revertir la espiral de declive de una

corporacion, solo generan resultados iniciales, mientras las otras terminan por fracasar.
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Al Respecto Kotter, J. (1995) sostiene que demasiados administradores no se
dan cuenta de que la transformacidn es un proceso, no un evento. Ya que a medida que
se va avanzando, cada etapa requiere de resultados obtenidos en la etapa anterior. Este
proceso puede tomar afios para que se cumpla en su totalidad y con los resultados
esperados. Por lo antes dicho, en muchas ocasiones, los administradores presionados
para acelerar el ciclo, suelen saltarse etapas del proceso que desde su perspectiva son
repetitivas o insignificantes. Pero, cuando de cambio se trata, los atajos nunca

funcionan.

Cabe destacar hasta los administradores mas experimentados y altamente
capacitados cometen errores que resultan criticos en el proceso de transformacion,
entre estos estd el de declarar victorias anticipadas, puesto que esto ocasiona una
sensacion de seguridad ficticia, generando la pérdida de impulso de trabajo y
motivacién en la trasformacién, un retroceso inminente en las ganancias obtenidas
hasta el momento, lo que a su vez acaba devastando totalmente el esfuerzo de

transformacion.

Por lo antes expuesto, es de suma importancia comprender a cabalidad las
etapas del cambio en la gestion, y las dificultades propias de cada etapa, esto con el fin
de incrementar las posibilidades de una transformacién exitosa. La recompensa de
todos estos esfuerzos se fundamenta en la posibilidad de lograr una organizacion
flexible ante los movimientos de sus competidores, los mercados y las nuevas
tecnologias, otorgando ventajas ante su entorno. A continuacion se presentan las
posturas de diversos autores donde se muestra la perspectiva de cada uno con base a

los ciclos de la gestion del cambio:

e Las fases a seguir paran una gestion de cambio eficaz segun Kotter, J. (1995) se

basan en el cumplimiento de los siguientes pasos:
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a) Establecer un sentido de urgencia

Para establecer el sentido de urgencia se debe examinar el mercado y la realidad
competitiva para detectar posibles crisis y oportunidades sin explotar. También es
necesario convencer al 75% de sus gerentes que el “statu quo” es mas peligroso que el
desconocido, puesto que implica quedarse estancado en procesos que no son adecuados

por simple sentido de cotidianidad.

Cabe destacar que se pueden presentar dificultades al momento de conducir a las

personas fuera de su zona de confort, o terminar paralizandose por los riesgos.

b) Forma una fuerte coalicién guiadora

Se logra mediante reuniones donde se refuerce el compromiso que comparte el
grupo, generando el poder suficiente para dirigir el esfuerzo de cambio, alentandolos a
trabajar como equipo hombro a hombro y fuera de la jerarquia habitual. En esta etapa
pueden presentarse problemas si no se posee experiencia previa dirigiendo trabajo en
equipo, o si se relega el liderazgo a alguien que no posea las habilidades 6ptimas, como
un ejecutivo de recursos humanos de planificacion estratégica en lugar de un

administrador de nivel “Senior”.

c) Crear lavision

Es el primer paso de esta fase, ya que mediante la creacion y establecimiento de
una vision se van a implantar las bases de apoyo para desarrollar estrategias que
permitan el logro de la misma. En este sentido, es importante tener en cuenta que la
vision a crear debe ser practica, objetiva y sencilla de transmitir. No es recomendable
una vision demasiado complicada o vaga que en lineas generales sea dificil de

comunicar en un lapso de tiempo no mayor a cinco minutos.
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d) Comunicar la vision

Se pueden aplicar todos los vehiculos posibles y disponibles para comunicar de
forma eficaz la nueva vision y las estrategias que la acomparian para lograrla. Este
proceso también puede ser facilitado si se hace mediante la ensefianza de nuevas

conductas con el ejemplo de la coalicidon guiadora.

Cabe acotar que los mayores errores que se pueden cometer en este paso radican

en no comunicar bien la vision y comportarse de manera antitética a la misma.

e) Otorgar autoridad a otro para actuar segun la vision

La delegacion de autoridad forma parte del ideal de equipo, y del fomento de la
estructura organizativa plana. Esto se puede lograr mediante la eliminacion o
modificacion de los sistemas 0 estructuras que socaban y limitan la ejecucion de la
vision. Otra parte importante para lograr esta fase se da en promocionar la toma de

riesgos e ideas, actividades y acciones no tradicionales.

f) Planear y crear victorias a corto plazo

Es sencillo lograr esto, si se definen y disefian mejorar visibles al desempefio,
mientras que se lleve a cabo un programa de reconocimiento y recompensa a empleados
en pro de contribuir a las mejoras y como una herramienta que motive a la participacion

activa de los mismos para alcanzar estas victorias.

En este sentido es importante establecer que exitos se quieren alcanzar a corto
plazo, y no dejar estos a la casualidad, puesto que esta sera la Unica manera de palpar
dentro de los primeros 12 a 24 meses del proceso de cambio si se esta logrando lo

previamente planificado.
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g) Consolidar mejoras y producir més cambio

Una vez creada las victorias a corto plazo, se puede utilizar la credibilidad
aumentada de las mismas para establecer la retroalimentacion que permita cambiar
sistemas, estructuras y politicas que puedan estar desmejorando la vision. Esto se puede
lograr al contratar, promover y desarrollar a los empleados que pueden poner en
practica dichas mejoras en la vision, revitalizando el proceso de cambio con nuevos

proyectos y agentes de cambio.

Es necesario comprender que a pesar de lo antes dicho, es un gran riesgo declarar
una victoria demasiado apresurada, es decir, apenas con la primera sefial de mejora en
el desemperio, se debe esperar un avance considerable del proceso y mas de una sefial

fructifera para esto.

h) Institucionalizar nuevos enfoques

Consiste principalmente en articularlas conexiones entre los nuevos
comportamientos y el éxito empresarial a través de la creacién y desarrollo del
liderazgo y de planes de sucesion coherentes con el nuevo enfoque. Se debe cuidar de
no crear nuevas normas sociales y valores compartidos que estén en consonancia con
los cambios y promover a personas a posiciones de liderazgo que no personifiquen el

nuevo enfoque.

e Por otra parte, existe un ciclo que consta de cinco etapas, basado en el modelo de
Hinings (1983), citado por Arenas. F. (2005) el cual se define de la siguiente

manera:

66



a) Diagnostico

Esta etapa tiene como finalidad alcanzar la comprension clara del origen de las
necesidades o problemas de la organizacion, es decir, examinar la necesidad o el
problema con tanto detalle como sea posible para establecer claridad. Las actividades

bésicas en esta fase consisten en recopilacion de datos y analisis de los mismos.

b) Identificar la resistencia

Todo individuo tiene pocas probabilidades de estar a favor de un cambio
significativo en su entorno, mas aun si dicho cambio no lo considera como atractivo y
benéfico. Obviamente es importante saber donde hay probabilidades de que surja la
resistencia como parte del manejo de un cambio planificado, en esencia este es el

propdsito de esta etapa.

c) Asignacion de las responsabilidades

Esta etapa tiene por objeto especialmente fomentar la dedicacién al cambio
planeado. Esto significa nombrar individuos y delegarles la realizacién del cambio. Es
decir, dar a la gente papeles de liderazgo para manejar el proceso del cambio. La
finalidad es comprometer a la gente con el cambio y generar relacion de afinidad con

el mismo, pasandolo de ser un objetivo organizacional a personal.
d) Desarrolloy ejecucion de estrategias
Esta tiene que ver con la ejecucion del cambio planificado. El propdsito
primordial de esta etapa, es asegurar una respuesta efectiva de la organizacion ante el

origen de la necesidad o problema y esto requiere que la respuesta tenga el apoyo de

los miembros de la organizacion.
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e) Supervision

Esto nos lleva a la parte final del proceso, la cual consiste es la fijacion de metas
con una escala de tiempo determinado para lograrlas, establecimiento y aplicacion de
los medios, y evaluar el progreso. No podemos supervisar lo que no es posible ver o
medir. La parte final de la etapa es una evaluacion de si se ha logrado el cambio

planificado y si se ha superado la necesidad o los problemas.

e Mientras que Lewin, K. (1946), citado por Arenas. F. (2005), que propone un
modelo de cambio, o un ciclo de cambio mucho mas resumido, enfocado en tres

etapas:

a) Descongelamiento

Esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion en su actual
nivel de comportamiento, es decir, sacarlas de lo habitual para que se desacostumbren

a realizar siempre lo mismo de la misma forma.

b) Cambio 0 movimiento

Esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o nuevo nivel dentro de
la organizacion con respecto a patrones de comportamiento y habitos, lo cual significa
desarrollar nuevos valore, habitos, conductas y actitudes. Una vez que perdieron la
habitualidad de sus acciones es mas sencillo indicarles un nuevo rumbo de accion, en

este caso, es el momento de implementar el cambio.
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c) Recongelamiento

Consiste en hacer del paso anterior un cambio permanente. En este paso se
estabiliza a la organizacion en un nuevo estado de equilibrio, en el cual frecuentemente
se apoyara en mecanismos preestablecidos como la cultura las normas, las politicas y

la estructura organizacional.

Ademas Lewin. K. (1946), citado por Arenas. F. (2005), sostiene que estas tres
fases o etapas se pueden lograr si:

v’ Se determina el problema

v" Se identifica su situacion actual

v" Se identifica la meta por alcanzar

v' Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.

v Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacion actual dirigiéndolo

hacia la meta.

Con referencia a los ciclos antes nombrados y en base a las entrevistas realizadas
a supervisores y gerentes de FARMASIGO, en las cuales se llevo a cabo por parte de
los entrevistados una breve descripcion del proceso o ciclo aplicado por la empresa
para gestionar los cambios referentes a los horarios, se pudo evidenciar que el ciclo
aplicado por ellos concuerda con el proceso antes descrito de Kotter J., por esta razon
se tomara este modelo para analizar el proceso de FARMASIGO. A continuacion se

describe las actividades llevadas a cabo por la empresa en cada etapa:

— Establecer un sentido de urgencia
En esta etapa, FARMASIGO inicia su proceso de cambio organizacional
reconociendo y estableciendo la importancia de cambiar y adaptarse. En el caso de la

modificacion de los turnos y bloques de horario, el sentido de urgencia vino dado por
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el lapso de tiempo que se les dio a las empresas para adaptarse a las reformas de la
LOTTT, el cual fue de 1 afio, y posteriormente, por la crisis eléctrica que durante el
periodo 2015-2016 se ha intensificado. Siendo una empresa regional, su nivel de
adaptacion tiene que abarcar todas y cada una de sus sucursales, por lo que el sentido
de urgencia es establecido e iniciado por las lineas principales de mando, es decir, la
alta gerencia, la cual comunica las modificaciones pertinentes y los gerentes y

supervisores de cada sucursal deben encargarse de implementarlas.

— Forma una fuerte coalicion guiadora

Como se establecio previamente, en el proceso establecido por John P. Kotter, se
resalta la importancia de crear grupos que sean los guias a lo largo del cambio, que
representen a la gerencia y su estrategia de cambio, y que también sean los individuos
a las que el personal acuda cuando existan dudas, quejas o recomendaciones sobre el
cambio. FARMASIGO vio la necesidad de hacer uso de al menos 2 empleados, que
cumplieran el papel de delegados por sucursal, para llevar a cabo esta actividad durante
la transicion de una jornada a otra, los cuales estuvieron encargados de realizar las

siguientes tareas:

Aclarar dudas que pudiesen surgir a los empleados referente a los horarios.

- Aportar ideas que pudieran agilizar el proceso de adaptacion.

- Aportar soluciones a los empleados en referencia a choques de horas y

actividades.

- Imponer el ejemplo a seguir a través del cumplimiento a cabalidad de los

nuevos horarios.
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— Crear la vision

Al igual que las actividades que se realizan en la organizacion, los procesos de
cambio necesitan contar con un norte al que los involucrados puedan seguir. En la
implementacion de este cambio de jornada, FARMASIGO comunico la siguiente

vision:
“Adaptarnos a la ley lo antes posible sin perjudicar a nuestro personal”

Sus estrategias consistieron en:

- Modificar los dias libres de los empleados.

- Unificar los blogques de horario en las sucursales que se amerite.

— Comunicar la vision

La comunicacién de la vision se dio de dos maneras, primeramente la
comunicacion a los gerentes de sucursal a través de las lineas de mando de la alta
gerencia. Posteriormente la comunicacion a los empleados del cambio a realizar en los
horarios de trabajo, su vision y estrategias a lo largo de todo el proceso, la cual se llevd
a cabo en las reuniones al final de la jornada laboral en conjunto con los gerentes,
supervisores y delgados. Cabe destacar que estas reuniones no se iniciaron a causa del

proceso de cambio, por el contrario, estas forman parte de la cultura de la empresa y

tienen una duracién de 5-10 minutos.

— Otorgar autoridad a otro para actuar segun la vision

Asi como es importante contar con guias en el proceso de cambio, también lo es

reconocer el esfuerzo de los empleados, sus ideas e iniciativas. Durante el proceso,
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segun la informaciéon aportada por el Sr. Richard Abreu, en FARMASIGO se
encontraron ciertas situaciones en algunas sucursales durante esta etapa, puesto que
una parte de los delegados no cumplieron su funcion de guias, no se apoyaron entre si
y tuvieron problemas compartiendo sus ideas con los empleados, situacion que dio paso
a que otros individuos fueran voluntarios en realizar esta tarea. A pesar de la buena
voluntad de estos, los conflictos de comunicacién y choque de personalidades tuvieron
como resultado la eliminacion de la responsabilidad de los delegados, la cual paso a

ser realizada por los supervisores directos de cada sucursal.

— Planear y crear victorias a corto plazo

Establecer victorias a corto plazo es algo que FARMASIGO ha realizado a lo
largo de los afios como una estrategia de motivacion en el desarrollo de sus actividades.
En las reuniones al final de cada jornada se realizan reconocimientos al trabajo
destacado de algunos empleados, reforzar los valores que tiene establecida la empresa
y comunican informacién de interés para la sucursal. En este proceso de cambio, las
victorias a corto plazo consisten en disminuir el porcentaje de ausentismo, fortalecer

las normas internas e incrementar el trabajo en equipo.

— Consolidar mejoras y producir méas cambio

A través de experiencias y situaciones vividas durante este proceso de cambio
los supervisores de FARMASIGO, notaron que luego de los tropiezos iniciales y la
resistencia encontrada se ha logrado fortalecer el trabajo en equipo de todo el personal,
sobre todo los que pasaron por la transicion de dos blogues de horario a uno solo.
Actualmente el personal estd mas receptivo a los cambios en la jornada, y los

supervisores y encargados tienen mas experiencia sobre como gestionarlo.
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— Institucionalizar nuevos enfoques

En este aspecto resalta el reforzamiento de la supervision del horario, la Sra.
Maylen Vasquez, Supervisora Junior de farmacia, recalco que debido a esto, los
empleados son mas responsables con respecto a su hora de llegada, puesto que se ha
tomado como medida ser mas “estrictos” en cuanto a este punto; ademas de esto se ha
reforzado la actitud positiva al cambio, aun cuando este sea perjudicial en algun
aspecto. En cuanto a institucionalizar el horario como elemento fijo, resulta una tarea
imposible a causa los constantes cortes de luz y decretos de dias no laborales por el

Ejecutivo Nacional.

Segun lo antes expuesto se puede evidenciar que FARMASIGO cumple con las
fases que conforman el modelo de Kotter, J. donde se ha explicado de forma breve
como estos han llevado a cabo sus actividades para gestionar el cambio, lo cual se logré
mediante la aplicacion de estrategias para realizar las modificaciones necesarias de la
forma maés eficiente posible. Lo que permitié a la organizacion y a su personal
adaptarse a la nueva legislacion laboral, a los decretos y regulaciones dictadas por el
ejecutivo nacional sin influir de forma considerable en su productividad y
disminuyendo las resistencias. Esto queda claro en el proceso mostrado anteriormente,
donde se palpa la iniciativa de adaptacion y mejora con el fin de mantener en marcha

de la manera mas eficaz a la organizacion.

1.5.3 Elementos de la Gestion del Cambio Organizacional

La gestion de cambio requiere de una serie de elementos vitales para su
ejecucion, puesto que estos representan las herramientas necesarias para ello. Segun
Brusse, J. (2012) el cambio inevitablemente afecta la productividad de la empresa. En
otras palabras, cuando una organizacién gestiona cambios en si misma, mientras se

lleva a cabo el proceso, se lidia con la resistencia y se logra la adaptacion a dichos
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cambios, transcurre un periodo de tiempo determinado segln los tipos de cambio que
se apliquen y las causas de los mismos, es durante ese periodo que se pueden dar bajas
en la productividad por diversos factores o situaciones que se presenten. Para que la
productividad no se vea altamente perjudicada, este autor propone que es necesario

gestionar el cambio a traves de los siguientes elementos:

e Liderazgo

Es la parte mas importante ya que se necesita para dar el ejemplo a seguir. Si se
desea que el cambio suceda, es necesario mostrar el deseo por que suceda. No sélo hace
falta hablar de ello, sino también predicar con el ejemplo.

e Comunicacion y compromiso

La comunicacion eficaz tiene dos objetivos, el primero es que la gente esté
consciente de lo que esta sucediendo y el segundo es que la gente entienda lo que esta
sucediendo. Los lideres a menudo no se dan cuenta que son dos cosas diferentes.

e Interiorizacién

Las personas deben interiorizar el cambio. EI cambio se vuelve sostenible
cuando se interioriza, logrando asi la obtencion de beneficios. Una vez interiorizado el
cambio el personal estara convencido de que las nuevas practicas son mejores que las
viejas practicas. Sin este elemento el cambio no ha sucedido realmente, queda solo en

ideas y deseos.
Por otra parte, Addington, T.J. (2013), establece su enfoque sobre los elementos
necesarios para la gestion de cambio organizacional, resaltando la importancia de

ciertos elementos en los lideres de la gestion:
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e Conviccion

Los cambios importantes no sucederan a menos que los lideres tengan una
conviccion absoluta e inquebrantable de lo que debe suceder. Por lo general, esto gira
en torno a la necesidad de la organizacion para redefinir la vision para adaptarse a las
oportunidades o hacer frente a una amenaza especifica. La conviccion proviene de la
creencia de que si la organizacion no cambia va a estar en problemas. Esta trae paz a
la mente en los momentos de duda, sobre si se esta en el camino correcto y si el cambio
necesita llevarse a cabo. Muchos lideres entienden la necesidad de cambio, pero
carecen de una conviccion convincente de que deben ayudar a la organizacion a

atravesarlo.

e Valor

Si el cambio fuera facil seria comun, pero este no es ni lo uno, ni lo otro. Lo que
sugiere que para realizar grandes cambios se necesita una gran cantidad de valor por
parte de los lideres. Ellos saben que si son rechazados o si el cambio no se realiza
correctamente, su trabajo esté en peligro.

e Riesgo

El cambio significa que las viejas metodologias y formas de pensar se
deshicieron por unas nuevas. A menudo las empresas son inexpertas en esas nuevas
formas de pensar, por lo tanto hay una cierta cantidad de riesgo calculada en cuestion.
La voluntad de asumir los riesgos necesarios requiere la conviccion y coraje que ya se
ha sefialado.

e Proceso

Dado que el cambio es inquietante para la mayoria de las personas, la forma en

gue se aborda es tan importante como el cambio en si mismo. La gente tiene que
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entender el porqué y el como y lo que el futuro “pinta”. El cambio es un proceso de
pensar distinto, actuar de manera diferente y que necesita tiempo para ser asimilado. El
cambio no gestionado, o el que carece de procesos adecuados probablemente fallara
porque el propio personal que necesitan para ejecutar el cambio no se les da el tiempo
necesario para asimilarlo. Nunca se debe subestimar la necesidad de un proceso. Gran
parte del mismo es un didlogo constante con los lideres y el personal acerca de lo que

se esta haciendo, por qué lo estan haciendo y como va para ellos.

e Nuevas practicas

La mejor manera de asimilar el cambio es comprometerse a nuevas practicas. El
cambio es tedrico hasta que realmente se pone en practica. No s6lo eso, sino que en
realidad hacer algo nuevo canaliza la ansiedad entre el personal sobre el cambio en
energia productiva y a medida que prueban nuevas practicas los lideres deben mantener
un didlogo activo con el personal en cuanto a como se sienten, cuéles son sus
frustraciones y animarles a seguir incitando el cambio hacia lo nuevo. Debido a que las
practicas son generalmente impulsadas por los habitos, se necesita una gran cantidad
de tiempo para que los nuevos habitos se formen, para las organizaciones puede tomar

anos.

e Determinacién

Las personas y organizaciones buscan, naturalmente, lo familiar y comodo, por
lo tanto, incluso con nuevas practicas siendo probadas, habra un impulso de volver a
las viejas formas de hacer y de pensar. Esto es natural puesto que los habitos son
dificiles de romper. Esto pude provenir de resistencias que simplemente no quieren
cambiar. Aqui es donde la organizacion tiene que sentir la determinacion de sus lideres
de que el cambio va a suceder, que no hay marcha atras sin importar las presiones y

resistencias que se puedan presentar.

76



Mientras que Kotter y Heskett (1992), mencionan que los elementos necesarios
para el proceso de cambio son:

e Lider Fuerte

El papel de lider en una organizacion, depende de como maneje sus habilidades
técnicas, humanas y conceptuales. La habilidad técnica esta referida a la capacidad para
poder utilizar en su favor o para el grupo, los recursos y relaciones necesarias para
desarrollar tareas especificas y afrontar problemas. Por su parte, la habilidad humana
influye en las personas, a partir de la motivacion y de una utilizacion efectiva de la
conducta del grupo para lograr determinados propdsitos y la conceptual es aquella
capacidad que se tiene para comprender la complejidad de la organizacion en su
conjunto. En otro orden de ideas, el lider ha de convencer y conmover, debe ser capaz
de actuar. El gran lider precisa, a la vez, la vision y la capacidad de conseguir lo
adecuado y los lideres pueden aplicar un modelo simple de cuatro etapas para
asegurarse de la participacién del grupo y aumentar la productividad; estos son:
propdsitos definidos, poder de participacion, propuesta por cCOnsenso y proceso

dirigido.
e Vision clara de lo que se necesita hacer
Es importante que en las empresas Venezolanas los implicados en el cambio
estén informados del mismo y de sus objetivos asi sea tan solo la parte que a ellos les

afecta. Debido a que si el cambio los toma por sorpresa, provocaria incomprension,

falta de implicacion y resistencia al cambio.

e Desarrollo de nuevos procedimientos de trabajo

En las grandes organizaciones para la gestién del cambio se suelen constituir

equipos de mejora, equipos de integracion y comité de seguimiento. Ademas, de estos
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equipos es imprescindible nombrar un “gestor del cambio” el cual tiene como maxima
responsabilidad el éxito del cambio. Por otra parte, el papel del gestor del cambio lo
suele jugar el directivo, sin embargo, en muchas ocasiones, debido a que €l esta inmerso
en su tarea diaria, no aporta el empuje y seguimiento necesario para el éxito del cambio

Ilegando incluso a no implantarse.

e Organizacion abierta al aprendizaje

Este estd referido a la capacidad para crear, adquirir, incorporar y transferir
conocimientos a traves de un proceso sinérgico donde, “aprendiendo a aprender
juntos”, el aprendizaje individual se convierte en colectivo mediante la transformacion
del conocimiento en rutinas organizativas. Esto exige a la organizacion disponer del
contexto adecuado que favorezca el aprendizaje organizacional el cual se consigue a
través del disefio de la estructura organizativa, la gestion de los recursos humanos, el
sistema de comunicacion, el liderazgo la cultura que facilitan la creacion, adquisicion,
incorporacion y transferencia de los nuevos comportamientos y capacidades

requeridas.

Asimismo, Ruiz, J.; Ruiz, C.; Martinez, 1. y Peléez, J. (s.f.) establecen que un

cambio organizacional debe contar con los siguientes elementos:

e Equipos
Son los grupos de personas que se crean en la organizacion como apoyo para que
impulsen el cambio.
e Comunicacion
Sistemas de comunicacion para informar, formar, motivar e integrar a los
implicados en el cambio.
e Cultura
Introducir en la cultura las nuevas normas aportadas por el cambio es una forma

de garantizar la permanencia del mismo.
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e Liderazgo
Los lideres deben ser innovadores y crear un ambiente de estimulo a la
innovacion y a la mejora.
e Fijacion de objetivos
Esto permite establecer que se quiere cumplir con el cambio.
e Medir rendimiento
Estimacion cualitativa y cuantitativa del grado de eficacia con el que las personas
Ilevan a cabo sus actividades.
e Aprendizaje
Convertir experiencias individuales en colectivas mediante la transformacion del
conocimiento en rutinas organizativas.
e Reconocimientos y recompensas

Estimulos psicoldgicos o materiales asociados al cambio.

Mediante este punto y segun los datos ya mencionados, se puede dilucidar los
elementos que emplea FARMASIGO para gestionar el cambio en su jornada laboral,
los cuales se definen en base a las caracteristicas de la informacion recolectada en la

organizacion. A continuacién se presentan dichos elementos:

e Grupos impulsadores de cambio

Como se establecié anteriormente, por las declaraciones del Sr. Abreu,
supervisor de farmacia, FARMASIGO formé equipos de delegados para que guiaran
el cambio pero lamentablemente, no hubo apoyo entre ellos, por lo que las funciones

de estos cayeron sobre los hombros de los supervisores.

Esto demuestra que pese a la intencion de aplicar este elemento como
herramienta de apoyo para gestionar el cambio en los horarios, los resultados obtenidos
no fueron los esperados, por lo cual se llevé a cabo una modificacion en la estrategia,

pasando esta responsabilidad directamente a los supervisores, quienes hasta ahora han
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podido dar cumplimiento a la misma, dado a su experiencia en la empresa con el

manejo de personal.

e Sistemas de comunicacion

Su sistema de comunicacién se basa en el habito previo de la empresa de
realizar pequefias reuniones luego de la jornada laboral. Cabe destacar que segun, el
Sr. Abreu, en algunas sucursales, la comunicacion se realiza directamente Supervisor
—empleado, en cualquier momento de la jornada. Esto dado al tamafio y la cantidad de

empleados de la sucursal.

En concordancia con lo anterior, se considera que este elemento es uno de los
mas importantes, ya que de la comunicacion depende de que la vision y los objetivos
sean comprendidos por todos de igual manera. No basta con decir qué se va a hacer y
cOmo, es necesario transmitir la idea y obtener retroalimentacion y acuse de recibo por

parte del personal no solo en palabras, también en hechos.

e Normas

Pese a que en FARMASIGO no se llevé a cabo la implementacién de nuevas
normas, se hizo un reforzamiento en la supervision y cumplimiento de las ya existentes,
puesto que los cambios implementados han sido referentes a horarios y jornada, es
necesario mantener la durabilidad de los mismos, y esto se logra mediante un control

estricto sobre los reportes de llegada y salida de los empleados.

e Aprendizaje

Respecto a este elemento, el Sr. Richard Abreu resaltoé que la sensibilidad y el

sentido de trabajo en equipo lentamente se fueron incrementando, ademas de una
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mejora considerable en la comunicacion. Esto gracias al proceso de cambio, ya que
este les exigid que su mente se “abriera” a nuevas personas, nuevas opiniones y nuevas
personalidades. Aunado a esto, la vivencia y experiencia que ha generado el proceso
de adaptacion y cambio en la jornada, les permitié como organizacién probar mediante
ensayo Yy error como ejecutar estos cambios de la forma més eficiente posible, lo que
les ha brindado aprender el “Qué, como y cudndo” llevar a cabo los mismos, proceso
que actualmente les proporciona una ventaja, ya que los cambios que se viven
recientemente en el aspecto de los horarios por las regulaciones dado a la crisis eléctrica

requieren de respuestas mas rapidas y oportunas ante las contingencias.

e Reconocimientos

FARMASIGO le demuestra a su personal mediante su politica de reuniones
cortas a final de jornada, el reconocimiento por las pequefias victorias obtenidas a nivel
personal y de equipo, dandoles el valor y reconocimiento al trabajo de los mismos e

impulsandolos al cumplimiento y la voluntad de cambio.

Con relacion a estos elementos aplicados en la gestién de cambio de la jornada
laboral de FARMASIGO, cabe destacar que coinciden con los aportados por los autores
Ruiz, J.; Ruiz, C.; Martinez, I. y Peléez, J. aunque no todos han funcionado y no se
aplican en su totalidad, estos que se han utilizado como herramienta han generado
experiencia en los procesos de cambio y han permitido que los mismo cada vez sean

aplicados de mejor manera.

1.6 Resistencia al cambio

Una organizacion es interactiva con su entorno; cada cambio ambiental afectara

el trabajo y las actuaciones de la organizacion, y debido a esto tendra que adaptarse en

relacién con los cambios en el medio ambiente. Por lo tanto, el cambio organizativo es
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la actividad de diferenciacion o la modificacion de la organizacion con el objetivo
principal de llevar mejoras de procesos de negocio globales y para traer la adaptacion
en relacion con los cambios en curso en su entorno. En todo cambio, aparecen barreras
que la organizacion debe superar para cumplir el objetivo o0 meta que desean alcanzar,

uno de estas barreras es la resistencia al cambio.

Si los empleados a menudo se resisten al cambio, es porque el mismo es
asociado con varios tipos de pérdida: pérdida de la seguridad, habilidades, relaciones,
poder y territorio. Cada una de estas pérdidas probablemente desencadene una
respuesta emocional, que puede ser dolor, ansiedad, disgusto, apatia, entre otros.

En la siguiente seccidn, se definira en primer lugar la resistencia al cambio para
poder entender su significado y seguidamente se presentaran los factores de resistencia

al cambio.

Segun Quirant, A. y Ortega, A. (2006, p.52) la resistencia al cambio “constituye
una conducta natural del ser humano ante cada situacion de cambio, ante cada
propuesta diferente, ante todo aquello que dista en alguna medida de nuestro esquema
de pensamiento y de accidn vigente”. Generalmente, la resistencia al cambio se
produce por miedo a lo desconocido o cuando la persona siente que el cambio amenaza

su seguridad y lo saca de su zona de confort.

Por otro lado, Kumar, A. (s.f.) comenta que resistencia al cambio
organizacional “aparece como un comportamiento del empleado que bloquea el
proceso de cambio”. Los empleados generalmente estdn acostumbrados a la manera
constante y rutinaria en la que realizan sus tareas, a su rol y responsabilidades dentro
de la organizacion. El cambio representa entonces para ellos, una ruptura en esa rutina
y manera de hacer las cosas, por lo que, en la mayoria de las casos esto genera

resistencia.
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Mientras que Bareil y Savoie (1999, p 51) definen la resistencia al cambio

como:

“Implicita o explicita expresion de reacciones negativas o defensivas para
cambiar, o de las fuerzas restrictivas que se oponen a la reorganizacion de las formas
y adquirir nuevas habilidades, la resistencia al cambio es sin duda, la pesadilla de todos

los que transmiten ideas para el cambio”.

Las resistencias se pueden manifestar de muchas maneras. Como se ve con estas
definiciones, esta puede darse de forma implicita, es decir, indirecta o explicita, cuando

se traducen en la hostilidad o rechazo.

Los gerentes deben reconocer que la resistencia al cambio es una parte normal
del proceso de adaptacion y deben ser consideradas como respuestas racionales y
razonables por los receptores de la modificacion., mientras se encuentren equipados

para manejar efectivamente esta reaccion, mas rapido la podran superar.

Segun Piderit, S. citado por Van de Ven, A. (2008), establece que las personas

muestran resistencia cuando el cambio:

No se entiende por lo cual resulta conveniente ofrecer demostraciones de prueba.
Los costos son mayores que los beneficios.
Es impuesto o amenazante.

Es Incompatible con los compromisos en la estructura e incentivos.

o B~ w0 DD

Atacas las actividades por lo que necesitan facilitadores del proceso y el apoyo del
liderazgo

6. Vaaladerivay no tiene una agenda o plazos que seguir.
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Por el contrario, Cialdini, R., citado por Van de Ven, A. (2008) dice que las
personas son mas propensas a cumplir con las solicitudes para adoptar innovaciones y

cambios cuando:

1. Se proporciona un motivo de la solicitud.

2. Existe reciprocidad: proporcionar un incentivo inicial antes de hacer la solicitud.

3. Se hacen un pequefio compromiso inicial, luego se basan en la consistencia.

4. Existe prueba social de que muchos otros (empresas, empleados, industrias)
similares estan cumpliendo.

5. Lasolicitud proviene de una persona que conocen y les agrada

6. La solicitud proviene de una autoridad legitima

7. Laoportunidad de cambio es escasa, limitada o dificil de obtener.

Debido a que el cambio en FARMASIGO involucra modificaciones que
influyen en todo su personal, es de esperarse que aparezca resistencia y descontento
por parte de ellos, y resulta tarea de los gerentes y supervisores gestionarla, ya sea
volcando su impulso o motivacion negativa de manera que se transforme en aspectos e

influencias positivas o intentar de lo contrario disminuirla lo mas posible.

La resistencia se evidencio inicialmente en el descontento de los empleados por
los cambios en sus condiciones de trabajo, lo cual dio lugar a “rumores de pasillos” y
cred un sentido de incertidumbre y angustia a los empleados, mas aun cuando el
periodo de tiempo que se les dio para ajustar si vida a los horarios, a diferencia de antes
gue su horario se ajustaba a su vida, fue de tan solo seis meses, ocasionando asi una
potencial fuente de resistencia. Posteriormente, a medida que se llevaba a cabo el
proceso de cambio y se modificaban los horarios de las sucursales, los trabajadores

demostraban descontento por razones particulares y especificas como:
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Algunos empleados cuyos horarios se modificaron de manera que tenian que
laborar los domingos en la mafiana, reclamaban que no podian asistir a reuniones
de culto religioso al que pertenecen.

Mientras que otros empleados que antes trabajaban solo en la mafiana y pasaron a
la tarde, reclamaron que tenian otras actividades que atender como estudios o
compromisos familiares.

Asimismo habian empleados que solo demostraban descontento por encontrarse

reacios al cambio.

Ademas de las razones mencionadas, en las sucursales donde se unieron dos

bloques de horario ocurrieron situaciones como choques de personalidades, doble

supervision, problemas de comunicacion y confusion en la realizacion de las tareas. La

mayoria de esos problemas se fueron solucionando a medida que se implementaba el

cambio y los trabajadores volvian a acostumbrarse a sus labores diarias.

Por las razones antes mencionada, FARMASIGO manejo esta resistencia de la

siguiente manera:

Los supervisores se encargaron de explicar que la empresa estaba abierta y flexible
a propuestas y soluciones a los problemas y conflictos que iban surgiendo por el
cambio. Esto lo lograron mediante la aplicacion de diferentes vias de
comunicacion, y sobretodo afianzando la misma durante las reuniones.

Brindaron seguridad de manera que se pudiera reconfortar a los empleados
haciéndoles entender que el cambio no representaba una amenaza para sus puestos
de trabajo.

Pidieron la colaboracion de los trabajadores que estuvieran dispuestos a
intercambiar horario con los empleados que exponian motivos por los cuales no les
convenia o no podian asistir al trabajo en el horario nuevo.

Ofrecieron a los empleados cambiar de sucursal, asi conseguir acoplarse al nuevo

horario sin afectar su vida personal.
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1.7 Cultura Organizacional

La cultura de una organizacion es uno de los elementos intangibles de mayor
importancia debido a que esta define limites, transmite sensacion de identidad,
mantiene unida la organizacion creando sentido y permitiendo el control que da forma
a las actitudes y comportamientos de los empleados. En pocas palabras, la cultura es,
de hecho, el ADN de su organizacion, se puede considerar como el "pegamento” que

dirige el comportamiento de sus empleados.

Segln Robbins, S. (2004) la cultura organizacional es “un sistema de
significados compartidos por los miembros de una organizacion, que la distinguen de
otras”. Se puede decir que la cultura organizacional es el espiritu de la empresa. Es la
base que describe los sentimientos de comprension compartida que tienen los
miembros en cuanto a la organizacion. En otras palabras, se puede decir también que
es como el conjunto de normas, reglas y valores de comportamiento, a menudo no
escritas pero siempre compartidos, lo que afecta el funcionamiento de sus empleados,

es decir, la cultura es coémo funcionan las cosas dentro de su organizacion.

Por otro lado, cualquier cambio que se implemente en la empresa, puede
modificar su cultura amplia o implicitamente. Sobre esto Zimmerman, A (2000, p.103)
establece que “en el curso del cambio es evidente que cambiamos la cultura
organizacional a traves de nuevas estrategias, de la implementacion de nueva
reparticion de tareas y responsabilidades, de nuevos métodos de trabajo”. Este tipo de
modificaciones pueden cambiar los valores y costumbres del personal, por lo cual, al
implementar un cambio, siempre resulta importante analizar el grado de transformacion

que puede sufrir la cultura organizacional.
Cabe destacar que la cultura presente en FARMASIGO, segln datos aportados

por la Sra. Maryleida Garcia, gerente de compras de farmacia, se evidencia como una

cultura fuerte que se enfoca en crear sentido de pertenencia al empleado, ademas de
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fomentar el trabajo en equipo y otorgar un excelente servicio al cliente como enfoque
principal. A través de esta transformacion en la jornada laboral, la cultura de la empresa
se vio fortalecida, una vez que se pudo superar la resistencia y mejorar la gestion de la
misma, lo cual se ha logrado con experiencia y evaluacion de los resultados de los

cambios que se han ido efectuando durante los afios.

Es importante resaltar que la cultura organizacional es un factor critico de éxito
que no debe ser pasado por alto y en el cual los gerentes deben confiar a pesar de que

es dificil de describir, medir y gestionar.

En resumen, se puede decir que FARMASIGO es una cadena de farmacias que
cuenta con 2 (dos) tipos de farmacia entre sus sucursales: “Farmacias Expendio-
Miscelaneos” y “Farmacias en Cadenas de Consumo Masivo”. Asi mismo, es una
empresa que no es ajena al cambio, pues al formar parte de la corporacion SIGO, S.A.,
la cual tiene una larga trayectoria en el oriente del pais, inevitablemente ha pasado por
modificaciones planeadas e impulsadas por la misma organizacién como por cambios

a causa del entorno en el que se desarrolla normalmente.

Estas modificaciones, de origen interno o externo, evocan la capacidad de la
empresa a adaptarse y transformarse en virtud de seguir adelante con el cumplimiento
de sus objetivos y su mision organizacional. Esta capacidad se evidencia en la gestion
de cambio analizada a través del proceso de adaptacion llevado a cabo en lo referente
a la modificacion de la jornada laboral de sus sucursales a causa de factores externos
como lo es un decreto con valor y fuerza de ley y crisis en un elemento tan basico y
necesario para el desarrollo de sus actividades como la energia eléctrica. Este proceso,
analizado a traves de lo establecido por Kaotter, J., refleja la habilidad de la empresa
para superar cambios inesperados que pueden afectar su desenvolvimiento normal y
cotidiano, asi como también, refleja los elementos empleados por la misma para

lograrlo.
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Por otro lado, como es de esperarse en todo cambio, la resistencia a este se
evidencio en el proceso de adaptacion. EI manejo y disminucion de la resistencia es
una demostracion de una buena gestion de cambio, y, como se demostrd la empresa
Ilevo la resistencia de manera profesional, haciendo uso nuevamente de elementos de
gestion como la comunicacion con los empleados, para poder solventar inquietudes y

tratar de buscar solucidn a los reclamos de los trabajadores.

Por ultimo, la cultura es el alma de toda organizacién, por lo tanto cualquier
modificacion la afecta de manera positiva, negativa o ambas. Por esta razdn, la gestion
de cambio se emplea para canalizar las alteraciones a esta en blsqueda de mantener o
mejorar la cultura, tratando siempre que esta se fortalezca como fue el caso de
FARMASIGO luego de superar la resistencia al cambio en la jornada laboral, segun

las personas entrevistadas.
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CAPITULDO I1: Bases Legales

2.1 Farmacia

La Ley de Medicamentos de la Republica Bolivariana de Venezuela publicada
el 03 de Agosto del afio 2000 en la gaceta oficial N° 37.006, define a las farmacias

segun el articulo 56 de la misma como:

“...los establecimientos que dispensen al publico medicamentos y demds
articulos del ramo; en ellos se efectuardn todo género de preparaciones

’

medicamentosas, oficiales y magistrales realizadas por un farmacéutico .

Este articulo se refiere a la definicion de farmacia como todos aquellos
establecimientos que poseen la permisologia necesaria para comercializar productos ya
terminados o formulas creadas en las instalaciones por el profesional encargado que
sirvan como tratamiento a cualquier afecciébn médica. Lo cual coincide con la
descripcion de las labores llevadas a cabo en la farmacia FARMASIGO en el capitulo

anterior.

2.2 Jornada laboral

El articulo 167 de la Ley Orgéanica del Trabajo, Trabajadores y Trabajadoras,
que entro en vigencia el 07 de Mayo del afio 2012, publicada en la Gaceta Oficial N°
6.076 define la jornada laboral como:

“... el tiempo durante el cual el trabajador o la trabajadora estd a disposicion

para cumplir con las responsabilidades y tareas a su cargo, en el proceso social de

trabajo”.
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Entendiéndose por jornada laboral a la cantidad de horas de cada dia que dedica
el trabajador a la prestacion profesional inherente al contrato de trabajo adquirido con

cualquier empresa u organizacion.

La mayor o menor flexibilidad de la jornada dependerd de la concreta
regulacion juridica del sistema de relaciones laborales y de la menor o mayor amplitud
de estos. En este aspecto, la Ley Organica del Trabajo, Trabajadores y Trabajadoras

establece que la jornada de trabajo.

“...no excedera de cinco dias a la semana y el trabajador o trabajadora tendra
derecho a dos dias de descanso, continuos y remunerados durante cada semana de

labor”.

En virtud de lo antes dicho, el articulo 173 de esta ley, define los tipos de

Jornada Laboral de la siguiente manera:

e Lajornadadiurna, comprendida entre las 5:00a.m. y las 7:00p.m., no podra exceder

de ocho (8) horas diarias ni de cuarenta (40) horas semanales.

e La jornada nocturna, comprendida entre las 7:00p.m. y las 5:00a.m. no podra
exceder de siete (7) horas diarias ni de treinta y cinco (35) horas semanales. Toda
prolongacion de la jornada nocturna en horario diurno se considerara como hora

nocturna

e Cuando la jornada comprenda periodos de trabajos diurnos y nocturnos se
considera jornada mixta y no podra exceder de las siete horas y media diarias ni de
treinta y siete horas y media semanales. Cuando la jornada mixta tenga un periodo
nocturno mayor de cuatro horas se considerara jornada nocturna en su totalidad.

A razén de lo antes dicho, se resalta que los tipos de jornada aplicados en las
farmacias FARMASIGO son Jornada Diurna y Jornada Mixta, entendiéndose por esto
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la existencia de dos bloques o turnos comprendidos en el horario antes mencionado

referente a estos tipos de jornada. Asi mismo

Ahora bien, en el Art 168 de la Ley Organica del Trabajo, Trabajadores y
Trabajadoras, establece que “Durante los periodos de descansos y alimentacion los
trabajadores y las trabajadoras tienen derecho a suspender sus labores y a salir del
lugar donde prestan sus servicios. El tiempo de descanso y alimentacion sera de al
menos una hora diaria, sin que puedan trabajarse mds de cinco horas continuas.”,
este articulo representa un factor importante al momento de establecer los nuevos
horarios de trabajo en FARMASIGO, ya que se deben respetar los periodos antes

mencionados bajo las disposiciones de la ley.

Es importante resaltar que posteriormente en el Reglamento de esta Ley
publicado el 30 de abril del 2013, se establecio en el Art. 17 que entidades destinadas
al suministro y venta de alimentos y viveres en general y farmacias formaban parte del
grupo de empresas que entran dentro de la excepcion en lo que a dias libre se refiere.
Es decir, no es obligatorio para ellos que el dia libre de los trabajadores incluya el dia

domingo, pueden ser otros dias, con tal de que sean consecutivos.
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CAPITULO IlI: Planteamiento de Caso Local FARMASALUD 3000, C.A.

3.1 Farmacia

FARMASALUD, es una farmacia ubicada actualmente en el C.C. Aquacenter,
en el sector Jorge Coll, Pampatar municipio Maneiro, Estado Nueva Esparta, inicio sus
actividades en el afio 2010, bajo la idea de negocio del tipo Farmacéutico, cuya
actividad comercial se basa en la venta de producto de uso personal, para la mejora y
bienestar de la salud tales como, medicinas, productos de dietética y nutricion, cuidado
para la piel, cuidado intimo femenino, cuidado e higiene corporal, entre otros.

En este sentido, segun la clasificacién establecida por la Camara Venezolana de
Farmacias (CAVEFAR), para las formas de negocio o empresas tipo farmacia, se
destaca que FARMASALUD 3000 entra en la rama de farmacias bajo la clasificacion
“Farmacia Expendios-Miscel&neos”, dado a las caracteristicas de los productos que se

venden en la misma.

3.2 Jornada Laboral

Esta farmacia funcionaba con un horario de atencién al cliente de lunes a
domingo de 8:00 am a 9:00 pm, el cual se cumplia con dos bloques o grupos de
empleados que laboraban de la siguiente manera, el primero es de 8:00am a 5:00pm y
el segundo es de 12:30pm a 9:00pm.

En este sentido, a razén de las circunstancias presentadas por el factor legal,
inicialmente dadas con la reforma de la Ley Organica del Trabajo, Trabajadores y
Trabajadoras en el afio 2012, y mas recientemente por el incremento de la crisis
eléctrica en el pais que ha traido consigo regulaciones en todos los centros comerciales
y establecimientos de ventas a nivel nacional, este horario se ha ido reduciendo

paulatinamente. Actualmente la empresa trabaja de 9:00am a 6:00pm, y han disminuido
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sus turnos de dos bloques a uno solo en las mismas horas que comprende el horario de

atencion al cliente modificando considerablemente su jornada laboral.

3.3 Cambio

Los cambios, ya sean representativos, es decir, grandes cambios o de lo
contrario insignificantes o pequefios cambios, FARMASALUD 3000 no escapa de
ellos. Esto se puede evidenciar en lo antes mencionado referente a la jornada laboral,
en virtud a las modificaciones de los horarios de los empleados, pese a que ha sido un
proceso lento a medida que nacen los requerimientos y las necesidades de la empresa,
se han llevado a cabo con la finalidad de ajustarse al entorno de forma eficiente y sin

afectar la productividad del negocio.

3.4 Cambio Organizacional

Entendiéndose como cambio organizacional cualquier cambio que afecte las
dimensiones de la organizacién, bien sea su estructura, la cultura, y las personas, se
puede considerar entonces que FARMASALUD 3000 ha sufrido cambios a nivel

organizacional.

Sobre dicha base se presenta que los cambios mas significativos que ha sufrido
la empresa, son los referentes a su jornada y horarios por los factores ya mencionados,
pues esto, segun informacion aportada por el gerente de la farmacia, el Sr. Giovanny
Fornarelli han afectado directamente a su personal, generando incertidumbre en los
mismos, razon por la cual, él en calidad de gerente, trata de mantenerse al tanto de
cualquier decreto o informacion oficial que conlleve un cambio en la jornada, con la
finalidad de poder prever cualquier acontecimiento y planificar a tiempo como se van

a abordar las modificaciones en base a la informacion manejada.
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Asimismo el Sr. Fronarelli hizo referencia a los decretos més recientes de dias
no laborables como medida de ahorro de energia, donde nos indico que una evidencia
de esto es que en el asueto de semana santa la farmacia solia trabajar durante toda la

semana y el presente afio, solo trabajaron 3 dias.

3.4.2 Tipos de Cambio Organizacional

Existen diversas autores que hablan de diferentes tipos de cambio que se pueden
presentar en las empresas, entre los méas resaltantes, y que concuerda con la
informacién obtenida en esta farmacia, se puede expresar que el tipo de cambio
aplicado a la misma es el de McNamara, C. (2005), cambios correctivos, ya gque estos
le permiten al Sr. Giovanny Fornarelli ajustar su jornada a la actualidad, de manera que
pueda dar cumplimiento a las exigencias de la ley de una forma facil y eficiente.

3.4.3 Factores o Fuerzas para el Cambio Organizacional

El factor o fuerza de cambio que predomina en el caso FARMASALUD 3000
a nivel externo es el legal, ya que al igual que el caso principal FARMASIGO, los
cambios impulsados en la jornada laboral y los horarios de la farmacia tienen origen en
la reforma de ley de trabajo, y por los diversos decretos y regulaciones imputados por
el ejecutivo nacional como medidas de ahorro energético para paliar la grave crisis que
se vive actualmente en el pais. Todos estos factores antes mencionados son el origen
de las modificaciones nombradas por el gerente de la farmacia, y son los que han dado

pie a gestionar cambios de forma inesperada en su jornada laboral.

Por otra parte, a pesar de que FARMASALUD 3000, dada a su estructura se
encuentra considerada en lo que se define como una pequefia y mediana empresa, esto
no la hace ajena a que existan fuerzas internas de cambio. En términos generales, la
fuerza o influencia de cambio a nivel interno de esta farmacia, nace como efecto de

los cambios por causas legales, es decir, externa. Por esta razon, y como una medida
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para reducir costos, en una época en la cual la productividad de la empresa no es igual,
han tenido que llevar a cabo reducciones en el personal, por lo que hoy el equipo de
trabajo se encuentra conformado por tres aprendices de ventas, una auxiliar de

farmacia, una regente y el gerente general, el Sr. Giovanny Fornarelli.

3.4 Gestion del Cambio Organizacional

El cambio es un elemento constante en actualidad del pais, por esto
FARMASALUD 3000 trata de mantener una postura abierta a los cambios, que le
permita adaptarse a los mismos y establecer planes referentes al negocio y como
mantenerse en el mercado. Es dificil para una empresa que se ubica en un entorno
comercial altamente competitivo, puesto que esta no es la Gnica farmacia de la region,
y tampoco la mas importante. Pero a pesar de sus competidores, FARMASALUD
ejecuta una gestion de cambio en los horarios del personal que se adecua a sus
requerimientos, la cual es impulsada por el Sr. Giovanny, el cual dice que esta no se
encuentra definida o plasmada en ninguna parte, simplemente consiste en evaluar el

medio ambiente externo a fin de implementar los cambios de la mejor manera posible.

3.4.1 Ciclos de la gestién del cambio

El ciclo de cambio que maés se adecua a los procesos descritos por el gerente de
FARMASALUD 3000, es el aportado por Lewin K. el cual propone un ciclo de cambio
mucho mas resumido, enfocado en tres etapas, la primera de estas es el
descongelamiento, que segun lo dicho por el Sr. Fornarelli, este lo aplica mediante una
reunion con sus empleados informéandoles de la situacion actual y las consecuencias
que puede tener esta, de este modo logra que los mismos salgan del estado actual de
equilibrio y se queden atentos a la espera de un cambio; en segundo lugar esta la fase
del cambio 0 movimiento, es alli donde el gerente indica cuales son las modificaciones
a realizar, es decir, el ;Qué? ;Cémo? Y (Cuando?, y por ultimo esta la fase de

recongelamiento, la cual puede variar dependiendo del tipo de cambio que se esta
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implementando, es decir, si es permanente o provisional. En el caso de los cambios en
la jornada laboral aplicados recientemente, los que son ocasionados por la reforma de
ley se implementaron de forma permanente, mientras que los causados por la crisis
eléctrica se consideran provisionales, ya que estos ultimos se encuentran sujetos a

cambios constantemente.

3.4.2 Elementos de la Gestidon del Cambio Organizacional

El elemento del cambio a nivel de jornada laboral que destaca en
FARMASALUD 3000, es el liderazgo, tomando en consideracién que esta cuenta con
muy poco personal, este elemento es personificado por el gerente de la farmacia, el Sr.
Giovanny Fornarelli, quien es el encargado y responsable de gestionar los cambios en
la organizacion, y el cual trata siempre de adoptar una posicion comprensiva con sus
empleados, de manera de reforzar la comunicacion y de fomentar la accion de

seguimiento por parte de estos.

3.5 Cultura Organizacional

La cultura organizacional no es mas que el conjunto de normas, reglas y valores
de comportamiento, a menudo no escritas pero siempre compartidos, lo que afecta el
funcionamiento de sus empleados, es decir, la cultura es como funcionan las cosas
dentro de su organizacion o empresa, y en el caso de FARMASALUD 3000, esta se
encuentra implicita en la convivencia y los procedimientos que se llevan a cabo para
mantener el negocio y pese a las modificaciones sufrida por la empresa a nivel de
horarios y turnos, los empleados que hoy trabajan ahi, poseen gran sentido de
pertenencia por ella y tratan de poner su mayor esfuerzo en que esta siga andando y
superando los obstaculos que se le presentan, dispuestos a conservar su empleo en las

mejores condiciones posibles.
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Sin duda alguna FARMASALUD 3000, C.A. siendo una farmacia pequefia, ha
logrado mantenerse dentro del escenario de un pais en crisis pero, incluso con aciertos,
debe seguir buscando formas de manejar situaciones externas, tales como las
modificaciones en materia de jornada laboral bien sea, por reformas de ley o
regulaciones en el servicio eléctrico, que repercuten directamente en su actividad las
cuales han tenido que gestionar de la mejor manera posible para que no afecten la
operatividad de la farmacia y protegerse asi de cualquier situacion venidera en

Venezuela.

Desde el punto de vista administrativo, se puede dilucidar en base al tamafio de
la empresa, que FARMASALUD 3000, no posee una gestion de cambio prestablecida
en su estructura, sino que esta se majea segun las circunstancias que producen el
cambio, para solventar cualquier inconveniente si afectar ninguna otra area de la

organizacion.

Generalmente, las empresas pequefias como FARMASALUD, estan
inconscientemente en constante cambio por razones como incertidumbre, contar con
un pequefio nimero de clientes y unos recursos limitados, que pueden obstaculizar su
supervivencia y desarrollo. Aunado a esto, sin importar su tamafio, estas también se
ven afectadas por todo el entorno y acontecer actual, y dependen de la industria en la

cual operan.
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CAPITULDO IV: Planteamiento de Caso Nacional: FARMATODO C.A.

4.1 Farmacia

FARMATODO tiene 95 afios de presencia en Venezuela y es pionera en el
concepto de farmacias de autoservicio. El Sr. Rafael Zubillaga funda en Barquisimeto
la Farmacia Lara, la primera de esta empresa con capital 100% nacional. Desde su
fundacion, la familia Zubillaga mantiene el control accionario de la firma. Durante el
afio 1955, la Farmacia Lara cambia de nombre y se convierte en la “Drogueria Lara”

con el objetivo de vender medicinas al mayor.

En 1988, la firma contaba con 60 locales, seguidamente estas se unificaron
como cadena FARMATODO bajo el concepto de farmacia autoservicio y luego en
1990, introduce en el mercado farmacéutico el sistema de turno permanente (24 horas).
Cuatro afios después su presencia se expande en Venezuela con la compra de la red de
tiendas Sarela. En 1997, la red comienza a unificar su formato de tienda con casitas de
techos azules y ofrece el servicio de autofarmacia, por otra parte se hace pionera en

brindar servicio farmaceutico los dias domingos.

En la actualidad, FARMATODO puede ser considerada bajo la clasificacion de
“tienda de conveniencia” segun la Sra. Ana Crespo, Presidenta de la Cémara
Venezolana de Farmacias, ya que dentro de los productos que ofrece a sus clientes, no
solo se encuentran medicinas, sino también ofrecen otro tipo de productos, de los cuales

destacan los productos de limpieza, belleza, comestibles, papeleria, entre otros.
4.2 Jornada Laboral
En referencia a la jornada laboral, FARMATODO, segun informacion aportada

por la Sra. Ana Ortiz, sub gerente de la farmacia, cumple con las estipuladas en la ley

como jornada diurna, jornada nocturna y jornada mixta en turnos rotativos. A nivel
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nacional la cadena de farmacias ha tenido que adaptar sus horarios en base a las zonas
de ubicacion. Uno de los cambios que ha afrontado FARMATODO ha sido la
reduccidon de horarios en una cantidad considerable de sus sucursales; ejemplo claro de
esto, es la ciudad de caracas, distrito federal, en la cual se han recortado horarios de
ventas de 24 horas a una jornada de 8:00 am a 9:00 pm de lunes a viernes y fines de
semana de 9:00 am a 6:00 pm en el 59,5% de las sucursales establecidas en el estado.

Esta adaptacion en el horario fue dada debido a una serie de factores tanto
internos como externos, que forzaron a modificar la estructura de la franquicia en busca
de reducir costos en los que se incurrian por los decretos, leyes y regulaciones

establecidas a nivel nacional.

4.3 Cambio

Segun informacion aportada por el Sr. Carlos Vera, gerente de la sucursal
FARMATODO Playa ElI Angel, mediante una entrevista, donde informa que la
empresa siempre esta en constante cambio, algo que esta considerado por sus politicas
organizacionales, porque la idea de FARMATODO es ser una tienda de conveniencia
vanguardista. EI gerente también hace mencion, de que ellos como empresa siempre
estan en permanente aprendizaje y en busqueda de alternativas que le permitan mejorar

su servicio.

Asimismo, indica que uno de los factores al cual ha tenido que poner atencién
la cadena de farmacias, es la crisis eléctrica que se vive en el pais, puesto que en muchas
de sus sucursales ubicadas en tierra firme les hacen recortes de energia por motivos de
ahorro, razon por la cual se ha tenido que implementar ajustes en la jornada laboral de

la tienda como los antes sefialados en la ciudad de caracas.
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4.4 Cambio Organizacional

En base a lo antes expresado en los cambios que ha sufrido FARMATODO,
se da razon al porque muchas de sus sucursales han modificado horarios, en inclusive
han programado cierres completos los fines de semana; esto es debido a que las
empresas como la Electricidad de Caracas les exigen un limite m&ximo de consumo de
energia eléctrica, y si este se excede, recaen en ellos costos adicionales por multas. En
este sentido, su decision de eliminar los turnos de 24 horas en diferentes sucursales,
incluso no aperturar los domingos o el fin de semana completo, se ha implementado
como una medida para reducir costos y cumplir con los requerimientos y las

regulaciones implementadas por agentes externos a la organizacion.

4.4.1 Tipos de Cambio Organizacional

El tipo de cambio implementado en la cadena FARMATODO, es el Causado o
Provocado de los autores Grourard y Meston, ya que las regulaciones que se aplican a
la empresa fueron notificadas por los entes reguladores, por lo tanto estos tuvieron la
posibilidad de planificar el cambio que se llevaria a cabo, y tomaron la decision en base
a una serie de factores que pudieron evaluar con cuidado, tales como las regulaciones
de servicio eléctrico por motivo de la crisis existente en esta area, de manera que dicho
cambio no ocasionara mayores problemas a la organizacion a nivel de horarios y

jornada.

Asi como lo definen los autores, este tipo de cambio se logré implementar
exitosamente, ya que fue percibido de forma méas aceptable por los empleados,
y proporciono a los ejecutores de los mismos més flexibilidad al momento de
gestionarlos. Cabe destacar, que estos cambios aplicados por FARMATODO, guardan
estrecha similitud con los cambios en FARMASIGO, ya que las estrategias estan en

concordancia con las aplicadas por la empresa regional.
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Por otra parte, se puede acotar que la reduccién de horario influye
significativamente en la modificacion de los bloques o turnos, en los que en algunos
casos, se unio y condenso personal de varios turnos, situacion que también se dio en
FARMASIGO.

4.4.2 Factores o Fuerzas para el Cambio Organizacional

Los factores o fuerzas que han influido en las modificaciones de los horarios en
FARMATODO han sido principalmente externos, especificamente las regulaciones en
materia de energia eléctrica, las cuales, ademas de los racionamientos, establecen
limites y parametros para que la empresa utilice el servicio eléctrico sin caer en multas,
causando asi que esta modifique su jornada laboral en la medida de lo posible, tratando
de no perjudicar el desarrollo de sus actividades.

Por otro lado, en lo que se refiere a factores internos, se puede destacar, que a
pesar de que el cambio es causado por un elemento externo, la empresa tomo cartas en
el asunto ideando una agenda de modificaciones que permitieran reorganizar al
personal para que este se adaptara de forma mas sencilla al nuevo horario y asi estar
acorde a lo exigido por las regulaciones, impulsando el cambio tanto como la necesidad
de cambiar impuesta por los elementos externos a través de la motivacion al personal

a nivel interno.

4.5 Gestion del Cambio Organizacional

La gestion de cambio organizacional esta conformada por todas aquellas
actividades realizadas para procurar el desenvolvimiento natural del proceso de
adaptacion al cambio. En la actualidad, mas alin en el acontecer diario del pais,
gestionar los cambios es un elemento clave para mantener a flote las empresas

adaptandose a elementos internos y externos que surjan como generadores de cambio,
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de este modo continuar el desarrollo de las actividades de la empresa a pesar de las
modificaciones que deban implementar. FARMATODO como empresa nacional esta
consciente de esto, de la importancia de una buena gestion, razon por la que
planificaron cambios en vista de la problematica presente en el servicio eléctrico, los
cuales consistieron principalmente en una diminucién de la jornada laboral como
medida para mantenerse en el mercado nacional a pesar de todas las adversidades

actuales y se ha expandido mas alla de la frontera Venezolana

4.5.1 Ciclos de la Gestién del Cambio Organizacional

Segun la informacidn obtenida mediante entrevistas realizadas a diferentes
supervisores, se puede decir que el ciclo de cambio de FARMATODO guarda similitud
con varios elementos descritos en el ciclo de Hinings (1983) aunque quizas no en el
mismo orden. El proceso de la empresa inicia con el diagnostico o estudio de la
situacion que esta originando o impulsando el cambio, en este caso, la disminucion o
interrupcién del servicio eléctrico; luego asigna las responsabilidades que se
distribuyen por todas las lineas de mando de las sucursales hasta llegar al supervisor o
gerente de cada sucursal.

Como se especificd anteriormente, el cambio implementado por FARMATODO
fue un cambio planeado, por ende el siguiente paso para poder llevar a cabo la
transicion se realizd a través de la ejecucion del plan establecido mediante estrategias
que aseguraran la consecucion del mismo. Posteriormente, en el modelo de Hinings se
continua con la supervision de las modificaciones realizas, pero, en el caso de
FARMATODO, en esta etapa se realiz6 la retroalimentacion del plan, asi como la

deteccion y manejo de la resistencia.
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4.5.2 Elementos de la Gestidén del Cambio Organizacional

Los elementos de cambio aplicados a la jornada laboral de FARMATODO son
varios de los establecidos por los diferentes autores contemplados, entre los cuales
resaltan los siguientes: Comunicacion, compromiso y una vision clara de lo que se
necesita hacer. La comunicacion como en todo cambio es primordial para poder dar a
conocer la modificacion gue se desea implementar en la organizacion, mas aun cuando
la misma afecta directamente al personal. Esta se llevd a cabo mediante varios
mecanismos entre los cuales el Sr. Carlos Vega, gerente de tienda, resalta los emails,
Ilamadas telefonicas para la comunicacion a lo largo y ancho de todas las sucursales, y
posteriormente, reuniones informativas con el personal de cada sucursal en donde se
establecia una comunicacion formal directa. Asi mismo, el compromiso consta de unir
al personal en un solo pensamiento, el cual es lograr los objetivos establecidos, en este
caso, la implementacion eficaz de un nuevo horario de trabajo, por tal razén se debe
tener una vision clara para poder guiar a los empleados a través del cambio con un norte
y no a la deriva. La vision, meta u objetivo de FARMATODO se basa en impulsar el

cambio con elementos internos para adaptarse a las regulaciones externas.

4.6 Resistencia al Cambio

Como se establecio anteriormente, FARMATODO considero la resistencia al
cambio en la etapa de retroalimentacion del proceso implementado, lo cual no resulta
la accion o guia mas adecuada a seguir, debido a que esta debe manejarse a medida que
se desarrolla el ciclo, no en una sola etapa. Sin embargo, la resistencia fue reconocida
y manejada como un elemento que se considera consecuencia normal y rutinaria al

cambio.

Por otra parte, FARMATODO conté con la ventaja de que el cambio de horario

fue comunicado y conversado previamente a la aplicacion del mismo, disminuyendo
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asi las probabilidades de tener tropiezos en proceso de cambio a causa de una

resistencia

4.7 Cultura Organizacional

La cultura organizacional de FARMATODO, segln el Sr. Carlos Vega, es una
cultura avocada al servicio al cliente, siendo ellos una tienda de conveniencia, que
busca otorgar todo lo que el cliente puede necesitar ademas de medicamentos. Esta, se
encuentra basada en principios de accesibilidad, proximidad, transparencia, ética y
compromiso con sus empleados y la comunidad a la que sirve y es fomentada mediante

las labores ejecutadas por su personal.

En virtud de que la cultura es uno de los valores primordiales que caracteriza a
la empresa desde sus inicios, esta no se vio gravemente afectada por las modificaciones
en la jornada laboral, puesto que es una organizacion que esta acostumbrada a cambiar

por diversos factores, y siempre lo han hecho en pro a mantener y mejorar su calidad.

En conclusion, y en base a la informacién obtenida, FARMATODO es una
empresa grande, con una larga trayectoria en el pais y con 167 sucursales en formato
“tienda de conveniencia” a nivel nacional. Tomando en cuenta sus 95 afios en el
mercado, se puede decir que las modificaciones en la jornada laboral no fueron el

primer cambio por el que la empresa ha pasado, ni sera el tltimo.

FARMATODO esta al tanto de que el cambio es un elemento constante que
proviene tanto de fuerzas internas como externas, por lo que emplea herramientas de
la gestion de cambio para adaptarse a situaciones inesperadas o planeadas. Conociendo
que el cambio en una empresa de su magnitud requiere de esfuerzo y planificacion
exhaustiva para poder implementar modificaciones en todas las sucursales del pais sin
afectar el desenvolvimiento normal de sus actividades ni las personas que conforman

su capital humano.
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En este sentido, a pesar de que su ciclo de cambio no se realiz6 en el orden
I6gico establecido por el autor, esto no quiere decir que el mismo no haya resultado
exitoso. De igual manera, la resistencia que surgié a causa de la modificacion de los
horarios fue manejada haciendo uso de la comunicacién como elemento clave para

disminuirla.
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CAPITULO V: Planteamiento de Caso Internacional Landys Pharmacy

5.1 Farmacia

LANDYS PHARMACY es una farmacia ubicada en el Noreste de Columbia,
Estados Unidos, la cual se ubica en la clasificacion venezolana de farmacias segun
CAVEFAR, como “Farmacia de Expendio-Miscelaneos” ya que, despacha
medicamentos con o sin prescripcion facultativa y comercializa otros productos de
cuidado de la salud, mientras que en el pais donde esta ubicada se denomina una

“farmacia de vecindario” debido a que se encuentra ubicada en un suburbio.

5.2 Jornada Laboral

La jornada laboral de LANDYS PHARMACY estaba conformada inicialmente
por un solo turno comprendido entre el horario de 8:30am a 6:30pm. Cabe destacar que
en Estados Unidos no existe una Ley que regule el ambito laboral a cabalidad como en
Venezuela existe la Ley Organica del Trabajo, Trabajadores y Trabajadoras; mas sin
embargo existen leyes federales que abarcan todo el pais, pero en cada estado se
manejan reglamentos o normas diferentes, por lo que las jornadas laborales pueden

variar.

En este sentido, esta farmacia sufrié un cambio a causa de la creacion de la Ley
de Proteccion al Paciente y Cuidado de Salud Asequible (en inglés Patient Protection
and Affordable Care Act, abreviada PPACA), llamada ObamaCare por los medios
norteamericanos. Esta ley trajo consigo el “Mandato al Empleador”, en el cual se
implementan una variedad de limitaciones y exigencias de parte del patron para con los
trabajadores, que ameritan que la empresa tome medidas referentes al manejo de su

personal y su jornada laboral.
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Por otro lado, LANDYS PHARMACY cuenta con 53 trabajadores en su
plantilla, los cuales laboran mas de 30 horas por semana, situacién que bajo la
definicion establecida por esta ley los clasifica como trabajadores de tiempo completo;
por lo que esta empresa debe acatar el “Mandato del Empleador” y ofrecerles seguro

médico a sus empleados de acuerdo a ObamaCare.

5.3 Cambio

LANDYS PHARMACY es una empresa relativamente nueva, con 3 afios en
el mercado, por lo que se puede decir que previamente no tenia una cultura de cambio
establecida, ni proceso o actividades de esta indole. No obstante, la empresa atraveso
un cambio a finales del afio pasado e inicios del presente afio, por lo que requirio aplicar
estrategias de transformacion para ajustarse y tomar ventaja ante situaciones

establecidas en el “Mandato del Empleador”.

Cabe destacar que dentro de lo establecido en el “Mandato del Empleador”
resaltan factores importantes, que motivan los cambios en las jornadas laborales de
muchas empresas, entre estas LANDYS PHARMACY, ya que al ajustarse la jornada
y los respectivos horarios de la misma, el patrono logra sacar a sus trabajadores de la
clasificacion de empleado de tiempo completo (que labora mas de 30 horas semanales),

evitando asi incurrir en costos adicionales para pagar el seguro médico de los mismos.
5.4 Cambio Organizacional
El cambio organizacional llevado a cabo en LANDYS PHARMACY para
enfrentar el “Mandato del Empleador”, segin informacion obtenida via email, tuvo

como estrategias a considerar las siguientes en orden de cumplir la ley o evadirla:

o Recortar horas de trabajo de al menos 23 trabajadores de piso de ventas,

convirtiéndolos en trabajadores a medio tiempo.
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o Aprovechar lo dictado en la ley, que deja exento al pago de seguros de 30
trabajadores por empresa, y reducir horario de los 23 empleados restantes pagando
la sancion por los mismos.

o  Asegurar a todo su personal y evitar sanciones.

o  Reducir el personal, asi como sus horas de trabajo.

Cabe destacar que, como se ha establecido anteriormente las modificaciones
que involucran personal deben ser llevadas a cabo de manera que estos entiendan el

cambio y pueden opinar sobre él, situacion que no se evidencio en este caso.

5.4.1 Tipos de Cambio Organizacional

El cambio en LANDYS PHARMACY clasifica como un cambio no planeado,
debido a que la empresa elaboro estrategias en reaccion al elemento externo que causé
el cambio, en este caso, la implementacion y puesta en accion del “Mandato del

Empleador”.

5.4.2 Factores o Fuerzas para el Cambio Organizacional

En el caso de LANDYS PHARMACY, el factor que impulsa el cambio es un
factor externo legal, especificamente la promulgacién con caracter de ley por el
presidente de los Estados Unidos, Barack Obama, de la Ley de Proteccion al Paciente
y Cuidado de Salud Asequible (en inglés Patient Protection and Affordable Care Act,
abreviada PPACA). A pesar de promulgarse en el 2010 las modificaciones referentes

al “Mandato del Empleador”, que depende de esta ley, iniciaron a finales del 2015.

Esta ley exige a la mayoria de los adultos no cubiertos por un plan de salud, ya
sea proporcionado por sus empleadores o patrocinado y regulado por el gobierno a
través de su Mercado de Seguros Médicos, que mantengan una cobertura,

arriesgandose en caso contrario a ser penalizados con una multa. Quienes ganen por
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debajo del cuadruple (400%) del umbral de pobreza ($46,000 anuales para individuos
y $93,500 para las familias compuestas por cuatro personas) y asistencia financiera, la
cual se puede proveer de tres maneras: Créditos fiscales para la reduccion del costo de
la prima, subsidios para compartir los costos de los gastos adicionales, y Medicaid. La
elegibilidad de Medicaid, el programa de salud de los Estados Unidos para personas de
bajos recursos, se amplia para incluir a personas que ganen hasta el 133 % del umbral

de pobreza. Este tipo de exigencia es comunmente llamada mandato individual.

Ahora bien, asi como esta el “mandato individual”, también se cre6 el “Mandato
del Empleador” también conocido en el mundo empresarial como penalidad al
empleador, el cual inicio su implementacion a mediados del 2015. Este mandato
adscrito a ObamaCare, establece ciertas reglas, normativas y sanciones donde las
empresas que cuenten con cierta cantidad de empleados de tiempo completo
equivalente deben asegurarlos o pagar una penalizacién. Si un empleador no
proporciona cobertura, 0 proporciona una cobertura que no califique con el “valor
minimo” establecido, o que sea impagable por los empleados, entonces deben hacer un
pago mensual por empleado que ayude a compensar el costo de aquellos que no estan
cubiertos para ayudarles a comprar seguros médicos en lugar de utilizar servicios de

emergencia.

El mandato del empleador establece los siguientes parametros a seguir:

o El'mandato se basa en trabajadores de tiempo completo equivalente, no solo los
empleados a tiempo completo.

o Los empleados que trabajan al menos 30 horas por semana o cuyas horas igual
al menos 130 horas al mes de servicio durante mas de 120 dias en un afio se
consideran trabajadores de tiempo completo.

o  Los empleados que trabajan menos de 130 horas por mes son considerados

trabajadores a medio tiempo.
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Los trabajadores de tiempo equivalente se determinan sumando la cantidad
completa de horas trabajadas a medio tiempo y dividiendo este nimero entre
30. El resultado de este calculo se le agrega la cantidad de empleados que
trabajan tiempo completo para asi determinar la cantidad de “empleados
equivalentes” con los que cuenta la empresa y, para propositos de la ley, saber
si esta es grande o pequefia.

Empresas con mas de 50 empleados a tiempo completo equivalente son
consideradas grandes y deben acatar el mandato.

Empresas con menos de 50 empleados a tiempo completo equivalente son
consideradas pequefias y quedan excluidas.

La cobertura debe ser ofrecida a los dependientes hasta la edad de 26. Una
vez que un dependiente cumple 26 afios, la cobertura ya no tiene que ser
ofrecida.

Cobertura ofrecida a los empleados debe ser considerada asequible (no puede
costar mas de 9,56% de los ingresos familiares de los empleados) y debe
proporcionar un valor minimo (debe tener una distribucién de costos promedio
de 60%). Si la cobertura no es asequible empleados pueden utilizar el mercado
de seguros subsidiados y el empleador pueden ser multados.

Para los empleadores que no proporcionen la cobertura, el costo es de la
sancion es de US$ 2,000 por empleado a tiempo completo.

Los empleadores con mas de 200 empleados de tiempo completo debe
inscribir automaticamente a tiempo completo las nuevas contrataciones.

Los empleadores con menos de 25 trabajadores de tiempo completo
equivalente con los salarios medios anuales de menos de $ 50,000 califican para
cuidados de salud subsidiados. Para ser elegible para un crédito fiscal, el
empleador debe aportar al menos el 50% del costo total de la prima o el 50%
de una prima de referencia.

Los primeros 30 empleados a tiempo completo quedan exentos.
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En este caso, al igual que el caso de FARMASIGO, el cambio es causado por
un factor externo del &mbito legal, siendo modificado por esta razon caracteristicas del

factor interno de personal.

5.5 Gestion de Cambio Organizacional

Como se evidencia en la explicacion de la Ley, no todos los establecimientos
deben acatar el mandato del empleador, pero los que si se ven afectados por este deben
enfrentar este cambio aplicando estrategias acordes. Ademas de esto, se evidencia que
existen vacios legales de los cuales las empresas pequefias pueden hacer provecho para
evadir la Ley. Este es el caso de LANDYS PHARMACY, al ser una empresa con solo
53 empleado puede tomar ventaja de la excepcion de los primeros 30 trabajadores y
hacer modificaciones en base a esto adaptandose a los elementos externos que la
perjudican. La gestion de cambio en esta empresa, se realiza en concordancia con los
deseos de la gerencia, la cual no considera necesario pagar el seguro méedico de los

empleados ni acatar la ley, desarrollando el cambio en base al siguiente objetivo:

e Mantener 30 trabajadores a tiempo completo y reducir el horario de 23, de
manera tal que en lugar de cumplir 8 horas por dia, pasarian a cumplir 5 en

horarios rotatorios de 8:30 am a 1:30pm y de 1:30pm a 6:30pm

5.5.1 Ciclos de la Gestién de Cambio Organizacional

El proceso de cambio de LANDYS PHARMACY guarda relacion con el
proceso de Lewin, K., debido a que se inicié reconociendo la necesidad de actuar
debido a la nueva Ley (descongelamiento), lo cual dio paso a la consideracion de
estrategias nombradas para luego decidir por la establecida en el item anterior.
Posterior a esto la empresa notificd a sus empleados los cambios a implementar
(movimiento). Por ultimo, se llevd a cabo la tercera y ultima etapa del proceso

(recongelamiento), al implementar los cambios y reducciones de horarios.
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Cabe destacar que el proceso se implementd arbitrariamente, a diferencia del
proceso de gestion de cambio de FARMASIGO, este se realizd con el objetivo de
salvaguardar los deseos y beneficios de la empresa; en lugar de acatar la ley, esta
empresa decidié tomar provecho de los vacios legales y disminuir costos en la

realizacion de sus actividades.

5.5.2 Elementos de la Gestién de Cambio Organizacional

Luego de analizar el proceso de gestion de cambio de LANDYS PHARMACY
y segun la informacion recabada, se evidencia una clara vision de lo que se quiere hacer
en el cambio, asi como conviccién para llevarlo a cabo de parte de los gerentes y
duefios. Sin embargo, las modificaciones aplicadas desde una perspectiva ética, no son
las mas adecuadas, puesto que el deber ser era que la empresa respondiera ante la ley

cubriendo las pdlizas de seguro a todos sus empleados, y no desmejorandolos.

5.6 Resistencia al Cambio

Evidentemente, como consecuencia de las acciones tomadas por los directivos
de la empresa, el personal mostré descontento y enfado a la modificacién y reduccion
de su jornada laboral sin previo aviso. Si bien esto es rentable para la empresa, no es
bueno para los empleados, los cuales obtienen un ingreso inferior y no tienen cobertura

de salud a través del empleador.

Ademas de esto, las relaciones entre los empleados se vieron perjudicadas, ya
que el grupo al que se le redujo el horario exigia cual habia sido el criterio de eleccion
para las reducciones. A pesar del enfado inicial, segun la informacion recabada, las

personas no renunciaron y prefirieron buscar un segundo trabajo a no tener ninguno.
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5.7 Cultura Organizacional

Antes del cambio, segun los datos obtenidos, se evidenciaba en la empresa la
existencia del sentido de compafierismo, buena comunicacion y respeto, luego del
cambio en la jornada de préacticamente la mitad de los trabajadores, “la cultura se
quebro”, las relaciones interpersonales se tornaron tensas durante y luego de dicha

modificacion.

En la actualidad, las actividades de LANDYS PHARMACY se desarrollan con
normalidad, a pesar que los trabajadores perdieron el sentido de pertenencia que

anteriormente poseian como consecuencia de las acciones tomadas por la empresa.

Se observa entonces, que a diferencia con el cambio implementado en
FARMASIGO, esta empresa realizé el recorte de horas, modificacion de horarios, no
en aras de adaptarse a la ley sino con la intencion de evadirla. Su objetivo se centra en
evitar perjudicar su nivel de ganancias y rentabilidad al tener que invertir en el seguro
de sus empleados, a diferencia de FARMASIGO, la cual mantiene como objetivo
adaptarse a las leyes tratando de no perjudicar a su capital humano.

Se debe considerar, que en Estados Unidos el sistema econémico y legal es
diferente al Venezolano, por lo tanto, es de esperarse que las situaciones se manejen de
manera distinta a como se realizaron en FARMASIGO y en los otros casos
venezolanos. Si bien salvaguardar las ganancias y reducir costos resulta en un beneficio
para la empresa, también es importante recordar que el capital humano es una parte
indispensable de las organizaciones, y debe ser manejado con técnicas de

comunicacion y elementos de gestion efectiva que permitan evitar la resistencia.
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CAPITULO VI: Relacién de Gestién de Cambio Organizacional con el
Marketing Digital

6.1 Marketing Digital

Tradicionalmente, marketing o mercadeo, significa e incluye las “actividades
de una empresa asociadas a la compra y venta de un producto o servicio. Incluye la
publicidad, venta y entrega de productos a la gente”. Investopedia (s.f.), Diccionario
Financiero Online. Al principio el marketing se limitaba a intentar vender un producto
que ya estaba fabricado, es decir, la actividad de marketing era posterior a la produccion
del bien y sélo pretendia fomentar las ventas de un producto final. En laactualidad,
tiene muchas mas funciones que han de cumplirse antes de iniciarse el proceso de

produccion.

En este sentido, The American Marketing Asociation ha definido el marketing
como “el proceso de planificacion, ejecucion, fijacion de precios, promocion y
distribucion de ideas, bienes y servicios para crear intercambios que satisfagan los
objetivos individuales y organizacionales”. Se puede considerar marketing al conjunto
de técnicas utilizadas para la comercializacion y distribucion de un producto entre los
diferentes consumidores. De manera méas amplia, el concepto de marketing es una
filosofia de los negocios que determina que la satisfaccion del deseo de los clientes es

la justificacion econdmica y social de la existencia de una empresa.

Por otra parte, cae en relevancia acotar que el mundo de los medios digitales
estd cambiando a un ritmo fenomenal; la constante evolucién de la tecnologia y la
forma en que las personas la estan usando, estan transformando no solo como se obtiene
acceso a la informacion, sino como interactian y comunican entre si en una escala
global. Esta evolucion también esta modificando la manera en que se elige y compran

productos y servicios, razon por la cual los medios digitales resultan una herramienta
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ventajosa que ayuda a las empresas a publicitar sus productos y darse a conocer en el

mercado.

De acuerdo con este enfoque, se puede definir el Marketing Digital, segun
Lépez, R. (2013) como “la forma de marketing tradicional (offline) llevada a internet,
a través de recursos y herramientas propios de la red para conseguir algun tipo de
conversion”. Es decir, consiste en aplicar los elementos del marketing tradicional a los
medios digitales, como el ambito web y movil, para alcanzar grandes masas de clientes

potenciales, asi como para mantenerse en contacto con sus clientes actuales.

Igualmente, The Business Dictionary (s.f.) establece al Marketing Digital como
“la promocion de productos 0 marcas a través de una o méas formas de medios de
comunicacion electronicos”. ES decir, una estrategia de marketing digital puede incluir
esfuerzos de promocion realizados a través de Internet, redes sociales, teléfonos
moviles canales de television y radio digitales, entre otros. Asi mismo, estos elementos
o0 herramientas pueden ser utilizados para hacer llegar informacion importante sobre la

empresa a sus clientes actuales y potenciales.

Segln Lopez, R. (2013), existen dos caracteristicas que diferencian al

marketing digital del tradicional:

o Personalizacion: Ante la necesidad del usuario de obtener informacion cada vez
mas personalizada, las nuevas técnicas de marketing permiten que cada internauta
reciba o se le sugiera automaticamente informacion sobre aquello en lo que esta
interesado y que previamente ha buscado o definido entre sus preferencias. De esta
manera, es mas facil conseguir un mayor ratio de conversion (convertir clientes

potenciales en ventas reales) en el mundo online, que en el mundo tradicional.

o Masivo: Por mucho menos dinero que en el marketing offline se puede llegar a un

gran namero de usuarios que forman parte del publico objetivo establecido por la
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empresa. Por lo tanto, las inversiones estaran mejor definidas y el ratio de

conversion serd también mayor por esta razon.

Entonces, se puede decir que el Marketing Digital, tiene mas alcance al aplicar
los elementos del marketing tradicional en el ambiente digital y web. EIl continuo
crecimiento del Marketing Digital y el uso de tecnologias digitales conforman una
fuerza de cambio a la cual las empresas se ven en la necesidad de adaptarse. Ya no es
suficiente contar con el marketing tradicional para llegar a los clientes potenciales, se
necesita llegar a ellos a través de los medios que méas usan como las redes sociales.
Esto requiere llevar la manera en que la empresa realiza estas actividades al mundo
digital, un mundo dindmico donde las comunicaciones son rapidas y los clientes

esperan respuestas inmediatas.

En el caso de SIGO, S.A., no son ajenos a las herramientas y técnicas del
marketing digital, ya que cuentan con una pagina web informativa donde detallan la
historia de la empresa, mision, vision, valores, los tipos de sucursales que poseen como
por ejemplo: sucursales de Bodegdn, Sigo Electronics y FARMASIGO, asi como
informacion de contacto y atencion al cliente. También poseen cuentas en redes
sociales tales como FACEBOOK, TWITTER, INSTAGRAM, entre otras, donde, por
su facilidad de manejo, comparten informacion al instante con sus “seguidores” en
materia de productos, eventos y sus horarios de apertura y cierre de las diferentes
sucursales, lo cual representa una excelente herramienta de apoyo ya que las
modificaciones que se llevan a cabo constantemente en sus horarios se hacen de forma
muy rapida, tanto asi que es dificil llevar una informacién a sus clientes por medias de
comunicaciones formales manteniendo al tanto de los cambios, y resulta poco practico
y muy costoso hacer publicaciones mediante técnicas de marketing tradicional, mas

cuando estas son temporales, es decir, pueden cambiar de un dia para otro.
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6.2 Elementos del Marketing Digital

Los elementos o herramientas que llevan el marketing tradicional a la era digital

segun La Cruz, V. y Soriano, E. (s.f.) son los siguientes:

e Email marketing (O marketing por email):

Es una de las primeras formas de marketing digital. Se refiere a hacer mercadeo
con una base de datos, segmentando los datos de los consumidores y enviando mensajes
dirigidos y personalizados de forma exclusiva para ellos en el momento adecuado. A
medida que el email marketing ha ido evolucionando, se ha ido incrementando el nivel

de personalizacion en los envios de correos.

e S.E.O Posicionamiento Web en buscadores (Search Engine Optimisation en

inglés):

Consiste en incrementar la visibilidad de una web en los motores de busqueda
a través de palabras clave; un ejemplo claro seria que la pagina web de una empresa de
zapatos en Caracas se encuentre entre los primeros resultados mostrados por Google al

ingresar palabras como “zapatos” y “caracas”.
e P.P.C. Pago por Click (Pay per Click en inglés):
Es la forma de publicidad por internet donde los anunciantes pagan al duefio de

una pagina web cada vez que los usuarios que entran en dicha pagina hacen click sobre

el anuncio de la empresa.
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e Social Media o Redes Sociales:

Consiste en gestionar la imagen de una marca o producto a través de multiples
canales sociales. Esto podria incluir a Twitter y a Facebook por supuesto, pero también
podria incluir Google Plus, YouTube, LinkedIn, Pinterest y mil redes sociales mas. Es
importante tener en cuenta que se pueden usar como herramientas para el desarrollo de
negocio en webs como LinkedIn y por supuesto como herramientas para atencion al

cliente y soporte.

e Gestion de la reputacion online u ORM (Online Reputation Management en

inglés):

Se basa en gestionar adecuadamente los articulos negativos, videos o cualquier
tipo de comentario online. Este aspecto guarda relacion con el anterior, es decir,
manejar la reputacion online en redes sociales y cualquier medio electronico también
se trata de gestionar las Relaciones Publicas a través de estos canales. A pesar de que
este elemento no requiera tanta planificacion como una campafa publicitaria a gran
escala, si debe tomarse en cuenta que requiere una gran inversion de tiempo debido a
que en la actualidad los clientes esperan respuestas inmediatas a sus quejas y

comentarios.
e Publicidad Display:

La publicidad de Display se hace en las paginas web de otras personas. Por
ejemplo, comprar espacio para un banner en una web especifica, y pagarle al duefio de

esa web en base al niUmero de impresiones (veces que se muestra el anuncio), o el

numero de clics que el anuncio recibe.
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e Marketing de Afiliacion o de Afiliados:

Puede resultar bastante parecido a la publicidad de display, salvo que en este
caso, la web en la que se muestra el anuncio solo recibe el dinero cuando se realiza una
venta. Se trata del Coste por Adquisicion o CPA. El pago, por lo tanto, sera mas alto y
le dara al propietario de la web que muestre el anuncio la motivacion para promocionar
el anuncio de forma prominente. EI Marketing de Afiliacion no se cifie solo a la
publicidad con banners. Muchos afiliados hacen dinero a través de enlaces sencillos, e-

mail marketing y otras técnicas diferentes.

¢ Mensajes en Moviles:

El Marketing Mdvil es una de las grandes areas en crecimiento en el mundo del
Marketing Online. El incremento en el uso de teléfonos inteligentes a lo largo de todo
el mundo ha resultado en una gran dependencia sobre este tipo de dispositivos a la hora
de tener informacién en tiempo real y de forma rapida, ademas que la mayoria de las
personas acceden a las redes sociales o realizan blsquedas a través de estos
dispositivos, razon por la cual las empresas deben tomar en cuenta generar ideas que

estén dirigidas a este elemento.

e Marketing de Contenidos:

El marketing viral combina diferentes elementos del mix de marketing.
Algunos lo llaman “marketing de contenidos” ya que siempre implica diseminar un
elemento de contenido a través de multiples canales haciendo que dicho contenido se

convierta en “viral”.
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e Analitica:

A traveés de la analitica web podemos analizar el contenido, las imagenes y su
posicion para comprender mejor las préacticas mas adecuadas que generan mejores
resultados. Se lleva a cabo a través de la recopilacion de informacion sobre las visitas
a la pagina web de la empresa, duracién de estas visitas, vistas, entre otras, para asi

medir el éxito o fracaso de los esfuerzos aplicados.

e Desarrollo y disefio web:

Hace referencia a la usabilidad, accesibilidad y practicidad de la pagina de la

empresa, si esta es Util y llamativa, y facil de usar por los clientes.

e E-commerce o comercio electrénico:

Esta es un area que ha ido creciendo de forma exponencial desde que se origino,
se trata de los negocios que desarrollan a través de internet utilizando e-mails, carritos

de compra y servicios web, entre otras.

En el caso de FARMASIGO, el elemento de Marketing Digital que aplican a la
gestion de cambio en la jornada laboral y la modificacion de sus horarios y turnos, es
el Social Media o también conocido como las redes sociales, debido que a través de sus
cuentas en Facebook, Twitter e Instagram informan al publico en general sobre nuevos
horarios en las diferentes sucursales, ademas de comunicar horarios especiales de dias

feriados y temporadas vacacionales de forma inmediata.

En conclusion, se puede decir que el Marketing Digital lleva la atencion al
cliente en empresas como SIGO, S.A. a un nivel dinamico y sumamente publico, por
lo que el manejo de esta requiere de esfuerzo e inversion de tiempo por parte de la

empresa, puede requerir que la misma modifique su departamento de mercadeo
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creando una division exclusiva que se dedique al amplio y creciente mundo del
Marketing Digital, que desarrolle estrategias de marketing para cada uno de los
formatos de tiendas con los que cuentan, bien sea, MiniMarket, SuperMarket, Bodegon
o las sucursales de FARMASIGO, que estén enfocadas en mantenerse a la vanguardia
de las tendencias y las exigencias actuales de los consumidores y, que a su vez, estén

al alcance de un click para estos.

Aunado a esto, elementos como las redes sociales, son excelentes herramientas
que sirven no solo para promocionar productos ofrecidos por SIGO, S.A., sus
diferentes sucursales y su marca, sino que también funcionan como plataformas de
comunicacion Empresa — Cliente, donde los primeros puede “publicar” y “compartir”
informacidn pertinente que sirva de referencia al pablico en general, como se ha dado
en el caso de las modificaciones de horario, las cuales notifican a través de estos y otros
medios. Cabe destacar que la relacion costo-beneficio que ofrece el marketing digital
a este tipo de empresas, es considerablemente buena, ya que ofrece una excelente
herramienta de difusion masiva de informacion a un costo minimo, el cual en el caso
de las redes como Facebook, Twitter e Instagram, el uso de las mismas es gratuito, asi
que el gasto se incurre en el equipo o capital humano contratado especialmente para el

manejo y administracion de las mismas.
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CONCLUSIONES

Segln los datos aportados por esta investigacion a través de los instrumentos
empleados se puede determinar que el cambio es un elemento constante en el
mundo empresarial, un elemento al que tarde o temprano las empresas deben
adaptarse. Asi mismo, se puede decir que existen elementos de gestion que ayudan

a adaptarse y superar los cambios bien sean internos o externos.

A pequefia o gran escala, nacional o internacional, las empresas se ven afectadas
por factores externos que no pueden controlar e inevitablemente las forzan a

implementar cambios bien sea en su estructura, personal, cultura o tecnologia.

No todas las empresas gestionan el cambio de la misma manera, sus objetivos no
siempre son los mismos, por tal razén sus procesos de cambio varian de unas a

otras.

En relacion a FARMASIGO, se puede concluir que es una empresa que posee una
gestion de cambio efectiva y latente en su organizacion, estan acostumbrados a
implementar cambio y adaptaciones en orden de seguir realizando sus actividades
de manera eficaz. Resalta de esta empresa, su caracteristica de tratar de incluir al
personal en los cambios por lo que pasa la empresa, como lo hicieron al momento
de llevar a cabo modificaciones de horarios y jornada laboral, comunicandoles los

cambios y animandolos a participar en ellos.

Por otra parte en FARMASALUD 3000, se denota la diferencia de la aplicacion
de la gestion de cambio en la jornada en una empresa pequefia en comparacion
con una empresa con varias sucursales a nivel regional como FARMASIGO. Sus
procesos no estan establecidos formalmente, lo que resulta beneficioso al tener
libertad de adaptarse al cambio de la manera que se considere conveniente. Sin

embargo, el no poseer procesos y elementos de gestion establecidos significa que
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al momento de un cambio brusco e inesperado, la empresa no cuenta con una guia

a la cual acudir para enfrentar dicho cambio.

Mientras que en FARMATODO, se puede concluir que al igual que FARMASIGO
es una empresa que posee cultura de cambio, asi como disposicion y proactividad
hacia él. Buscan realizar los cambios antes de que elementos externos e internos
los puedan perjudicar; esto se evidencio en su manera de gestionar los cambios a
nivel de jornada laboral, horarios y turnos, puesto que los mismos los aplicaron de

forma efectiva, lo que disminuyo en gran medida los casos de resistencia.

Sin embargo, LANDYS PHARMACY realizo modificaciones en su jornada
laboral, turnos y horarios para evitar el cumplimiento de lo establecido en el
mandato del empleador, considerando mantener los beneficios y rentabilidad de la
empresa como objetivo a lograr con dichas modificaciones. En contraste,
FARMASIGO, FARMASALUD 3000 y FARMATODO, han implementado
cambios en aras de acatar la reforma de la ley del trabajo, tratando de no afectar a
su personal. Cabe destacar que el sistema econdmico y judicial varian de un pais
a otro, por lo cual es de esperarse que los cambios sean diferentes en algunos

aspectos.
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RECOMENDACIONES

En base a lo concluido en la presente investigacion se pueden tomar en

consideracién las siguientes recomendaciones:

Para llevar a cabo una Gestion de Cambio eficiente, es necesario que las
organizaciones integren procesos de cambio en sus planes a corto, mediano y largo
plazo, y se documente respecto a los procesos y tipos de cambio que se pueden
implementar en las organizaciones, de manera que se maneje informacion
suficiente al respecto y asi cualquier cambio inesperado que se les presente por

motivos ajenos a ellos, los tome por sorpresa mas no desprevenidos.

Referente a FARMASIGO, a pesar de que esta es una empresa que posee métodos
adecuados para implementar y gestionar cambios, se recomienda que mantengan
una constante retroalimentacion con sus procedimientos, y que estos
constantemente revisen informacion y se asesoren respecto a qué y como se estan
haciendo la cosas a medida que pasa el tiempo, aplicando lo antes mencionado

como una medida de apoyo y constante actualizacion.

Por su parte, FARMASALUD 3000, considerando que es una pequefia empresa, lo
ideal es que permanezcan aplicando los cambios en la jornada laboral como lo han
venido haciendo durante los ultimos afios, pero poniendo mayor empefio en pulir
su proceso mediante el reforzamiento del liderazgo, trabajo en equipo y la
motivacidn al personal. Cabe destacar que para este tipo de cambio enfocado como
objeto de estudio en el presente trabajo, va bien los métodos que utiliza esta
farmacia, sin embargo deberian establecer un proceso de cambio y plasmarlo como
politica empresarial si requieren de efectuar modificaciones de otro indole, los

cuales requieran de mayor atencion y una evaluacion previa.
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De la misa manera, se hace hincapié en el caso FARMATODO, para que continten
como han seguido trabajando, y al igual que FARMASIGO, mantenga un constante
aprendizaje en referencia a las tendencias y procesos mas actuales de cambio, que
les permitan mejorar los ya existentes en la empresa y aumentar la calidad de

servicios que ofrece la organizacion

Por Gltimo, en relacion con LANDYS PHARMACY, se considera que es buen caso
de estudio para tomar como referencia, ya que mediante esta comparacién se pudo
palpar otra perspectiva distinta de cambio de jornada. En este caso en particular, el
equilibrio ideal estaria en poder realizar una gestion de cambio que posea tanto
beneficios a los duefios, accionistas, entre otros, como estabilidad laboral y

transiciones que no afecten al personal de la empresa.
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GERENCIA ESTRATEGICA



INTRODUCCION

La Universidad de Oriente, NGcleo Nueva Esparta, ofrece a su estudiantado tres
alternativas diferentes para llevar a cabo la culminacién de su carrera, en la etapa de
pre-grado, a través de las siguientes modalidades: Tesis, Pasantias y Cursos Especiales
de Grado. Algunos de los estudiantes que actualmente nos encontramos cursando el
ultimo semestre en la carrera de Administracion, hemos optado por esta ultima
modalidad con la finalidad de adquirir nuestro Titulo de Licenciados en

Administracion.

Los Cursos Especiales de Grado dictados para la carrera Licenciatura en
Administracion consisten en tres seminarios enfocados en areas especificas de
conocimiento, como lo son Gestion del Cambio Organizacional, Sistemas de
Informacion Gerencial y Gerencia Estratégica. Dichos cursos o seminarios, permiten
al estudiante y futuro profesional, especializarse en estos tres temas mediante el
desarrollo de un trabajo de investigacion orientado a afianzar los conocimientos
adquiridos por el estudiante en su proceso de formacion académica, y a su vez medir
sus capacidades de manejo de las areas antes mencionadas, donde se refleje la

aplicacion y dominio de la informacién obtenida a lo largo de los seminarios.

A través de los Cursos Especiales de Grado se retinen y obtienen un mayor
numero de conocimientos que permiten reforzar los ya antes obtenidos durante nuestra
carrera universitaria, garantizando a futuro un mejor desarrollo en el ejercicio de
nuestra profesion. La aplicacion del trabajo de grado bajo esta modalidad representa
una herramienta de analisis, orientacidn y guia en topicos de gran utilidad e importancia
en el campo laboral para el cual nos formamos como profesionales, y es considerada
una plataforma solida al momento de emprender estudios y futuras especializaciones
mediante proyectos de investigacion y aplicacién de criterios personales desde la

perspectiva adquirida como expertos en el &rea administrativa. En general, estas tres
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areas de conocimiento a tratar, representan pilares fundamentales para nosotros como

futuros gerentes.

Asi como es importante poseer informacion para la toma de decisiones y poseer
capacidad de adaptacion al cambio, también es de suma importancia idear planes o
estrategias. La gerencia estratégica consiste en la formulacién, ejecucion y evaluacion
de acciones que alinean las metas y objetivos de una organizacion. Esta es realizada
generalmente por el nivel mas alto de la actividad directiva, y proporciona la direccion

total a la empresa entera.

Formular estrategias requiere la identificacion de las debilidades y fortalezas
internas, las amenazas y oportunidades externas, el establecimiento de una mision y
una vision acertada, la fijacion de objetivos realistas, la factibilidad de desarrollar
estrategias alternativas y el andlisis de dichas alternativas dentro de la organizacion,
esto aunado a la decisién de cuéles escoger segun las caracteristicas del entorno
competitivo, las condiciones actuales y potenciales de la empresa, y la asignacion de

recursos para su posterior ejecucion.

La estrategia Optima para cualquier entidad empresarial bien estructurada debe
integrar metas de la organizacion, politicas, y las secuencias de la accion en un entero,
asi como también, desarrollar su capacidad de respuesta ante un entorno que cambia
constantemente a nivel econémico, tecnoldgico, politico y social. Sin estrategia no
puede haber una guia a consultar, ninguna direccion clara que seguir o plan de accién
coherente que genere los resultados anhelados y la adaptacion de la empresa al entorno,
tampoco pueden haber lineamientos a seguir para realizar mejoras competitivas, lo que
hace de la gerencia estratégica una importante area en la cual profundizar
conocimientos y especializarnos para aplicarla de forma 6ptima, pudiendo hacer uso
de ella en nuestra vida profesional, a través de la implementacion de técnicas y modelos

para formular estrategias.
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Estos tres seminarios facilitan los elementos claves para el manejo de
situaciones, conflictos o problemas que podamos enfrentar en el ejercicio de nuestra
profesion, al ensefiarnos el manejo de informacion para toma de decisiones (sistemas
de informacidn), estudio, formulacion, aplicacion y seguimiento de estrategias
(gerencia estratégica) y la habilidad y capacidad de adaptar nuestra empresa al cambio

(gestion del cambio organizacional).

ALCANCE

Los Cursos Especiales de Grado, constituyen un complemento para incrementar
nuestros conocimientos y de esta manera tener una mejor formacion profesional, ya
que abarcaremos y profundizaremos temas de gran importancia y utilidad que nos
permitirin un mayor desenvolvimiento y desempefio en el aspecto laboral,
facilitandonos a través de la investigacion un acercamiento a las situaciones reales que

se presentan en el ambito profesional.

A diferencia de la experiencia que pueda ofrecer las pasantias o la informacion
que pueda aportarnos una tesis, los Cursos Especiales de Grado son una especializacion
en tres areas de gran importancia para los que aspiramos manejar nuestro propio
negocio o ser lideres dentro de una organizacion. Adquiriendo altos conocimientos en
gerencia que en un futuro haran de nosotros profesionales integros, éticos, responsables

Yy exitosos.

JUSTIFICACION
Los Cursos Especiales de Grado, también conocidos como areas de grado,
forman parte de las tres modalidades que ofrece la carrera Licenciatura en

Administracion en la Universidad de Oriente, Nucleo Nueva Esparta, para llevar a cabo
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la elaboracion del trabajo de grado, requisito fundamental para culminar la carrera de
pregrado y obtener nuestro titulo universitario.

Nosotros, en calidad de estudiantes, hemos concursado por la oportunidad de
culminar nuestra formacion academica como futuros profesionales de la administracion
mediante esta modalidad, dado a las herramientas que esta nos ofrece en sus tres areas
de estudio permitiendonos asi adquirir, no solo conocimientos integrales en el campo
administrativo, sino la capacidad de llevar a cabo una gestion como gerentes
especializados en Gestion del Cambio Organizacional, Sistemas de Informacion
Gerencia y Gerencia Estratégica.

De estos tres temas, destaca la gerencia estratégica; esta nos otorga
herramientas de planeacion y control que nos permite como administradores de una
empresa un correcto establecimiento de planes de accion, haciéndolos acordes a los
objetivos, metas y politicas ya preestablecidas. El estudio de esta disciplina nos facilita
la formulacion de estrategias a través de un andlisis interno y externo de la empresa,
dichas estrategias serviran a la empresa como solucion a problemas o como ventajas
competitivas, dependiendo el caso. Permite evaluar la mejor estrategia a implementar

através del andlisis de las distintas alternativas posibles y su posterior implementacion.

OBJETIVOS

Los Cursos Especiales de Grado, en su papel de modalidad de trabajo de grado,
tienen como objetivo principal el desarrollo de un compendio de tres trabajos de
investigacion para cada area de estudio. Dicho compendio serd posteriormente
defendido como requisito final para obtener el titulo universitario como Licenciados

en Administracion.
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Las tres céatedras impartidas buscan afinar y los conocimientos previamente
adquiridos por los participantes a lo largo de la carrera universitaria, ademas de brindar
conocimientos nuevos y utiles a estos, a través de los tutores a cargo de impartir los

seminarios.

Por otro lado, el objetivo de la Gerencia Estratégica, como catedra que
conforma los cursos especiales de grado, consiste en formar futuros profesionales
capaces de alcanzar las metas de la organizacion haciendo uso de estrategias. Cabe
destacar, que la formulacion de estrategias no solo funciona como apoyo a la
realizacién de los propositos empresariales, también cumple un gran papel en la
resolucion de problemas, debido a que el gerente puede implementar cambios

estratégicos cuando existan inconvenientes.
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CAPITULO I: Conceptos y Aspectos Filoséficos de la Gerencia Estratégica.

A continuacion se muestran los diferentes aspectos que conforman la teoria de
gerencia estratégica, dando a conocer de forma libre y racional los conceptos y
definiciones del tema desde una perspectiva filosofica, que hace del conocimiento un
pensamiento universal, permitiendo estudiar la gerencia estratégica de manera realista,

analitica y a su vez cuestionable.

1.1 Estrategia

En el sentido mas simple, las estrategias ayudan a explicar lo que los gerentes
y las organizaciones hacen. Estas acciones o actividades estan disefiadas y realizadas
en orden de lograr ciertos propdésitos designados, algunos de naturaleza corta, otros de
largo plazo. La organizacion tiene una direccidn y propdésito que siempre debe ser claro
y entendible, siendo la estrategia un modelo de ayuda para establecer las guias o pautas

a sequir para lograr ese propdsito.

Segln Quinn, J. (1993), una estrategia es “el patron o plan que integra las
principales metas y politicas de una organizacion, y, a la vez, establece la secuencia

coherente de las acciones a realizar”.

Asi mismo, Glueck (1980) citado por Mintzberg, H, establece la estrategia
como “Un plan unificado, comprensible e integral... diseiiado para asegurar que los

objetivos béasicos de la empresa sean alcanzados”.

Puede afirmarse entonces, que las estrategias son un medio para un fin. Todas
las organizaciones, bien sean grandes o pequefias, con o sin fines de lucro, del sector
privado o publico, tienen un propdsito, que puede o no estar articulado en la forma de

una mision y/o vision. Este proposito constituye la razon de ser de la empresa, el “;Qué
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queremos hacer?”” mientras que las estrategias son la manera de cumplirlo, el ;Como

lo haremos?.

1.2 Gerencia Estratégica

Formular y crear estrategias no es tarea facil, requiere un amplio y exhaustivo
conocimiento de la posicion en la que se encuentra la empresa y hacia donde quiere ir,
los recursos que posee y el ambiente externo que lo rodea. EIl estudio de estos

elementos hace referencia a la gerencia estratégica.

Rouse, M. (2014), define la gerencia estratégica como “la planificacion
continua, seguimiento, andlisis y evaluacion de todo lo que es necesario para una

organizacion para cumplir con sus metas y objetivos”.

La Gerencia estratégica se preocupa por el manejo del proceso de determinacion
de acciones que necesitan realizarse en aras de alcanzar el proposito de la organizacion
e incrementar su desempefio. La decision de acciones inevitablemente dependerd en

como la organizacion define su propdsito o mision.

Por otra parte, el Business Dictionary, establece la gerencia estratégica como
“el analisis sistematico de los factores asociados con los clientes y competidores (el
ambiente externo) y la propia organizacion (medio interno) para proporcionar la base

para el mantenimiento de las préacticas dptimas de gestion”.

Principalmente, la gerencia estratégica involucra reconocer oportunidades y
amenazas a las que se enfrenta la organizacion, provengan desde dentro de la
organizacion o de sus competidores, y la identificacion de como la organizacion se
destaca en comparaciéon con sus competidores, de este modo, establecer objetivos,

formular estrategias, evaluarlas e implementarlas en la organizacion.
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Las empresas que son inflexibles pueden tener dificultades para tener éxito en
un entorno empresarial cambiante. Crear una barrera entre el desarrollo de estrategias
y su aplicacion puede hacer que sea dificil para los administradores determinar si los
objetivos se cumplieron de manera eficiente, por esta razon, un negocio necesita

convertir los objetivos en estrategias concretas y concentrar sus recursos en ellas.

1.3 Origen y Evolucion de la Gerencia Estrategica

El origen de la gerencia estratégica como disciplina se remonta a los afios 50.
Ghemawat, P. (1997), comenta que el término estrategia puede ser rastreado a la
antigua Grecia, para quienes significaba “comandante en jefe militar” pero el uso del
término en los negocios solo data desde el siglo XX y su uso en un contexto

conscientemente competitivo solo a partir de la segunda mitad del siglo XX.

Dado al enorme trabajo de reconstruccion de Europa y gran parte de Asia a
causa de la Segunda Guerra Mundial las empresas se centraban en satisfacer lainmensa
demanda y expandirse, sin considerar la competencia, por esta razon, no fue hasta
finales de los afios 1950 y 1960 que muchas grandes corporaciones multinacionales se
vieron obligados a considerar la competencia global como un factor en la planificacion
y el uso de pensamiento estratégico formal para guiar el manejo de decisiones dando

origen a lo que se conoce como gerencia estratégica.

Ghemawat, P. (1997), destaca a Peter Drucker, Philip Selznick, Alfred
Chandler, Igor Ansoff, y Bruce Henderson como los primeros colaboradores a la
disciplina de la gerencia estratégica. El primero de ellos, Ducker, P. (1954), establecio
la necesidad que tiene cada empresa de considerar detalladamente la siguiente

pregunta: “;Cudl es nuestro negocio y qué deberia ser?” Instigando asi a los gerentes
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a derivar sus objetivos en una serie de areas claves a partir de la definicidn de su mision

y proposito.

Drucker determind que la respuesta a su pregunta, el método para definir dicha
mision y propdsito, se encontraba en el cliente. En lugar de producir bienes y tratar de
venderlos a los clientes, Drucker proponia investigar al cliente, conocer sus gustos y

necesidades para luego producir y satisfacer demanda.

Luego de la Segunda Guerra Mundial, la Marina de los Estados Unidos trat6 de
diferenciarse de los demas servicios de seguridad nacional argumentando que poseian
ciertas “competencias distintivas”. El término lo utilizo Philip Selznick, quien también
formaliz6 la idea de relacionar los factores internos de la organizacion con las
circunstancias ambientales externas. Esta idea central fue desarrollada por Kenneth R.
Andrews en 1963 en lo que ahora llamamos el anélisis FODA. Ghemawat, P. (1997),
recalca que Andrews, profesor de Politicas de Negocio en Harvard, se centré en
coincidir las fortalezas y debilidades de la compafiia (su competencia distintiva) con
las oportunidades y amenazas o riesgos que enfrentaba en el mercado, siendo esta
matriz un paso adelante en incluir en pensamiento competitivo en cuestiones de

estrategia.

En el afio 1962 Alfred D. Chandler Jr. en su libro Estrategia y Estructura,
reconocio la importancia de la coordinacion de la actividad de gestion bajo una
estrategia que lo abarque todo. Cred la teoria “Estructura sigue a la Estrategia”
refiriéndose a que una estrategia coordinada a largo plazo era necesaria para dar a una
empresa estructura, direccion y enfoque. Chandler, A. (1962) escribié que “la
estrategia es la determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa,
y la adopcion de cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios para
llevar a cabo estos objetivos”, representando asi la creciente relevancia de la gerencia

estratégica en las empresas de la época y posteriormente en la modernidad.
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Dos afios después, Igor Ansoff se basa en la obra de Chandler para desarrollar
una rejilla que compara las estrategias de penetracion de mercado, desarrollo de
productos, desarrollo de mercados y la integracion horizontal y vertical en los mismos,
y la diversificacion. En su opinion, la administracion podria usar la rejilla para
prepararse de forma sistemaética para el futuro. La revista The Economist, comento en
el 2009 sobre la obra de Ansoff escribiendo que:

“(Ansoff)... senald una distincion crucial entre planeacion estratégica y
lo que él llamaba gerencia estratégica. El sostenia que la gerencia estratégica se
divide en tres partes: Planificacion estratégica; la habilidad de una empresa para
convertir sus planes en realidad; y la habilidad de una empresa en la gestion de su

propia resistencia interna al cambio”.

En los inicios de los afios 70, se evidencio el ascenso de un nimero de firmas
consultoras. Entre estas firmas, resalta Boston Consulting Group (B.C.G.), fundada en
1963, la cual tuvo un gran impacto en el campo mediante la aplicacion de la
investigacion cuantitativa a los problemas de negocios y estrategias corporativas. Su
fundador, Henderson, B. (1985), citado por Ghemawat, P. (1997), dijo que “una buena
estrategia debe estar basada primeramente en logica, no... en experiencia derivada de
la intuicion”.

El Boston Consulting Group (B.C.G.) desarroll6 por primera vez su version de
la curva de experiencia en 1965-1966. La firma trataba de explicar con esta curva, el
comportamiento de la competencia y los precios, tratando de dar respuesta a como un
competidor superaba al otro, suponiendo que las capacidades de gestion de ambos eran

comparables.

La implicacion estratégica de la curva de experiencia, segun Hernderson, B.
(1968) fue que “por cada duplicacion de la experiencia acumulada, el coste total seria
disminuir aproximadamente un 20 a un 30 por ciento debido a las economias de escala,

el aprendizaje e innovacion tecnoldgica”. ES decir, para un segmento de determinado
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producto “el productor que ha hecho la mayoria de las unidades deben tener los costos
mas bajos y los mds altos beneficios”. Henderson, B. (1968) determin6 que con la
curva de experiencia la estabilidad de las relaciones de competencia debe ser
predecible, el valor de cambio de la cuota de mercado debe ser calculable, y los efectos

de la tasa de crecimiento deberian ser cuantificables.

Posteriormente, en la década de los 70, el andlisis de los costos fue acompafado
por el estudio de la atencion al cliente en el proceso de andlisis de la posicién
competitiva. Ghemawat, P. (1997) comenta que “una mayor atencion al analisis del
cliente involucro6 la reconsideracion de la idea de que la consecucion de bajos costes

y ofrecer bajos precios a los clientes siempre era la mejor manera de competir”.

Con el tiempo, el cliente se convirtio en la fuerza impulsora detras de todas las
decisiones estratégicas de negocio, volviendo a lo que establecia Drucker en 1954
cuando hablaba de investigar al cliente antes de elaborar productos nuevos. Este
concepto de marketing, en las décadas desde su introduccién, ha sido reformulada bajo
nombres que incluyen la orientacion al mercado, la orientacion al cliente, relacién con

el cliente, la atencion al cliente, enfoque orientado al cliente y del mercado.

1.4 Principios de la Gerencia Estratégica

Segun Porter, M. (1996), los tres principios basicos de la estrategia corporativa
son los siguientes:

“La estrategia se basa en actividades unicas.

Una posicion estratégica requiere concesiones.

El “encaje” correcto impulsa tanto la ventaja competitiva como la

sostenibilidad.”

141



Ahora bien, actividades Unicas como base de una estrategia quiere decir ofrecer
una mezcla Unica de valor escogiendo hacer las actividades a las que se dedica la
empresa de manera diferente a como las realizan los rivales. Por otra parte, hacer
concesiones hace referencia a que una empresa, al evaluar los aspectos competitivos
que le darén valor a sus productos o servicios, debe escoger que caracteristicas desea
tener, aun cuando esto signifique ceder o renunciar a otros aspectos que le agregarian

valor competitivo.

Por ultimo, el “encaje” se refiere a como las actividades en funcioén de lograr
ventaja competitiva que realiza la empresa se complementan las unas a las otras. Porter,
M. (1996) considera que “mientras la efectividad operacional trata sobre alcanzar la
excelencia en actividades o funciones individuales, la estrategia es sobre combinar
actividades”. Es decir, el valor de una actividad puede ser mejorada por otras
actividades de la empresa, asi “encajar” y combinar los servicios y productos correctos

crearan ventajas competitivas.

1.5 Ventaja Competitiva

El Business Dictionary, define la ventaja competitiva como “una superioridad
obtenida por una organizacion cuando puede proporcionar el mismo valor que sus
competidores, pero a un precio mas bajo, o puede cobrar precios mas altos,

proporcionando un mayor valor a través de la diferenciacion”.

La ventaja competitiva consiste en ofrecer productos y servicios de mas valor
referente a la calidad de los mismos y no precisamente a su precio, causando asi, una
mayor atencion por parte del mercado objetivo, superando lo que sus competidores
pueden ofrecer. Esto se puede lograr a través de muchas vias, incluyendo la oferta de
un producto o un servicio de mejor calidad, reducir los precios y el aumento de los

esfuerzos de marketing. Una ventaja competitiva sostenible se refiere a mantener una
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posicion favorable en el largo plazo, lo que puede ayudar a impulsar la imagen de una

empresa en el mercado, su valoracion y su futuro potencial de ingresos.

1.6 Papel que representa la Gerencia Estratégica para la empresa

La gerencia estratégica incorpora grandes cambios en la direccion de un
negocio entero, tales como diversificacion y crecimiento, también involucra pequefios
cambios en estrategias para productos individuales y servicios, y funciones

particulares.

Digman, L., citado por Barnat, R., establece que la gestion estratégica “es un
proceso continuo que implica hacer coincidir o adaptarse a la organizacion con su

entorno cambiante de la manera mas ventajosa posible”.

Las empresas que desean mantenerse o entrar en un mercado, deben encontrar
en si mismas la capacidad constante de adaptacion a su medio ambiente, asi como

también, deben saber aplicar estrategias relevantes internamente.

1.7 Papel que representa la Gerencia Estratégica para el Gerente

Los gerentes son el eje del proceso de realizacion de estrategias.
Individualmente estos deben tomar responsabilidad por formular estrategias para
alcanzar una ventaja competitiva, y poner en efecto esas estrategias. Las decisiones
tomadas por los gerentes, en relacion a sus particulares areas de responsabilidad, tienen

un impacto transcendental que a su vez permite contribuir al cambio estratégico.
Sadler, P. (2003) establece que la clave de la gerencia estratégica es “saber
cuando es necesaria una transformacion y tener la voluntad y competencia de manejar

el proceso de transformacion efectivamente”. En tal sentido, el gerente representa el
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elemento impulsor del cambio estratégico. El éxito de la empresa al momento de
plantear una estrategia depende de la habilidad del gerente para formularla e

implementarla.

1.8 Modelo Estratégico

Existe la definicion de "modelo de estrategia” dentro del propio término. Segun
Gish, W. un modelo de estrategia “constituye un plan estratégico, o modelo, disefiado
para mejorar un proceso”. Los modelos de estrategia son de diferentes grados de
complejidad y las organizaciones los utilizan para mejorar las operaciones y cumplir

con sus objetivos.

El desarrollo de un modelo de este tipo, requiere del reconocimiento de los
principales objetivos de una organizacion, la identificacion de los componentes o
etapas del proceso que conduce desde un punto de partida para la consecucién de los
mismos Y la creacién de formas que permitan maximizar el proceso para un resultado

Optimo y el logro de la objetivos declarados.

1.9 Relacion entre Cultura Organizacional y Gerencia Estratégica

La cultura organizacional es un conjunto de normas, valores y creencias que
pueden tener un enorme impacto en la forma en que opera una organizacion. También

es un elemento que puede ser evaluado Y, si es necesario, cambiando con el tiempo.

Rick, T. (2013) expresa que “una estrategia que esta en desacuerdo con la
cultura de una empresa estd condenada”. Las estrategias corporativas representan el
enfoque y direccion, es racional y l6gica mientras que la cultura es el habitat emocional,

organico en el que la estrategia de una empresa puede ser exitosa o fracasar.
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Tomando en cuenta los antes mencionado, es sencillo clarificar la relacion
existente entre la cultura organizacional y la gerencia estratégica, puesto que para
obtener el mayor nivel de eficiencia en cada una, se debe considerar la repercusion de
una sobre la otra como entes o aspectos independientes que se interrelacionan de
manera funcional, es decir, para llevar a cabo una correcta implementacion de
estrategias, es necesario tomar en cuenta el entorno de aplicacion, el cual lo representa
la cultura organizativa, y adaptar o moldear la estrategia para que encaje de forma
perfecta sin causar grandes alteraciones al comportamiento, o en caso contrario vender
la estrategia a los participantes de la forma mas positiva posible haciéndolos parte de
esta, y dandoles responsabilidad en la misma.

En ocasiones las estrategias impuestas desde un alto rango, estan en desacuerdo
con las practicas y actitudes de la cultura organizacional existente en la empresa. No
importa que tan excelente sea una estrategia, las personas que conforman la empresa

siempre son un factor clave para el éxito a largo plazo.

Desde una perspectiva simple, la implementacion de una nueva estrategia y la
relacion de esta con la cultura organizacional la podemos visualizar de la siguiente
manera: supongamos que un tren de carga estd conformado por cinco vagones, los
cuales son controlados por un personal especializado que se encarga de su montaje y
mantenimiento. A este tren se le ha incorporado un sexto vagdn para cargar mercancia
y esta accion causa cierta molestia sobre el personal de mantenimiento ya que su trabajo
se ha visto incrementado por dicha decision. Si observamos los 5 vagones como
estrategias habituales en la organizacién, y el personal como la cultura, se sobre
entiende que se ha incorporado una nueva estrategia a la organizacion, lo cual causo
molestias en su cultura. Para mejorar y adaptar la cultura a la nueva estrategia y que
esta no fracase, lo ideal es vender la idea no como una sobre carga de trabajo, si no
como una mejora de las condiciones del mismo, pese que ahora son seis vagones que
mantener, esta nueva unidad alivianara las cargas de los otros disminuyendo su nivel

de desgaste, que a la larga facilitara su mantenimiento.

145



CAPITULDO I1: Proceso de Gestién Estratégica

En el siguiente capitulo se precisara punto por punto el orden mediante el cual
se ejecuta un proceso de gestion estratégica orientado hacia la construccion,
implementacion y control o monitoreo de la estrategia, de manera que se pueda
garantizar a través su aplicacion la supervivencia y desarrollo de la empresa en el

futuro.

2.1 Planteamiento del problema

El proceso de gestidn estratégica, generalmente es empleado para crear ventajas
competitivas o para solucionar problemas. En ambos casos, es necesario para el gerente
conocer con exactitud qué elementos se quieren mejorar y a qué situacion se le debe
dar solucién; dicha informacién se la ofrece un planteamiento del problema. Este
consiste en una breve descripcion de los temas que deben ser abordados por un equipo
de resolucion de problemas, en este caso por el gerente o grupo de gerentes de la

empresa.

El planteamiento contiene todos los aspectos relacionados al problema,
incluyendo contexto y ubicacion en tiempo y espacio, los cuales deben ser analizados
para determinar los conflictos y elementos que se encuentran en este y que afectan el
bienestar de la organizacion, asi como también, se deben deducir aquellos detalles que
se encuentran implicitos. Es decir, existen situaciones que el problema puede
desencadenar como consecuencia del mismo y resulta necesario encontrarlos y
tomarlos en cuenta en la formulacion de estrategias. Se puede dar el caso que el
planteamiento no ofrezca a primera vista una razén o raiz del problema, lo que
convierte en tarea del gerente determinar cuéles son los factores que lo ocasionaron.
Cabe destacar que, aun cuando el planteamiento si establezca las causas, el gerente

debe realizar un estudio que corrobore la exactitud de dicha informacion.
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Mediante el andlisis del planteamiento del problema, el gerente obtiene el
conocimiento o respuesta a las siguientes preguntas: ¢Cual es el problema?, ;Qué area

afectara de la empresa?, ;Qué personas se veran afectadas?, entre otras.

A través del planteamiento se da inicio al proceso de gestion estratégica, ya que
este establece la situacion que activa los mecanismos de analisis ambientales y
formulacién de estrategias. Para poder formular estas estrategias es necesario que el
gerente y los miembros de su equipo de trabajo estén absolutamente claros y
conscientes de cuél es el problema por el que estan trabajando en obtener una solucion.
Si diferentes miembros del equipo entienden el problema de manera diferente, esto
puede resultar de manera positiva o negativa. Resulta positivo cuando cada punto de
vista aporta informacion de relevancia para la solucion del problema. Por otro lado,
puede resultar negativo si el gerente se ve bajo la necesidad de hacer frente a conflictos
y confusiones que se presenten, aclarando dudas al personal, en lugar de crear y fijar

de las prioridades para la solucién.

2.2 Andlisis Interno

Una vez analizado el problema, se debe determinar de qué manera la empresa
respondera a esta situacion. El éxito consiste en responder de manera genuina y
diferente, que pueda ser apreciada por los clientes y dificilmente superada por sus
rivales. La habilidad de hacer esto se reduce a las competencias y capacidades
inherentes de la empresa, que a su vez, son emanadas por los recursos de la
organizacion. Los recursos, por lo tanto, hacen la diferencia, por esta razén se debe
realizar un analisis interno para asi conocer la destreza actual y potencial con la que
cuenta la empresa. Este analisis exhaustivo y objetivo, pretende distinguir y detectar
puntos fuertes que puedan ser maximizados y puntos débiles que deban ser

minimizados antes de formular e implantar una estrategia.
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El anélisis interno inicia con la revision de las estrategias implementadas
actualmente en la empresa, desde las estrategias funcionales en cada area, la mision,
vision y objetivos, asi como también, las alianzas o sociedades competitivamente
valiosas con otras empresas. Esto, en aras de conocer que tan radical deben ser las
medidas a implementar; si la empresa tiene un desempefio general fuerte, sera poco
probable que necesite cambios en su estrategia actual o, inclusive, que sea necesario
implementar una nueva, solo modificar la ya existente. Por el contrario, un desempefio
débil casi siempre es una sefial de una estrategia débil, una ejecucién mediocre, o de

ambas, por lo que seria necesario formular estrategias nuevas.

No todos los recursos que posee una organizacion son de gran significado
estratégico. Puede resultar tentador tomar en cuenta todos y cada uno de los recursos
positivos pero esto no resultaria practico, por esta razén, el analisis interno debe
realizarse desde un punto de vista objetivo. Para lograr esta vision objetiva, es precisa
la participacion de los gerentes y empleados que representan todas las areas de la
organizacion en la determinacién de las fortalezas y las debilidades de la empresa. Los
recursos que un gerente de mercadotecnia considera valiosos quizas no lo sean para un
gerente de produccion, por ello deben escogerse colectivamente los factores clave mas

relevantes y pertinentes para la realizacion de las estrategias a implementar.

Llevar a cabo una evaluacion interna ofrece mas oportunidades a los
participantes para entender la forma en que sus trabajos, departamentos y divisiones se
acoplan a la empresa, ademas de representar un gran beneficio debido a que el
desempefio mejora cuando comprenden cémo sus trabajos afectan en forma general

otras areas y actividades de la empresa.

Igualmente, este andlisis requiere la recoleccion de informacion sobre las

operaciones de las distintas funciones como:
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Mercadotecnia: El anélisis de esta &rea permitird conocer la mezcla de
productos, el nivel y determinacién de precios, condiciones de pago, fuerza de ventas,
canales de distribucion, localizacion, transporte, publicidad, patrocinio, imagen de la

empresa, estudios de mercado realizados, productos en demanda, entre otros.

Produccién y operaciones: Consta de procesos Yy actividades que transforman

los distintos insumos en bienes o servicios. Analizar esta area le dara a conocer al
gerente las posibilidades de ampliacion con las que cuenta la empresa, la naturaleza y
estado de los edificios, proximidad de los proveedores y los clientes, el tipo de materia
prima utilizada, la maquinaria y equipos, caracteristicas de calidad, capacidad de

produccidn, grado de automatizacion, almacenamiento, entre otros.

Finanzas: Esta area abarca el estudio de mercados financieros e instituciones,
asi como la asignacion de recursos, las inversiones y el financiamiento. La funcion de
finanzas aporta informacion como la rentabilidad financiera, rendimiento de inversion,
el financiamiento, el estado de las deudas. Ademas ofrece informacién a través de

estados de resultados e indicadores financieros.

Los estados financieros son una herramienta de gestion que permiten tener una
mejor vision de la situacion financiera de la empresa, los resultados obtenidos, las
entradas y salidas de efectivo que se han presentado, la rentabilidad generada, entre
otros aspectos de gran relevancia para la formulacion de estrategias. Entre estos
estados, destaca el estado de resultados, el cual es un reporte financiero que en base a
un periodo determinado de tiempo, muestra de manera detallada los ingresos obtenidos,
los gastos en el momento en que se producen y como consecuencia, el beneficio o

pérdida que ha generado la empresa.
Por otra parte, los estados financieros proporcionan informacion que permite
realizar calculos para obtener indicadores financieros, los cuales representan una

relacion de las cifras extraidas de estos estados y otros informes de la empresa con el
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propoésito de aportar una vision acerca del comportamiento de la misma. Los
indicadores constituyen una herramienta de andlisis Gtil que mejora la comprension de
los resultados financieros y las tendencias en el tiempo, ademas de proporcionar

indicadores clave de rendimiento de la organizacion.

Estos se pueden utilizar para identificar oportunidades y riesgos en el
desempefio de la empresa. Adicionalmente, los indicadores financieros pueden ser
objeto de comparacién con algun nivel de referencia y asi determinar desviaciones o

debilidades que deban ser corregidas o minimizadas antes de formular la estrategia.

Por otro lado, también es relevante resaltar en punto de equilibrio, el cual sirve
para conocer la relacion del nivel de produccion y ventas con los costos incurridos.
Ademas, establece el nivel de produccion que se debe alcanzar como minimo para no
caer en perdida. Este permite establecer metas o estandares de produccion y ventas que

sirvan de comparacién y posterior evaluacion.

Es importante que el gerente haga uso del estado de resultados, los indicadores
financieros y el punto de equilibrio al momento de realizar el anlisis interno, debido a
que ellos le aportaran informacién oportuna y confiable que le permitira medir el
desempefio operativo de la empresa, podra identificar en qué parte del proceso se estan
consumiendo maés recursos econdmicos, medir la rentabilidad, su capacidad de generar
utilidades, el nivel de produccion, y en qué aspectos esta fallando, de igual manera es
importante para conocer de qué manera podra hacer uso estos recursos financieros para

formular estrategias.

Recursos Humanos: El analisis de esta area permite determinar la cantidad y

calidad de personal con el que cuenta la empresa, su proceso de reclutamiento,
seleccidn, contratacion e induccidn, evaluacion de puestos, sistemas de remuneracion,
capacitacion, planes de carrera, contratos colectivos, manejo de disciplina, motivacion,

fortalezas del personal, entre otros.

150



En esta area también destaca la cultura organizacional, el cual es un aspecto
sumamente importante que el gerente o administrados debe tomar en cuenta al formular
e implementar estrategias ya que estas pueden suponer una amenaza para muchos
gerentes y empleados de una organizacion. Nuevas relaciones de poder se predicen y
logran. Nuevos grupos (formales e informales) se forman cuyos valores, actitudes,
creencias y preocupaciones puede no ser conocida. Con el cambio en los roles de poder
y de estado, los gerentes y los empleados pueden emplear comportamiento de

confrontacién lo que entorpeceria el proceso de gestion estratégica.

En consecuencia, resulta util estudiar como estas funciones estan relacionas y
coordinadas en la estructura organizacional, los sistemas de control y los sistemas de

informacion gerencial de la empresa.

El andlisis del proceso administrativo dentro de la empresa permite tomar en
cuenta los pronosticos, objetivos, metas y politicas establecidas en la planeacion,
detalles importantes al momento de formular estrategias, debido a que es necesario
saber hacia donde quiere ir la empresa, cuales son sus metas y asi no crear estrategias
que estén en discordancia con la razén de ser de esta. Este proceso también considera
la estructura organizacional, unidades de mando y disefio de procesos establecidos en
la organizacion, lo cual permitird saber de qué manera, con que departamentos y con
qué personal se debe llevar a cabo la implantacion de la estrategia y, de venir al caso,
modificar la estructura de manera que beneficie y mejore el desarrollo de la
organizacion. Asi mismo, analizar el proceso administrativo da a conocer elementos de
direccién como el liderazgo, la motivacion, comunicacion, delegacion de autoridad,
moral de gerentes y empleados y el comportamiento humano en general de la empresa
el cual representa importancia en la implantacion de estrategias al determinar como, a
través de los gerentes, sub gerentes, supervisores y demas empleados, se desarrollara y
afectara la estrategia en toda la empresa. Finalmente, es de suma importancia conocer

los mecanismos de control con los que se cuenta, ya que con ellos se realizara la
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evaluacion de la estrategia, de manera que los resultados reales concuerden con los

resultados esperados.

Por otra parte, que se debe comprobar si los recursos estdn administrados de
manera efectiva y eficiente. Los recursos, no son fuertes o debiles puramente por existir
0 no, su valor depende en como estan siendo administrados, controlados y usados. Una
vez identificados y clasificados toda la gama de recursos que posee la empresa, estos
deben ser analizados nuevamente, con detenimiento, de manera que se establezca
cudles de ellos agregaran valor significativo en la creacion e implementacion de

estrategias que permitan a la empresa obtener la solucion al problema existente

El anélisis interno representa una herramienta vital para los gerentes, pues este
evalUa los activos competitivos de la empresa y determina si pueden sentar las bases
necesarias para la formulacion e implementacion exitosa de la estrategia. Los gerentes
o administradores deben identificar los recursos y capacidades de la empresa de modo

gue tengan una mejor idea de en qué deben trabajar al disefiar la estrategia.

2.3 Andlisis Externo

La formulacién de estrategias continua con el analisis de las fuerzas que le dan
forma a la industria en la cual una compafiia esta basada. La meta es entender las
oportunidades y metas que confronta la empresa, y usar este entendimiento para
identificar estrategias que permitan que supere a sus rivales. Las oportunidades
emergen cuando una comparfiia puede tomar provecho de las condiciones en su
ambiente industrial para formular e implementar estrategias que les haga posible ser
mas rentables; mientas que las amenazas aparecen cuando condiciones en el ambiente

externo ponen en peligro la integridad y rentabilidad del negocio.
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En el contexto de la formulacién de estrategias, el entorno empresarial es

tomado en cuenta a través de los siguientes factores:

La Economia: Las condiciones econdmicas afectan que tan facil o que tan dificil
es ser exitoso y rentable en un momento dado, porque estas afectan tanto el capital
disponible y el costo, como la demanda, las tasas de interés, de desempleo, las
fluctuaciones de las divisas, la inflacion, tasas de ahorro, producto interno per céapita,
entre otros. La fortaleza de la economia influye en la disponibilidad de crédito y la
buena disposicion de las personas para endeudarse, situacion que afecta el nivel de
demanda. Si la demanda es optimista, por ejemplo, y el costo del capital es bajo, seria
atractivo para las empresas invertir y crecer con expectativas de ser rentables. En
circunstancias opuestas las empresas podrian encontrar que la rentabilidad en toda la

industria es baja.

El momento y el éxito relativo de estrategias particulares pueden ser
influenciados por las condiciones econdmicas. Cuando la economia en su conjunto o
ciertos sectores de ella estan creciendo, puede existir demanda para un producto o
servicio que no sea objeto de demanda en circunstancias mas pesimistas. Igualmente,
la oportunidad de aprovechar exitosamente cierta estrategia en particular puede
depender de la demanda, la cual existe en condiciones de economia creciente, no en
recesion. Aungue una economia deprimida representaria generalmente una amenaza
que resultaria en cierto nimero de empresas desapareciendo, para otros puede proveer
oportunidades. Por esta razon, es de suma importancia analizar la economia que se

desarrolla en el pais donde esta establecida la empresa.

Factor Gubernamental: EI Gobierno maneja las politicas y procedimientos

politicos, asi como la normatividad y leyes que las compariias deben cumplir, las
cuales, a su vez, influencian las condiciones econémicas. Algunos ejemplos son las
leyes laborales, normas antimonopolios, politica fiscal, politicas regulatorias, clima

politico y fuerza de las instituciones como el sistema judicial. Mientras las condiciones
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economicas Yy las politicas gubernamentales estdn cercanamente relacionadas, ambas
influencian otras fuerzas externas que pueden afectar una organizacion. Los mercados
de capital determinan las condiciones para tipos alternativos de financiamiento para las
organizaciones; estos pueden estar sujetos a controles gubernamentales. La tasa de
interés cobrada por prestamos estara afectada por la inflacion y por economias
internacionales y, aunque la determinacién de la tasa puede estar establecida por un
banco central, esta siempre estara influenciada por prioridades fijadas por el gobierno.
El gerente o grupo de gerentes les conviene conocer qué tipo de regulaciones son las
que rigen su empresa y que tipo de leyes podrian regular las actividades que se llevaran
a cabo en la implementacion de la estrategia.

Demografia: Los aspectos demogréaficos abarcan el tamafio, tasa de crecimiento
y distribucion por edades de diferentes sectores de la poblacion, su distribucion
geogréfica y la distribucion del ingreso, asi como las tendencias en estos factores. El
mercado laboral también representa un factor importante a estudiar. La disponibilidad
de habilidades e intelecto, asi como los cambios en la estructura organizacional con
una poblacién mas joven e incluyente y los sindicatos son puntos a considerar, pues la
empresa debe estar consciente de la influencia que tiene este factor en el desarrollo de
estrategias competitivas. En la formulacion de estrategias, es necesario estudiar este
aspecto para determinar tanto la mano de obra a contratar, de ser necesario, para la

implementacién y los clientes potenciales que puedan existir.

Tecnologia: Los avances tecnoldgicos pueden crear nuevas industrias las cuales
podrian resultar amenazas para las organizaciones existentes cuyos productos o
servicios pueden resultar redundantes, y aquellas empresas que puedan ser afectadas
de esta manera, deberian estar atentas a esta posibilidad. lgualmente, nuevas
tecnologias pueden proveer contribuciones utiles, tomando en cuenta que su
adquisicion requerira financiamiento y, posiblemente, entrenamiento de empleados
antes de que pueda ser usada. Estos avances tienen amplios efectos en la sociedad,

como la ingenieria genética, la popularizacion de internet y los cambios en las
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tecnologias de comunicacién. ElI cambio tecnoldgico puede alentar el nacimiento de
nuevas industrias y ser de gran utilidad como herramienta para lograr la solucion de

problemas o generar ventajas competitivas.

Fuerzas Globales: Son las condiciones y cambios en los mercados globales.

Estas condiciones vienen dadas por sucesos politicos y politicas que regulen el
comercio internacional o practicas socioculturales que influyen en el grado de comercio
e inversion internacional mediante mecanismos como barreras comerciales, aranceles,
restricciones a la importacion y sanciones comerciales. Es frecuente que sus efectos
sean especificos por industria, haciendo necesario estudiar como estas fuerzas pueden

afectar la empresa.

Clientes: Los clientes estan sujetos a valores, actitudes, cultura y estilos de vida
en la sociedad en la que hacen vida. Esta sociedad puede modificar sus preferencias al
igual que un cambio en su poder adquisitivo puede hacerlo. Los clientes y la sociedad
varian por localidad y cambian con el tiempo, lo cual hace de ellos un punto valido de

analisis para formular estrategias.

La eficacia de una estrategia, mientras se desarrolla en el tiempo, dependeré en
gran medida en lo que esta sucediendo en el macro ambiente econdémico y social, los
acontecimientos politicos y el progreso tecnoldgico. Estos desarrollos pueden ofrecer
nuevas oportunidades; igualmente pueden constituir amenazas. Para cualquier
organizacion ciertas influencias ambientales constituiran poderosas fuerzas que
afectaran la toma de decisiones significativamente. Para algunas empresas
manufactureras y de servicio la fuerza mas poderosa son los clientes; para otras puede

ser la competencia.
El entorno empresarial es inherentemente inestable, incluso turbulento. Las

tasas de inflacion varian con el tiempo y entre las naciones. Las monedas fluctdan en

valor. Las nuevas tecnologias desplazan a industrias enteras. Estos tipos de
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inestabilidad son obviamente importantes a tener en cuenta al formular la estrategia y

la evaluacion del riesgo.

Al mismo tiempo, los responsables de la formulacion de la estrategia no escapan
de la necesidad de construir resultados tanto ambientales o “verdes” y sociales, asi
como los econdmicos, en las metas de sus empresas. La doble presion de la creciente
regulacion gubernamental y la manifestacion publica es poco probable que disminuya
en el futuro previsible. Esto significa, en efecto, que la formulacién de la estrategia
actual es un proceso radicalmente diferente, en el cual se hace uso de diferentes tipos

de analisis.

2.4 Formulacion de Estrategias

Luego de realizar el andlisis ambiental se procede a generar “ideas” que
constituyan el resultado de conjuntar las oportunidades y las capacidades corporativas
en un nivel aceptable de riesgo. Formular estrategias significa elegir entre diversas
opciones; buscando hacer cosas nuevas o hacer las mismas de forma innovadora o
mejor. Las estrategias maestras provienen en parte de hacer las cosas fundamentales de

forma distinta de los competidores y con una buena actitud emprendedora.

Para iniciar la formulacion es necesario identificar donde enfocar esfuerzos,
conocidos como ejes estratégicos. Ejemplos de ejes estratégicos incluyen el enfoque
sobre los productos y servicios existentes, creacién, eliminacion o potenciacion de
funciones, el desarrollo de empresas conjuntas y alianzas estratégicas, la
diversificacion o la liquidacion, posicionamiento, expansion. De igual manera, las
estrategias técnicas o funcionales deben ser compatibles con la estrategia global de

negocios para que tengan un impacto benéfico.
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Es importante destacar que, al momento de evaluar las opciones, estas
contengan objetivos cuantitativos. La idea detras de esto es poder realizar
comparaciones que permitiran en el futuro evaluar el desempefio de la estrategia. Asi
mismo, resulta conveniente y necesario establecer indicadores criticos de éxito (ICS),
que son solo una forma de medir el progreso hacia la misién de la organizacion. Los
indicadores deben incluir una fecha limite de destino. Los indicadores pueden incluir
cosas tales como el retorno de la inversion, los margenes de beneficio, lealtad del

cliente y la retencion de empleados.

Una vez establecidos los elementos anteriores, se procede a elegir el mejor
curso de accion. La determinacion de la estrategia requiere de la consideracion de qué
opciones prefieren tanto el ejecutivo en jefe, como sus subordinados inmediatos, muy
aparte de las consideraciones econdémicas. Los valores personales, las aspiraciones e
ideales ejercen influencia sobre la eleccion final de propdsitos. De esta forma, lo que
los ejecutivos de una compafiia desean llevar a cabo ha de ser acoplado con la decision

estratégica.

2.5 Implementacion de la Estrategia

La implementacion es la traduccion de la estrategia elegida en accion
organizacional a fin de lograr las metas y los objetivos estratégicos. Consiste en la
manera en que una organizacion desarrolla, utiliza, y combina su estructura
organizacional, sistemas de control, recursos, y cultura para seguir las estrategias que

conduzcan a una ventaja competitiva y un mejor rendimiento.

Transformar los planes estratégicos en acciones y resultados pone a prueba la
capacidad de un administrador para dirigir la accion organizacional, motivar al
personal, construir y fortalecer las capacidades y competencias de la empresa, crear y

fomentar un clima laboral de apoyo a la estrategia, y alcanzar o superar las metas de
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desempefio. El tiempo que tardara la implementacién completa de la estrategia
dependerd de la cantidad de cambios internos necesarios, los cuales, a su vez,
dependeran de la magnitud y tipo de elementos nuevos incluidos en la estrategia, del
grado de desviacion de las practicas y competencias internas respecto de lo que

requiere, y de la forma como el clima laboral apoye la ejecucion.

Esta etapa del proceso de gestion de estrategias es la mas exigente y
consumidora de tiempo. Las estrategias formuladas de excelente manera, fracasaran si
no se aplican correctamente. Es fundamental tener en cuenta que la implementacion de
la estrategia no es posible a menos que haya una estabilidad entre la estrategia y cada
dimensién de la organizacion tales como la estructura organizacional, la estructura de

recompensas, el proceso de asignacion de recursos, entre otros.

La implementacion de la estrategia se considera exitosa si todo marcha con la
suficiente tranquilidad para que la compafiia alcance o supere sus metas de desempefio

estratégico y financiero y muestre un buen avance en el logro de la vision estratégica.

2.6 Evaluacion de la Estrategia

Esta etapa es tan significativa como la formulacion de estrategias, ya que arroja
luz sobre la eficiencia y la eficacia de los planes integrales para lograr los resultados
deseados. La evaluacion consiste en supervisar los avances externos nuevos, valorar el
progreso de la empresa y hacer ajustes correctivos para decidir si se deben mantener o
cambiar la vision y la misién, los objetivos o la estrategia, o bien los métodos de

ejecucion de la estrategia.
La importancia de la evaluacion de la estrategia radica en su capacidad para

coordinar la tarea realizada por los administradores, grupos o departamentos a través

del control de rendimiento. Esta representa el desarrollo de nuevos insumos para la
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planificacion estratégica, el impulso para la retroalimentacion, evaluacion y
recompensa, el desarrollo del proceso de gestion estratégica, a juzgar la validez de la

estrategia elegida, entre otros.

Todas las estrategias estdn sujetas a futura modificacion debido a que los
factores internos y externos estdn cambiando constantemente. Sin embargo, siempre
que una empresa encuentre cambios perturbadores en su ambiente, los gerentes y
administradores deben describir las causas y emprender acciones correctivas, ademas,

deberén cuestionar lo adecuado de su direccion y estrategia.

A través del aprendizaje organizacional se logra una ejecucién eficiente y eficaz
de estrategias. Dicho aprendizaje se logra mas rapido en algunas areas mientras que en
otras toma un poco mas de tiempo. Una ejecucién fructifera implica la busqueda
incesante de formas de mejorar y después efectuar ajustes correctivos siempre y donde

sea Util hacerlo.
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CAPITULO I11: Modelos de Gestion Estratégica

Existen diferentes métodos y maneras la cuales una empresa puede utilizar para
llevar a cabo la implementacion de cualquier estrategia, y asi lograr las metas y
objetivos propuestos. Una de estos métodos es mediante la aplicacion de modelos de
gestion estratégica, los cuales no son mas que planes estratégicos que la organizacion

usa como herramientas es sus funciones.

3.1 Estrategia de Aumento de Participacion en el Mercado

El Business Dictionary (2016) define la participacion el mercado como “un
porcentaje del volumen total de ventas en un mercado capturado por una marca,
producto o compafia”. La participacion de mercado, entonces, es un indice de
competitividad, que nos indica nuestro nivel de desempefio en el mercado con relacion
a nuestros competidores, es decir, que cuota del mercado meta abarca nuestra empresa,
producto o marca. Este indice nos permite conocer el estado creciente o decreciente del

mercado actual, tendencias de compras, preferencias de clientes, entre otros.

Aumentar el porcentaje de participacion en el mercado es una meta fundamental
de la mayoria de los negocios. Una mayor cuota de mercado por lo general se traduce
en mayores ventas, menor esfuerzo para vender méas y una fuerte barrera de entrada
para otros competidores. Una mayor cuota de mercado también significa que si el

mercado se expande, el lider gana mas que los otros.

Incrementando la rapidez de crecimiento de la empresa o robando clientes de la
competencia, son maneras de agrandar la participacion en el mercado. Este aumento se
logra a través de un riguroso analisis de los mercados en los que la firma compite, un
estudio de las preferencias de los consumidores, el disefio de un plan de marketing v,

quizas, el desarrollo de un sistema de recompensa para los vendedores. Cabe destacar,
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que la empresa puede iniciar analizando su base de clientes, de esta manera conocer

otros modos de aumentar las ventas entre sus mejores clientes.

Una forma de aumentar la cuota de mercado es mediante la reduccion de los
precios. Por ejemplo, en los mercados donde hay poca diferenciacion entre los
productos, un precio mas bajo puede ayudar a una empresa a aumentar su participacion

en el mercado.

3.2 Estrategia de Crecimiento

Las empresas constantemente tienen en sus planes establecidos hacer crecer sus
negocios y aumentar las ventas y ganancias. Existen ciertos métodos que las
organizaciones utilizan para la aplicacion de una estrategia de crecimiento; la eleccion
del mismo depende, en gran parte, de su situacion financiera, la competencia e incluso
la regulacién gubernamental. Algunas estrategias de crecimiento en los negocios
comunes incluyen penetracion en el mercado, la expansion del mercado, la expansion

del producto, la diversificacion y la adquisicion.

Penetracion del mercado: Una empresa utiliza una estrategia de penetracién en

el mercado cuando decide comercializar productos existentes dentro del mismo
mercado gue ha estado utilizando. Es decir, busca obtener una mayor proporcion del
mercado objetivo. La Unica manera de hacer crecer el uso de productos y mercados

existentes es aumentando la cuota de mercado.

Expansién de mercado: La expansion del mercado involucra la venta de

productos actuales o existentes en un nuevo mercado. Esta estrategia puede ser tomada
en cuenta cuando la competencia sea tal que no exista espacio para el crecimiento en
el mercado actual o cuando encuebbbntra nuevos usos para sus productos. Si un
negocio no encuentra nuevos mercados para sus productos, no puede aumentar las

ventas o beneficios.
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Expansion del producto: Una empresa también puede ampliar su linea de

productos o afiadir nuevas caracteristicas para aumentar sus ventas y ganancias. La
expansion del producto como estrategia a menudo funciona bien cuando la tecnologia
empieza a cambiar. Asi mismo, una empresa puede verse en la obligacion de afadir

nuevos productos cuando los mas viejos se vuelven obsoletos.

Diversificacién: Las estrategias de crecimiento en los negocios también

incluyen la diversificacion, donde una empresa crea nuevos productos para incursionar
en nuevos mercados. Este tipo de estrategia puede ser muy arriesgada, por lo que la
empresa tendra que planificar cuidadosamente cuando utilizarla. La investigacion de
mercados es esencial porque una empresa tendra que determinar si los consumidores
en el nuevo mercado pueden potencialmente adquirir los nuevos productos. La ventaja
de esta estrategia consiste en desvincular una operacion de la otra, asi los efectos de

una no afecta a las demas, disminuyendo la vulnerabilidad de la empresa en conjunto.

Adquisicién: Comprende la transaccion que realiza la empresa para comprar
otra empresa y asi expandir sus operaciones. Se puede utilizar este tipo de estrategia
para ampliar la linea de productos de la organizacion y entrar en nuevos mercados. Esta
estrategia tiene cierto grado de riesgo pero, a su vez, aporta beneficios, pues los
productos y mercado ya estan establecidos. Una empresa debe saber exactamente lo
que quiere lograr cuando se utiliza una estrategia de adquisicion, principalmente debido

a la importante inversion necesaria para su ejecucion.

3.3 Estrategia de Concentracion de Mercado

Son estrategias que se centran en la mejora de productos y/o mercados actuales

sin necesidad de cambiar cualquier otro factor. El Business Dictionary (2016), define

la estrategia de concentracion de mercado como “un enfoque estratégico en el que una
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empresa se centra en un solo mercado o producto”. Considerando esto, la empresa
dirige sus recursos para el crecimiento rentable de un solo producto, en un mercado
unico, y con una sola tecnologia. Una estrategia de concentracion permite una gama
considerable de accion: la empresa puede tratar de captar una gran cuota de mercado
mediante el aumento de la tasa actual de clientes, mediante la atraccion de clientes de

los competidores, o por los no usuarios en los productos o servicios.

El objetivo de una estrategia de concentracion es el de proporcionar un enfoque
singular a la linea de productos y el mercado en el que la empresa opta por competir.
A veces, laaplicacion de esta estrategia puede dar lugar a que el negocio sea visto como
un especialista o experto en una determinada industria, ya que todos los recursos estan
dirigidos a crear y comercializar los mejores productos posibles en ese campo. Esto, a
su vez, auspicia que el éxito y especializacion de la empresa establezca el estandar en
esa industria, proporcionando una excelente reputacion y el punto de referencia al que

los competidores deben aspirar con el fin de permanecer en el negocio.

Mientras que una estrategia de concentracion puede funcionar muy bien, hay
algunas trampas potenciales a este enfoque. Los cambios en las demandas de los
consumidores podrian significar que el mercado para ese producto en singular
comienza a encogerse, una situacion que podria dejar la empresa en dificultades
financieras. Las innovaciones en la tecnologia pueden hacer que el producto sea
obsoleto. Las empresas que no diversifican con frecuencia estan expuestas durante las
desaceleraciones econdmicas, especialmente si el producto en cuestion se percibe como
un lujo mas que una necesidad. A no ser que la empresa tenga suficientes reservas
financieras para sobrellevar la recesion, hay una buena posibilidad de que la compafiia

desaparezca.
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3.4 Estrategia de Contramarcha

La organizacion Marketing Schools (2012) define en su pagina web a las
estrategias de marketing inverso como “cualquier estrategia de marketing que anima
a los consumidores a buscar una empresa o un producto por su cuenta, en lugar de

una empresa que trata de vender productos especificos para los consumidores”.

En la comercializacion inversa o de contramarcha, la idea es conseguir que el
cliente busque el negocio en lugar de los vendedores buscar los clientes. Por lo general,
esto se realiza a través de medios tradicionales de publicidad, como los anuncios de
television, anuncios en revistas de impresion y medios de comunicacion en linea,
proporcionando informacién valiosa a los consumidores sobre los productos. Mientras
que el marketing tradicional se ocupa principalmente con el vendedor para encontrar
el conjunto adecuado de clientes y orientarlos, revertir la comercializacion se centra en
que el cliente se acerque a los vendedores potenciales que puedan estar en condiciones

de ofrecer el producto deseado.

Un ejemplo de este tipo de estrategia lo encontramos en la Campafia Dove por
la Belleza Real, lanzada en 2004 por la empresa Dove, la cual se centra en la belleza
natural de la mujer en lugar de la publicidad de su producto. Esta campafia provocé que
sus ventas se disparan por encima de $ 1 mil millones y caus6 que la empresa

reinventara su marca en torno a esta estrategia.

3.5 Estrategia de Descremado o Desnatado de Precios

El diccionario en linea InvestorWords (2016), define el desnatado de precios
COMO “una técnica de fijacion de precios disefiada para permitir a una empresa cobrar
a cada cliente potencial el maximo que él o ella estarian dispuesto a pagar por un
producto o servicio determinado . El producto o servicio se ofrece por primera vez en

el precio mas alto posible que los clientes més interesados pagaran, luego, conforme
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avanza el ciclo de vida del producto, el precio “cae” gradualmente hasta que alcanza
un nivel disefiado para ser viable a largo plazo y alcanzar segmentos de mercado méas

grandes.

Esta estrategia esta dirigida a alcanzar objetivos como proveer méargenes de
utilidad sanos que permitan recuperar costos, connotar alta calidad, restringir la
demanda a niveles que no rebasen las capacidades de produccion de la compaiiia,
proporcionar flexibilidad a la empresa pues resulta mas facil bajar un precio inicial que
topa con la resistencia del consumidor que subirlo si ha resultado demasiado bajo para
cubrir los costos.

La aplicacion de esta estrategia debe llevarse a cabo con extremo cuidado, ya
que a pesar de aportar beneficios, de ser mal ejecutada puede traer problemas a la
organizacion. El descremado de precios puede resultar en una tasa de rotacion de
inventario muy baja. Esto podria causar problemas para la cadena de distribucion del
fabricante, por esta razon es necesario establecer si el nimero de clientes potenciales
dispuestos a comprar de inmediato el producto al precio inicial alto es suficiente para
que esas ventas sean rentables, de lo contrario la organizacién se vera en la necesidad
de proporcionar a los minoristas mayores margenes de convencerlos para manejar el

producto con entusiasmo.

El desnatado también fomenta la entrada de competidores. Cuando otras
empresas ven los altos margenes disponibles en la industria, entraran rapidamente. Esto
se contrarresta cuando el producto esta protegido de la competencia por una 0 mas
barreras de entrada, como una patente. De la misma manera, el fabricante podria
desarrollar una publicidad negativa si bajan el precio demasiado rapido sin realizar
cambios significativos a los productos. Algunos compradores tempranos sentiran que
han sido estafados si sienten que hubiera sido mejor esperar y comprar el producto a
un precio mucho mas bajo. Este sentimiento negativo seré transferido a la marca y la

empresa en su conjunto.
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3.6 Estrategias de Crecimiento Integrativo

Es una variante de la estrategia de crecimiento que se enfoca en adquisiciones.
El Diccionario de Marketing de la Universidad Monash (2015) la define como “una
estrategia de crecimiento en la que una empresa adquiere algun otro elemento de la
cadena de distribucion de la que es un miembro”. Esta consiste en aprovechar la
fortaleza que tiene una determinada compafiia en su industria para ejercer control sobre
los proveedores, distribuidores y/o competidores. En ese sentido, una compafiia puede

desplazarse hacia atras, hacia adelante u horizontalmente.

Integracién hacia atras: Una estrategia de crecimiento integrador hacia atras

implicaria la compra de uno de sus proveedores como una manera de controlar mejor
su cadena de suministro. Si lo hace, podria ayudar a desarrollar nuevos productos méas
rapido y potencialmente més barato.

Integracién hacia adelante: Las adquisiciones también se pueden centrar en la

compra de empresas de componentes que forman parte de su cadena de distribucion.

Integracion horizontal: EI empleo de una estrategia de este tipo no sélo se suma

al crecimiento de la empresa, sino que también elimina otra barrera en su camino de
crecimiento futuro, como lo es un competidor real o potencial. Por ejemplo, cuando
los hospitales o centros médicos negocian arreglos de consorcio con médicos
especialistas para que cada médico brinde servicios en una especialidad determinada,

pero dentro del hospital o centro médico.

3.7 Estrategia de Expansion de Linea de Producto

Segun el Business Dictionary (2016) la expansion de linea de producto es “una

estrategia de marca multiproducto mediante la cual una firma comercializa uno 0 mas
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productos nuevos bajo un nombre de marca ya establecida conocida”. El objetivo es
servir a diferentes necesidades de los clientes o segmentos de mercado, aprovechando

el reconocimiento del nombre generalizado de la marca original.

Uno de los activos més valiosos de una empresa es su valor de marca, la
combinacion de cuéntos consumidores son conscientes de la marca y la vision positiva
que estos tienen de los productos y servicios de la compafiia. Una empresa puede
aprovechar la fuerza de su marca mediante la aplicacion de una estrategia de extension
de la linea de productos, ya que la fortaleza de la marca permite que los productos se
introduzcan mas rapidamente con menos costos de comercializacién, porque los

consumidores ya conocen y confian en la marca.

Esta estrategia permite a una organizacion vender mas productos a los clientes
actuales y atraer a nuevos clientes que prefieren las caracteristicas diferenciadas de los
nuevos productos. Los consumidores aprecian tener mas de una opcién, y la extensién
de la linea permite a la compafiia ofrecer una variedad de productos relacionados con
la linea, pero que posean caracteristicas ligeramente diferentes, como sabor distinto,
color, tamafio, olor, entre otros. La extension de una linea de productos también puede
permitir a una empresa para asegurar mas espacio en las estanterias de los minoristas a

medida que los clientes buscan los nuevos productos, asi como los ya existentes.

La oportunidad de aplicacion de esta estrategia puede detectarse a través de las
tendencias y los cambios en las preferencias del cliente en la industria y asi despertar
ideas sobre nuevos productos. Si se identifica un cambio en las preferencias de los
clientes o los habitos de compra, es importante asegurarse de que el cambio es una

tendencia propia en lugar de una moda.
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CASO PRACTICO: FARMASALUD 3000, C.A.

Planteamiento del Problema

FARMASALUD 3000, C.A., es una farmacia ubicada actualmente en el C.C.
Aquacenter, en el sector Jorge Coll, Pampatar municipio Maneiro, Estado Nueva
Esparta, inicio sus actividades en el afio 2010, bajo la idea de negocio del tipo
Farmaceéutico, cuya actividad comercial se basa en la venta de producto de uso
personal, para la mejora y bienestar de la salud tales como, medicinas, productos de
dietética y nutricion, cuidado para la piel, cuidado intimo femenino, cuidado e higiene

corporal , entre otros.

A nivel estadal FARMASALUD se maneja en un entorno comercial altamente
competitivo, puesto que esta no es la Unica farmacia de la regién, y tampoco la mas
importante. Sus competidores directos son las grandes cadenas de farmacias y tiendas
de conveniencia tales como FARMATODO, LOCATEL, FARMASIGO,
FARMAHORRO, vy entre otras de escala menor como lo son FARMACIA SANTA
RITA, FARMA TAWIL, FUNDAFARMACIA. A pesar de sus competidores,
FARMASALUD posee una ventaja importante dada a su ubicacion estratégica, la cual

le da accesibilidad a una enorme comunidad que se ubica en sus alrededores.

No posee una gran departamentalizacion, ya que actualmente cuenta solo con
el personal necesario para mantenerse operativa. Su equipo de trabajo se encuentra
conformado por tres aprendices de ventas que le reportan directamente a una auxiliar
de farmacia y una regente, quienes a su vez se encuentran bajo el mando del gerente
general, el Sr. Giovanny Fornarelli, el cual representa a los duefios de forma directa en

las actividades cotidianas de la farmacia.
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Sin duda alguna FARMASALUD 3000, C.A. ha logrado mantenerse dentro del
escenario de un pais en crisis pero, incluso con aciertos, debe seguir buscando formas
de manejar situaciones externas que repercuten directamente en su actividad para que
no afecte en gran manera la operatividad de la farmacia y protegerse asi de cualquier
situacion venidera en Venezuela. EI Sr. Giovanny Fornarelli se encuentra preocupado
por la situacion econémica actual, y ha notado una baja considerable en sus ingresos
en el ultimo periodo, por esta razon y tomando en cuenta la problematica actual en el
mercado, y en busca de sacar mejor provecho de los ingresos percibidos, la empresa,
decide contratar un asesor con la finalidad de evaluar la razon por la cual se dio esta
disminucion y que se puede hacer para mejorar el panorama. Segun informacion
obtenida directamente de la gerencia en el afio 2015 se vendieron un total de 5763

productos de las diferentes variedades que ofrece la farmacia.

Anadlisis Interno

FARMASALUD 3000, C.A
J-31443364-4
ESTADO DE GANACIA Y PERDIDA
AL 31-12-2015
(EXPRESADO EN Bs.)

INGRESOS

Ventas 2.895.663,40

Rebajas en Ventas (56.000,00)

Ventas Netas 2.839.663,40
COSTOS DE VENTAS

Inventario Inicial de Mercancia 250.000,00

Compras Netas 210.202,00

Mercancia después de la Venta 460.202,00

Inventario Final de Mercancia (120.000,00)

Total Costo de Ventas (340.202,00)
Utilidad Bruta en Ventas 2.499.461,40
GASTOS OPERACIONALES

Gastos de Personal 376.000,00

Gastos de Servicio 105.710,64

Gastos de Oficina y Local 39.061,79

Impuestos, Tasas y Contribuciones 30.000,00

Gastos Financieros 599,47

Gastos no Deducibles 72.089,50

Gastos del ISLR 26.000,00

Total Gastos Operacionales (649.461,40)
UTILIDAD NO DISTRIBUIDA 1.850.000,00

169



El estado de ganancias o pérdidas reporta como la compafiia actu6 durante el
afio y muestra si las operaciones tienen resultados de ganancias o pérdidas. Por lo tanto
se puede apreciar que la empresa FARAMASALUD 3000, C.A obtuvo una utilidad no
distribuida de 1.850.000,00 para el afio 2015, lo cual indica que la empresa genero
ganancias con las ventas realizadas y pudo de esta misma manera cubrir los gastos que

se presentaron en la ejecucion de actividades.

Balance General

FARMASALUD 3000, C.A

J-31443364-4

BALANCE GENERAL

AL 31-12-2015

(EXPRESADO EN Bs.)

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE

Caja 250.000,00

Banco 3.000.000,00

Pagados por Anticipado 2.228.000,00

Inventario Inicial de Mercancia 430.000,00

Inventario Final de Mercancia (120.000,00)

Total Activo Corriente 5.778.000,00
ACTIVO NO CORRIENTE

Propiedad Planta y Equipo 370.000,00

Depreciacién (25.000,00)

Construcciones en Proceso 1.200.000,00

Total Activo No Corriente 1.545.000,00
Total Activo 7.333.000,00
PASIVO Y PATRIMONIO

PASIVO

PASIVO CORRIENTE

Obligaciones Financieras 880.000,00

Cuentas por pagar a Proveedores 920.000,00

Impuestos, Tasas y Contribuciones 1.450.000,00

Total Pasivo Corriente 3.250.000,00
PASIVOS DIFERIDOS

Apartado para Prestaciones Sociales 620.000,00

Total Pasivos Diferidos 620.000,00
PASIVO A LARGO PLAZO

Cuentas por Pagar Accionistas 513.000,00

Total Pasivo a Largo Plazo 513.000,00
Total Pasivo 4.383.000,00

PATRIMONIO
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Capital Social 1.000.000,00

Reserva Legal 100.000,00
Utilidad no Distribuidas 1.850.000,00
Total Patrimonio 2.950.000,00
Total Pasivo y Patrimonio 7.333.000,00

El Balance General nos muestra la fuerza financiera de la compafiia, lo que ésta
posee y lo que debe en cierta fecha, comparandose como un cuadro instantaneo de
resultados en donde todos los activos de la empresa deben ser iguales a los pasivos y

patrimonio de la misma.

Al analizarlo desde un punto porcentual la empresa FARMASALUD 3000, C.A.
para el afio 2015 tuvo un 79% de activos corrientes y 21% de activos no corrientes; por
lo tanto al tener suficientes activos corrientes la empresa no presentara dificultades en
su liquidez. Por otra parte, el total de los pasivos esta representando por un 60% Yy el
patrimonio lo restante 40% por lo cual se genera dicho equilibrio.

Indicadores

Indicadores de Actividad:

Rotacién de Inventarios:

Ventas __ 2.839.663,40
Invn. de Prod. Terminados 180.000,00

= 15,78

Rotacién de Activos Totales:

Ventas _2.839.663,40 _
Totales de Activos  7.333.000,00

0,39

Indicador de Liquidez

Indicador Actual:

Activos Actuales _ 7.333.000,00 _
Pasivos Actuales  4.383.000,00

1,67
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Indicador Répido:

Activos Actuales-Inventario _ 7.333.000,00-250.000,00 _

Pasivos Actuales 4.383.000,00 1,62

Punto de Equilibrio

Precio de venta unitario; 2.895.663,40Bs/5763 Unds= 502,46 Bs/und
Costo variable unitario: 340.202,00 Bs/5763 Unds= 59.03 Bs/und
Margen de contribucién unitario: 502,46-59,03=443,43 Bs/und

Costo fijo: 649.461,40 Bs.

Costo fijo
Margen de contribucion
precio de venta und

Punto de equilibrio Bs =

Punto de equilibrio Bs =~ 6140 Bs. _ o 516588
unto de equl LDTLO bS = 443’43 BS/UTld = . ) S
502,46 Bs/Und
costo fijo

Punto de equilibrio unds = —
margen de contribucion

649.461,40 Bs.

Punto de equilibrio unds = = 1.464,63 unds~1.465 unds aprox

44343 Bs/Und

FARMASALUD 3000, C.A. muestra como resultado en la evaluacion realizada

previamente que segun los indicadores financieros sefiala que la rotacion de inventarios

se realiz6 cada 16 dias, lo cual ayuda a interpretar en base a la actividad de la empresa

gue su rotacién de inventarios es eficiente mientras que la rotacion de activos totales

representa que genero un volumen suficiente de negocios para el tamafio de los recursos

invertidos, por otra parte, se observa mediante el indicador de liquidez que la empresa

puede afrontar sus compromisos a corto plazo venda o no su inventario disponible.

Se puede dilucidar el punto de equilibrio de la farmacia esta en un nivel

adecuado, y que sus ventas superan este por mas de la mitad, esto indica que

internamente la empresa se encuentra estable, obtiene buenas utilidades y tiene
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excelentes posibilidades de crecimiento siempre y cuando los factores econémicos

externos se mantengan equilibrados y no representen un gran impacto en las finanzas.

Andlisis Externo

FARMASALUD 3000, C.A. cuenta con un entorno diverso que puede ser muy
influyente en sus operaciones. Factores como los econdmicos, tecnoldgicos,
gubernamentales, son solo algunos de los muchos que pueden afectar la organizacion.
En el contexto de la formulacion de estrategias para FARMASALUD, el entorno

empresarial es tomado en cuenta a través de los siguientes factores:

La Economia: por condiciones econémicas que presenta el pais actualmente, es
inevitable que el factor econdmico no afecte las operaciones normales de las empresas.
En el caso FARMASALUD, afecta las condiciones del mercado, es decir, el equilibrio
de oferta y demanda se ha roto, ya que los productos que se ofrecen a nivel de medicinas

no son suficientes para suplir la oferta promedio.

Factor Gubernamental: las regulaciones aplicadas a las empresas a nivel de

precios, control sobre la distribucion, aumentos en los salarios, regulaciones en
cantidad de productos por venta, y control de horas y dias de ventas a un cierto

fragmento del mercado, son parte de los problemas que aquejan a la organizacion.

Tecnologia: las empresas han tenido que adaptarse también tecnoldgicamente,
ya que a través de las regulaciones impuestas por el estado, se han tenido que
implementar y/o modificar los sistemas existentes segun las caracteristicas necesarias

para controlar y poder monitorear la correcta aplicacion de dichas regulaciones.
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Fuerzas Globales: los cambios referentes al mercado petrolero mundial han

tenido repercusion directa en la economia venezolana, afectando a las diferentes

industrias del pais, entre estas la industria farmacéutica.

Clientes: los diferentes factores antes mencionados han impactado directamente
en el poder adquisitivo de la sociedad, lo que ha causado un cambio en sus costumbres

y preferencias al momento de adquirir cualquier producto.

Formulacion de la estrategia

FARMASALUD 3000, C.A. luego de ser analizada se ha observado que cuenta
con una plataforma sustentable para mantenerse en el mercado, mas sin embargo esta
tiene potencial para llegar al mismo nivel de las farmacias méas reconocidas en la
localidad. Por esta razon se plantea que lo mas adecuado es la implementacion de una
Estrategia de Aumento de Participacion en el Mercado, ya que esta permite evaluar

el desempefio del negocio en relacion a la competencia.

Implementacion de la Estrategia

Para llevar a cabo la estrategia, se debe dar a conocer con los empleados la
estrategia a aplicar, educarlos referente a los nuevos planes y objetivos, fomentar el
trabajo en equipo, llevar una comunicacion activa con la clientela para informarse
acerca de sus gustos y preferencias, evaluar las ventas y en base a ello reponer los
inventarios a la velocidad posible, incorporar nuevas marcas y productos para abarcar
nuevos mercados, disefiar y aplicar campafias publicitarias que ayuden al cumplimiento
de los nuevos objetivos y por ultimo hacer promociones y descuentos que inciten a

clientes nuevos y frecuentes a comprar mas.
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Evaluacion de la Estrategia

Es fundamental hacer un buen uso de esta etapa para que la estrategia perdure
en el tiempo y no fracase. Una vez aplicada la estrategia su mantenimiento dependera
de la retroalimentacion de los procesos existentes, de manera que se pueda corregir

desviaciones a tiempo y garantizar el éxito de los planes.

En esta etapa se puede medir el rendimiento del personal y su nivel de
participacion en los objetivos. En el caso de FARMASALUD lo ideal es que a medida
que se lleven a cabo los cambios y se apliquen los planes esperados, se observe
detenidamente el desenvolvimiento del personal y su afinidad en la actividad, tanto
individual como grupal. Y por supuesto medir a través de resultados cuantitativos si se

estan reflejando cambios en la empresa y si estos son positivos o no.
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CONCLUSIONES

No hay una gran tradicion o herencia para el pensamiento estratégico en muchas
organizaciones, puesto que la habilidad para establecer y poner en practica la estrategia
es a veces insuficiente y hay barreras que impiden dar cumplimiento a la misma. Todo
esto hace del pensamiento estratégico y su ejecucion un duro desafio, en el cual lo mas

esencial es encontrar la motivacion para comenzar.

Segln la idea antes expuesta se puede entender entonces, que la gerencia
estratégica es el proceso mediante el cual los individuos que guian a la organizacion
imaginan su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para

lograr ese futuro.

Por esta razon se dice que la gestion estratégica ha evolucionado hasta el punto
de que su valor principal es ayudar a que una organizacion funcione con éxito en los
diferentes entornos dindmicos y complejos que las retan dia a dia. Ya que para
aumentar el nivel de competitividad en dichos entornos, las organizaciones tienen que
ser menos burocréaticas y adoptar modelos més flexible. En ambientes estables, tales
como los que han existido en el pais durante periodos pasados, una estrategia
competitiva simplemente involucraba la definicion de una posicion competitiva y luego
su respectiva defensa. Mientras que en la actualidad, debido a que cada vez es menor
el tiempo que se requiere para que un nuevo producto o tecnologia sustituya a otro, las
empresas estan descubriendo que no hay tal cosa como una ventaja competitiva, o por

lo menos que este concepto es inexistente a largo plazo.

Entonces queda claro que las empresas deben desarrollar la flexibilidad
estratégica, que no es mas que la capacidad de pasar de una estrategia dominante a otra
de forma rapida y eficiente. Evitando de este modo la obsolescencia en la gestion vy el

estancamiento de la misma.
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RECOMENDACIONES

Conservar esta catedra, Gerencia Estratégica, en el programa de Cursos
Especiales de Grado, ya que proporciona herramientas y conocimientos fundamentales
que refuerzan la formacion profesional de los concursantes a optar por el titulo de

licenciados en administracién mediante esta modalidad.

Ampliar el programa de Gerencia Estratégica que posee la Universidad de
Oriente Nucleo Nueva Esparta, de manera que se pueda incorporar mas informacion
en el mismo, acerca de nuevas tendencias que influyen directamente en este tema, con

la finalidad de mantener la vanguardia en informacion y conocimientos en la carrera

Crear un programa extra curricular que le permita a los aspirantes a
administradores en conjunto con otros estudiantes, participar de manera activa
mediante la organizacion de equipos multidisciplinarios que trabajen en conjunto con
la universidad, donde se lleve a cabo la evaluacién y formulacion de estrategias en pro
a buscar soluciones y propuestas de mejora, que permitan seguir el curso de
funcionamiento de las actividades académicas en el ndcleo aportando soluciones a la

problematica presente debido a la situacion pais.
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SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL

PROPUESTA DE APLICACION DE LA INTELIGENCIA DE NEGOCIO
COMO UN SISTEMA DE INFORMACION ESTRATEGICO EN LA
EMPRESA RATTAN HYPERMARKET, C.A. PARA APOYAR LA TOMA DE
DECISIONES



CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

A medida que avanza el siglo XXI, la demanda de nuevas tecnologias se vuelve
mayor, lo cual lleva a que estas se mantengan a la vanguardia de las necesidades de los
usuarios, permitiendo asi una constante retroalimentacion que facilita las mejoras de

los sistemas aplicados en los diversos ambitos de la sociedad.

En este sentido, las organizaciones se ven en la constante obligacién de aplicar
nuevos modelos de informacion que sean de mayor utilidad y beneficio a las mismas,
facilitando a los diversos niveles que conforman las empresas un proceso de toma de
decisiones més acertado, fundamentado en informacion util que proporcionan una base
de mayor solidez y menos nivel de riesgo, encaminando a un logro de metas y objetivos

de forma eficiente.

Partiendo de esta idea, nacen en las organizaciones los Sistemas de Informacion
Gerencial, que segin Laudon, K. y Laudon, J. (2004), “...Son un conjunto de
componentes interrelacionados que recolectan, procesan, almacenan y distribuyen
informacion para apoyar la toma de decisiones y el control en una organizacion...”.
En términos generales, se entiende que los sistemas de informacion proporcionan a las
organizaciones una serie de elementos o herramientas que permiten una utilidad mas
I6gica de la informacion registrada por las mismas respecto a sus operaciones, lo que a
su vez le permite coordinar de forma mas efectiva el rumbo de las decisiones
organizacionales a uno que les permita superar sus estandares y expectativas a mediano

y largo plazo.
Es preciso que todas las empresas cuenten con un sistema de informacion

gerencial, que mediante las estrategias, planes y politicas correctamente establecidas

proporcionen el suministro de informacidn necesario, en caracter de datos coherentes,
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que permita apoyar las actividades administrativas y operativas de la organizacion y la
funcion de toma de decisiones ejercida por el gerente o administrador.

En Venezuela, no se perciben con la misma velocidad los avances tecnoldgicos
como en otras partes del mundo, sin embargo, existe un constante esfuerzo por parte
de los visionarios de hacer que los mercados estén en la busqueda de mejoras con la
finalidad de generar competitividad entre ellos a traves de la oferta de productos
innovadores y de calidad que satisfaga las necesidades de los consumidores. Es
imperativo comprender la influencia que posee lo antes mencionado, debido a que
afecta directamente la posibilidad que puedan tener las empresas de aumentar su
productividad, puesto que si no existe el apoyo generado mediante la automatizacion
de ciertos procesos manuales, que simplifiquen las operaciones, y den cabida a otras
areas de andlisis, dificilmente la organizacion podrd implementar mejoras

considerables que repercutan positivamente en su actividad comercial.

Es por ello que los sistemas de informacion gerencial representan actualmente
una pieza de gran importancia para el manejo ideal de las organizaciones, aportando
una base consolidada en donde se pueden apoyar los gerentes al momento de tomar
decisiones de vital importancia para una gestion eficiente y eficaz.

En el Estado Nueva Esparta, especificamente en el Municipio Maneiro, se
encuentra ubicada la sede principal de RATTAN HYPERMARKET, C.A. una de las
tiendas por departamento mas grande de la isla, donde se ofrece una gama de productos
muy variada, ofertandole a su clientela viveres, lenceria, juguetes, licores,
electrodomésticos, entre otros. Dentro de la organizacion, la empresa presenta una
problematica a nivel ejecutivo, la cual se refleja directamente al momento de llevar a
cabo el proceso de toma de decisiones, dado a que los sistemas de informacion
aplicados en los distintos departamentos y areas que conforman la organizacion son,
en su mayoria, sistemas transaccionales. Estos sistemas fungen como bases de datos

muy especificas para cada area, sin embargo, carecen de una interrelacion entre ellos.
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Esto, aunado a que el lenguaje usado por cada departamento al momento de
registrar los datos en el sistema se encuentra personalizado segun el &rea, dificulta a la
gerencia poder obtener una perspectiva de la situacion actual de la empresa respecto a
como influye un indicador especifico sobre otro de forma cuantitativa, disminuyendo
la posibilidad de analizar de forma maés precisa en qué estado se encuentran las
finanzas, cual es el mercado que abarca la organizacion, como es la rotacion de
inventario de los diferentes productos, que necesidades existen en almacén segun dicha
rotacion, y como afectan estos factores el desempefio empresarial y la proyeccion de la

empresa hacia los consumidores.

En funcidn a la informacion presentada, se observa que la empresa maneja una
cantidad numerosa de informacion, que sin un adecuado procesamiento, no permiten
que esta sea de real utilidad, méas que para el propio departamento donde se genera, por
lo que resulta indispensable que cuente con un sistema de informacion estratégica que
permita medir los valores reflejados en datos, combinando informacion de diferentes
departamentos y arrojando informes concretos y relevantes para la toma de decisiones
gerenciales que le ayuden a mejorar la situacion empresarial a mediano y largo plazo,

prediciendo las tendencias y mejorando el posicionamiento de la tienda en el mercado.

Este estudio tiene como finalidad evaluar las ventajas de la aplicacion de un
sistema que le permita a la gerencia general predecir informacion futura respecto al
desempefio empresarial, y los factores internos y externos que pueden afectar la
productividad de Rattan Hypermarket, C.A. a través del andlisis de los diferentes
indicadores que influyen en la organizacion, facilitando el establecimiento vy

modificacion de nuevas metas y estrategias.

Siguiendo el orden de ideas antes expuesto, se puede analizar que la
problematica existente esta dada a que la organizacién no posee un sistema del tipo
estratégico que sea capaz de unificar los diferentes datos registrados en las distintas

areas de la organizacion a través de sistemas transaccionales, y hacer de estos un todo,
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permitiendo obtener reportes méas especificos de la informacion que desea evaluar la

gerencia, mejorando el proceso de toma de decisiones.

Esto permite analizar las diferentes alternativas para la mejora de las situacion
actual con respecto a los sistemas de informacion transaccionales implementados en la
organizacion, promoviendo la aplicacion de un sistema de informacion estratégico
basado en inteligencia de negocios, el cual abarca un conjunto de herramientas
enfocadas a la administracion y creacion de conocimientos mediante el analisis de datos
ya existentes dentro de la organizacion. Este sistema consiste en la comprension del
funcionamiento actual de la empresa, y la anticipacion de acontecimientos futuros, con

el objetivo de ofrecer conocimiento para respaldar las decisiones gerenciales.

En virtud de lo planteado surgen las siguientes interrogantes:

¢ Como es el proceso de toma de decisiones aplicado por la administracion y
gerencia de la empresa?

¢Qué ventajas y mejoras ofrece la Inteligencia de Negocios como un sistema de
informacion estratégico?

¢Qué tipo de informacion ofrecen los sistemas transaccionales actuales de la

empresa?
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OBJETIVOS

1.2 Objetivo General

Proponer la aplicacion de la Inteligencia de Negocios como un sistema de
informacidn estratégico en la empresa Rattan Hypermarket, C.A. para apoyar la toma

de decisiones.

1.3 Objetivos especificos

=  Determinar el proceso de toma de decisiones que aplica la administracion
de la empresa, en base a la informacion obtenida a través de los sistemas
transaccionales existentes.

=  Describir el tipo de informacién que obtiene la empresa Rattan
Hypermarket, C.A. a través de los sistemas transaccionales actuales.

=  Analizar las ventajas y mejoras competitivas que ofrece la Inteligencia de
Negocios como sistema de informacion estratégico.

=  Realizar una propuesta de sistema de informacion estratégico basado en

la Inteligencia de Negocios.
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1.4 IMPORTANCIA

Todo gerente sabe la importancia que recae sobre ellos al momento de llevar a
cabo el proceso de toma de decisiones, y lo relevante e indispensable que es que dicho

proceso se lleve a cabo durante el tiempo estimado de respuesta.

A nivel gerencial, existe la capacidad de decidir mediante el apoyo que otorgan
los sistemas transaccionales a través del flujo de datos que estos manejan, y de los
informes detallados arrojados por los mismos, méas sin embargo no es factible invertir
tiempo, esfuerzo y recursos adicionales llevando a cabo los procesos de analisis a través
de las herramientas limitadas que puede ofrecer un sistema transaccional, cuando un
sistema estratégico, como lo es la inteligencia de negocio, puede agilizar este proceso,
ofreciendo un menor indice de riesgo en sus resultados, y a su vez optimizando los

procesos gerenciales.

Un sistema estratégico como el antes mencionado, permite a sus usuarios el
acceso inmediato a todo tipo de datos estructurados y no estructurados que sean de
relevancia para las actividades que se llevan a cabo en la organizacion, tales como

ventas, marketing, finanzas, entre otras, facilitando a su vez la fuente de los mismos.

Mediante la aplicacion de este sistema, los gerentes tienen mayor probabilidad
de dar una respuesta rapida y asertiva a los retos que puede llegar a proporcionar el
entorno economico de un pais como lo es Venezuela. Inteligencia de negocios, también
es considerada una herramienta de gran utilidad al momento de llevar a cabo analisis
de informacion necesaria para identificar qué factores, tanto internos como externos,

resultan criticos para el negocio.
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1.5 JUSTIFICACION

Las grandes organizaciones que hacen vida en Venezuela, han sido en su
mayoria, fruto del trabajo de jévenes emprendedores que hoy en dia luchan contra los
altos y bajos que le presenta la situacion pais. Parte importante de estos esfuerzos han
sido volcados en la necesidad existente de modernizar las empresas a pequefia, mediana
y gran escala, en la busqueda constante de sistematizar técnicas y tareas, que pueden
ser complejas si las lleva a cabo el recurso humano, pero que se pueden resolver de

manera sencilla y eficaz mediante la aplicacion de un algoritmo.

Esta necesidad existente por aplicar sistemas dentro de las organizaciones nace
por el hecho de hacer mas al menor costo posible. Ahorrar recursos es parte

fundamental del desempefio 6ptimo organizacional.

Segin lo antes expuesto, se toma el caso de la empresa RATTAN
HYPERMARKET, C.A. puesto que se puede obtener un mayor provecho a sus
recursos si se plantea de modo mas eficiente la toma de decisiones gerenciales.
Actualmente la empresa no posee un sistema que apoye a la gerencia en este proceso,
que le permita ahorrar tiempo y obtener una perspectiva clara y actualizada sobre el

estado del negocio y los indicadores que influyen en él de forma negativa.

Existen diferentes alternativas que se pueden aplicar en la empresa con la
finalidad de solucionar la problematica existente, entre las més resaltantes se ubica la
posibilidad de implementar un sistema estratégico, como herramienta a la toma de
decisiones, en este caso, el mas 6ptimo y que cubre las necesidades del usuario es la
inteligencia de negocio. Este sistema abarca la comprension del funcionamiento actual
de la empresa, y la anticipacion de acontecimientos futuros, con el objetivo de ofrecer

conocimientos para respaldar las decisiones gerenciales.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES

Efectuada la revision de literatura especializada sobre Inteligencia de Negocios
y su aplicacion en las distintas empresas, se encontraron algunos trabajos, antecedentes

a esta investigacion, las cuales se sefialan a continuacion:

Arellan, Ivany (2006), desarrollo un trabajo de investigacion denominado
“Implementacion de un Sistema de Inteligencia de Negocios, Basado en Mineria de
Datos, para la Gerencia de una PyME”. Utilizando técnicas de Mineria de Datos en un
DataWarehouse se obtuvieron modelos descriptivos para la representacion de la
situacion actual de la empresa y modelos predictivos para la clasificacion de clientes,
productos y vendedores de la empresa.

El sistema implementado, facilitd a usuarios de los Niveles Gerenciales
Operativo, Tactico y Estratégico, la consulta a través de formularios, graficos, reportes
de resultados de la aplicacion de Mineria de datos para dar soporte a la toma de
decisiones en la aprobacién de créditos de sus clientes, rotacion del inventario de sus

productos y calificacion del desempefio de sus vendedores.

Por otro lado, Diaz, Marcelo (2011), realiz6 una tesis de grado denominada
“Desarrollo de un Sistema Automatizado Basado en Inteligencia de Negocio, que
Integre los Procesos Administrativos del Almacén, del Stper Mercado Bello Monte™.
Este trabajo tenia como objetivo automatizar los procesos de peticion de compras a los
vendedores, registro en el almacén y ventas de los alimentos. Luego de una serie de
pruebas, se logré la integracion de estos procesos, logrando obtener rapidos, confiables

y actualizados datos que facilitan la toma de decisiones.
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2.2 BASES TEORICAS

A continuacion, se presentan los siguientes fundamentos teéricos que permiten
apoyar esta investigacion, mediante la muestra de diferentes citas y analisis referentes
a los sistemas de informacion gerencial y sistemas de informacidn estratégica mediante

la aplicacion de inteligencia de negocios.

2.2.1 Sistemas de Informacién Gerencial (SIG)

Los autores Laudon, K. y Laudon, J. (2004) definen los sistemas de informacion
Gerencial como “Conjunto de componentes interrelacionados que recolectan,
procesan, almacenan y distribuyen informacion para apoyar el proceso de toma de

decisiones y de control de una organizacion ”.

Cabe resaltar, que los sistemas de informacion son herramientas, y como toda
herramienta tienen la posibilidad de facilitar cualquier tarea siempre y cuando se les dé
el uso adecuado. Dentro de las organizaciones actuales los sistemas son de vital
utilidad, sus bases de datos facilitan el manejo de areas o departamentos que tienden a
registrar mucha informacién, tales como almacén, compras, cuentas por pagar, recursos

humanos , entre otros.

Laudon, K. y Laudon, J (2004) también destacan en sus conceptos referentes a
sistemas, que en los mismos se llevan a cabo actividades o procesos que son en si, la
esencia de los SIG, y que son los necesarios para que las organizaciones puedan tomar
decisiones, controlar sus operaciones, analizar los problemas e inclusive generen
productos o servicios nuevos, estas actividades son: entrada, procesamiento y salida.
“la entrada captura o recolecta los datos en crudo desde el interior de la organizacion

0 a través de su entorno externo. El procesamiento convierte esta entrada en bruto en
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un formato significativo. La salida transfiere la informacidn procesada a las personas

que haran uso de ellas”.

Segun O’brien, (2001) un Sistema de Informacion Gerencial “Es un método,
herramienta o técnica de poner a disposicion de los Gerentes la informacidn confiable
y oportuna que se necesite para facilitar el proceso de toma de decisiones”, en este
sentido, los SIG representan un aporte tanto histérico como actualizado que ofrece a la
gerencia la posibilidad de comparar diferentes escenarios presentados en la
organizacion a traves del tiempo, evaluando las decisiones pasadas y minimizando

errores en las futuras.

2.2.2 Importancia de los Sistemas de Informacion Gerencial

La importancia que radica en los sistemas de informacidn gerencial, se basa en
que actualmente se ha incrementado la inversién en dichos sistemas por parte de las
organizaciones con la finalidad de alcanzar objetivos de negocios estratégicos, tales
como alcanzar la excelencia operacional; generacion de nuevos productos, servicios y
modelos de negocios; aumentar la afinidad, la relacion y la comunicacioén (ARC) con
clientes y proveedores; lograr una toma de decisiones mejorada y mas asertiva; alcanzar

mayor ventaja competitiva y la sobrevivencia de la organizacion.

Segun Laudon, K. y Laudon, J.(2004) , la importancia de los SIG esta dada al
hecho de que “hay una interdependencia cada vez mayor entre la habilidad de una
empresa de usar la tecnologia de la informacion y su destreza para implementar

i3]

estrategias corporativas y lograr los objetivos...” es decir, la capacidad que poseen
las organizaciones para aplicar el uso de herramientas como SIG de forma eficaz y
eficiente, esta relacionada directamente con los resultados que obtienen en su proceso
de toma de decisiones, a mayor y mejor uso de los SIG, tendran mayor acierto y control

sobre las consecuencias de las decisiones tomadas por la gerencia.
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2.2.3 Clasificacion de los Sistemas de Informacion

> Segun Laudon, K. y Laudon, J.(2008), tenemos la siguiente:

Tipos de sistema de informacion: Grupo servido:
e Nivel Estratégico Directores, gerentes y administradores
de alto nivel.
¢ Nivel Administrativo Gerentes y Administradores de nivel
intermedio.

¢ Nivel de Conocimiento Trabajadores del conocimiento y la
informacion.

¢ Nivel Operativo Gerentes Operativos.

Segun esta clasificacion, los sistemas de informacion se dividen en cuatro
escalafones, en los cuales se maneja informacién referente a ventas y mercadotecnia,
manufactura, finanzas, contabilidad y recursos humanas; mas sin embargo la capacidad
de manejo de dicha informacion se encuentra limitada segun el nivel al cual pertenezca
el usuario, es decir, a nivel operativo se maneja solo la informacion basica en esta area,
a nivel de conocimiento, estos usuarios pueden acceder a parte de la informacion
referente a su area y nivel, y la informacion que proporcione el nivel operativo que sea
referente a las actividades que ellos lleven a cabo, a nivel administrativo, este usuario
se encuentra autorizado para manejar informacion de los niveles que se encuentran por

debajo de su posicion, de igual manera ocurre con los niveles restantes.

Los sistemas de informacion gerencial también se pueden clasificar segun su

uso y utilidad de la siguiente manera:
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2.2.3.1 Tipo de sistema y sus Caracteristicas

e Transaccionales: Estos sistemas son los encargados de integrar gran
cantidad de la informacion que se maneja en la organizacion, la cual serd utilizada

posteriormente para apoyar a los mandos intermedios y altos.

Caracteristicas

+ Ahorros significativos de mano de obra, debido a que automatizan tareas
operativas de la organizacion.

¢ Son intensivos en entrada y salida de informacion; sus calculos y procesos
suelen ser simples y poco sofisticados.

¢ Son recolectores de informacion, es decir, a través de estos sistemas se cargan
las grandes bases de informacion para su explotacion posterior.

¢ Facilmente adaptables a paquetes de aplicacion que se encuentran en el
mercado, ya que automatizan los procesos basicos que por lo general son

similares o iguales en otras organizaciones.

e Sistema de Apoyo a las Decisiones: La informacion que generan sirve
de apoyo a los mandos intermedios y a la alta administracion en el proceso de toma
de decisiones.

Caracteristicas

¢ Suelen introducirse despues de haber implantado los Sistemas Transaccionales
mas relevantes de la empresa, ya que estos Gltimos constituyen su plataforma
de informacion.

¢ No suelen ahorrar mano de obra. Debido a ello, la justificacion econémica para
el desarrollo de este sistema es dificil, ya que no se conocen los ingresos del

proyecto de inversion.
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¢ Estos sistemas pueden ser desarrollados directamente por el usuario final sin la
participacion operativa de los analistas y programadores del area de
Informética.

¢ Este tipo de sistemas puede incluir la programacion de la produccién, compra
de materiales, flujo de fondos, proyecciones financieras, modelos de simulacion

de negocios, modelos de inventario.

e Estratégicos: Apoyan el proceso de innovacion de productos y procesos

dentro de la empresa, debido a que buscan ventajas.

Caracteristicas

¢ Su funcién primordial no es apoyar la automatizacion de procesos operativos
ni proporcionar informacion para apoyar la toma de decisiones.

¢ Su funcion es lograr ventajas que los, competidores no posean, tales como
ventajas en costos Yy servicios diferenciados con clientes y proveedores.

¢ Suelen desarrollarse dentro de la organizacion, por lo tanto no pueden adaptarse

facilmente a paquetes disponibles en el mercado.

2.2.4 Sistema de Administracion de Bases de Datos (SABD)

Segln Laudon, K. y Laudon, J. (2008) los SABD se definen como “...Software
gue permite a una organizacion centralizar los datos, administrarlos eficientemente y
proporcionar, mediante programas de aplicacion, el acceso a datos almacenados...
Cuando el programa de aplicacion solicita un elemento de datos,..., el SABD

encuentra este elemento en la base de datos y lo presenta al programa...”.

Esto quiere decir, que mediante la aplicacion de SABD es mas facil el manejo
de informacion existente en la base de datos de las organizaciones, puesto que a través

de la busqueda tradicional se requiere de la ayuda de un programador o usuario
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capacitado para comprender la ubicacion exacta de los datos, haciendo del proceso de
basqueda més tedioso, en el cual se le debe indicar al sistema especificamente el
tamafo y formato del archivo que se busca e incluso la computadora en que se

encuentra.

Un SABD reduce la redundancia y la inconsistencia de los datos al minimizar

la cantidad de archivos aislados en los cuales se repiten los mismos datos.

2.2.5 Capacidades de los Sistemas de Administracion de Base de Datos

Un SABD incluye las capacidades y herramientas para organizar, manejar y
acceder a la informacion de una base de datos. Las mas importantes son su capacidad

de definicion de datos, su diccionario de datos y su lenguaje de manipulacion de datos.

2.2.6 Bases de datos y su aporte al desempefio empresarial y toma de

decisiones

Las bases de datos permiten dar seguimiento a las transacciones basicas
(proveedores, pedidos, clientes y empleados), suministran informacién que facilita el
manejo de los negocios de manera mas eficiente, ayuda a los gerentes y empleados en
el proceso de toma de decisiones. Si una empresa desea saber cuél producto es mas

popular o quién es su cliente mas rentable, puede encontrar la respuesta en los datos.

2.2.7 Inteligencia de negocios, analisis de datos multidimensionales y mineria de

datos

Los autores Laudon, K. y Laudon, J.(2008) nos ofrecen sus aportes respecto a

este tema en un articulo referente a lo siguiente:
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“Una vez que se han capturado y organizado los datos en
almacenes de datos y mercados de datos, estan a disposicion para analisis mas
profundos. Una serie de herramientas permite a los usuarios analizar estos datos
para descubrir nuevos patrones, relaciones y conocimientos profundos para
orientar la toma de decisiones. Estas herramientas para consolidar, analizar y
dar acceso a extensas cantidades de datos para ayudar a los usuarios a tomar
mejores decisiones de negocio con frecuencia se denomina inteligencia de

negocios”’.

La inteligencia de negocios ofrece a las organizaciones la capacidad de
acumular informacion que permita desarrollar conocimientos sobre clientes,
competidores y operaciones internas, y cambiar la manera en la cual se lleva a cabo la
toma de decisiones, facilitando el cumplimiento de metas y objetivos organizacionales

y mejorando la rentabilidad de negocio.

Por otra parte, cuando se habla de analisis multidimensional en inteligencia de
negocios, se refiere especificamente a que a través de este modelo se lleva a cabo un
procesamiento analitico en linea (OLAP de sus siglas en ingles), el cual a su vez forma
parte de las herramientas que apoyan la mineria de datos, que es el que soporta el
andlisis de datos multidimensional, el cual permite al usuario ver los mismos datos en
diferentes formas utilizando multiples dimensiones. Estas dimensiones se representan
a través de la formacién de un cubo de informacién que consta de seis caras, y que se
puede girar a placer con la finalidad de contrastar y analizar los datos existentes en el

mismo, de forma conjunta.

La inteligencia de negocios requiere de la mineria de datos para poder llevar a
cabo los andlisis multidimensionales antes mencionados, esta es la que se encarga de
proporcionar la informacién y conocimientos acerca de los datos corporativos que no
se podrian obtener por si solo con OLAP, al encontrar patrones y relaciones ocultas en

enormes bases de datos e infiriendo reglas de ellos para predecir el comportamiento
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futuro. Entre la informacion que proporciona la mineria de datos se encuentran

asociaciones, secuencias, clasificaciones, agrupaciones y pronosticos.

2.2.8 Toma de Decisiones

Para poder tomar buenas decisiones es imprescindible llegar a comprender bien
de qué modo toman sus decisiones las personas y qué deben hacer para mejorarlas. Las
que hacen no siempre llevan a cabo el proceso I6gicamente, incluso cuando cuentan

con modelos de toma de decisiones para realizarlo.

Segun Stonner, J. (2003) define la toma de decisiones como “el proceso para
identificar y solucionar un curso de accidn para resolver un problema especifico”. En
sintesis, se entiende que la toma de decisiones no es mas que la cualidad que tiene un
individuo para seleccionar una alternativa que le ofrezca las mejores soluciones a un

problema o situacion en especifica durante un tiempo de espera estimado.

2.2.8.1 Proceso de Toma de Decisiones

El proceso de toma de decisiones no ocurre de manera continua, sino que esta
formado por diversas actividades que ocurren en momentos diferentes, la existencia de
diferentes etapas y los diferentes requisitos en cada una de ellas, indican que los
sistemas deben tener capacidades internas maltiples y deben ser flexibles y faciles de

usar.
Las etapas de la toma de decisiones surgen a raiz de una necesidad que conlleva

a decidir, pero para tomar la decision correcta debemos guiarnos segun Valdés Herrera,

C (2009) por las siguientes etapas:
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a) Definir o conocer el problema

Identificado y definido el problema se impone la ejecucion de un diagnostico
efectivo que permita poder realizar un andlisis adecuado de las causas que lo provocan,
para determinar los objetivos que se deben perseguir con la decision, los que deben

permitirnos alcanzar una solucidn satisfactoria.

b) Analizar el problema

No debe limitarse la determinacion de alternativas, mientras mas se hallen,
existen mas posibilidades de encontrar la adecuada. Muchas veces el responsable de
tomar la decision es capaz de detener la busqueda de las alternativas apenas consiga
tres, dos o incluso una, por esta razén es importante resaltar que mientras mas

alternativas tengan, mejor serd la decision que se escoja.

c) Evaluar las alternativas

El grupo de alternativas encontradas debe someterse a un andlisis y evaluacion
rigurosa ya que no todas las encontradas retnen los requisitos para aplicarlas con la

efectividad necesaria.

Para su analisis y evaluacion debemos ver si existen posibilidades para su
aplicacion en cuanto a tiempo, recursos disponibles, posibilidades financieras, personal
para llevarla a via de hecho, si cumple con los objetivos propuestos, que riesgos o
consecuencias pudiera traernos para las distintas areas de la organizacion o para ella

integralmente.
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d) Elegir entre las alternativas

Con todos los elementos aportados con anterioridad, asi como otros en funcion
de la organizacion que se trate, debemos seleccionar la alternativa que cumpla con mas

integralidad los objetivos propuestos.

Aspectos que deben tenerse en cuenta para ello son: si la solucién que permite
es parcial o total, nivel de riesgos, flexibilidad ante los cambios, nivel de certidumbre

en la solucién, relacién costo- beneficio y otras en funcién de la situacion.

e) Aplicar la decisién

Seleccionada la alternativa a utilizar se impone la elaboracion de un plan que recoja
todos los aspectos fundamentales para aplicar la solucion del problema o el
aprovechamiento de la oportunidad. Este plan debe contener las acciones necesarias
correctamente programadas, el costo del mismo, definicion de las personas que deben

cumplirlo y periodo de ejecucién.

f) Retroalimentacion

No basta con la confeccion del plan y la buena voluntad de los realizadores y
ejecutores, debemos darle un seguimiento y control adecuados al proceso no sélo para

verificar su correcta ejecucion, la disposicion y estado de animo de los ejecutores, sino

para realizar las correcciones y su respectiva retroalimentacion en los casos necesarios.
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2.3 BASES LEGALES

Articulo 4, numeral 6 de Decreto con fuerza de Ley Orgéanica de Ciencia,

Tecnologia e Innovacion, que cita lo siguiente:

“Estimular la capacidad de innovacion tecnologica del sector productivo,

empresarial y académico, tanto publico como privado”.

Este numeral se refiere, en principio, a la importancia que radica para un pais
en proceso de desarrollo, la busqueda y aplicacion de nuevas tecnologias que
proporcionen avances significativos en el &ambito econdmico, siempre y cuando que
mediante estos se logren beneficios a nivel general. En el caso de este proyecto, donde
su enfoque principal estd dado a la aplicacion de inteligencia de negocio en
organizaciones venezolanas, como lo es Rattan Hypermarket, C.A. con la finalidad de
mejorar su proceso de toma de decisiones, en pro de maximizar los beneficios para la
organizacion y los empleados que la conforman, enfocados en satisfacer de forma
eficaz y eficiente las necesidades del publico, esto traeria consigo beneficios directos
al consumidor y la sociedad en general, que repercutirian positivamente en el aparato

productivo y la economia nacional.
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2.4 DEFINICION DE TERMINOS BASICOS

2.4.1 Agrupamiento: funciona de forma semejante a la clasificacion cuando

aun no se han definido grupos.

2.4.2 Asociaciones: son ocurrencias enlazadas a un solo evento.

2.4.3 Bases de datos: una coleccion grande y organizada de informacion a la
que se accede mediante el software y que es una parte integral del funcionamiento del

sistema.

2.4.4 Clasificacion: patrones que describen el grupo al cual pertenece un
elemento por medio del andlisis de los elementos existentes que se han clasificado y
por medio de la inferencia de un conjunto de reglas.

2.4.5 Competitividad: busqueda de eficacia y efectividad que las diferentes
empresas, entidades empresariales y corporaciones realizan en pos de posicionarse

como las mejores en sus rubros o areas, superando a posibles competidores.

2.4.6 Datos: es una representacion simbdlica de un atributo o variable

cuantitativa o cualitativa. Los datos describen hechos empiricos, sucesos y entidades.

2.4.7 Hardware: los dispositivos electronicos que proporcionan la capacidad

de computacion y que proporcionan las funciones del mundo exterior.
2.4.8 Informacion: un conjunto organizado de datos procesados, que

constituyen un mensaje que cambia el estado de conocimiento del sujeto o sistema que

recibe dicho mensaje.
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2.4.9 OLAP: solucion utilizada en el campo de inteligencia de negocios cuyo
objetivo es agilizar la consulta de grandes cantidades de datos. Para ello utiliza
estructuras multidimensionales (o cubos OLAP) que contienen datos resumidos de
grandes bases de datos.

2.4.10 Procesamientos: los pasos que definen el uso especifico de cada

elemento del sistema o el contexto procedimental en que reside el sistema.

2.4.11 Sistemas: es el que permite almacenar y procesar informacion; es el

conjunto de partes interrelacionadas: hardware, software y personal informatico.
2.4.12 Software: es el equipo l6gico de un sistema informatico, que comprende
el conjunto de los componentes 16gicos necesarios que hacen posible la realizacion de

tareas especificas.

2.4.13 Usuario: individuo que utiliza una computadora, sistema operativo,

servicio o cualquier sistema informatico.
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

A continuacion se establecen las técnicas e instrumentos de recoleccion de
informacidn que permiten el analisis y comparacion de los sistemas de informacion
transaccionales aplicados en Rattan Hypermarket, C.A. con respecto a las ventajas que
otorga la aplicacion del sistema de informacion gerencial propuesto mediante este
estudio. Cabe destacar que esta etapa es de gran importancia, ya que, mediante la
misma se indica el curso de accién metodologico llevado a cabo para desarrollar el
proceso de investigacion con la finalidad de dar cumplimiento a los objetivos

propuestos.

3.1. Disefio de la investigacion

El disefio corresponde a una Investigacion de campo, de tipo no experimental,
aplicada a Rattan Hypermarket, C.A. ya que mediante su desarrollo se observa de
manera directa los datos a analizar, recolectando la informacion pertinente a la

investigacion de las fuentes de la organizacion.

Arias, F. (2006) define la investigacion de campo como “...aquella que consiste
en la recoleccion de datos directamente de los sujetos investigadores, o de la realidad
donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable
alguna...”. Segun lo antes expuesto, la investigacion de campo permite obtener
informacion factible de una serie de variables, sin alterar dicha informacion, obtenidas

concisamente de la unidad de estudio.
3.2. Nivel o tipo de investigacion
De acuerdo al nivel de conocimiento, la investigacion es considerada de tipo

descriptiva, por la participacion y relacion entre las variables de estudio, también de

acuerdo a las caracteristicas de la situacion y los hechos que involucran la busqueda de
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la informacion pertinente, lo cual otorga el punto de partida para realizar las
comparaciones y analisis respectivos, que permitan evaluar de forma cualitativa las

necesidades de mejora en los sistemas de informacion gerencial aplicados actualmente.

Tamayo (1999) se refiera a la investigacion descriptiva de forma que
“comprende la descripcion, registro, andlisis e interpretacion de la naturaleza
actual...trabaja sobre realidades de hecho, y su caracteristica fundamental es la de

presentarnos una interpretacion concreta.”

Esto quiere decir, que va directo al grano, evaluando, analizando y describiendo

la problematica presente en la unidad de estudio.

Este disefio permite obtener la informacién actual como dato primario, y
desarrollar la investigacion referente al factor especifico a estudiar, y a su vez se puede
analizar y comparar con otros datos de tipo segundario que ofrecen referencias y

aportes importantes a la modalidad aplicada.

3.3. Unidad de estudio

Rattan Hypermarket, C.A., realiza sus operaciones enmarcadas en la actividad
netamente econdémica como la compra y venta al mayor y detal de articulos para el
hogar, construccion, ferreteria, jardineria, legumbres, carniceria, bodegon, plomeria,

jugueteria, lenceria entre otros, tanto nacionales como importados.
— Antecedentes Historicos
Rattan, C.A., fue constituida el 21 de Septiembre de 1.978, sus fundadores son
Juan Martin Klip y Carlos Fushan, ambos de origen venezolanos, esta empresa fue
creada con el objeto principal de comercializar mercancia bajo Régimen de Puerto

Libre de Margarita. Comenz6 sus actividades durante ese afio en un local comercial
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propio de aproximadamente 1.000 m2. Los principales rubros que ofrecia en venta
eran articulos del hogar, ferreteria, muebleria y alfombras. En el afio de 1.984 la tienda
fue ampliada y se incorporaron lineas de jugueteria, electrodomésticos y linea blanca.
En 1.991, se introdujo el concepto de “HYPERMARKET”, lo que significo la
integracion de la tienda por departamentos con supermercado y bodegon, todo ubicado
en un area aproximada de 17.000 m2.

En Diciembre de 1.996 se inician las operaciones de nuevas tiendas Rattan
Depot y Rattan Cash & Carry, las cuales operan en locales contiguos con un area
aproximada de 17.000 m2. Estas tiendas ofrecen alrededor de 40.000 productos
diferentes, estando la primera orientada fundamentalmente al sector construccién y la
segunda a la distribucién al por mayor y al detal de viveres e insumos para hoteles,
restaurantes, entre otros. Posteriormente el 28 de Abril del 2005 se constituye Rattan
Hypermarket C.A producto de la incorporacion de nuevos socios al negocio.

— Misién

Ser lideres en cadenas de tiendas por departamento diferenciados por la
innovacion, la calidad de servicio, la variedad y calidad de los productos ofrecidos con
el fin de satisfacer en forma Gptima las necesidades de nuestros clientes y obtener una
rentabilidad adecuada, contando para ello con un personal altamente comprometido

con la organizacion.

— Vision
Ser la tienda lider, por departamento garantizando el mejor servicio a sus
Clientes, asi como la mayor variedad y calidad en sus productos nacionales e

importados.
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— Valores organizacionales

¢ Liderazgo

Basado en la motivacion, la delegacion, la responsabilidad, la participacion y el
trabajo en equipo. Necesitamos ejercer un liderazgo que impulse a la Organizacion
hacia la nueva Vision, comprometiéndola y movilizandola en todos sus niveles.
Debemos fomentar el trabajo en equipo y la ejemplaridad, reconociendo y valorando
la iniciativa y la contribucién de cada persona. Supone promover conductas proactivas

de aportacion y cooperacion en todos los niveles de la empresa.

= QOrientacion a resultados
Debemos continuar orientdndonos a resultados a través de una gestion mas

flexible, agil y con procesos eficientes.

= Innovacion

Una actitud de permanente mejora e innovacion.

= QOrientacion al cliente
El conocimiento y la satisfaccion de las expectativas de nuestros clientes para
mejorar continuamente la competitividad y calidad de nuestros productos y servicios,
anticipandonos a las necesidades con rapidez y agilidad.

¢ Integridad

Debemos mantener un comportamiento intachable, necesariamente alineado
con la rectitud y la honestidad. Promoveremos una rigurosa coherencia entre las

practicas corporativas y nuestros valores.
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¢ Transparencia

Supone la difusion de informacion adecuada y fiel de lo que se hace. Una
informacion veraz y contrastable. Una comunicacién clara y oportuna, tanto interna

como externamente.

¢ Responsabilidad

Asumir nuestras responsabilidades y actuar conforme a ellas, comprometiendo

todas nuestras capacidades para cumplir el objetivo

- Estructura Organizativa

Estd estructura se encuentra definida mediante diferentes cargos de alta
responsabilidad, los cuales realizan funciones relacionadas con la administracién de la
organizacion, con el objetivo de llevar a cabo un manejo 6ptimo de los recursos y
herramientas, y la busqueda permanente de mejoras competitivas organizacionales.

La estructura organizacional, expresa los diferentes niveles que la integran
de forma vertical, identificando las lineas de mando y las relaciones de dependencia
entre las unidades organizativas que la conforman. A continuacion se aprecia la

estructura graficamente:

[ JUNTA DIRECTIVA ]

[ PRESIDENCIA EJECUTIVA ]

[ COORDINADOR DE SEGURIDAD ]—

-
DIRECCION DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION GERENCIA GERERA
ADMINISTRACION MERCADEO Y recon® DE b L
Y FINANZAS VENTAS \ COMPRAS OPERACIONES oo

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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3.4. Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Informacion

Mediante el desarrollo de esta investigacion, se aplicaron una serie de técnicas
e instrumentos de recoleccion de informacion con la finalidad de obtener los datos
necesarios para la elaboracion de la misma. Segun lo antes mencionado, referente al
disefio de la investigacion, la cual es de campo no experimental, se sobrentiende que la
informacidn principal es obtenida de datos primarios, y el analisis de la misma se apoya

en informacion recolectada de datos segundarios.

Por estas razones las técnicas aplicadas en esta ocasion son las siguientes:

— Observacion directa

Es una forma de adquirir informacién directamente del entorno que se estudia
a través de los sentidos, el autor Tamayo (1999), dice que la observacion directa “...es
aquella en la cual el investigador puede observar y recoger datos mediante su propia
observacion...”.

Esta técnica permitird verificar la investigacion de los datos obtenidos y

visualizar como se efectGan los procesos actuales, ademéas de ofrecernos una

perspectiva mas directa de la situacién problema.

— Revision documental
Consiste en la revision de documentos historicos y los antecedentes en
cualquiera de sus modalidades que permita al investigador, conocer las diferentes

teorias, evento, normativas, aportes o noticias sobre la situacion objeto a estudio.

En la presente investigacion esta técnica es de vital importancia ya que se

pretende comparar los resultados la gestion actual segun los sistemas transaccionales
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que se utilizan en la organizacion con las ventajas que le otorgaria la aplicacion de
sistemas estratégicos, los cuales se estudiaran mediante la revision y evaluacion de
articulos, textos, trabajos del mismo indole, entre otros, con la finalidad de mostrar las
mejoras que puede tener la gestion empresarial a traves de la propuesta de un sistema

de inteligencia de negocios en la gerencia general de Rattan Hypermarket, C.A.

— Entrevista semi-estructurada

Para complementar a la observacion directa se escoge la entrevista semi-
estructurada aplicada a la Gerencia General de Rattan Hypermatket, C.A. para obtener
informacion sobre las necesidades que posee esta area en su proceso de toma de
decisiones, y los datos que requieren como departamento para que este proceso se lleve

a cabo de manera eficaz y eficiente.

Arias (2006) sefiala “...aun cuando existan una guia de preguntas el

1

entrevistador puede realizar otras no contempladas inicialmente...’

— Cuestionario

Como parte de las herramientas aplicadas para recolectar datos, se
selecciona el cuestionario debido a su versatilidad, y a que apoya la investigacion
aportando datos mediante la resolucion de incognitas de preguntas en abanico.

Segln Tamayo (1999) “el cuestionario contiene los aspectos del fenémeno que
se considera esenciales; permite, ademas, aislar ciertos problemas que nos interesan
principalmente; reduce la realidad a cierto nimero de datos esenciales y precisa el
objeto de estudio.” Por otra parte, este autor define las preguntas en abanico como
“...una serie de posibilidades para responder, entre las cuales el entrevistado

’

escogerd la que crea conveniente.’
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Mediante la aplicacion de un cuestionario a los miembros del departamento de
sistemas de la empresa Rattan Hypermarket, C.A. se pueden recopilar datos referentes
al funcionamiento actual de los sistemas que se utilizan en la organizacion, permitiendo
analizar mas claramente las deficiencias que pueden presentar los mismos, dando

cabida a la propuesta de un sistema estratégico.

3.5. Técnica de Procesamiento de Datos

Esta se llevara a cabo mediante un analisis cualitativo de los datos y respuestas
obtenidas en la observacion directa, aplicacion de entrevista semi-estructurada y
cuestionario antes mencionado, permitiéndonos clasificar la informacion y visualizar

las alternativas de mejora que esta nos proporcione.

No es suficiente con recolectar los datos ni cuantificarlos apropiadamente, esto

no constituye la investigacion. Es necesario analizarlos, compararlos y presentarlos.

Tamayo (1999) se refiere al procesamiento de datos de la siguiente manera,
“cualquiera que sea la técnica empleada para ello no es otra cosa que el registro de

los datos obtenidos por los instrumentos empleados, mediante una técnica analitica.”

Simplificando lo antes mencionado, la base del procesamiento de datos no se
fundamentada en la cantidad sino en la calidad de los mismos. En necesario interpretar
lo que los computos hechos a la informacion quiere decir, por eso se habla de un analisis

cualitativo, mas que cuantitativo.
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CAPITULO IV: ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS

A continuacion se presentan y analizan la informacion obtenida a través de las
técnicas de recoleccion de datos aplicada a los supervisores y gerentes de Rattan
HyperMarket, C.A.

Cuadro N°1: Frecuencia Absoluta y Porcentual de la Antigiiedad en el Cargo de los Supervisores y
Gerentes de Rattan HyperMarket, C.A.

Antigledad en el Cargo FA %
Menos de 1 afio 2 17%
1 a 3 afios 5 42%
4 a 6 afos 3 25%

7 a9 afos 0 0%
10 afios 0 mas 2 17%
TOTAL 12 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Gréafico N°1

ANTIGUEDAD EN EL CARGO

17% 16%

0%

25%

42%

= Menosde laflo mla3afios =4a6afios 7a9afios =10 afioso mas

Gréfico N°1: Antigliedad de los Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket. Cuestionario
Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Referente a la antigiiedad de los participantes en el cuestionario, se puede
observar que la mayoria esta representada por los que han laborado en la organizacion

un periodo no mayor a tres (3) afios, mientras que el restante lleva laborando periodos
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mayores 0 iguales a cuatro (4) afios en adelante. Estos indices pueden influir
directamente en la manera con la cual estos evallen la organizacion y sus procesos, asi
como el tiempo que las personas llevan en el cargo puede influir en el método que

utilizan para la toma de decisiones.

Cuadro N°2 Frecuencia Absoluta y Porcentual de los pasos empleados para la toma de decisiones por
los Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, C.A.

Pasos Empleados en la Toma de

. FA %
Decisiones
Definir o conocer el problema 5 42%
Analizar el problema 5 42%
Evaluar las alternativas 3 25%
Elegir entre las alternativas 1 8%
Aplicar la decision 5 42%
Retroalimentacion 0 0%
Todas las anteriores 6 50%
TOTAL 12
Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Gréfico N°2

ETAPAS EMPLEADAS EN LA TOMA

DE DECISIONES

50%

o

42%
42%
42%

25%

X
o0
X
o
%
m Definir o conocer el problema m Analizar el problema
Evaluar las alternativas Elegir entre las alternativas
Aplicar la decision m Retroalimentacion

m Todas las anteriores

Grafico N°2: Etapas empleadas en la toma de decisiones por los Supervisores y Gerentes de Rattan
HyperMarket. Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Tomando como guia un proceso de toma de decisiones basico, que consta de

seis pasos claves, se puede visualizar en el grafico N°2 que no todos los participantes
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cumplen con dicho proceso en su totalidad, mostrando que solo el 50% de los
participantes llevan a cabo el proceso completo, mientras que solo un 42% del restante
define, analiza el problema y aplica la decision, por otra parte, nada méas un 25% evalla
las alternativas y un 8% elige entre las alternativa. De este modo se determina que el
proceso de toma de decisiones que aplica la administracion de la empresa no se
encuentra estandarizado o es un proceso establecido, lo cual necesariamente no indica
que esta sea defectuosa, sino que existen diferentes estilos a la hora de realizar
decisiones en base a la informacion obtenida a través de los sistemas transaccionales

existentes.

Cuadro N°3: Frecuencia Absoluta y Porcentual de la cantidad de decisiones gerenciales o
estratégicas tomadas en un dia por los Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, C.A

Cantidad de Decisiones FA %

Delab 5 42%

De5al0 5 42%
De 10a15 1 8%
De 15 en adelante 1 8%

TOTAL 12 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.
Gréafico N°3

CANTIDAD DE DECISIONES

8%

8%

42%

42%

mDela5 =Deb5all De 10a 15 De 15 en adelante

Gréfico N°3: Cantidad de decisiones tomadas en un dia por los Supervisores y Gerentes de Rattan
HyperMarket. Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.
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En el grafico N°3 se puede observar que la mayoria de los participantes
ejecutan dia a dia en sus labores cotidianas en la organizacion el proceso de toma de
decisiones entre uno a diez veces, mientras que el restante lo lleva a cabo de diez veces
en adelante por dia. Cabe destacar que para todos los usuarios que se benefician de los
sistemas existentes para tomar decisiones, seria de gran utilidad un sistema que facilite
el proceso, puesto que los mismos lo llevan a cabo repetidas veces. Esto seria un apoyo

considerable que proporcionaria mayor eficacia en la gestion.

Cuadro N°4: Frecuencia Absoluta y Porcentual del uso de la informacién de los Sistemas de
Informacion Transaccional en la toma de decisiones por los Supervisores y Gerentes de Rattan
HyperMarket, C.A

Uso de Informacion de S.1.T. en la Toma

de Decisiones FA %
Si 11 92%

No 1 8%
TOTAL 12 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Grafico N°4
USO DE INFORMACION DE S.I.T. EN LA
TOMA DE DECISIONES

8%

92%

= Si =No
Gréafico N°4: Uso de la Informacién de los Sistemas de Informacién Transaccional por los

Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket. Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de
Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

En el grafico N° 4 se mide la cantidad de personas que hacen uso de la

informacion e interactGan con ella mediante los sistemas transaccionales, que en este
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caso estan representados por el 92%. Esto evidencia la necesidad de aplicar un sistema
que permita el uso de la informacion de los sistemas transaccionales en su totalidad de

forma rapida y eficiente para todos los autorizados a acceder a ella.

Cuadro N°5: Frecuencia Absoluta y Porcentual del tipo de informacion obtenida de los Sistemas de
Informacion Transaccional por los Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, C.A

Tipo de Informz;c'::f)?. obtenida de los FA %
Contable 6 50%
Financiera 4 33%
Indicadores de Rendimiento 3 25%
Reportes Estratégicos 5 42%
Informes de Errores 3 25%

TOTAL 12
Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Gréfico N°5

TIPO DE INFORMACION OBTENIDA

; DE LOS S.I.T.
3
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Indicadores de Rendimiento Reportes Estratégicos

Informes de Errores

Grafico N°5: Tipo de informacién obtenida por los Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket de
los Sistemas de Informacion Transaccional. Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de
Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Con el gréafico N°5 se puede visualizar el tipo de informacién que obtiene la
empresa Rattan Hypermarket, C.A. a traves de los sistemas transaccionales actuales, la

cual es, segun lo encuestado, 50% de informacion del tipo contable como estados de

214



situacion financiera y la situacion de sus pasivos, 42% de reportes estratégicos como
reportes de ventas, 33% de informacion del tipo financiera, 25% de informacion acerca

de indicadores para medir el rendimiento, y 25% de informes de errores referente a las
areas donde se generen.

Cuadro N°6: Frecuencia Absoluta y Porcentual de la opinion de los Supervisores y Gerentes de Rattan
HyperMarket, C.A en cuanto a la rapidez con la obtienen la informacion de los Sistemas de
Informacion Transaccionales para la toma de decisiones.

Rapidez de obtencion de Informacion de

los S.I.T. FA %
Lento 2 17%
Moderado 9 75%

Répido 1 8%
TOTAL 12 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.
Gréafico N°6

RAPIDEZ CON QUE SE OBTIENE LA
INFORMACION DE LOS S.I.T.

8%

75%

= Lento = Moderado = Répido

Grafico N°6: Rapidez con la que obtienen informacién de los Sistemas de Informacion Transaccional
los Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket. Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes
de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Esto demuestra que la velocidad con la que se recibe la informacion de los
sistemas transaccionales es en su mayoria, el 75%, es en un tiempo de espera

moderado, un 8% es en un intervalo considerablemente rapido y un 17% de forma
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lenta. Este tiempo puede demorar la toma de decisiones, debido a que, mientras méas
informacion tenga disponible el gerente o supervisor, mejor basadas seran sus
decisiones, por lo que si este debe esperar un tiempo considerable, ralentiza todo el

proceso y disminuye la eficiencia de su gestion.

Cuadro N°7: Frecuencia Absoluta y Porcentual de la opinion de los Supervisores y Gerentes de Rattan
HyperMarket, C.A en cuanto a la calidad de la informacion de los Sistemas de Informacion
Transaccionales para la toma de decisiones.

Calidad de la Informacion de los S.I.T. FA %
Mala 0 0%

Regular 3 25%

Buena 8 67%
Excelente 1 8%

TOTAL 12 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.
Gréafico N°7

CALIDAD DE LA INFORMACION DE LOS
S.I.T.
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Gréfico N°7: Calidad de la informacidn obtenida de los Sistemas de Informacion Transaccional por
los Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket. Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes
de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Como se puede observar en el grafico N°7, la mayoria, 67% de los encuestados
consideran que la informacion que obtienen de los SIT existentes es de buena calidad

mientras que un 25% considera que es regular, lo que indica que quizas la informacion
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debe mejorar y asi poder optimizar la toma de decisiones. A pesar de esto, se puede

decir que la informacion esta apta para ser utilizada por un sistema estratégico.

Cuadro N°8: Frecuencia Absoluta y Porcentual de la opinion de los Supervisores y Gerentes de Rattan
HyperMarket, C.A en cuanto a la existencia de un Sistema de Prediccién para la toma de decisiones.

Existencia de Sistema Predictivo FA %
Si 2 17%
No 9 75%

No Responde 1 8%
TOTAL 12 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.
Gréafico N°8
EXISTENCIA DE SISTEMA PREDICTIVO
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Gréfico N°8: Existencia de Sistema Predictivo segln Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket.
Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Un sistema predictivo es aquel que anticipa eventos a través del andlisis de data
historica, de manera de que estas situaciones puedan ser evitadas, manejadas o
apaciguadas. El personal de Rattan Hypermarket entrevistado, en su mayoria,
consideran que la empresa no cuenta con un sistema de este tipo, mientras que dos (2)
de ellos (17%) opinan lo contrario. Al hondar mas sobre el tema, los dos entrevistados

nos informaron que ellos mismos realizaban predicciones de ventas con informacion
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de los sistemas, por lo cual, se llega a la conclusion de que el sistema no existe en la

empresa.

Cuadro N°9: Frecuencia Absoluta y Porcentual de la opinion de los Supervisores y Gerentes de Rattan
HyperMarket, C.A en cuanto a la utilidad de la aplicacion de un Sistema de Prediccién para la toma
de decisiones.

Utilidad de Aplicacion de Sistema

Predictivo FA %
Si 11 92%

No 1 8%
TOTAL 12 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.
Grafico N°9
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Grafico N°9: Utilidad de la aplicacion de un Sistema Predictivo seguin Supervisores y Gerentes de
Rattan HyperMarket. Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo
2016.

El 92% de los gerentes y supervisores de la empresa consideran que seria de
gran utilidad un sistema que aporte predicciones que sirvan como base para la toma de
decisiones. Contar con este tipo de informacién puede tener como resultado decisiones

y acciones mas acertadas, asi como la disminucién de riesgos al tomarlas.
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Cuadro N°10: Frecuencia Absoluta y Porcentual de la opinion de los Supervisores y Gerentes de
Rattan HyperMarket, C.A en cuanto a mejorar la toma de decisiones con informacidn més relevante y

oportuna.
Informacion Relevante y Oportuna FA %
Si 12 100%
No 0 0%
TOTAL 12 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Grafico N°10
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Gréfico N°10: Mejorar toma de decisiones con informacion relevante y oportuna segun Supervisores y
Gerentes de Rattan HyperMarket. Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan
HyperMarket, Marzo 2016.

El grafico N°10, denota que la totalidad de los entrevistados opinan,
actualmente, que el proceso de toma de decisiones realizado por ellos puede mejorar
significativamente con informacién mas relevante y oportuna, caracteristicas y
elementos con los que cuenta un sistema estratégico. Anteriormente se determind que
la informacidn arrojada por los SIT, segun los entrevistados, es en general buena y se
obtiene en un tiempo moderado, estos aspectos pueden ser optimizados con un sistema

estratégico que, a su vez, apoye la toma de decisiones.
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Cuadro N°11: Frecuencia Absoluta y Porcentual de la opinion de los Supervisores y Gerentes de
Rattan HyperMarket, C.A en cuanto a tener un sistema Unico en lugar de varios sistemas para llevar a
cabo la toma de decisiones.

Preferencia por Sistema Unico FA %
Si 9 75%
No 3 25%
TOTAL 12 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Gréfico N°11

PREFERENCIA POR SISTEMA UNICO

= Si = No

Gréfico N°11: Preferencia de los Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket por un sistema Unico
en lugar de varios. Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo
2016.

A pesar de lo observado en el grafico N°10, en el grafico N°11 se puede notar
que un 25% de los supervisores y gerentes de Rattan, prefieren continuar tomando
decisiones con los diferentes sistemas existentes en la empresa, lo cual pudiese
significar que, de implementarse un sistema unico, se encuentre resistencia en algunos
de los entrevistados al momento acostumbrarse a ellos. Por otro lado, la gran mayoria

de estos muestran su preferencia por un sistema Gnico en lugar de varios.
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Cuadro N°12: Frecuencia Absoluta y Porcentual de la opinion de los Supervisores y Gerentes de
Rattan HyperMarket, C.A en cuanto a ahorrar tiempo con un sistema estratégico que analice la
informacion arrojada por los Sistemas de Informacién Transaccional para la toma de decisiones.

Ahorrar Tiempo con Sistema Estratégico FA %
Si 11 92%

No 1 8%
TOTAL 12 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Gréfico N°12

AHORRAR TIEMPO CON SISTEMA
ESTRATEGICO

\92%

= Si =No
Gréfico N°12: Ahorrar tiempo con sistema estratégico segin Supervisores y Gerentes de Rattan

HyperMarket. Cuestionario Aplicado a Supervisores y Gerentes de Rattan HyperMarket, Marzo 2016.

Se puede observar una gran aceptacion del 92% a la idea de ahorrar tiempo al
tener un sistema que analice la informacién que se obtiene de los SIT, mientras que se

observa la minoria del 8% que considera que agregar otro sistema no ahorrar tiempo.
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CONCLUSIONES

Rattan Hypermarket, C.A., tiene como finalidad comercial la compra y venta
de productos de diversa categoria, al mejor estilo de una tienda por departamento.
Desde el punto de vista organizacional, estos llevan a cabo una serie de actividades con
la finalidad de administrar a su maximo potencial el negocio. Una vez analizado sus
procesos administrativos y de toma de decisiones, se llevé a cabo la aplicacion de una
serie de instrumentos de recoleccion de datos (investigacion documental, entrevistas,

encuestas) que permiten concluir lo siguiente:

Se ha determinado la necesidad de aplicacion de un sistema de apoyo a las
decisiones, que permita a la empresa unificar los datos arrojados por los sistemas
transaccionales que poseen actualmente, con la finalidad de generar una base sélida
que sirva como herramienta a los ejecutivos, gerentes y supervisores para evaluar las
alternativas optimas que les proporcionen solucién en los diversos escenarios 0
problemas que se presentan dentro de la organizacion. Por estas razones se ha llevado
a cabo la evaluacién y elaboracion de una propuesta de aplicacion de la Inteligencia de
Negocios como un sistema de informacion estratégico en la empresa Rattan

Hypermarket, C.A.

Un sistema de esta categoria permitiria a la empresa llevar a cabo la
transformacion de la informacion que generan en su actividad cotidiana, en un
conglomerado de datos Utiles para la toma de decisiones estratégicas, en pocas palabras,
hacer de datos conocimiento, y de conocimiento poder obtener beneficios a corto, largo

y mediano plazo.

La implementacion un sistema estratégico apoyaria significativamente los
procesos administrativos y gerenciales, ya que este proporciona una ventaja adicional
a la organizacion, permitiendo estudiar las caracteristicas y necesidades de sus clientes,

y a sus vez vincular estos datos con la parte operativa de la empresa para mantenerse a
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la vanguardia en deseos y necesidades del publico en general, con la capacidad de
evaluar y medir el rendimiento en indicadores, transformando rapidamente estos datos
cuantitativos en informacion cualitativa que le otorgara un mayor nivel de

competitividad en el mercado de la forma mas eficaz posible.
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RECOMENDACIONES

Luego de la investigacion realizada, se recomienda lo siguiente:

=  Unificar las bases de datos existentes en una sola, de esta manera
facilitar el proceso de analisis de esta informacion y disminuir el tiempo

en el que es obtenida por el gerente o supervisor.

= Implementar un Sistema Estratégico basado en la Inteligencia de
Negocios para apoyar la toma de decisiones que contenga funciones de
asociar, secuenciar, agrupar, clasificar y pronosticar la data existente en

la base de datos.

= Localizar expertos en base de datos y expertos en andlisis de datos y
programadores que desarrollen el sistema, estudien el recorrido de los
procesos, es decir, conocer las actividades claves de la empresa, para

que estos puedan ser debidamente analizados.

= Para beneficio del sistema estratégico a implementar, se recomienda la
reactivacion del sistema de fidelidad del cliente que posee la empresa,
en este caso sistema Rattan Premier, y su integracion en la base de datos
global.

= Se propone un sistema que contenga los siguientes médulos:

— Clientes

Funciones:

+ Clasificar clientes por sexo y edades

¢ Asociar la compra de los clientes segun los horarios de las compras.
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¢ Pronosticar las compras de los clientes, agrupandolos por los
horarios de compra por temporada, por sexo y por edades.

+ Categorizar a los clientes segun el valor de las compras y el horario
de las mismas.

¢ Categorizar a los clientes segun los tipos de productos que

adquieren.

— Productos

¢ Clasificar articulos, por popularidad y reposicion segun sus ventas.

¢ Asociar el tipo de articulo, con los horarios de compra de los
usuarios.

¢ Pronosticar las reposiciones en el inventario segun la popularidad
del articulo entre los usuarios.

¢ Pronosticar las reposiciones en el inventario de los articulos segin
la temporada.

¢ Categorizar los articulos segun las edades de los usuarios que los
compran y su Sexo.

¢ Categorizar los articulos segun su valor de venta.

— Ventas

¢ Deteccion de clientes importantes segun cantidad, tipo y precios de
productos que adquiere.

+ Analizar las ventas de todas las areas de la tienda.

+ Pronosticar las ganancias de un producto, segun la compra de los
usuarios.

+ Generar informes de prondsticos y proyeccion de venta en general.
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— Finanzas

Analizar los gastos.

Analizar los ingresos.

Analizar las perdidas por mermas.

Aplicar andlisis mediante indicadores financieros.

* & & o
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ANEXQOS
Anexo 1. Cuestionario
UNIVERSIDAD DE ORIENTE

NUCLEO DE NUEVA ESPARTA
ESCUELA DE HOTELERIA Y TURISMO

PROGRAMA DE LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL

NOMBRE:

CARGO: ANTIGUEDAD EN EL

CARGO:

1. ¢Cudles de los siguientes pasos toma en cuenta al tomar decisiones?

[]  Definir o conocer el problema [ Aplicar la decisién
] Analizar el problema [J  Retroalimentacion
[]  Evaluar las alternativas [1 Todas las anteriores

[J  Elegir las alternativas

2. Aproximadamente, écuantas decisiones gerenciales o estratégicas toma al dia?
Delabs [l Deb5all
De 10a 15 [] De 15 en adelante

3. ¢Utiliza informacién de los Sistemas Transaccionales existentes para realizar la toma de
decisiones?

Si [ No

4. ¢Cuales de los siguientes tipos de informacion obtiene de los sistemas existentes?

Contable [J Indicadores de [J Informes de errores
rendimiento
Financiera [1  Reportes estratégicos

5. ¢Qué tan rapido obtiene la informacion de los SIT para la toma de decisiones?
Lento [ Moderado [1 Rapido

6. ¢Como describiria la informacion obtenida de los SIT en relacion de su relevancia para la toma de
decisiones?

0 Mala [J Regular [J Buena [J Excelente

7. ¢éActualmente cuentan con sistemas de prediccidon de informacidn para orientar las decisiones?
0 Si [J  No

8. ¢Seria beneficioso la aplicacidn de un sistema predictivo para enfocar las decisiones?
Si [J  No

9. ¢Considera que podria tomar mejores decisiones con mas informacion relevante y oportuna?
0 Si ] No
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10.

11.

¢éPreferiria tener un sistema Unico para toma de decisiones en lugar de varios sistemas especificos
con diferente informacién cada uno?

o Si [l No
¢Cree que ahorraria tiempo teniendo un sistema que le otorgue informes y andlisis de los datos

arrojados por los SIT?
[ Si [l No
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Anexo 2. Pantalla Clientes/Demografia

Chrome

€ 5 O f [ntpuestcom |

Inicio | | Demografia | Pronostico Relacidn |
—_——

Clientes

Productos

Ventas Analizar datos del | 01/01/2000 IEﬂ'I al |o01/012016

Finanzas

Datos desde 01-01-2000 al 01-01-2016

il

Datos de edad Datos de sexo

El sistema puede contar con cuatro areas principales “Clientes”, “Productos”,
“Ventas” y “Finanzas”. El area “Cliente” puede contar con las pestafias “Demografia”
la cual se observa en el anexo 1 y muestre los datos de edad y sexo de los clientes del
supermercado en un rango de tiempo solicitado. Ademads una pestana de “Pronostico”

y otra de “Relacion”.
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Anexo 3. Pantalla Clientes/Relacion

Chrome

& o ® | hitp /e stcom |

Inicio | | Demografia Pronostico | Relacion |

Clientes

I*]

Productos

Ralacionar  (Todos los clientes |¥] con (Producto  [¥] por  (Horarios  [v])

Ventas

Finanzas

Analizar datos del |U1.-’05.-'201B |E§v| al |U1.-’UB.-'201B |E!ﬂr| I~
A
Muestra

[«]

La pestana “Relacion” puede contener elementos que permitan cruzar y
relacionar datos sobre qué tipo de clientes compra que tipo de productos y en que
horarios en un rango de tiempo predeterminado y mostrarlo de manera grafica

permitiendo asi detectar tendencias que sirvan de provecho a la empresa.
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Anexo 4. Pantalla Productos/Inventario

Chrome
& oM |ht‘b'.-'.-‘testcom |
Inicio Clasfficacion Compras | Inventario | Relacidn |
Clientes e
4

il 2 Generar pronostico de reposicion de  (Categoria de producto | v
Ventas
Finanzas

Fecha futura 01052016 @] a (070062016 [@]

]
¥ Producto ¥ Ultima reposicidn ¥ Reposicidn estimada

Cloro 10-02-2016 10-06-2016

Jabén liquido 15-03-2016 10-05-2016 |
Anti-bacterial 01-01-2016 02-05-2016

[«I

El 4rea “Productos” puede contar con una pestafia “Clasificacion” que permita
dividir los productos segun rangos y parametros que considere relevantes como
‘Productos de alta demanda en temporada’. Una pestaia de “Inventario” que contenga
elementos que generen prondsticos sobre reposicion de productos segin categoria o
producto especifico y ultima reposicion. Ademads, una pestaiia de “Compras” y una de
“Relacion” que al igual que el area “Clientes” permita cruzar datos para detectar

tendencias.
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Anexo 5. Pantalla Producto/Compras

Chrome
& oM |hth};-'.-‘hest.com |
Inicio Clasfficacion I Compras I Inventario Relacién |
——
Clientes
[4]
Productos |

Categorizar por:
\Ventas [Edadesde clientes y productos |T]

Analizar datos del |[]1.-’01.-’2000 |'| al |U1-'r01-"2016 |'|

Finanzas

Categoria deproductos

[«I

La pestana “Compras” puede analizar datos de los productos en relacion a la
edad o sexo del cliente y los productos que este obtiene en un rango de tiempo

determinado haciendo énfasis en la categoria de productos mas populares.
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Anexo 6. Pantalla VVentas/

Chrome
& o # |ht‘b'.-'.-‘testcom |
Inicio Analisis | Pronostico Informes |
Clientes T _
A
Productos u
i Analizar datos del  [01052016 @Y a1 [010620%6 @]
Finanzas
-
‘D |:| |:| [l L
Ventas por fecha Ventas por areas
7]

La seccion “Ventas” puede contener una pestafia “Analisis” en la cual se
determinen tendencias en las ventas por fechas determinadas, asi como por areas del
supermercado en un rango de tiempo determinado. Ademas, puede contar con una
pestafia “Pronostico” y una pestaia “Informes” la cual genere informes de ventas segiin

parametros y preferencias de la empresa.
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Anexo 7. Pantalla VVentas/Pronostico

Chrome
& [« ] |hm:-’.-‘hastcom |
Inicio Andlisis | Pronastico | Informes |
| T ———
Clientes _
'y
Productos Generar pronostico de  Categoria de Producte [ w]  (Nombre de Producto [ ¥]) |
Ventas Analizar datos del I[]1-'r05-'r201[3 |'| al |U1-'r05-"201[3 |'|
Finanzas

s |

Ventas por fecha Ventas por areas

-
¥

La pestafia “Pronostico” del sistema estratégico puede contener elementos que
generen proyecciones sobre los productos en determinadas fechas y sobre determinadas
areas de la empresa en un rango de tiempo determinado, tomando como base datos

historicos.
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Anexo 8. Pantalla Finanzas/Ingresos

Chrome

& ofn | http /e stoom |

Inicio Ingresos | Gastos Pérdidas Indicadores financieros |
—~——
Clientes
[a]
Productos u
Ventas Analzar datos del  [01/05/2016  [&v] a1 [01/062016  [&-]
Finanzas
-
=
7]

El é4rea “Finanzas” puede contener una pestafia “Ingresos” que muestren
graficamente tendencias y anomalias en los ingresos generados por el supermercado en
un rango de tiempo determinado. Asi mismo, puede contar con una pestafia “Gastos”

y otra “Pérdidas” que realice las mismas acciones que la pestafia “Ingresos”.
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Anexo 9. Pantalla Finanzas/Indicadores Financieros

Chrome

& oM | http /e stcom |

Inicio Ingresos Gastos Pérdidas I Indicadores Financieros |
" T ———
Clientes _
Indicador Options v 4]
Productos [ £ I ]
Ventas Analizar datos del |U1-"U5-"2016 |@'l al |U1f05f2016 |'|
Finanzas
A

Rotacién de cuentas por cobrar
12

[«

La pestafia “Indicadores Financieros” puede contener todos los indicadores que
la gerencia pueda necesitar en la toma de decisiones. Estos pueden ser agregados en el
sistema de manera que puedan ser editados sus calculos o mostrar solo el resultado

como se observa en el anexo 9.
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