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RESOLUCION

De acuerdo al articulo 44 del reglamento de Trabajos de
Grado de la Universidad de Oriente:

“Los Trabajos de Grado son exclusiva propiedad de la
Universidad de Oriente y sélo podran ser utilizados a otros fines con el
consentimiento del Consejo de Nucleo respectivo, quien lo participara al

Consejo Universitario”.



RESUMEN

La empresa D’Fracos C.A., es una organizacion dedicada a la
distribucion al mayor de productos alimenticios. Dicha compafiia, se
encuentra en un mercado bastante competitivo, donde la eficiencia, el
precio, la calidad del producto y la atencion al cliente desempefian un
papel fundamental en la satisfaccion de los requerimientos de los
consumidores. El negocio no cuenta con una planificacion estratégica
formalmente establecida, muchas veces las operaciones y decisiones se
realizan de forma intuitiva, ocasionando que sea reactiva la formulacion
de su futuro; por tal motivo se recurre a las técnicas de planificacion con
el fin de disefiar un plan estratégico que le permita aumentar su nivel

competitivo y organizacion interna.

El conocimiento de la situacion actual del sistema permitio la
realizacion de las distintas tareas inmersas en el analisis estratégico, las
cuales fueron: formulacion de la misidn-vision y de los objetivos
estratégicos. Se realizaron auditorias: interna y externa, donde se
identificaron las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas del
sistema. Posteriormente se aplic6 un Benchmarking para comparar la
empresa objeto de estudio con una que tiene la mejor practica;
Seguidamente se formularon un conjunto de estrategias orientadas hacia
el alcance de los objetivos, las cuales fueron clasificadas por orden de
prioridad y por ultimo, se elaboraron los planes de accion, donde se
detallaron las actividades especificas para la consecucion de las

estrategias.
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CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. EL PROBLEMA

En la actualidad, las empresas de los distintos sectores
econdémicos se ven enfrentadas a necesidades crecientes de cambio y
adecuacion de sus sistemas de gestion, producto de la apertura de
nuevos mercados, la creciente integracion a la economia mundial, la
intensificacion de la competencia y el acelerado desarrollo tecnolégico.
Estas condiciones han enfatizado la necesidad de definir estrategias y
acciones eficientes para el mejoramiento de la funcionalidad de las

organizaciones.

Ahora, conducir eficazmente empresas de servicios como las de
suministros de alimentos, requiere modificar esquemas tradicionales. Es
en este contexto donde el estudio y conocimiento del sistema permite la
mejora en el funcionamiento del servicio. Es decir, una adecuada,
dinamica y racional atencion que simplifique tramites innecesarios, lentos
y/o engorrosos; que reduzca las pérdidas de tiempo y fortalezca la
competitividad y calidad del servicio. Esta serd la clave del éxito para

garantizar una larga e indefinida permanencia en el mercado.

Con una planificacion estratégica bien disefiada y ejecutada,
cualquier empresa puede proyectar el futuro de la organizacién y reducir
al minimo la posibilidad de fracaso; a su vez permite a la gerencia
explorar el ambiente externo e interno de la misma, y de esta manera
aprovechar los factores favorables y contrarrestar los que afecten

negativamente el desenvolvimiento de la organizacion.
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Es de interés saber que hoy en dia existen muchas
organizaciones tanto publicas como privadas que demandan los servicios
de empresas de suministro, las cuales estan al servicio del interés publico
e incluye todos los medios e infraestructuras implicados en el &mbito de

abastecimiento y distribucion de alimentos.

En este orden de ideas, el sistema objeto de estudio es la
empresa D’Fracos C.A., una organizacidn encargada de distribuir al
mayor alimentos congelados, refrigerados y secos a empresas publicas y
privadas; ésta se encuentra ubicada al final de la Avenida Miranda, en el
Galpon N° 1 del Edificio Hermanos Figueroa de la Ciudad de Puerto La

Cruz, Estado Anzoategui.

Algunos de los problemas mas visibles observados en la empresa
fueron los siguientes: en primera instancia la inexistencia de un plan
estratégico, falta de un sistema automatizado para el control de las
ordenes de pedidos y despacho, inexistencia de informacién
documentada para describir las distintas actividades administrativas y de
funcionamiento operativo, inexistencia de las descripciones de los cargos
que definan las tareas y el perfil del personal que labora dentro de la
empresa, retraso en los procesos operacionales, falta de controles de
medicion del desempefio de la gestion en general, poco incentivo para los

trabajadores y carencia de un sistema de informacién gerencial.

Estas situaciones han venido generado una serie de
inconvenientes tales como: dificultad en el desempefio de las actividades
operativas y administrativas afectando asi, la calidad del servicio que
ofrece la empresa a sus compradores; falta de informacion efectiva y
oportuna en el momento de llevar a cabo decisiones inherentes al proceso

de compras e insatisfaccion del cliente.
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El desarrollo de un plan estratégico proporciona a la empresa un
conjunto de estrategias que le permitan asegurar la planeacion y control
de la distribucién de los productos de ésta; asi como también, el
establecimiento de politicas y mejoras en el proceso de la toma de

decisiones.

Para ello fue necesario realizar un diagnéstico del sistema actual
de la organizacion por medio de encuestas y/o reuniones programadas
con los directivos y trabajadores de D’Fracos C.A. Seguidamente se
realizd un disefio de su mision y vision utilizando la metodologia expuesta
por A. Thompson y A.J. Strickland en su libro "Administracion
Estratégica". Continuamente se formularon los objetivos de la empresa
usando la metodologia de George Morrisey presentada en su libro
"Planeacién Tactica". Cabe destacar que estos dos Uultimos andlisis
constituyen las bases para el buen desarrollo del plan estratégico.

Luego de esto, se determinaron las amenazas y oportunidades,
asi como también las fortalezas y debilidades que posee la empresa, por
medio del desarrollo de auditorias externas e internas, a traves de la
metodologia expuesta por Strickland - Thompson en su libro
"Administracion Estratégica”; las cuales ayudaron a determinar los

factores criticos de la organizacion.

Al mismo tiempo, se realiz6 una evaluacion de los productos,
servicios y procesos de trabajo de la organizacion; esto en comparacion
con su principal competidor y con el propdsito de transferir conocimientos
de las mejores practicas y su aplicacion, utilizando para ello la
metodologia de Michael Spendolini de su libro “Benchmarking”.

Todo este proceso es, para finalmente poder formular estrategias

y planes de acciones orientadas al cumplimiento de los objetivos de



24

D'’Fracos C.A. los cuales, ayudaron a mejorar la gestion, el
funcionamiento, las condiciones econdmicas, la competitividad y su

posicionamiento en el mercado.

La importancia de éste proyecto se fundamenta en el hecho de
que la empresa, con su ejecucion y puesta en practica, lograra
comprender su situacion interna, anticiparse a la evolucién del mercado
que le rodea y adaptarse a éste; tomando en cuenta aquellos factores
internos y externos que repercuten en ella, estableciendo cuales son sus
prioridades y actividades administrativas y operacionales mas
importantes, cuyo desempefio afecta directamente el funcionamiento

general de la organizacion.

La ejecucion de este proyecto puede servir como referencia al
disefio de nuevos planes estratégicos que optimicen las actividades
llevadas a cabo dentro de una organizacién, ayudandola a ser mas
eficientes y eficaces. Asi como también, los métodos y técnicas
empleados podran servir de ejemplo para el desarrollo de proyectos
similares; mientras que, por otra parte pueden convertirse en

antecedentes o bibliografia a consultar.

Gracias a esta idea la empresa D’Fracos C.A. podra conseguir un
buen y estable posicionamiento dentro del mercado, tener una ventaja
competitiva y una buena cultura organizacional que  optimice el
funcionamiento interno de la organizacion, convirtiéndola asi, en una de
las empresas lideres del mercado en el area del suministro de alimentos

de la zona, y porque no, del pais.
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1.2. OBJETIVOS

A continuacion se presentan los objetivos generales y especificos

gue se desarrollaron en este proyecto.

1.2.1. OBJETIVO GENERAL
Disefiar un plan estratégico para la empresa proveedora de

alimentos D’'Fracos C.A. ubicada en la ciudad de Puerto La Cruz -

Estado Anzoategui.

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Diagnosticar la situacién actual de la empresa.

2. Formular la mision - vision y objetivos de la
empresa.

3. Analizar el contexto externo e interno

identificando las fortalezas, debilidades, oportunidades vy

amenazas de la empresa.

4. Aplicar la metodologia del Benchmarking a la
empresa.
5. Formular estrategias que promuevan la

consecucién de las metas, objetivos, mision y vision de la
empresa.
6. Formular los planes de accion necesarios para

la ejecucion de estrategias.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

En el presente capitulo se muestra detalladamente los
antecedentes de la investigacion y los fundamentos teoricos de las
metodologias, técnicas y herramientas empleadas para el desarrollo del

proyecto y para el logro de los objetivos planteados.

2.1. ANTECEDENTES

A continuacion, se hace mencion de algunos trabajos que han
servido de precedente y sustento para orientar la realizacion de esta

investigacion:

El Halaba, G. y Febres, I. el cual tuvo por titulo “Disefio de un Plan
Estratégico para el Area de Seguridad de la Universidad de Oriente,
Nucleo Anzoategui” realizada en el afio 2009. La realizacion de este
estudio se enfocd en los problemas de inseguridad que viene presentando
la Universidad de Oriente, Nucleo Anzoategui, para ello se disefid un plan
estratégico a la unidad encargada de gestionar el area de seguridad de la
mencionada universidad, que permitiera obtener un buen funcionamiento
de sus operaciones con la finalidad de mantener el resguardo y seguridad
de las instalaciones y personas. El estudio se basé en la metodologia de
Fred David y se apoyd en la técnica de benchmarking. Para ello se
recopild la informacién necesaria, se formuld la misién, vision y objetivos;
se realizaron las auditorias, se formularon las estrategias y finalmente se

crearon los planes de accion. [1]
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Garcia, J. y Jaramillo, M., la cual tuvo como nombre “Disefio de
un Plan Estratégico para una Empresa de Fabricacion de Tubos de Acero
en Barcelona, Estado Anzoéategui”, en el afio 2008; la misma consistio en
un plan estratégico a la empresa Soldaduras y Tuberias de Oriente C.A.,
qgue le permitiera tener una mejor direccion de sus operaciones; para ello
se analizé el sistema actual , se trabajo junto con los directivos en la
formulacion de los objetivos, mision y vision de la organizacion; se realizo
la auditoria interna y externa, ésta ultima basada en el benchmarking; que
permitieran conocer los factores claves de oportunidad, amenaza,
debilidad y fortaleza para luego elaborar diferentes estrategias y mediante
un andlisis escoger las mas convenientes y proceder a plantear los planes
de accidon cuya implantacion apropiada proporcionaria las mejoras

necesarias para el correcto funcionamiento de la organizacion.[2]

Diaz, Y. el cual tuvo por titulo “Disefio de un Plan Estratégico para
una Empresa Dedicada a la Distribucibn y Comercializacion de
Embutidos”, en el afio 2008. Este estudio se fundamenté en un plan
estratégico que integrara, coordinara y aumentara la operabilidad y
ganancias de la Distribuidora Servipork C.A., el cual permitiera fortalecer
la gestion de la empresa debido a las deficiencias que ha tenido la
misma; para ello tuvieron la necesidad de revisar su funcionamiento
general, para corregir las debilidades y satisfacer las exigencias del
cliente. Se realiz6 mediante técnicas de recoleccion de datos una
evaluacion de la estructura de la empresa, del servicio al cliente, de las
exigencias del mercado, de la demanda y oferta, entre otros. Se procedid
a la realizacion de la auditoria interna y auditoria externa, formulando las
estrategias adecuadas que se reflejarian en la matriz FODA que

permitieran plantear los correspondientes planes de accion. [3]

Ledezma, I. y Marval, Y. realizaron un “Disefio de un Plan

Estratégico para una Empresa de Produccion y Comercializacion de
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Alimentos”, en 2008. Este estudio consistié en la elaboraciéon de un plan
estratégico destinado a la empresa La Maracuchada C.A., negocio
dedicado a la manufactura y comercializacion de productos propios de la
gastronomia del occidente del pais. Este estudio manifesté que la
mencionada empresa no cuenta con ningun plan estratégico, no tiene
metas claras, presenta falta de organizacion, fallas en la programacion de
Insumos y materia primas, por lo que muestra un alto nivel de
incertidumbre y riesgos en los costos del proceso productivo. La
realizacion del plan estratégico permiti6 aumentar el nivel competitivo y
organizaciéon interna de la empresa. Para esto se evalud la situaciéon
actual para posteriormente formular la misidn-visién con la metodologia
de Strinckland-Thompson, ademas de establecer las debilidades y
fortalezas, oportunidades y amenazas con la metodologia de Fred David,;
se realizd la matriz EFI para conocer el estado interno y la matriz EFE
para el estado externo. Los planes de accion se establecieron mediante la
metodologia de Planeacion Tactica de George Morrisey, la cual arrojé
como resultado un conjunto de estrategias y planes adaptados a las

condiciones internas y externas del sistema bajo estudio. [4]

2.2. PLANIFICACION ESTRATEGICA

Antes de definir lo que representa la planificacion estratégica, es
conveniente revisar algunos términos que permiten un facil entendimiento
de lo que se desea expresar. En primer lugar, la planificacion es una
técnica destinada a racionalizar las decisiones, al hacerlas descansar
sobre un conocimiento mas preciso de las realidades, y una estimacion o
proyeccion mas fiable del desarrollo futuro de los acontecimientos y las
posibilidades o capacidades de actuaciéon. Es un conjunto de operaciones
como fin dltimo al trazado de un proyecto, un programa o0 un esquema en

el que queda predeterminada una actuacion futura. Por otro lado una
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estrategia es un plan de accion y de asignacion de los recursos
disponibles con el fin de modificar el equilibrio competitivo y de volver a
estabilizarlo a favor de la empresa considerada. [11]

Segun strickland-thompson (1999), la estrategia de una
organizacion consiste en las acciones combinadas que ha emprendido la
direccion la cual pretende lograr los objetivos financieros y estratégicos y

luchar por la mision de la organizacion.

Una buena estrategia debe:

v Ser capaz de alcanzar el objetivo deseado.

v Realizar una buena conexion entre el entorno y
los recursos de una organizacion y competencia; debe ser
factible y apropiada.

v Ser capaz de proporcionar a la organizacion
una ventaja competitiva; deberia ser Gnica y mantenible en el
tiempo.

v Dindmica, flexible y capaz de adaptarse a las
situaciones cambiantes.

v Suficiente por si misma. [11]

Finalmente, los estrategas representan las personas
responsables, en mayor grado del éxito o fracaso de una organizacion.
Los estrategas trabajan con diversos nombramientos, por ejemplo director
general, presidente, propietario, presidente del consejo, director ejecutivo,
canciller decano o emprendedor. Estos son tan diferentes como las
propias organizaciones y estas diferencias se deben tomar en cuenta para

formular, poner en practica y evaluar estrategias. [12]


http://es.wikipedia.org/wiki/Ventaja_competitiva
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Ahora se puede definir a la planificacion estratégica como un
proceso mediante el cual se prevé lograr situaciones objetivas,
determinando el poder y la potencialidad de los actores que intervienen en
escenarios cambiantes, con tiempos criticos y siempre bajo condiciones
de incertidumbre. Es la formulacién, ejecucion y evaluacién de acciones

gue permitirdn que una organizacion logre sus objetivos.

La formulacion de estrategias incluye la identificacion de las
debilidades y fortalezas internas de una organizacién, la determinacion de
las amenazas y oportunidades externas de una empresa u organizacion,
el establecimiento de las misiones de la compaifia, la fijacion de los
objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el andlisis de dichas

alternativas y la decisién de cudles escoger.

La ejecucién de estrategias requiere que la firma establezca
metas, disefie politicas, motive a sus empleados y asigne recursos de tal
manera que las estrategias formuladas puedan ser llevadas en forma
exitosa. La evaluaciéon de estrategias comprueba los resultados de la
ejecucion y formulacion. [15]

En resumen, la planificacion estratégica es el proceso de
seleccionar las metas de una organizacion, determinar las politicas y
programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino
hacia esas metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que

las politicas y los programas sean ejecutados.

2.2.1. Elementos de la Planificacion Estratégica

A continuacidon se definen los elementos basicos de una

planificacion estratégica.
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2.2.1.1. Misién

Es una definicion duradera de objetivos de una empresa que la
distingue de otras similares. Es un compendio de la razén de ser de una

empresa, esencial para determinar objetivos y formular estrategias. [15]

En 1999 Strickland-Thompson, exponen que la declaracion de

mision se debe formular respondiendo a las siguientes preguntas:

¢, Quiénes somos?
¢, Qué hacemos?

¢ Hacia donde nos dirigimos?

Una declaracion de mision especifica qué actividades piensa
desarrollar la organizacion y cual es la direccién que seguird la empresa
en el futuro. Por lo tanto, las declaraciones de mision se personalizan en
el sentido de que diferencian a una organizacion de otras en su industria y
le proporcionan identidad propia, caracter y medios para su desarrollo. Sin
un concepto de lo que debe y no debe hacer una organizacion, ni la vision
de hacia donde se debe dirigir, un directivo no puede funcionar con

eficiencia, ya sea corno un lider o como un creador de estrategias. [11]

Existen tres aspectos fundamentales en la tarea de desarrollar la

mision de una compafia:

v Entender en qué negocio se encuentra la

compainia.
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v Decidir cuando cambiar la mision y alterar la
direccion estratégica de la compania.
v Comunicar la mision de manera que sea clara,

emocionante y motivadora.

Una formulacién de mision muestra una visién a largo plazo de
una organizacion. Por lo tanto la vision de una empresa es un proceso
por el cual se puede imaginar el futuro de una organizacién para luego

planear como obtenerlo.

Una vision implica visualizar el futuro, es un permanente examen
de la organizacion frente a sus clientes, su competencia, su propia
cultura, y por sobre todo discernir entre lo que es ella hoy, y aquello que
desea ser en el futuro, todo esto frente a sus capacidades vy
oportunidades.

La misién es la imagen actual que enfoca los esfuerzos que
realiza la organizacién para conseguir los propdsitos fundamentales,
indica de manera concreta donde radica el éxito de la empresa. Permite a
la empresa establecer las bases de donde se desarrollaran sus planes,
objetivos y estrategias, es una guia para conducir oportuna Yy

correctamente las operaciones de una organizacion.

2.2.1.2. Objetivos [12]

Son los resultados o fines especificos medibles, planteados a
corto 0 a largo plazo y su consecucién previa es precisa para poder
alcanzar las metas de la organizacion. Los objetivos a corto plazo
describen las mejoras y los resultados inmediatos que desea la gerencia

al término no mayor de un afio; mientras que, los objetivos a largo plazo
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son los que impulsan a los gerentes a considerar o que pueden hacer
ahora para aumentar con el tiempo la fortaleza y resultado de la

organizacion.

Los objetivos son primordiales para el éxito de una organizacién
porque establecen una guia, ayudan a la evaluacion, permite priorizar,
coordinar, ademas que sustenta las distintas funciones administrativas.

De modo general los objetivos se pueden definir como los
resultados a largo plazo que una organizacion aspira a lograr a travées de
su misiébn basica. Los objetivos presentan las prioridades de la
organizacion. Dan una base para la seleccidon de estrategias.

> Principios para Redactar un Objetivo [14]

a) Un objetivo debe empezar con un verbo de
accion o de logro: El verbo que se utilice debe enfocarse en el
resultado y la produccion de logro sugerido; debe implicar
actividad.

b) Debe especificar un solo resultado medible
por lograr: Es importante seleccionar una medicion clave que
proporcione una indicacion dominante de los resultados
deseados. No debe existir mas de una situacion medible a

lograr.

C) Debe especificar una fecha de término o un
tiempo de terminacién: Es importante para poder garantizar la
accion oportuna, aunque a veces los objetivos tiene una
terminaciéon implicita de un afio, se hace necesario determinar

los plazos.
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d) Debe especificar los factores de costos
maximos: Se necesita conocer que recursos se requieren.
Estos recursos incluyen el tiempo y el esfuerzo requeridos, al
igual que los costos en efectivo. La identificacion de los costos
relacionados con un objetivo proporciona una oportunidad para
validarlo cuando se elabore un plan de accion. Es importante
especificar éstos sobre todo con objetivos par la adquisicion de
nuevos productos y tecnologias. Cabe destacar que este
principio se puede descartar para los altos niveles de la
organizacion.

e) Debe ser lo mas especifico y cuantitativo
posible (y por lo tanto medible y verificable): Hasta donde
sea posible, los objetivos deberan establecer, en términos
concretos, lo que se espera que ocurra y cuando. La
planeacion se facilita bastante cuando los objetivos estan
fijados no como generalidades inexactas sino en términos
concretos. Los objetivos pueden cuantificarse en términos,
tales como calidad, cantidad, tiempo, costo, indice, porcentaje,

tasa, 0 en pasos especificos a seguirse.

f) Debe especificar solo el qué y el cuando; no
debe aventurarse en el porquéy en el cémo: Un objetivo es
una declaracion de resultados por alcanzar, no una justificacion
de su existencia, es decir, el medio para lograr un objetivo no

debe incluirse en la declaracion de éste.

g) Debe apoyar de manera directa o ser
compatible con el plan estratégico y los planes de alto
nivel de la empresa: Este es un principio de verificacion que

necesita instituirse para asegurarse que el plan se esta


http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
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llevando a su empresa por una direccidn que sea consistente

con lo que ya se ha decidido.

h) Debe ser realista y alcanzable, pero aun asi
debe representar un reto importante para la empresa: Los
directivos no deberian establecer objetivos poco practicos o
irreales, sino que éstos deberian ser posibles de lograr y con

un toque de desafio.

Es importante sefialar que estos objetivos solo proporcionan una
guia y no deben usarse como recetas. La aplicacion de estos principios se
hace si es apropiado. En muchos casos no se aplican alguno de ellos sino

cuando es necesario.

> Importancia de los Objetivos Organizacionales
[14]

Los objetivos organizacionales dan a los gerentes y a los demas
miembros de la organizacidon importantes parametros para la acciéon en

areas como:

a) Guia para la toma de decisiones: Una parte
importante en la responsabilidad de los gerentes es tomar
decisiones que influyen en la operacion diaria y en la existencia
de la organizacion y del personal de la misma. Una vez que los
gerentes formulan los objetivos organizacionales, saben en qué
direccion deben apuntar. Su responsabilidad se convierte,
pues, en tomar las decisiones que lleven a la empresa hacia el

logro de sus objetivos.
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b) Guia para la eficiencia de la organizacion:
Dado que la ineficiencia se convierte en un costoso desperdicio
del esfuerzo humano y de los recursos, los gerentes luchan por
aumentar la eficiencia de la organizacion cuando sea posible.
La eficiencia se define en términos de la calidad total del
esfuerzo humano y de recursos que una empresa invierte para
alcanzar sus objetivos. Por lo tanto, antes de que pueda
mejorar la eficiencia de una empresa, los gerentes deben lograr
una clara comprension de los objetivos organizacionales. Sdlo
entonces los gerentes podran utilizar los recursos limitados a

su disposicién tan eficientemente como les es posible.

C) Guia para la coherencia de una
organizacion: El personal de una organizacion necesita una
orientacién relacionada con su trabajo. Si los objetivos de la
empresa se usan como actividad productiva, la toma de

decisiones de calidad y la planeacion efectiva.

d) Guia para la evaluaciéon de desempeiio: El
desempeiio de todo el personal de una empresa debe ser
evaluado para medir la productividad individual y determinar lo
gue se puede hacer para aumentar. Los objetivos
organizacionales son los parametros o criterios que deben
utilizar como base de estas evaluaciones. Los individuos que
aportan mas al cumplimiento de los objetivos organizacionales
deben ser considerados como los miembros mas productivos

de ella.
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2.3. CARACTERISTICAS DE LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA [13]

A continuacion se describen las caracteristicas de la planificacion

estratégica.

> El Porvenir de las Decisiones Actuales

La planificacion estratégica observa las posibles alternativas de
los cursos de accion en el futuro, y al escoger unas alternativas, éstas se

convierten en la base para tomar decisiones presentes.

> Proceso

Se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define
estrategias y politicas para lograr éstas metas y desarrollar planes
detallados para asegurar la implantacion exitosa de las estrategias. Es

continuo tomando en cuenta los cambios en el ambiente.

> Filosofia

La planificacion estratégica es una actitud, una forma de vida,
requiere dedicacion para actuar con base en la observaciéon del futuro y
una determinacion para planear constante y sistematicamente como parte
integral de la direccion. Ademas, representa un proceso mental, un
ejercicio intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos,

estructuras o técnicas prescritas.
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> Estructura

El concepto de una estructura de planificacion estratégica se
fundamenta en la siguiente definicion: la planeacion estratégica es el
esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una organizacion para
establecer sus propésitos, objetivos, politicas y estrategias basicas, para
desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y
estrategias, y asi lograr tanto los objetivos como los propdésitos basicos de
la organizacién. Une tres tipos de planes: estratégicos, programas a

mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos.

2.4. IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA [12]

v Proporciona un marco de referencia para la
actividad organizacional que pueda conducir a un mejor

funcionamiento y una mayor sensibilidad de la organizacion.

v Los gerentes saben que si definen
especificamente la mision de su organizacion, estardn en
mejores condiciones de dar direccion y orientacion a sus

actividades.

v El éxito de la planificacién estratégica consiste
en el poder de anticipacion, la iniciativa y la reaccion oportuna
del cambio, sustentando sus actos no en corazonadas sino con
un método, plan o légica, establecimiento asi los objetivos de la
organizacion y la definicion de los procedimientos adecuados

para alcanzarlos.
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v La planificacion estratégica ayude a fijar
prioridades, permite concentrarse en las fortalezas de la
organizacion, ayuda a tratar a los problemas de cambios en el

entorno externo y a conocer los problemas internos.

2.5. LOS BENEFICIOS DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA [12]

v Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en
el presente.
v Refuerza los principios adquiridos en la misién,

la vision y las estrategias.
v Fomenta la planeaciébn y la comunicacion

interdisciplinaria.

v Asigna prioridades en el destino de los
recursos.
v Constituye el puente con el proceso de

planeacion tactica a corto plazo.

v Obliga a los directivos a ver la planeacion
desde la macro perspectiva, sefialando los objetivos centrales
a modo que puedan contribuir a logarlos.

v La planificacion estratégica es un proceso que
mantiene unido al equipo directivo para traducir la misién,
vision y estrategia en resultados tangibles; reduce los
conflictos, fomenta la participacion y el compromiso a todos los
niveles de la organizacion con los esfuerzos requeridos para

hacer realidad el futuro que se desea.
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2.6. AMENAZAS Y OPORTUNIDADES
EXTERNAS [12]

La exploracion del entorno es la vigilancia sistematica de las
principales fuerzas externas que influyen en la organizacion. Este proceso
comienza en la exploracién del mismo, ya que cualquier estrategia debera
ser consistente con las tendencias del medio que pudieran tener impacto

en la organizacion.

Las amenazas y oportunidades externas son dos términos clave
para el estudio de la planeacién estratégica. Estos términos se refieren a
tendencias y hechos econdmicos, sociales, culturales, demograficos,
ambientales, politicos, juridicos, gubernamentales, tecnologicos Yy
competitivos que podrian beneficiar o perjudicar significativamente a la

organizacion en el futuro.

Las amenazas y las oportunidades estan, en gran medida, fuera
del control de una organizacioén cualquiera, de ahi el término "externas".
Los avances tecnoldgicos, la biotecnologia, los cambios poblacionales, el
cambio de valores y actitudes laborales y el aumento de competencia de
las compafiias extranjeras son algunos ejemplos de amenazas u
oportunidades para las organizaciones. Este tipo de cambios esta
produciendo otro tipo de consumidor y de ahi que se necesiten otros

productos, servicios, y estrategias.

2.7. MATRIZ EFE [15]

La matriz de los factores externos (EFE) es una herramienta

fundamental para realizar una auditoria externa, porque permite a los
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analistas resumir y evaluar informacién econdmica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica y
competitiva. Para la elaboracibn de la matriz se debe realizar los

siguientes pasos:

a) Primero se realiza una lista de los factores
criticos o determinantes para el éxito identificados en el
proceso de la auditoria externa. En esta lista se anota primero
lo que se considera oportunidades y luego las amenazas,
siendo lo mas especifico posible, usando cifras y porcentajes
comparativos, en la medida de lo posible.

b) Se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0
(no es importante) a 1.0 (muy importante), el peso indica la
importancia relativa que tiene ese factor. La suma de todos los

pesos es igual a 1.0.

C) Posteriormente se otorga una calificacion del 1
al 4 en cada uno de los factores, con el objeto de indicar si las
estrategias actuales estan respondiendo con eficacia al factor,
donde 4 es una respuesta superior, 3 una respuesta superior a

la media, 2 una respuesta media y 1 una respuesta mala.

d) Se multiplica el peso del factor por su

calificacion, para obtener la calificacion ponderada.

e) Por dltimo se suman las calificaciones

ponderadas para obtener el total ponderado de la organizacion.
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2.8. FORTALEZAS Y DEBILIDADES INTERNAS
[12]

Son las actividades que pueden controlar la organizacién y que
desempeiia muy bien o muy mal. Las tareas de la gerencia general,
mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccion y operaciones,
investigacion y desarrollo y sistemas computarizados de un negocio son
areas que dan origen a fuerzas y debilidades. El proceso de identificar y
evaluar las fuerzas y las debilidades de la organizaciéon en las areas
funcionales de un negocio es una actividad vital de la administracion
estratégica. Las organizaciones luchan por seguir estrategias que
aprovechen las fuerzas y fortalezcan las debilidades internas.

Las fuerzas y debilidades se establecen en comparacion con la
competencia. La superioridad o las deficiencias “relativas” representan
informacion muy importante. Por otra parte, los elementos que “estan
fuera de lo normal” también pueden determinar algunas fuerzas y
debilidades. Las fuerzas y debilidades se pueden determinar en

comparacion con los objetivos de la propia empresa.

2.9. MATRIZ EFI [15]

Este instrumento facilita el proceso de formulacion de estrategias,
porque resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro
de las areas funcionales de un negocio y, ademas, ofrece una base para
identificar y examinar las relaciones entre dichas areas. Para elaborar una
matriz de evaluacion de factores internos se deben realizar los siguientes

pasos:



43

a) Primero se elabora una lista de los factores
criticos o determinantes para el éxito identificados en el
proceso de la auditoria interna. En esta lista se anota primero

lo que se considera fortalezas y luego las debilidades.

b) Se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0
(no es importante) a 1.0 (muy importante), el peso indica la
importancia relativa que tiene ese factor. La suma de todos los

pesos es igual a 1.0.

C) Posteriormente se otorga una calificacion del 1
al 4 en cada uno de los factores a efecto de indicar si el factor
representa una debilidad mayor (calificacién = 1), una debilidad
menor (calificacion = 2), una fortaleza menor (calificacion = 3) o

una fortaleza mayor (calificacion = 4).

d) Se multiplica el peso del factor por su

calificacion, para obtener la calificacion ponderada.

e) Por Ultimo se suman las calificaciones

ponderadas para obtener el total ponderado de la organizacion.

2.10. UN MARCO  GENERAL PARA
FORMULAR ESTRATEGIAS [15]

Las técnicas para formular estrategias se pueden integrar en un
marco de tres etapas para tomar decisiones. Los instrumentos
presentados en este marco se pueden aplicar a organizaciones de todo
tipo y tamafo y les pueden servir a los estrategas para intensificar,

evaluar y elegir estrategias.
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v La Etapa 1 del marco de la formulacion esta
compuesta por una Matriz de Evaluacion de los Factores
Externos (EFE), una Matriz de Evaluacion de los Factores
Internos (EFI) y una Matriz del Perfil Competitivo (MPC). Esta
etapa es llamada la Etapa de los Insumos, resume la
informacion basica que se debe tener para formular

estrategias.

v La Etapa 2, llamada la Etapa de la Adecuacion,
se concentra en generar estrategias alternativas viables,
alineando factores internos y externos claves. Las técnicas de
la etapa 2 incluyen la Matriz Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA), la Matriz de la Posicion
Estratégica y la Evaluacion de las Acciones (PEYEA), la Matriz
Boston Consulting Group (BCG), la Matriz Interna-Externa (IE)

y la Matriz de la Gran Estrategia.

v La Etapa 3, llamada la Etapa de la Decision,
incluye una sola técnica, la Matriz Cuantitativa de la
Planificacion Estratégica (MCPE). Una MCPE usa la
informacion obtenida en la etapa 1 para evaluar, en forma
objetiva, las estrategias alternativas viables de la etapa 2 y
revela el atractivo relativo de estrategias alternativas y, por
tanto, ofrece una base objetiva para seleccionar estrategias
especificas. No obstante, en caso de que las estrategias se
puedan llevar a cabo sin excluir a ninguna se utilizaria la Matriz
de Evaluacién de Oportunidades de Planificacion Estratégica
(MEOPE).
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2.11. MATRIZ FODA [15]

La matriz de las fortalezas-oportunidades-debilidades-amenazas
(FODA) es un instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes
a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de fuerzas y
oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades (DO),
estrategias de fuerzas y amenazas (FA) y estrategias de debilidades y

amenazas (DA).

2.11.1. ESTRATEGIAS (FO)

Usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la
ventaja de las oportunidades externas. Por regla general, las
organizaciones siguen a las estrategias de DO, FA o DA para colocarse
en una situacion donde puedan aplicar estrategias FO. Cuando una
empresa tiene debilidades importantes, luchard por superarlas y
convertirlas en fuerzas. Cuando una organizacion enfrenta amenazas
importantes, tratara de aminorar sus efectos para concentrarse en las

oportunidades.

2.11.2. ESTRATEGIAS (DO)

Pretenden superar las debilidades internas aprovechando las
oportunidades externas. En ocasiones existen oportunidades externas
clave, pero una empresa tiene debilidades internas que le impiden

explotar dichas oportunidades
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2.11.3. ESTRATEGIAS (FA)

Aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las

repercusiones de las amenazas externas. Esto no quiere decir que una

organizacion fuerte siempre deba enfrentar las amenazas del entorno

externo.

2.11.4. ESTRATEGIAS (DA)

Son tacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades

internas y minimizar los efectos de las amenazas del entorno. Una

organizacion que enfrenta muchas amenazas externas y debilidades

internas de hecho podria estar en una situacibn muy precaria. En

realidad, esta empresa quiza tendria que luchar por supervivencia,

fusionarse, atrincherarse, declarar la quiebra u optar por la liquidacion.

pasos:

La construccion de la matriz (Tabla 2.1) consta de los siguientes

a) Primero se elabora una lista de oportunidades
externas claves y otra de las amenazas externas presentes en

la empresa.

b) De igual forma se realizan otras dos listas, una

para las fortalezas y la otra para las debilidades internas.

C) Se adecuan las fuerzas internas a las
oportunidades externas y se registran las estrategias FO

resultantes en la celda correspondiente.
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d) Se adecuan las debilidades internas a las
oportunidades externas y se registran las estrategias DO
resultantes en la celda correspondiente.

e) Se adecuan las fuerzas internas a las
amenazas externas Yy se registran las estrategias FA
resultantes en la celda correspondiente.

f) Se adecuan las debilidades internas a las
amenazas externas y se registran las estrategias DA

resultantes en la celda correspondiente.

Tabla 2.1. Matriz FODA

Oportunidades Amenazas

Fortalezas Estrategias Estrategias
Ofensivas (FO) Reactivas (FA)

" Estrategias Estrategias
Debilidades Adaptivas (DO) Defensivas (DA)

Fuente: David, F. (1994).

2.12. MATRIZ MEOPE [8]

La Matriz de Evaluacion de Oportunidades de Planificacién
Estratégica (MEOPE) usa la informacion obtenida en la etapa 1, es decir,
la matriz EFE, la matriz EFI, la matriz del perfil competitivo, para evaluar,
en forma objetiva, las estrategias alternativas viables identificadas en la
etapa 2, sumadas a la matriz DOFA, matriz PEYEA, la matriz del BCG, la
matriz IE y la matriz de la gran estrategia. Una MEOPE revela el atractivo
relativo de estrategias sin excluir a ninguna y, por tanto, ofrece una base
objetiva para implementar estrategias especificas con un oren de

prioridad para su ejecucion.
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Las nueve técnicas incluidas en el marco para formular
estrategias requieren que se integre también la intuicidn y el analisis. Las
divisiones auténomas de una organizacibn normalmente usan técnicas
para formular estrategias a efecto de elaborar sus estrategias y objetivos.
Los analisis sientan las bases para identificar, evaluar y seleccionar

estrategias alternativas a nivel corporativo.

Pasos necesarios para elaborar una MEOPE.

Paso 1. Haga una lista de las oportunidades/amenazas
externas y las fuerzas/debilidades internas clave de la empresa en la
columna izquierda de la MEOPE. Esta informacion se debe obtener
directamente de la matriz EFE y la matriz EFl. La MEOPE debe incluir
cuando menos diez factores externos criticos para el éxito y diez factores

internos criticos para el éxito.

Paso 2: Adjudique pesos a cada uno de los factores criticos para
el éxito, internos y externos. Estos pesos son idénticos a los de la matriz
EFE y la matriz EFI. Los pesos se presentan en una columna contigua, a
la derecha, de los factores internos y externos criticos para el éxito.

Paso 3: A cada estrategia agrupada en el paso 1 se le
asigna una puntuacion entre 0, 1 y 2 para cada factor, donde 0 indica que
dicho factor no influye sobre la estrategia, 1 = probablemente influyente y
2 = muy influyente.

Paso 4: Se calculan los puntajes totales de prioridad,

multiplicando el peso por la calificacion obtenida.

Paso 5: Se calcula la suma total de todos los puntajes totales de
prioridad, La estrategia que haya obtenido mayor puntuacion es la que se

ejecutara primero y asi sucesivamente en orden decreciente.
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2.13. ANALISIS ESTRUCTURAL [13]

El método del andlisis estructural, permite interpretar claramente
la realidad, en razén de que percibe a cada variable segun las relaciones
que tiene con las otras. Por medio de esta herramienta se logra observar
todas las relaciones que pueden tener entre si las variables que

conforman el sistema.

El punto mas importante de este analisis es, detectar cuales son
las variables claves, es decir, aquellas que ejercen la mayor influencia

sobre las restantes, para asi formar la matriz de analisis estructural.

La construccion de esta matriz, se realiza a partir de las
interconexiones entre las variables, ya sean, oportunidades, fortalezas,
debilidades o amenazas, estableciendo un sistema binario de oposicion:

Influencia Real (1) Vs Influencia Nula (0).

Puede decirse que existe una influencia real, si la variable A
influye sobre la variable B. Por otra parte, en la influencia Nula, la variable

A no produce cambios sobre la variable B aunque se haya modificado.

La sumatoria de los numeros por filas, indican las veces que cada
una de las variables impacta sobre las restantes. El nUmero de variables
sobre las cuales influye cada una, o el porcentaje de influencia de cada
variable se denomina indice de motricidad, puesto que, indica la fuerza de
cada una sobre las demas.

La sumatoria de los niumeros por columnas, representa las veces
en que cada variable es influida por las restantes. Estos valores se
denominan indice de dependencia, ya que indica el grado o el porcentaje

de subordinacion de cada variable con respecto a las demas.
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La relacion entre motricidad y dependencia puede ser estudiada

ubicando ambos factores en un plano cartesiano. (Tabla 2.2)

Tabla 2.2 Relaciones entre Motricidad y Dependencia.

<DE DEPENDENCIA

% Baja Alta

E Alta Zona de poder Zona de conflicto

g Baja Zona de,problemas Zona de salida
autonomo

Fuente: Donelly y Otros (1997).

Para lograr ubicar las distintas variables en el eje cartesiano, se
toma el promedio de los valores de cada uno por indice. ElI promedio es
determinado de la siguiente manera: se divide 100, que representa el

100%, entre el nimero de variables que existan en la tabla.

En la zona de poder, se encuentran las variables que tienen la
mas alta motricidad y la mas baja dependencia. En esta zona se ubican
aquellas variables cuya motricidad es mayor que el promedio y cuya
dependencia oscilan entre 0% y el promedio. Estas variables son las mas
importantes en el sistema, puesto que, influyen sobre la mayoria de las
variables y dependen poco de otras, son consideradas muy fuertes y poco
vulnerables, esto quiere decir, que cualquier modificacién que ocurra en

estas variables tendra repercusiones en todo el sistema.

En la zona de conflicto, también llamada zona de trabajo, se
encuentran variables de alta motricidad, mas del promedio, y alta
dependencia, mayor del promedio. Estas variables, muy influyentes, son
también altamente vulnerables. Influyen sobre las restantes pero, son asi

mismo, influidas por ellas, por esta razén estan en conflicto. Estas
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variables son importantes, puesto que cualquier variaciéon que suceda en

ellas, tendra efecto en la zona de salida y en ellas mismas.

En la zona de salida, estan todas aquellas variables que son
producto de las anteriores, debido a que esta zona se caracteriza por
tener baja motricidad, menos del promedio, pero alta dependencia, mas
del promedio.

Las variables que aparecen en la zona de problemas autbnomos
son independientes con respecto a las demas del sistema, ni influyen
significativamente sobre las otras, ni son influidas por ellas, razén por la
cual, tienen poca motricidad, menos del promedio, y poca dependencia,

menos del promedio.

Para el planteamiento de las estrategias a seguir, se deben
considerarlas variables presentes en la zona de poder, puesto que su
efecto se sentird en todas las restantes. En segundo lugar, las de la zona
de conflicto, ya que cumplen una funcién de enlace entre la zona de poder
y las restantes, y debido a que sus consecuencias se sentiran en la zona
de salida. En tercer lugar, y por ultimo, las ubicadas en la zona de
problemas autonomos, por ser independientes de las otras y la razon de
gue sean autbnomos no indica que deban excluirse o que no influyen en

la estrategia.

2.14. PLANES DE ACCION [14]

Los factores claves que se necesitan incluirse dentro de un plan
deben ser lo suficientemente flexible para que se modifiquen de acuerdo
con las necesidades de informacion de las personas que lo estaran

aplicando.
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A continuacion, se presenta una descripcién de los parametros

que se deben incluir dentro de un plan de accion:

v Objetivo: El objetivo especifico para el que se

esta preparando el plan de accion.

v Pasos de la accién: Entre cinco y diez
acciones o sucesos importantes requeridos para lograr este

objetivo.

v Responsabilidad: Las personas (0 unidades)
especificas que seran las encargadas de observar que cada

paso de la accién se lleve a cabo.

v Calendario: El marco total de tiempo dentro

del cual debe realizarse el paso de la accion.

v Recursos: Los costos totales estimados para

terminar cada uno de los pasos de la accion.

v Mecanismos de retroalimentacion: Los
métodos especificos disponibles (0 que necesitan elaborarse)
para proporcionar la informacion requerida para rastrear el
progreso dentro de cada paso. Los mecanismos de
retroalimentacion pueden ser tan sencillos como una reunion
de informacién o un memorando o tan complicados como el
perfeccionamiento de un sistema de informacion que produzca

informes especificos.
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2.15. BENCHMARKING

Uno de los aportes mas significativos, dentro de la produccion
bibliografica existente sobre el benchmarking, que servird de referencia
inicial, es el de Spendolini (2005). A mediado de 1991 Spendolini tomo
contacto con cincuenta y siete empresas que habian adquirido reputacién
por usar el proceso formal de benchmarking y habian obtenido resultados

satisfactorios a través de su aplicacion.

A partir de esta investigacion empirica y teniendo como base las
definiciones proporcionadas por estas empresas sintetiza la informacién y
desarrolla su “mena del benchmarking”. El objetivo de este trabajo fue
tener una definicibn “modular” de benchmarking que, a través de la
seleccion de una frase o una palabra, permitiese a cualquier tipo de
organizacion (grande o pequefia), orientada al producto o al servicio,
publica o privada, nacional o extranjera orientarse y a partir de ella

entender el significado y realizar proyectos de evaluacion comparativa.

Spendolini (2005) propone una estructura modular para definir, lo
gue se puede entender por benchmarking. A partir del llamado “menua de

benchmarking” (grafica 2.1.) se ha modulado la siguiente definicion:

Spendolini (2005) define al Benchmarking como: "Un proceso
sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de
trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes
de las mejores practicas, con el propésito de realizar mejoras

organizacionales”. (p. 15)

Grafica 2.1. Definicion de Benchmarking.
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A «Medir 00 S —
»Comparar

=Hacer comparacion organizacional

=Realizar mejoras organizacionales

*lgualar o superar las mejores practicas industriales
*Desarmllar objetivos de productos / procesos
=Establecer prioridades, objetivos, metas

Con el proposito de

Fuente: Spendolini (2005).

Camp (1997 citado en Mindreau, 2000) considera el

benchmarking como:

“Un proceso positivo, proactivo, para cambiar las operaciones en
una forma estructurada y lograr un desempefio excelente. Se obliga a las
empresas a investigar las mejoras practicas de las industrias externas e
incluirlas en sus operaciones. Esto conduce a un desempefio excelente, a
negocios rentables, con alta utilizacion de los activos que satisfacen las
necesidades de los clientes y que tienen una ventaja competitiva”. (p.19)

Desde una perspectiva mas pragmatica Boxwell (1998 citado en
Mindreau, 2000) plantea que el benchmarking es identificar a los mejores,
estudiarlos y aprender de ellos y, basandose en ello aplicar las mejoras
en su organizacion. Para este autor es razonable que las organizaciones

aprendan de otras, siempre que se pueda, puesto que en ellas existe una
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gran cantidad de conocimientos y experiencias tanto en los directivos

como en los trabajadores.

El benchmarking puede describir una manera de determinar qué
tan bien se desempefia una empresa (0 una unidad de ésta), comparado
otras empresas (o0 unidades). Es decir, permite ubicar el desempefio de la
empresa en un contexto amplio y con altos niveles de competitividad, y
determinar las mejores practicas internas y externas, las cuales proveen

herramientas y el proceso para aceptar el cambio como una constante.

Tal como lo dice Mindreau (2000):

“El benchmarking es, pues, una herramienta de gestién que nos
lleva a la busqueda de los mejores métodos utilizados en una actividad,
aguellos que le permiten a una empresa mejorar sus desempefos vy fijar
sus objetivos de explotacion. La evaluacion comparativa es toda una
estrategia de competitividad... En una palabra se buscar ser “el mejor de
los mejores- el dantotsu-.” (p. 130)

De modo general se puede afirmar que las definiciones
comentadas presentan la filosofia basica del benchmarking que se podria
resumir en lo siguiente: conocer los puntos fuertes y débiles de los
procesos de operacién de una empresa, conocer la fuerza y debilidad de
la competencia, aprender de la competencia descubriendo determinadas
areas fuertes y por ultimo obtener superioridad incorporando esas

mejores practicas a la operacion de la organizacion.

2.15.1. TIPOS DE BENCHMARKING [6]

Dentro de los tipos de benchmarking se consideran:
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> Benchmarking Interno

Se realiza en muchas empresas, operaciones de negocios
semejantes, se realizan en multiples instalaciones, departamentos o
divisiones. Por esta razén, muchas compafias inician sus actividades de
benchmarking comparando internamente sus précticas comerciales.
Aunque no es probable que se descubran las mejores practicas de
manera interna, identificar las mejores practicas comerciales internas es,

no obstante, un punto de partida excelente.

El argumento mas poderoso para efectuar un benchmarking
interno es que, a pesar de que forman parte de la misma organizacion, las
diferencias geograficas, de enfoque organizacional y cultura casi siempre
dan como resultado diferencias en los procesos laborales. Como
consecuencia del descubrimiento de "innovaciones locales”, muchas
empresas han sido capaces de obtener una ventaja rapida al transferir

dicha informacién a otras operaciones dentro de la propia compafia.

La mayoria de los expertos defienden el benchmarking interno
como el mejor punto de partida para una compafia que se inicia en el
benchmarking, pues permite a una empresa hacer un ensayo previo del
alcance de un estudio externo y establecer sus objetivos de benchmarking
en términos comerciales realistas, aunque sencillos y concentrados. Si no
se hace esto antes de visitar a otra compafiia, se puede presentar un
problema de informacion y probablemente se tenga dificultades para

adecuarla a lo que se hace internamente.

> Benchmarking Competitivo

Es el método mas ampliamente comprendido y aplicado. Es el

mas sencillo de entender para la gente debido a que se orienta hacia los
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productos, servicios y procesos de trabajo de los competidores directos.
Los empleados saben que esta clase de informacion es valiosa porque
estan conscientes de que las practicas de un competidor afectan a los
clientes, potenciales o actuales, proveedores y observadores de la
industria. La ventaja clave cuando se lleva a cabo un proceso de
benchmarking entre sus competidores es que ellos emplean tecnologias y
procesos iguales o muy similares a los propios, y las lecciones que la
empresa y un competidor aprenden mutuamente se transfieren, por lo

general, con mucha facilidad.

> Benchmarking Funcional/Genérico

Al igual que el benchmarking competitivo, el benchmarking
funcional se orienta hacia los productos, servicios y procesos de trabajo.
Sin embargo, las organizaciones comparadas pueden 0 no ser
competidores directos. El objeto del benchmarking funcional es relevar la
mejor practica de una compafiia reconocida como lider en un é&rea
especifica. ElI benchmarking funcional se aplica en general. Con
frecuencia se le denomina genérico porque se dirige a funciones y
procesos comunes para muchas empresas, sin importar la industria a la
que pertenezcan, incluyendo la manufactura, ingenieria, recursos
humanos, mercadotecnia, distribucion, facturacion y ndmina, para

mencionar s6lo a unos cuantos.

2.16. PRINCIPALES APORTES DEL
BENCHMARKING [10]
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Para entender el alcance de los beneficios que puede generar la
evaluacion comparativa es necesario situarse en una doble perspectiva: la

de la planificacion estratégica y la del mejoramiento continuo.

Es casi imposible realizar un buen benchmarking sin referirlo a la
estrategia general de la organizacion. La planificacion estratégica ayuda a
centrar y orientar la organizacion. A partir de ella la organizacion es capaz
de expresar su objetivo fundamental, visualizar las necesidades de los
publicos directamente relacionados con ella, definir las areas de accion en
las que debe competir y determinar las fortalezas y los factores clave de
éxito. Teniendo en cuenta estos referentes, necesarios, cualquier
proyecto de evaluacion comparativa generara un valor agregado a la

organizacion.

El segundo condicionante que permite asegurar los beneficios del
benchmarking esta relacionado con la cultura de la calidad. Es casi
imposible que la evaluacion comparativa genere resultados beneficiosos
si la organizacion no esta continuamente estudiandose a si misma,
analizando su actuacién y sus procesos internos y poniendo en practica
incesantemente la mejora. Una empresa es estas caracteristicas siempre

estara tratando de mejorar y planificar la mejora.

Pero ¢Por qué utilizar el benchmarking? Boxwell (1998 citado en
Mindreau 2000) presenta tres argumentos:

“Es un medio muy eficiente para introducir mejoras”. La alta
direccién puede eliminar el viejo proceso de aprender por tanteo; puede
utilizar procesos cuya efectividad ya ha sido comprobado por otros y
puede concentrar su pensamiento original a partir de cero para idear
medios para mejorar estos procesos 0 adaptarlos a la cultura ya existente

en su propia organizacion.
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“Ayuda a introducir mejoras mas rapidamente en la
organizacion”. El tiempo se ha convertido hoy en un factor muy
importante en la competencia; el benchmarking permite encontrar medios
para hacer las cosas mejor y mas rapidamente al poder emplear los

procesos mas a prisa.

“Tiene en si el potencial para elevar significativamente las
prestaciones colectivas de las empresas de un pais”. Existe la
posibilidad de crear redes de organizaciones que asuman la evaluacion
comparativa como herramienta de mejora y, por tanto, se cree una
plataforma con empresas que busquen mejorar el desempefio de sus
procesos clave y asi surja la competitividad colectiva que los paises,

como empresas, deben encontrar.

2.17. BENEFICIOS DEL BENCHMARKING [10]

Uno de los propdsitos méas significativos del benchmarking es
emplear lo que se ha aprendido acerca de la empresa y sus competidores
como el medio para identificar lo que es mejor entre las dos y, después,
explotar esta percepcion de manera creativa, como sea posible,
garantizando que las mejores practicas se incorporen a los procesos de

trabajo.

Es una valiosa herramienta pues proporciona un enfoque
disciplinado y l6gico para comprender y evaluar de manera objetiva las
fortalezas y debilidades de una organizacion en comparacion con lo mejor
de lo mejor.

Los aportes mas significativos del benchmarking al desarrollo de

las organizaciones, se pueden sintetizar en:
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v Ayuda a superar la resistencia al cambio tan
arraigada en las empresas pues se ha determinado que las
personas en la evaluacién comparativa son mas receptivas a
ideas nuevas y estan mas dispuestas a su adopcion creativa
cuando esas ideas no se originan por necesidad en su propia

industria.

v Fomenta el trabajo en equipo al centrar la
atencion sobre las practicas de negocios para permanecer

competitivos, mas que en el interés personal, individual.

v No proporciona soluciones, ni indica
prioridades, ni prescribe medidas que hay que tomar. Sélo
facilita gran cantidad de informacion util sobre los mejores
procesos o practicas que ayudan a descubrir las causas de los

problemas o los caminos para aprovechar la oportunidad.

v Establece un método para resolver problemas.
El benchmarking ha demostrado frecuentemente su valor en el

proceso de resolver problemas.

v Es un vehiculo extremadamente bueno para la
educacibn de la gente, implicando, enriqueciendo vy
optimizando su potencial creativo en el area de innovacion. Las
organizaciones que hacen regularmente benchmarking de sus
funciones o areas criticas permanecen abiertas a las nuevas

ideas, cambian las tendencias y desarrollan tecnologia.

v Cataliza el cambio. Es un efectivo catalizador
del cambio porque implica a los trabajadores en el

descubrimiento personal de nuevos enfoques, sistemas y
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procesos: Desmitifica el cambio haciéndolo mas tangible y

menos amenazante.

v Ayuda a manejar el cambio organizacional y a
aceptarlo como una constante inevitable y buena,
incorporandolo a la cultura de la gestion. Apoya las propuestas
de cambio.

v Reingenieriza los procesos y sistemas dando

habilidades para ver las cosas de manera diferente.

v Apoya la mejora continua de procesos de
trabajo y sistemas de negocios proveyendo de una potente

fuente para lograr cambios incrementales y mejoras.

v Identifica, quiza, descubrimientos tecnologicos
gue no se hubieran reconocido y que por lo tanto, no se

habrian aplicado en la propia empresa durante algun tiempo.

v Descubre y destaca la interconexién entre las

diferentes partes de la empresa.

v Despierta el impulso competitivo de las
unidades mediocres.

Las organizaciones que no han adoptado el benchmarking se
caracterizan por estar centrada en lo interno, sin entender claramente sus
fortalezas y debilidades, con un enfoque reactivo hacia la competencia, un
pobre conocimiento de las verdaderas necesidades de los clientes y un

débil esfuerzo para innovar.
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Por otro lado las organizaciones que practican el benchmarking
son proactivas, centrada a lo externo y orientadas hacia los mercados
donde ellas operan. Tiene un acceso ilimitado a un conjunto de ideas,
usan el mercado como un punto de partida para definir sus objetivos y

tienen un conocimiento claro de las necesidades de sus clientes.

Para ser competitiva una empresa debe comprender, desde luego
a la competencia, pero también, debe cuestionar su propia forma actual
de hacer las cosas. El proceso real de estudiar las experiencias y
estrategias competitivas de los otros y el compromiso de usar lo que se
ha aprendido es lo que ayudara a que la empresa se vuelva competitiva.

El benchmarking ofrece un mecanismo para desarrollar metas, la
planificacion estratégica e implementar planes contingentes mucho mas
rapidos y a un costo menor, en base a las lecciones estratégicas

aprendidas por las otras empresas.

Su conclusion es que la busqueda constante y externa de ideas,
métodos y practicas exitosos y su fusion con los planes y programas de
una empresa han demostrado ser un enfoque poderoso para establecer y
afinar las estrategias y garantizar la competitividad a largo plazo. El
benchmarking, a través de la comparacion de los procesos y productos
con los competidores o con las mejores practicas de las organizaciones,

sirve para predecir las areas de negocio relevantes.

2.18. POBLACION Y MUESTRA

El diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola (2001)
define la poblacion, en su acepcién socioldgica, como “Conjunto de los

individuos o cosas sometido a una evaluacion estadistica mediante
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muestreo”. En cualquier investigacion, el primer problema que aparece,
relacionado con este punto, es la frecuente imposibilidad de recoger datos

de todos los sujetos o0 elementos que interesen a la misma.

Una poblacion estda determinada por sus caracteristicas
definitorias. Por lo tanto, el conjunto de elementos que posea esta

caracteristica se denomina poblacion o universo.

En conclusion una poblacion es la totalidad del fendmeno a
estudiar, donde las unidades de poblacion poseen una caracteristica
comun, la que se estudia y da origen a los datos de la investigacion.

Cuando se seleccionan algunos elementos con la intencion de
averiguar algo sobre una poblacion determinada, este grupo es definido
como muestra. Cuando no es posible medir cada uno de los individuos de
una poblacién, se toma una muestra representativa de la misma. Por
supuesto, se espera a través del estudio que lo que se averigie en la
muestra sea cierto para la poblacién en su conjunto. La exactitud de la
informacion recolectada depende en gran medida de la forma en que sea

seleccionada la muestra.

“... s una parte o subconjunto de una poblacion normalmente
seleccionada de tal modo que ponga de manifiesto las propiedades de la
poblacién. Su caracteristica mas importante es la representatividad, es
decir, que sea una parte tipica de la poblacion en la o las caracteristicas
gue son relevantes para la investigacion”. (Jiménez Fernandez, 1983: 237
citado en Garcia, 2005)
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> SELECCION DE LA MUESTRA

Existe actualmente, una gran variacién de planes para
seleccionar una muestra. Para cada plan se hacen estimaciones del
tamafo de la muestra, partiendo de un conocimiento del nivel de precision

deseado y que debe ser establecido por el investigador.

Una muestra es un conjunto de unidades escogidas que
representan a una poblacion de la cual se puede inferir. Existen dos tipos

de muestreo: muestreo probabilisticos y los no probabilisticos.

En las muestras no probabilisticas, se escoge una muestra
no al azar sobre una base distinta de consideraciones de probabilidad, tal
como los de juicio, por conveniencia 0 algunos otros criterios. En este tipo
de muestreo se halla sujeto a errores y no se puede inferir acerca de la

poblacion.

En las muestra probalisticas, se basan en el principio de
equiprobabilidad. Es decir, aquellos en los que todos los individuos tienen
la misma probabilidad de ser elegidos para formar parte de una muestra
y, consiguientemente, todas las posibles muestras de tamafio n tienen la
misma probabilidad de ser elegidas. Solo este método nos asegura
representatividad de la muestra extraida y son, por lo tanto, los mas

recomendables.

Entre los tipos de muestreo probabilisticos se encuentran el
muestro aleatorio simple, muestreo estratificado, muestreo sistematizado,

muestreo por conglomerado, muestreo multiple, doble y secuencial.
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> DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA
Si se desea estimar una muestra, se debe saber:

a) El nivel de confianza o seguridad (1-a ). El nivel
de confianza prefijado da lugar a un coeficiente (Z, ). Para una
seguridad del 95% = 1.96, para una seguridad del 99% = 2.58.

b) La precision que se desea para el estudio.

C) Una idea del valor aproximado del parametro
gue se quiere medir (en este caso una muestra). Esta idea se
puede obtener revisando la literatura, por estudio pilotos
previos. En caso de no tener dicha informacion se utiliza el
valor p = 0.5 (50%).

Si la poblacion es finita, es decir se conoce el total de la poblacion

y se desea saber cuantos del total se tendra que estudiar la formula es:

N*Zip*g
=
d*HN-1)+Z2* p*q

Donde:

N = Total de la poblacién

Z.2 = 1.967 (si la seguridad es del 95%)
p = proporcién esperada

q=1-p

d = precision

AN N NN
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2.19.  TECNICAS E INSTRUMENTOS DE
RECOLECCION DE DATOS

Segun Sabino (1978) “Un instrumento de recoleccion de datos es,
en principio, cualquier recurso de que pueda valerse el investigador para

acercarse a los fendmenos y extraer de ellos informacion”. (p.149)

Entre los diferentes tipos de recoleccidén de datos se encuentran:

“Las fuentes primarias que son aquellas que se obtienen
directamente de la realidad misma, si sufrir ningan proceso de elaboracién
previa’. (Sabino, 1978, p.151). Las técnicas de recoleccion de datos

primarios utilizadas en la investigacion son las siguientes:

a) La observacion directa: Es el punto de partida
para interactuar con el area de interés, entender su naturaleza
y estudiar cada una de sus actividades, procesos Yy
participantes. Con esta técnica se busca tener un acercamiento
al sistema actual, para conocer todos los aspectos relevantes

gue lo caracterizan.

b) La entrevista no estructurada: Segun Ander
(1972) “...una entrevista no estructurada, es aquella en que no
existe una estandarizacion formal, habiendo por lo tanto un
margen mas o menos de libertad para formular las preguntas y

respuestas”. (p. 109).

Se aplica esta técnica a las personas inmersas en el area de
estudio, con el fin de conocer la vision que ellos tienen acerca de su lugar
donde se desenvuelven y la forma en que se llevan a cabo las actividades

que alli se realizan.
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De acuerdo con esto se les formulan preguntas a las personas
gue laboran en la empresa sobre las condiciones y situaciones de su vida
con el fin de indagar acerca de su situacion actual o del sistema en

donde se desenvuelve.

C) El cuestionario autoadministrado: Como
técnica a utlizar en la investigacion, el cuestionario
autoadministrado es un instrumento indispensable para llevar a
cabo entrevistas formalizadas. En este caso se entregara al
respondente dicho cuestionario para que éste por escrito,
consigne por si mismo las respuestas. La calidad de los datos
obtenidos se incrementa pues, al desaparecer la situacion de
interaccion, se eliminan las posibles distorsiones que la
presencia del investigador puede traer. En este aspecto se
estructurara el cuestionario de manera tal que los trabajadores
del sistema en estudio aporten su punto de vista acerca de la
situacion actual del mismo para posteriormente construir los

modelos conceptuales. [16]

Ahora bien, descritas las técnicas de recoleccion de datos de
fuentes primarias, Sabino (1978) define que: “Las fuentes secundarias,
por otra parte, son registros escritos que proceden también de un
contacto con la practica, pero que ya han sido recogidos, y muchas veces
procesados por otros investigadores”. (p.151)

Estas fuentes secundarias retnen informacion escrita que
existe sobre el tema, se realiza un arqueo de fuentes documentales entre
ellos: libros, folletos, revistas, boletines informativos, datos de empresas,
estadisticas gubernamentales, Internet, entre otras; que fundamentaran

y complementaran la investigacion.
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2.19.1. METODO DE ESCALAMIENTO TIPO LIKERT
[7]

Consiste en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos a
los que se administra. Se presenta cada afirmacion y se pide al sujeto
que externe su reaccién eligiendo uno de los cinco puntos de la escala. A
cada punto se le asigna un valor numérico. Asi el sujeto obtiene una
puntuacion respecto a la afirmacién y al final se obtiene su puntuacion
total sumando las puntuaciones obtenidas en relacion a todas las
afirmaciones. A las alternativas se les asignan valores numéricos y solo
puede marcarse una opcion, considerandose un dato nulo a quien marque

dos o més opciones.

Las afirmaciones pueden tener direccion: favorable o positiva y
desfavorable o negativa. Y esta direccion es muy importante para saber

coémo se codifican las alternativas de respuesta.

Por lo tanto, cuando las afirmaciones son positivas se califican

comunmente de la siguiente manera:

(5) Muy de acuerdo

(4) De acuerdo

(3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo
(2) En desacuerdo

(1) Muy en desacuerdo.

Si la afirmacion es negativa significa que califica
desfavorablemente al objeto de actitud, y entre los sujetos estén mas de
acuerdo con la afirmacion, su actitud es menos favorable, esto es, mas

desfavorable.
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(1) Muy de acuerdo

(2) De acuerdo

(3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo
(4) En desacuerdo

(5) Muy en desacuerdo.

Las puntuaciones de las escalas Likert se obtienen sumando
los valores obtenidos respecto a cada frase. Por ello se le denomina
escala aditiva. Si los respondientes tienen poca capacidad de discriminar
pueden incluirse dos o tres categorias. Por el contrario, si son personas
con un nivel educativo elevado y capacidad de discriminacién, pueden

incluirse siete categorias.

Pero en el caso anterior, debe recalcarse que el numero de
categorias de respuesta debe ser el mismo para todos los items, si son

tres, son tres para todos los items, etc.

Una puntuacién se considera alta o baja segin el niamero de
items o afirmaciones, por ejemplo en una escala de ocho items, la escala
minima es de ocho y la maxima es de 40. En la escala Likert a veces se
califica el promedio obtenido en la escala mediante la sencilla formula PT
/ NT, donde PT es la puntuacion total en la escala y NT es el nimero de
las afirmaciones, y entonces una puntuacion se analiza en continuo de 1
al 5.

La escala Likert es, en estricto sentido, una medicién ordinal, sin
embargo, es comun que se le trabaje como si fuera de intervalo. Los

pasos a seguir para la construccion de la escala son:

1) Definicion de la variable a medir.
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2) Operacionalizacién de la variable, es decir, se
determina como se habra de medir y se sefalan los

indicadores.

3) Disefio de una cantidad suficiente de items

favorables y desfavorables a la variable que se pretende medir.

4) Depuracion de la escala por medio de un
estudio piloto con el propdésito de seleccionar los items que

habran de integrarse a la version final de la escala.

5) Administracion de la version final de la escala a
las unidades de analisis que integran la unidad muestral del

estudio.

6) Asignacioén de una puntuacion a cada item de

acuerdo al procedimiento descrito con anterioridad.

7) Obtencién de la puntuacién total de cada
unidad muestral, reflejando la actitud global hacia la variable

medida.



CAPITULO llI
MARCO METODOLOGICO

Esta seccion corresponde al tipo de investigacion por el cual se
basé este estudio, ademas de que cada uno de los fundamentos y

métodos con los cuales se trabajo.

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

En el desarrollo de todo estudio es importante conocer el tipo de
investigacion a realizar; ya que permite resolver de manera eficiente la
problematica planteada a través de técnicas y procedimientos de caracter
cualitativos y cuantitativos; de este modo se puede decir que el tipo de
investigacion fue explorativa porque se requeria tener una vision general,
de tipo aproximativo, respecto a la realidad determinada; lo que permite a
los investigadores familiarizarse con la entidad objeto de estudio: su
estructura organizacional, sus procesos, asi como también permite
identificar las diferentes actividades llevadas a cabo por la empresa.
Sabino (1978)

Del mismo modo la investigacion es también de tipo descriptiva
ya que la preocupacion primordial radic6 en describir algunas
caracteristicas fundamentales que destaguen los elementos esenciales de
la entidad objeto de estudio, con el fin de establecer su estructura.
(Sabino, 1978).

A su vez esta investigacion permitio:
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a) Proyectar los nuevos cambios que se deberian
aplicar en la empresa, ya que el disefio de la investigacion
permiti6 crear propuestas para generar cambios a la

problematica existente en la organizacion.

b) Comparar sus procesos, actividades u
operaciones con otras empresas para conocer su desempefio
y posicidon competitiva y con esta informacion poder establecer
las diferencias y semejanzas existentes entre ellas, para esto

se utilizo la técnica del benchmarking.

3.2. POBLACION Y MUESTRA

La poblacion significa un agregado de datos individuales,
personas o0 cosas, acerca de las cuales se desea informacion. La
definicion de la poblacion y las caracteristicas de sus unidades
elementales que deben ser observadas, dependen de la naturaleza del

problema.

“Poblacion es un conjunto definido, limitado y accesible del
universo que forma el referente para la eleccion de la muestra. Es el
grupo al que se intenta generalizar los resultados”. (Buendia, Colas y
Hernandez, 1998: 28 citado en Garcia, 2005)

Para efectos de la presente investigacion, la informacion obtenida
para la realizacion del estudio fue provista a través de la siguientes
fuentes: por la poblacion actual de empleados, por los miembros
directivos de la empresa D’Fracos C.A, y por sus clientes.



73

La poblacién de este proyecto la conforma la empresa en general,
gue cuenta con un total de once (11) empleados y el caso de la clientela a
la cual la empresa provee de alimentos. Para la muestra se tom6 a la
poblacion total que labora en la empresa ya que estan sumamente
ligadas o integradas a las actividades que se desarrollan en la
organizacién. Se escogi6 de esta manera porque es una organizacion
mediana y, administrativamente pequefia. Dado el nUmero de empleados
(11), todos se entrevistaron utilizando un cuestionario para ello, de igual

forma se hizo con el presidente de la empresa (duefio mayoritario).

En el caso de los clientes se cuenta con una poblacién de 80, de
ésta se seleccionara una muestra representativa que permita estudiar
aspectos como, nivel de servicio de la empresa, atencién al publico, entre
otros. Entonces se define la muestra como:

“... una parte representativa de un conjunto 0 poblacion
debidamente elegida, que se somete a observacion cientifica en
representaciéon del conjunto, con el proposito de obtener resultados
validos, también para el universo total investigado”. (Sierra Bravo, 1988:
174 citado en Garcia, 2005)

3.2.1. CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA
PARA LA POBLACION DE CLIENTES DE D’ FRACOS C.A.

La estimacion de la muestra representativa de la poblacion de

clientes potenciales de la empresa se obtuvo de la forma siguiente:

N*Zip*q
=
d*HN-1)+Z2* p*q
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Utilizando la ecuacion:
Donde:

v Poblacion (N): Se consideré una poblacion de
clientes en base a informacion suministrada por el
presidente de la organizacion, segun los reportes de ventas
gue éste maneja. Realizandose una estimacion del nimero
de clientes que en promedio hacen pedidos a la empresa,

siendo éste aproximadamente 80 clientes al mes.
N= 80 Clientes

v Nivel de Confianza: El Nivel de Confianza
utilizado es de 95 %, siendo el valor estadistico Z = +1,946;
Z=-1,946.

v' Error Muestral (d): Se tomdé un error
razonablemente mediano (estimado) de precision servible

6% (0,06), para el nivel de confianza escogido.

v' Probabilidad de Exito (p) y Probabilidad de
Fracaso (q): En este caso se espera un 4% donde p = 0,04
y g= 0,96

Sustituyendo los datos en la ecuacion anterior:

o 80*1,946% *0,04*0,96
0,06% * (80 —1) + (1,9467) * (0,04)(0,96)

n=27,07 ~ 30
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Luego de estimar el tamafio de la muestra del nimero de clientes
que debia encuestarse se llevd a cabo la aplicacion de la misma a una

muestra de 30 clientes.

3.3. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE
RECOLECCION DE DATOS

Para la recopilacién de los datos sobre la situacion existente, se
utilizé: entrevistas, cuestionarios, y observacion directa. Cada uno tiene
ventajas y desventajas; por lo cual se utilizaron mas de un método para
poder complementar la informacion y ser un poco mas eficiente. Estos

son los instrumentos que se utilizaron para la recoleccion de datos:

> LA OBSERVACION DIRECTA

Con esta técnica se interactué con el area de interés para
reconocer los aspectos mas significativos del sistema objeto de estudio y
a su vez determinar los focos probleméticos, las caracteristicas y las

interacciones que se presentan en la organizacion.

> LA ENTREVISTA

Se aplicé esta técnica a las personas inmersas en el area de
estudio realizandoles entrevistas no estructurada acerca de los aspectos
relevantes de la entidad objeto de estudio, con el fin de conocer sobre las

actividades, procesos e interacciones que suceden en la organizacion.
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> LA ENCUESTA

Consistié en realizar unas series de peguntas normalizadas a
cada uno de los individuos que constituy6 la muestra con el fin de conocer
sus estados de opinion o hechos especificos. Fueron estructuradas en

forma de cuestionarios sencillos a llenar.

3.4. NIVEL DE LA INVESTIGACION

El nivel investigativo se refiere fundamentalmente al grado de
profundidad con el que se aborda el objeto de estudio. El nivel de este
estudio es el de disefio el cual se establecio a partir del conocimiento del
sistema y de las herramientas, técnicas y métodos de las que se dispone
modelos aplicables que promuevan soluciones ajustadas a los problemas
planteados , de esta manera se contribuye con mejoras en las
operaciones y procedimientos basicos, fundamentales y estructurales de

la organizacion.

3.5. DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacion corresponde a la estrategia
adoptada para resolver el problema planteado, por lo tanto el presente
trabajo presenta una investigacion con un disefio de campo, el cual
consisti6 en la recoleccién de datos directamente de la realidad donde
ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable
alguna (Sabino, 1978). Ademas se emplearon datos secundarios, sobre
todo los provenientes de fuentes bibliograficas, a partir de los cuales se

elaboré el marco tedrico.
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El disefio de investigacibn es el plan de accion. Indica la
secuencia de los pasos a seguir. Permite precisar los detalles de la tarea
de investigacion y establecer las estrategias a seguir para obtener
resultados positivos, ademas de definir la forma de encontrar las

respuestas a las interrogantes que inducen al estudio.

A continuacién se presenta las etapas que conforman el

desarrollo de la investigacion:

Etapa 1: Revision Bibliogréfica

La revisidn bibliografica es el punto de inicio de una investigacion,
porque permite la busqueda de toda la informacién necesaria para el
desarrollo de un proyecto. En la revisién bibliografica se estudiaron varios

aspectos, tales como:

v La revisién sobre los antecedentes y todos
aquellos estudios previos realizados relacionados con el tema
de estudio y que permitieron servir de base para su desarrollo.
Asimismo, se obtuvo informacion relacionada al sistema bajo

estudio y los aspectos relevantes de la metodologia a emplear.

v La revision de todo concepto y definiciones
necesarias para poder entender y ofrecer un conocimiento

claro y conciso de lo que se realizé en la investigacion.

v Efectuar revisiones en trabajos, bibliografias,
revistas e Internet que permitan el flujo de informacién para el

avance del estudio.
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Esta etapa permitié desarrollar:

a) Planteamiento del Problema: La cual
describia la naturaleza del problema de la entidad objetos de

estudio y se plantearon los objetivos.

b) Marco  Tedrico: Gracias al material
bibliografico se pudo sustentar la investigacion donde se

exponen y analizan las teorias referentes a la misma.

C) Marco Metodoldgico: En donde se explica los
aspectos metodologicos que se llevaron a cabo para la

realizacion de la investigacion.

Etapa 2: Descripcion de la Situacion Actual

Se procedié a efectuar la recoleccion de la informacion a través
de las técnicas de recoleccion de datos como las entrevistas, el
cuestionario y la observacion; se dio inicio a la descripcion de la situacion
actual la cual se llevé a cabo bajo un contexto interno y externo, para
conocer mejor el sistema objeto de estudio. Con todo esto se pudo

conocer la situacion actual de la empresa.

Etapa 3: Formulacion de Misién, Vision y Objetivos

Es la primera fase de la planificacion del proceso de direccion
estratégica de la empresa D’Fracos C.A., en donde con la interaccion con
sus directivos, se formularon la mision, visidn y objetivos de la

organizacion.
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Etapa 4: Auditoria Externa

Se procede al analisis del contexto externo de la empresa, gracias
a la informacién suministrada por fuentes secundarias, se pudo realizar el
analisis estructural para posteriormente realizar la construccion de la

matriz de evaluacion de factores externos (EFE).

Etapa 5: Auditoria Interna

Se realiza el analisis del contexto interno de la empresa y
basandose en la informacién suministrada por los datos primarios; de
igual manera se pudo realizar el andlisis estructural para seguidamente

construir la matriz de evaluacién de factores Internos (EFI).

Etapa 6: Aplicacion de Benchmarking

Se aplica la técnica de benchmarking la cual permitié6 hacer una
evaluacion comparativa con otra empresa para, de esta manera mejorar
su desempefio y posicion competitiva en el mercado, y a su vez mejorar

los procesos y actividades asociadas que se realizan en ella.

Etapa 7: Formulacion y Seleccion de Estrategias

A través de los estudios y andlisis realizados anteriormente se
formulan y seleccionan las estrategias que conlleven a la consecucién de
los objetivos y que estén en concordancia con la mision de la

organizaciéon. Para ello se utilizo la construccion de la matriz FODA; asi
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como también, el andlisis de prioridad y simultaneidad esto utilizando la
matriz MEOPE.

Etapa 8: Planes de Accion.

Aqui se propone los cambios que deben efectuarse para poder
mejorar el funcionamiento del sistema a través de planes de accion que
permitan llevar a cabo las estrategias seleccionadas y que brinde a la
empresa el mejoramiento y la eficiencia de su capacidad operativa,

técnica y estratégica.

A continuacion en la fig. 3.1 se muestra un esquema del disefio de

investigacion previamente explicado.

Figura 3.1. Esquema del Disefio de Investigacion.

Analisis del Sistema
Artual

Formulacion de
Misian, Vision y

Ohistivns

Analisis del Contexto Externo Anilisis del Contexto Interno

Aplicacidn de Benchmarking

Formulacion y Matriz FODA

Seleccion de Estrategias
MEOPE

Planes de Accion

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R



CAPITULO IV
DIAGNOSTICO DEL SISTEMA ACTUAL

En este capitulo se muestra el sistema bajo estudio, en el cual se
describen todos los elementos estructurales mas relevantes vy
significativos relacionados con la descripcién de la organizacion, resefa
histérica, caracteristicas y estructura organizativa. Para la realizacién de
este apartado se utilizo la técnica de la observacion directa, se realizaron
entrevistas informales y cuestionarios a los directivos de la organizacion;
asi como también al personal que labora en ésta; esto para recolectar los
datos que proporcionaran informacién acerca de la empresa y su

estructura organizativa.

4.1. DESCRIPCION DEL SISTEMA ACTUAL

A continuaciéon se desarrollan los aspectos mas importantes para
describir la situacién actual de la empresa D’ Fracos. C.A.

4.1.1. RESENA HISTORICA DE LA EMPRESA

La Distribuidora D’ Fracos C.A., es una pequefila empresa del
sector privado dedicada al abastecimiento al mayor de productos
alimenticios, clasificados en congelados, refrigerados y secos. Fue
fundada en enero del afio 2009 y estd ubicada al final de la Avenida
Miranda, en el Galpon N° 1 del Edificio Hermanos Figueroa de la Ciudad

de Puerto La Cruz, Estado Anzoategui.
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Su estructura organizativa esta conformada por un (1) director
general, un (1) administrador, un (1) gerente de ventas, un (1) supervisor
de despacho, dos (2) choferes, dos (2) vendedores, dos (2) obreros y un

(1) ayudante.

A pesar de poseer poco tiempo en el mercado esta empresa esta
trabajando en las ciudades de Guanta, Puerto La Cruz, Barcelona,
Lecheria, Piritu, entre otras de la zona norte del Estado Anzoategui.
Siendo sus principales clientes el Ministerio del Poder Popular para la
Educacién a través del contrato PAE (Programa de Alimentacién Escolar),
Restaurantes de los hoteles Maremare, Rasil, Puerto la Cruz y Dorado y

la Cooperativa Dulcevita

Cuenta con su propia flota de camiones y su propio personal para
la entrega de los pedidos. Entre sus competidores se encuentran

Pandock, Cargill y Food Services.

4.1.2. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA EMPRESA

La empresa no cuenta con una estructura organizativa formal

definida. De acuerdo con la informacién obtenida a partir de fuentes

primarias se elaboré el organigrama representado en la figura 4.1.

> Gerencia General

Esta conformado por el gerente general el cual eje primordial de la

estructura organizacional de la empresa; sus funciones son:
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v Controlar 'y coordinar las operaciones
vinculadas con el rendimiento de la empresa.

v Optar por las alternativas mas adecuadas en el
proceso de toma de decisiones.

v Proteger la estabilidad del personal mediante la
direccion adecuada de los planes y beneficios.

v Tramitar los documentos legales de Ia
organizacion empresarial.

v Estudiar el listado de los proveedores y optar
por el mas adecuado para solicitar los recursos.

v Recibir los contenedores de mercancia y
determinar la cantidad optima para satisfacer la demanda.

Gerencia General

Dpto.de Dpto.de Dpto.de Dpto.de
Ventas Compras Administracion Distribucion

Figura 4.1. Estructura Organizativa de la Empresa D’ Fracos.
C.A.

Fuente: Distribuidora D’ Fracos.

El Gerente General, lleva toda la carga y responsabilidad de la
empresa, encargado de fijar metas individuales de la compaiiia y dictar

pautas a seguir durante el afio.
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> Departamento de Ventas

Conformado por un (1) gerente de ventas y dos (2) vendedores;
estos son los encargados en parte de la adquisicion de nuevos clientes.
Su trabajo consta de hacer llegar las 6rdenes de compra de los clientes.
Es importante mencionar que su trabajo es estrictamente fuera de las
instalaciones de la empresa y solo se dirigen a ésta para realizar las
ordenes emitidas por los clientes. Estos tienen como funciones

primordiales las siguientes:

v Atender al cliente adecuadamente vy
suministrarle la informacion que necesiten.

v Chequear los productos, dar precios de los
productos que el cliente necesita.

v Calcular el monto a cancelar por el cliente y
pedir los datos para la facturacion.

v Ofrecer a los clientes los productos nuevos que
se encuentren en descuento.

v Facilitar los procesos de seguimiento y cierre
de las oportunidades de negocio.

v Establecer el contexto para que se realice el

intercambio comercial.

> Departamento de Compras

Este esta conformado por un (1) supervisor, también llamado
supervisor de despacho y el cual aporta informacién sobre la existencia
en stock de los productos a la alta gerencia para que se tomen las

medidas pertinentes. Entre sus funciones principales estan:
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v Supervisar el inventario de mercancia.

v Documentar la mercancia faltante para su
reposicion.

v Seleccionar el producto a vender, garantizando

la calidad y cantidad especifica registrada en la orden emitida

por el cliente

> Departamento de Administracion

Conformada por un (1) administrador quien también cumple la
funcidn de secretariado; es el encargado de llevar a cabo todas aquellas
actividades que son delegadas por la Gerencia General, asi como

también las siguientes funciones:

v Ayudar en el desarrollo de los programas y
actividades.

v Llevar caja chica.

v Llenar los formatos de orden de pago por

varios conceptos, tales como: pagos a proveedores, pagos de
servicios, incremento o creacion de fondos fijos, llevar la
contabilidad de la compaiiia.

v Coadyuvar a las labores diarias de la gerencia
general.

v Velar por el estricto cumplimiento de las

normas y politicas de la empresa.

> Departamento de Distribucion
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Conformado por dos (2) choéferes, dos (2) obreros y un (1)

ayudante. Donde:

v Los Choferes, son los responsables de la
entrega del pedido al cliente, garantizando una entrega eficaz y
eficiente. Preparan y acondicionan la unidad de transporte que
van a utilizar para el embarque de los productos. Ademas
verifican las condiciones de seguridad de la carga antes de

iniciar el viaje.

v Los Obreros, son los encargados de la
movilizacion del producto del almacén al camion y del camion
al cliente, a la hora de la venta; asi como también, de la
colocacién y organizacion de los productos en los almacenes

en el momento del abastecimiento.

v El Ayudante, se encarga de asistir la
actividades relacionadas con el embarque, desembarque y
almacenamientos de los productos, y de servir de apoyo de
otras actividades que asi lo requiera.

4.1.3. AMBIENTE DE LA EMPRESA
A continuacion se presenta una descripcion de la

macrolocalizacion, la microlocalizacion y la infraestructura de la empresa
D’ Fracos C.A.

> Macrolocalizacion
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La empresa esta ubicada en Venezuela, pais perteneciente al
Continente Americano, localizado al Norte de la region Sur del mismo.
Sus limites lo comprenden: al Este la Zona en Reclamacion, al Sureste

Brasil, al Suroeste Colombia y al Norte el Mar Caribe.

En la Region Nor-Oriental de Venezuela, se ubica el Estado
Anzoategui, donde se encuentra la empresa (Figura 4.2.). Anzoategui,
centra sus actividades econOmicas basicamente en el sector petrolero y
en el sector turistico, ademas de las empresas manufactureras presentes
en la zona. Cuenta con un aeropuerto internacional que sirve como
plataforma principal de comunicacién entre el Estado y el resto del pais y
otras regiones del mundo, asi como también un puerto maritimo
internacional de aguas profundas, que sirve como base fundamental de
entrada y salida de productos comerciales y materia prima para las

empresas del Estado.

Dentro del Estado Anzoétegui, la zona seleccionada es el area de
Puerto La Cruz, ubicada en el Noreste del estado; la cual es una zona con
un considerable desarrollo comercial y/o industrial, que garantiza un nivel
adecuado de posibles usuarios y presenta un gran potencial de desarrollo

en un futuro cercano.
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D'Fracos C.A.

Figura 4.2. Macrolocalizacion de la Empresa D’ Fracos C.A.

Fuente: Biblioteca de Consulta Microsoft Encarta 2006.

> Microlocalizacién

La empresa distribuidora D’Fracos C.A., se encuentra ubicada al
final de la Avenida Miranda, en el Galpon N° 1 del Edificio Hermanos

Figueroa de la Ciudad de Puerto La Cruz, Estado Anzoéategui. (Figura
4.3)

Figura 4.3. Microlocalizacién de la Empresa D Fracos.

Fuente: www.worldmapfinder.com/Map_Earth.php?.../Puerto_La_Cruz-
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> Infraestructura del Negocio

La empresa, dispone de una infraestructura cuya distribucion
fisica es de aproximadamente 600 mts®>. Como se muestra en la figura
4.4; la empresa D’Fracos C.A., esta conformada por tres (3) oficinas,
estan ubicadas al fondo del local una seguida de la otra; cuentan con un
(1) bafo; dos (2) cavas, una para productos congelados y otra para
productos refrigerados; también cuenta con un amplio espacio donde
poseen paletas, en las cuales se colocan de manera ordenada los

productos secos.

Aungue no se encuentra representado en la figura esta empresa
cuenta con dos (2) camiones tipo cava para el transporte de sus pedidos.
Todo el local en general presenta una buena iluminacion pero su sistema

de ventilacion es deficiente.

Figura 4.4. Distribucién Fisica Interna de la Empresa D’Fracos
C.A.

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.

4.2. PROPOSITO GENERAL DE LA EMPRESA
D' FRACOS C.A.
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D’Fracos C.A., es una empresa de capital privado, cuya funcién
es principalmente la de prestar servicios de suministro de alimentos a
diferentes empresas tanto publicas como privada a nivel regional. Su
propésito es la eficiencia y eficacia en el desempefio de sus labores de
suministro, cumpliendo de este modo con todas las necesidades de sus
clientes, para destacarse como una de las mejores empresas dentro de
su rama y de esta forma obtener preferencias a la hora de la escogencia

de dicho servicio.

4.3. ASPECTOS CRITICOS

Una vez descrito el sistema actual, se presentan en esta seccién
los aspectos que fueron considerados los mas criticos, es decir, aquellos
que parecian estar creando situaciones problematicas y que influyen en el
comportamiento dindmico del sistema, tratando de tener siempre en
consideracion los puntos de vista de los diferentes grupos que participan
en el sistema estudiado.

Cabe destacar que toda la informacion suministrada para la
evaluacion e identificacibn de estos factores criticos conté con la
colaboraciéon del personal que hace uso en los diferentes departamentos
que conforman la empresa. Dicho andlisis se llevd a cabo mediante

entrevistas y observaciones directas.

A continuacion se describen los focos problematicos mas
importantes percibidos en el primer contacto que se tuvo con la

organizacién en general:

v A pesar de poseer un amplio espacio para sus

operaciones, existe una deficiencia en la ventilacion con
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respecto a los productos secos ya que estos no pueden ser
refrigerados ni congelados, sino mantenerse a temperatura
ambiente; es necesario el acondicionamiento extra del espacio
para asi poder garantizar su vida util y no ser perjudicados por

los cambios climéticos que se puedan presentar en la zona.

v Las instalaciones de la empresa carecen de
algun tipo de aviso o publicidad que identifique la existencia de

la organizacion.

v Otro aspecto considerado el mas importante es
gque no cuenta con un plan estratégico formal donde se
establezca una mision y vision, y por lo tanto no se presentan
unos objetivos que estén en concordancia con lo anterior o que

estimule a sus empleados a trabajar por ellos.

v No poseen una estructura organizativa, ya que
el disefio de los cargos no cuentan con una delimitacion

precisa de funciones propias de la organizacion.

v La falta de un sistema automatizado para el
control de inventario y control de ventas: el hecho de que la
empresa no cuente con esta herramienta le genera un déficit a
la hora de satisfacer la demanda existente. Al no poseer un
control de las ventas realizadas no controlan la cantidad de
productos o recursos existentes; por ello, esa insuficiencia
genera clientes insatisfechos; lo cual trae pérdidas monetarias
y perdidas de clientes potenciales, y esto demuestra una
desorganizacion interna en la empresa por parte de la alta

gerencia.
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v La gerencia no plantea de manera idénea o con
un enfoque estratégico las posibilidades de entrar de una

manera competitiva en el mercado.

En conclusion, todos estos problemas recaen en la eficiencia,
fluidez, rapidez y eficacia que posee la empresa para la satisfaccion de

sus clientes.

A continuacion en la figura 4.5., se presentan los aspectos

problematicos evaluados y sus relaciones dentro del sistema.
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D’FRACOS C.A.

Faita de un sistema =
automatizado que controle ----~

- elinventanio

.-~ -

Inexistencia de un plan
estratégico formal

- -
Nose plantea -
posibilidades de entrar -
competitivamente en el
mercado

Falta de
acondicionamiento del
espacio fisico

- -
Falta de una estructura
organizativa formal

Carencia de un aviso que

identifique a la empresa

PANDOCK
CA

Figura 4.5. Aspectos Probleméticos Evaluados y sus Relaciones en el Sistema.

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.



CAPITULO V
FORMULACION DE MISION - VISION
Y OBJETIVOS

Para que una organizacion sea Unica, tenga identidad propia e
identifique el alcance de sus operaciones y de sus prioridades, debe tener
un proposito duradero; un conocimiento de lo que puede ofrecer y de lo
que la define particularmente. He aqui la primera tarea que ha de
desarrollar una empresa al momento de realizar una planificacion
estratégica; para ello es fundamental la formulacién o el analisis de su

mision, vision y objetivos.

5.1. FORMULACION DE LA MISION — VISION

La empresa D’ Fracos C.A., no poseen una mision formalmente
definida por lo que este parametro es completamente desconocido por los
miembros que lo conforman, sin embargo los actores del mismo trabajan
en funcion de lo que ellos consideran que deberia ser un sistema ideal, y
lograr asi cumplir con sus objetivos inmedicatos, pero es necesario
disefiar este elemento, pues es determinante en el éxito de toda
organizacion y es parte fundamental en el desarrollo de cualquier plan

estratégico.

La aceptacion de la mision entonces va a determinar la evolucion
y los perfiles futuros de la organizacion: ¢Quiénes somos? ¢Qué
hacemos? y ¢Hacia donde nos dirigimos? Estos modelos que contemplan
estas tres preguntas las propone Strickland-Thompson en su libro
“Administracion Estratégica. Conceptos y Casos” y puede decirse que son
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las intenciones que la organizacion tiene para determinar su posicion

empresarial.

Siguiendo el modelo de Strickland-Thompson se llevd a cabo la
redaccion de la mision-visidbn en conjunto y consenso general con los

actores del sistema.

El procedimiento llevado a cabo para redactar la mision-vision, de

la empresa fue el siguiente:

v Se explicé a los directivos de D’Fracos C.A., la
importancia de una mision-vision claramente redactada para el

desarrollo de una planificacion estratégica.

v Se pidi6 a los directivos de la empresa que
redactaran de manera sencilla una mision-vision de D’Fracos
C.A., (ver figura 5.1.) de acuerdo a las preguntas ¢Quiénes

somos? ¢ Qué hacemos? y ¢ Hacia donde nos dirigimos?

v Luego se analiz6 la informacion obtenida y se
procedié a redactar una mision-vision formal para D’Fracos
C.A.

v Se publicé un primer borrador de la redaccion
para que los directores de la empresa lo analizaran y
verificardn si se adaptaban a las caracteristicas de la

organizacion.

v Se recibieron modificaciones y comentarios

para el mejoramiento del primer borrador.



96

v Después de corregir las modificaciones, los
directivos manifestaron estar conforme con la nueva redacciéon

de la misién-vision de la empresa.

D'Fracos C.A.
Fecha [

De acuerdo a los parametros previamente
explicados, redacte de manera sencillauna
misién-vision  para  D'Fracos CA,
respondiendo las siguientes preguntas:

s Quiénes Somos?

sOue Hacemos?

dHaciaDondz nes Dirigimos?

Figura 5.1. Imagen del Formato Utilizado para la Mision-Vision de
la Empresa D’Fracos C.A.

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.

5.2. VISION DE LA EMPRESA

“Ser una empresa lider del ramo de la distribucion y suministro de
productos alimenticios de la zona nororiental del pais, con capacidad de
abastecimiento a nivel nacional; contando para ello con una

infraestructura amplia y con la expansion de establecimientos para que
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sean atendidos un mayor numero de clientes, respondiendo
eficientemente a sus demandas y promoviendo la calidad de servicio en
todas y cada una de las etapas que comprende el proceso de

comercializacion en el mercado”.

5.3. MISION DE LA EMPRESA

“D’Fracos C.A. es una empresa perteneciente al sector alimenticio
formada por un equipo humano capacitado y dedicado a proporcionar a
nuestros clientes servicio de suministro de alimentos. Garantizamos el
abastecimiento y la comercializaciéon de productos secos, refrigerados y
congelados a un bajo costo y alta calidad. Nuestra empresa esta
orientada a ser una organizacion lider en el servicio, comprometida con la
mejora continua como plataforma para ofrecer una mayor cobertura

geografica y una mayor gama de productos a nuestros clientes”.

5.3.1. VALIDACION DE LA MISION

Partiendo de las tres premisas fundamentales planteadas por
Thompson y Strickland en su libro "Administracion Estratégica". Toda

mision bien formulada debe responder las siguientes preguntas:

¢, Quiénes Somos?
¢,Qué Hacemos?

¢,Hacia Donde nos Dirigimos?

Se procedié a descomponer la misibn propuesta anteriormente,
para evaluarla.
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¢, Quiénes somos?

“D’Fracos C.A. es una empresa perteneciente al sector alimenticio
formada por un equipo humano capacitado y dedicado a proporcionar a

nuestros clientes servicio de suministro de alimentos.”

¢.,Qué hacemos?

“Garantizamos el abastecimiento y la comercializacion de
productos secos, refrigerados y congelados a un bajo costo y alta

calidad”.

¢Hacia donde nos dirigimos?

“Nuestra empresa esta orientada a ser una organizacion lider en
el servicio, comprometida con la mejora continua como plataforma para
ofrecer una mayor cobertura geogréfica y una mayor gama de productos a

nuestros clientes”.

5.4. FORMULACION DE OBJETIVOS

Dado que en la empresa D’Fracos C.A., no existen objetivos
formalmente escritos y que sean del conocimiento del personal que labora
alli, se procedi6 a formular junto con los directivos de la empresa objetivos

claros y bien definidos.

Por tal motivo se presenta a continuacion los objetivos que

podrian servir de guia para cumplir con el horizonte de la organizacion.
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Cabe destacar que para formular estos objetivos se basé en el enfoque
expuesto por George Morrisey en su libro “Planeacion Tactica”. De esta

forma se plantearon los siguientes objetivos:

v Incrementar en un 30% la participacion de la
empresa en el mercado regional para el primer trimestre del
afio 2010.

4 Aumentar en un 15% las inversiones en
equipos, técnica y capacitacion de personal, que logren la

mejora continua de la calidad del servicio.

v Incrementar el nivel de satisfaccién de nuestros

clientes en un 100% en el plazo de un afio.

v Incrementar en un 15% los niveles de
rentabilidad y competitividad de la empresa para finales del afio
2011.

5.5. VALORES DE LA EMPRESA

Con el propésito primordial y Unico de obtener la excelencia en la
prestacion de los servicios y la satisfaccion de los clientes, la empresa

D’Fracos C.A. se ha trazado como valores los siguientes:

Vocacion de servicio al cliente: Nuestro personal siente
empatia por el servicio y el trabajo realizado asi como cuenta con
conocimientos acerca de la empresa para ofrecerle un excelente servicio

al cliente.
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Responsabilidad: Las personas de nuestra empresa responden

por todas sus obligaciones.

Compromiso: Las personas se sienten parte de la empresa, por

lo tanto, la sienten como suya y asi lo transmiten a nuestros clientes.

Transparencia: Los actos de nuestros empleados son

transparentes, por lo tanto, demuestran su honestidad en sus actividades.

Respeto: Valoran la autoridad y respetan a sus clientes.

Creatividad e iniciativa: Estan capacitados para crear

constantemente medidas de control y mejorar los procesos.

Legalidad: Por que actian dentro de lo establecido en la

constitucion y las leyes.



CAPITULO VI
AUDITORIA EXTERNA

El propdsito de una auditoria externa es elaborar una lista finita de
oportunidades que podrian beneficiar a la empresa y una lista de
amenazas que se deberian eludir. En el proceso de auditoria externa
realizado a la empresa D’Fracos C.A., se evaluaron las distintas fuerzas
externas claves, con el objeto de determinar las principales oportunidades

y amenazas que se presentan en el entorno.

6.1. AUDITORIA EXTERNA

Los factores externos que afectan a dicha empresa se
identificaron de acuerdo a las cinco (5) categorias de fuerzas externas
claves propuestas por Fred David en su libro “Conceptos de

Administracion Estratégica”:

v Fuerzas econdmicas.

v Fuerzas sociales, culturales, demograficas vy
ambientales.

v Fuerzas politicas, gubernamentales y juridicas.

v Fuerzas tecnologicas.

v Fuerzas competitivas.

Para la recopilacion de informacion, y para poder establecer los
factores externos que inciden en el sistema bajo estudio, se realizaron las

siguientes actividades:
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a) Entrevistas informales, con la formulacion de
preguntas tanto abiertas como cerradas al personal de
D’Fracos C.A.; fue escogido este tipo de entrevista, para la
recopilacion de informacién no cuantificable (cualitativa), ya
gue su uso es muy frecuente en estudios exploratorios por
permitir obtener informacion importante y poseer la gran

ventaja de la flexibilidad.

b) Entrevistas al personal de mayor nivel de la
empresa, con el objetivo de reunir informacion sobre
tendencias sociales, culturales, demograficas, ambientales,
politicas, gubernamentales y tecnoldgicas, tales datos en estos
casos resulta ser trascendental para lograr una eficiente

auditoria externa.

C) Con la recopilacion de datos de fuentes
documentales y los datos anteriores, se procedioé a resumirlos,
cuantificarlos, organizarlos y analizarlos; con esta informacion
se determind la situacion de la empresa D'Fracos C.A., en

relacion a sus fuerzas externas claves.

6.2. FUERZAS EXTERNAS CLAVES

A continuacion se analizan las fuerzas externas claves que se

encuentran en la empresa D" Fracos C.A.

6.2.1. FUERZAS ECONOMICAS
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Los datos de la inflacidbn preocupan a cualquier pais, sobre todo
cuando presenta cifras elevadas en comparacion con el resto de la regiéon
y del mundo.

Algunas de las iniciativas para reducir la inflacion en Venezuela
han sido y siguen siendo noticia: reconversion monetaria, control de
precios de diversos servicios y productos, y otras intervenciones y

regulaciones en la economia.

La inflacion en Venezuela presenta un considerable grado de
persistencia ya que en los Ultimos afios ha ido en aumento. Esta registro
en mayo del afio 2009 un repunte y alcanz6 una tasa de 2,8%, presionada
por el aumento del Impuesto al Valor Agregado (IVA), y al incremento del
salario minimo y el ajuste de las tarifas de transporte terrestre de

pasajeros.

El Banco Central de Venezuela (BCV) y el Instituto Nacional de
Estadistica (INE) dijeron el 4 de junio de 2009, en un comunicado que el
indice nacional de precios de mayo fue de 2%, superando en 0,2 puntos
porcentuales el indicador del mes anterior, lo que llevo la inflacion

acumulada para los primeros cinco meses del afo a 8,9%. (Figura 6.1).

Los rubros con mayores alzas fueron transporte (5,9%), bienes y
servicios diversos (4,2%), restaurantes y hoteles (2,5%), esparcimiento y
cultura (2,9%), vestido y calzado (1,2%) y equipamiento del hogar (3,9%).
El incremento en el precio de los alimentos y bebidas no alcoholicas fue
de 0,2% durante el quinto mes de este afio; un descenso considerable
gue ayuda a que el alza acumulada quede en 3,3% frente al 8,7% de
mayo del afio pasado. El indice que mide la escasez de productos se
ubico en 14,8%.
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Figura 6.1. indice Nacional de Precios al Consumidor (Variacion

Porcentual).

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (INE).

Para mayo y junio del 2009 los precios han crecido en el pais
26,8%, segun los caélculos oficiales. Desde abril de 2009 la inflacién
mantiene un ritmo ascendente, luego de haber mostrado en el primer

trimestre una leve desaceleracion. (Figura 6.2).

¥.1 2.8
2.1 i ] l l

ene-09 feb-09 mar-09 abr-09 may-09

Figura 6.2. Variacion Porcentual del Nucleo Inflacionario para los

Cinco Primeros Meses del Ao 2009.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (INE).

En resumen, desde hace tres afnos Venezuela viene enfrentando

una fuerte aceleracion en la inflacion. El indice nacional de precios
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culminé el 2008 en 30,9%, lo que convirtid6 a Venezuela en el pais con la

mayor tasa de inflacion de la region.

Aunque el gobierno ha previsto para este afio una meta de
inflacion de 15%, algunos analistas sostienen que el indice de precios
podria culminar el 2009 entre 35% y 40%. Es por ello que el Gobierno
Nacional implementé una medida de control de precios de los productos

para aminorar la tendencia creciente de la inflacion.

Por otra parte, cabe destacar que el Banco Central de Venezuela
es un ente publico cuyas politicas en materia monetaria son dirigidas de
manera conjunta entre el Ejecutivo Nacional y el maximo ente emisor del
pais. El Ejecutivo Nacional podra disefiar una politica monetaria que
impida la fuga de capitales para poder fortalecer el sistema cambiario de

nuestro pais.

Es por ello que las medidas que se tomaron para garantizar el
fortalecimiento del sistema monetario fue crear una Comision de
Administracion de Divisas (CADIVI) que fuera una superintendencia
dedicada a entregar divisas sélo a aquellos sectores que se consideren

prioritarios.

También cabe mencionar la aplicacion de una reconversion
monetaria que implicé la eliminacion, a partir del primero de enero de
2008, de tres ceros a la moneda y el cambio transitorio de denominacién
de “Bolivar a “Bolivar Fuerte”. Estas politicas implementadas por el banco
central tienen el propdsito de fortalecer la moneda, reafirmar el objetivo de

estabilidad econGmica, y crecimiento econémico.

Pero se puede afirmar que las medidas antes mencionadas

trajeron una inflacion de tipo coyuntural, primero por el control de precios
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de ciertos rubros, el proceso de adaptacion a la nueva moneda, ademas
qgue los empresarios por el control de divisas venden mas caro por el
aumento de los costos de produccién. Esta situacién también se presta
para la especulacion. No obstante se asegura que hay una fase
expansiva de la economia y en particular de las actividades no petroleras,

impulsada por un boom del consumo.

Por otra parte, es de hacer notar que el clima impregnado por la
desaceleracion de la actividad crediticia de la banca venezolana, el BCV
busca promover el crédito para impulsar el consumo privado y por ello

reduce las tasas de interés activas y pasivas.

Nuevas tasas, nuevas medidas que buscan promover el consumo
privado que se estima, mantenga su tendencia de retroceso. Es asi como
se observa al BCV informando que la tasa que los bancos podran cobrar

por los préstamos que realicen se ubica en un 24%.

La estrategia, segun el maximo ente financiero, es mantener el
nivel de empleo, promover una mayor intermediacion crediticia hacia la
actividad productividad y por supuesto, estimular la reactivacion de la
economia que se ha visto afectada por la baja de los precios del petroleo.
(Figura 6.3.)

Sin embargo a pesar de la inflacion y las medidas econdmicas,
Nelson Merentes, Presidente del Banco Central de Venezuela recalco
que, durante el primer trimestre del afio 2009, la economia venezolana
creci6 0,3%, ademas afirm6é que seguiran realizando esfuerzos
conjuntamente con el Estado y el Ejecutivo Nacional para preservar el

crecimiento en la actividad econdmica y el empleo.
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Figura 6.3. Variacion Porcentual de la Tasa de Interés Activa
Durante el Segundo Semestre del Aiio 2008 y los Primeros Cinco Meses
del Afio 2009.

Fuente: Banco Central de Venezuela (BCV).

En conclusion, se puede decir que estos acontecimientos por los
cuales ha atravesado la economia del pais provocan un clima de
inestabilidad, lo cual afecta de manera significativa la fuerza econémica
de la empresa de suministro de alimentos D’Fracos C.A., tomando en
consideracion que la misma se caracteriza por obtener sus ingresos

mediante el autofinanciamiento.

Por otro lado, la inflacion es un factor que perjudica a D’Fracos
C.A. a la hora de adquirir su inventario, ya que al existir un presupuesto
para la compra de éste, la empresa se ve en dificultades para completar
su stock por los altos precios y también a la hora de comprar los

repuestos para sus vehiculos de transporte.

A su vez, para el suministro de alimentos la empresa D’Fracos
C.A., recurre a los proveedores. Muchos de éstos presentan dificultades
para entregar a tiempo los pedidos, aunado generalmente a la entrega de

dolares por parte del ente rector de divisas (CADIVI), trayendo como
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consecuencia que la empresa no pueda cumplir oportunamente con la
entrega de sus productos. El control de precios de productos afecta
también a la empresa ya que sus ganancias son minimas respecto a lo

gue gastan por la comercializacion y distribucion de los articulos.

No obstante, la disminucion de las tasas de interés es favorable
para D’Fracos C.A. porque solventan las oportunidades que ofrecen en el
mercado y permite la adquisicion de nuevos equipos de transporte para
ampliar los canales de comercializacion de la empresa. Ademas el
crecimiento econdémico logra el impulso de una mayor inversién de la

empresa y por consiguiente la dirige hacia nuevos mercados.

De manera que, las empresas juegan un papel fundamental en el
cambiante mundo de las fuerzas econdmicas, sobre todas aquellas que
se dedican al suministro de productos alimenticios de consumo masivo,
ya que estos son de vital importancia para la sociedad, por lo cual dichas
empresas se afianzan en mantenerse en el sector de servicio a pesar de

la inestabilidad econdmica que vive nuestro pais.
A continuacion se enuncian las variables criticas resultantes:
Oportunidades.
v' Crecimiento econémico.
v' Disminucion de las tasas de interés activas y
pasivas.

Amenazas.

v Altos indices inflacionarios.

v" Control de divisas.
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v' Control de precios de productos.

6.2.2. FUERZAS SOCIALES, CULTURALES,
DEMOGRAFICAS Y GEOGRAFICAS

La poblacion venezolana esta caracterizada por un conjunto
aglutinado de razas, producto de un proceso de mestizaje que exhibe
rasgos muy propios. Su caracter y valor intrinseco debe ser entendido
como una variedad de costumbres, rostros y colores que han sido
moldeados por aspectos histdricos, geograficos y dindmicos.

La dinamica de la poblacibn de Venezuela ha dependido
fundamentalmente de la confrontacion de la natalidad y la mortalidad,
pues las migraciones externas han sido, en general, muy reducidas. La
comprension veraz del crecimiento demografico en la poblacién

venezolana debe ser analizada a partir de estos dos factores.

La combinacion del descenso gradual de la natalidad; producto de
las modificaciones econémicas y sociales actuantes en el pais a partir de
1958, y la reduccién paulatina de la mortalidad; comprendida como la
elevacion de la expectativa de vida, ha traido como resultado la
disminucién, lenta pero irreversible, de la tasa de crecimiento natural, lo
que ha colocado a la poblaciéon venezolana en el camino que se dirige a
una dindmica menos acelerada. Sin embargo, la poblacién venezolana ha
estado creciendo con tasas mas altas que las formadas exclusivamente

por el crecimiento natural, debido a la influencia de la inmigracién externa.

En el afilo 2000 la poblaciébn en Venezuela se reporta con un
namero de 25.310.896 de habitantes y en 27.934.783 habitantes durante
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el afio 2008, lo cual representa un incremento del 10,36% en un lapso de

8 anos.

Por su parte, la tasa de crecimiento natural estimada para el 2009
estara en un 1,61%. Sin embargo la poblacion total venezolana para el
afo 2015 se proyecta un crecimiento del 11,03% (31.017.064 habitantes),
lo que indica un aumento considerable de la poblacién. El INE en el censo
del afio 2001 determiné que la poblacién urbana es de 20.381.757

habitantes y la poblacién rural es de 2.672.453.

Lo anterior afecta a D’Fracos C.A, ya que la tendencia
exponencial del crecimiento poblacional ocasiona un mayor consumo, es
decir aumenta la demanda de productos, y por ende el de servicio de
suministro de alimentos. En consecuencia este incremento del consumo
acarrea una probable escasez de algunos articulos, por lo que en este
caso la empresa no puede responder oportunamente a los pedidos de sus

clientes.

Otros de los aspectos a considerar es el acelerado incremento de
la delincuencia; la descomposicion social debido a la falta de acciones
que permitan contrarrestar este efecto, como politicas educativas y de
formacion de valores en los hogares, asi como la creacion de leyes que
reordene la policias y fomente un nuevo codigo procesal penal. Este
problema toca el sistema bajo estudio ya que, se encuentran en una
posicion vulnerable cuando se transporta las mercancias de una ciudad a
otra ya que existen robos en las autopistas, o situacion de protestas
callejeras, que muchas veces se convierten en saqueos de las unidades

de transporte.

Considerando la ubicacion geografica de D’Fracos, C.A., ésta se

encuentra en la Avenida Miranda, en el Galpon N° 1 del Edificio
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Hermanos Figueroa cerca del Mercado Municipal de la Ciudad de Puerto
La Cruz, una zona donde existe crecimiento y desarrollo poblacional y
comercial, lo cual proporciona ventaja para D’Fracos C.A., en cuanto a la
interaccion y relaciones que debe realizar para efectuar sus labores de
cobro y establecimientos de posteriores servicios que conlleven a afianzar
la imagen que posee ante sus clientes. No obstante, su buena ubicacion
en la zona no escapa a la crisis de inseguridad anteriormente expuesta;
esto afecta a los usuarios y a la empresa como tal, constituyendo una

gran amenaza.

A continuacién se enuncian las variables criticas resultantes:

Oportunidades:

v" Ubicacion geografica favorable.

AN

Crecimiento poblacional.

v" Aumento de la demanda de servicio.

Amenazas:
v Escasez de productos alimenticios.
v Incremento de la delincuencia.
v Protestas que obstaculizan las vias publicas.

6.2.3. FUERZAS POLITICAS, GUBERNAMENTALES Y
LEGALES

Hoy en dia, en Venezuela existen numerosos cambios tanto
estructurales como legales debido a la situacién politica y gubernamental

por la que atraviesa el pais, originando un ambiente de incertidumbre en
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cuanto a cargos, funciones, limitaciones y dependencias, de los entes

gubernamentales u otros organismos ligados a ellos.

El surgimiento de nuevos estatutos legales que regulan el
funcionamiento de las distintas dependencias del estado afecta el
desempefo de las organizaciones, al verse obligadas a reestructurar sus

actividades para ajustarse a los cambios.

El Gobierno Nacional, ha sostenido una politica de
nacionalizaciones de empresas establecidas en Venezuela, luego de
recientes anuncios de hacerse con varias compafias, todas controladas
por capital privado extranjero. La cantidad de posibles adquisiciones llega
hasta 900 compaiiias, eso segun una lista elaborada por la Unién
Nacional de Trabajadores (UNT). Algunas incluso, ya han sido adquiridas
o0 intervenidas por orden del Ejecutivo Nacional como Cantv, Electricidad
de Caracas, Vengas, Venepal, Sanitarios Maracay, Teleférico de Caracas,
entre otras, durante el lapso comprendido entre 2005 y 2008. La palabra
del mandatario nacional sera determinante para el futuro de estas
compafias dentro del pais, y hasta para aquellas inversiones extranjeras
gue se hayan planteado con anterioridad.

Este factor afecta a D’Fracos C.A. ya que sus proveedores son
grandes empresas que puedan ser candidatas a ser expropiadas, por lo
tanto debido a esto los regimenes de produccion pueden verse afectados,
perjudicando a la empresa al no tener sus pedidos a tiempo. Mientras
tanto, las continuas declaraciones por parte del Ejecutivo Nacional de
politicas en cuanto a la proteccion del consumidor y probables
expropiaciones de establecimientos de venta de productos alimenticios
afecta a la empresa por la incertidumbre que esto genera en cuanto a lo

gue su propiedad privada se refiere y su futuro en el mercado.


http://es.wikipedia.org/wiki/Unión_Nacional_de_Trabajadores_de_Venezuela
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Por otra parte, en el area tributaria, los especialistas recomiendas
tener al dia y resguardado el libro de compras y ventas para los calculos
del IVA y la declaracion de impuestos. Igualmente, sugiere estar atento
con la conciliaciéon entre la renta financiera y fiscal de las posibles partidas
patrimoniales.

Por todo ello y ante la incertidumbre de no saber qué va a pasar,
se puede afirmar que hay que evaluar la situacion, prepararse, trabajar y
tomar previsiones ante el cambio, para asi atacar todos los problemas al

mismo tiempo.

Para el proximo afio (2009), "la economia estara fuertemente
impactada por la incertidumbre politica y los cambios constitucionales,
que se reflejardn en los mercados cambiario, inmobiliario e hipotecario”

aseguro el economista Francisco Vivancos.

En otro orden de ideas hay que tomar en cuenta que el Gobierno
Nacional no ha iniciado politicas de infraestructura para la rehabilitacion
de calles y carreteras ya que el actual estado de las vias nacionales no
son los mas favorables para la circulacion de vehiculos de transporte de
alimentos ya que provocan el deterioro de las unidades y posibles
accidentes de transito, factor que en medida a la empresa objeto de

estudio.

En D’Fracos C.A., el cumplimiento de las leyes es uno de los
pilares fundamentales dentro de la organizacion, las cuales se relacionan,
directa e indirectamente, con los procesos que componen las actividades
propias del sector de servicio. Es imperativo resaltar que la sensibilidad
de estos eventos politicos coloca a la organizacion en una situacion de
vulnerabilidad. A continuacidbn se enuncian las variables criticas

resultantes:
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A continuacion se enuncian las variables criticas resultantes:

Amenazas:

v Aumento de impuestos Y fiscalizacion tributaria.

v' Permanente creacién y cambios de leyes y
politicas de Estado.

v' Mal estado de las vias terrestres.

v' Expropiacion y nacionalizaciones de empresas

privadas.

6.2.4. FUERZAS TECNOLOGICAS

Actualmente los avances que han tenido las innovaciones
tecnolégicas como por ejemplo, la informatica, las comunicaciones, la
cibernética, el laser, las redes satelitales y las fibras opticas, traen muchos

efectos para todo tipo de organizaciones.

La llegada de Internet a todos los &mbitos del acontecer social,
cultural y tecnoldgico, han dado un giro a la vision de las grandes
corporaciones, tanto es asi que en muchas empresas en la actualidad
sélo realizan sus operaciones comerciales por esta via. Y no solo es
Internet, la disminucion de los costos de las conexiones de redes locales y
remotas, las computadoras, etc., hacen que éstas sean mas accesibles a
las medianas y grandes empresas u organizaciones que pudieran tener
por esta via, informacién gerencial, de operacién, de produccion, etc., en
tiempo real, de lo que esta sucediendo en toda la dependencia de la

organizacion.
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Ademas las nuevas tecnologias en materia de trasporte como los
Sistemas de Posicionamiento Global (GPS) que permiten la encontrar la
ubicacion especifica de un lugar y el posicionamiento en que esta el

vehiculo de transporte.

Las organizaciones que tradicionalmente han limitado el gasto
para tecnologia a la cantidad que pueden financiar después de los
requisitos de comercializacion y finanzas deben cambiar de forma de
pensar sin tardanza. El ritmo del cambio tecnoldgico va en aumento y esta

acabando literalmente, con mas y mas negocios cada dia.

En D’Fracos, C.A., los recursos disponibles para la adquisicion de
noveles equipos para el manejo de los procesos son escasos Y, por
consiguiente es evidente que el hecho de la ausencia de los mismos
repercute negativamente en este sistema objeto de estudio, dado que no
cuenta con las herramientas adecuadas para incorporar a los procesos y
a las unidades de carga de aparatos que faciliten las actividades
operacionales de la organizaciéon, desaprovechando la oportunidad de
tener una ventaja competitiva nueva, mas potente, que las ventajas

existentes.

A continuacion se enuncian las variables criticas resultantes:

Oportunidad:

v Evolucién tecnoldgica en los procesos y el

transporte.

6.2.5. FUERZAS COMPETITIVAS
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El analisis de los competidores significa identificar y evaluar las
fortalezas, debilidades, oportunidades, capacidades, amenazas, objetivos,
metas y estrategias de las empresas rivales. La recoleccion y evaluacion
de la informacion sobre sus competidores es esencial para realizar una
auditoria externa efectiva en las organizaciones, con el propdsito de
disefiar estrategias que consideren los aspectos mas relevantes de la
competencia que hay que atacar, ya que la competitividad es la
caracteristica que hace a una empresa diferenciarse de las demas a la

par de ser dificil de imitar.

En los ultimos afos la competencia entre las organizaciones ha
sido agresiva y ardua, razén por la cual la empresa D’Fracos C.A., ha
reconocido e interpretado las necesidades cambiantes de sus clientes

para sobresalir y tomar ventajas competitivas ante sus rivales.

D’Fracos C.A., al ser una empresa regional de suministro de
alimentos, destinada a satisfacer las necesidades de sus clientes logra
competir con otras empresas de su género, quienes se han caracterizado
por brindar un excelente servicio a sus clientes, entre estas empresas se
puede nombrar: Food Service C.A., Pandock C.A., Cargill C.A., entre

otras.

A continuacién se enuncian las variables criticas resultantes:

Amenaza:

v Vulnerabilidad ante los competidores.
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6.3. IDENTIFICACION DE LAS
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Una vez estudiadas las fuerzas externas claves que inciden en el
desempeiio de la empresa D’Fracos C.A., se determinaron una serie de
factores externos positivos (oportunidades) y otros negativos (amenazas),
con el propdsito de construir una matriz de Evaluacion de Factores
Externos (EFE), y asi determinar como se encuentra la organizacion
desde este punto de vista.

En las tablas 6.1 y 6.2 se puede visualizar un resumen de las
variables o factores criticos externos resultantes: oportunidades y

amenazas.

Tabla 6.1. Resumen de Oportunidades.

Variables Criticas

Externas Oportunidades

v" Crecimiento econémico.
Fuerzas Econémicas v" Disminucioén de las tasas de interés
activas y pasivas.

Fuerzas Sociales, v Ubicacién geografica favorable.
Culturales, v Crecimiento poblacional.
Demogréficas Y v" Aumento de la demanda de
Geograficas. Servicio.
Fuerzas Politicas,
Gubernamentales Y No Aplica
Legales.

v' Evolucion tecnolégica en los
procesos y el transporte.
Fuerzas Competitivas No Aplica
Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.

Fuerzas Tecnoldgicas.
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Tabla 6.2. Resumen de Amenazas.

Variables Criticas

Amenazas
Externas

v"Altos indices inflacionarios.
Fuerzas Econdmicas v" Control de divisas.

v' Control de precios de productos.

v

, Escasez de productos
Fuerzas Sociales, . o
alimenticios.
Culturales, . )
Yo v" Incremento de la delincuencia.
Demogréficas Y :
e v' Protestas que obstaculizan las
Geogréficas. . S
vias publicas.
v Aumento de impuestos y
fiscalizacion tributaria.

Fuerzas Politicas, v' Permanente creaciéon y cambios
Gubernamentales Y de leyes y politicas de Estado.
Legales. v' Mal estado de las vias terrestres.

v' Expropiacién y nacionalizaciones
de empresas privadas.
Fuerzas Tecnoldgicas. No Aplica
v" Vulnerabilidad ante los
competidores.

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.

Fuerzas Competitivas

Seguidamente, se procedié a escoger aquellos factores externos
claves que se consideraron de mayor relevancia para la Proveedora
D’Fracos C.A., para ello se contd con la participacion del Presidente de la
Empresa Daniel Marcano, al cual se le proporcioné un formato con la
finalidad de que seleccionara aquellos factores que afectan

significativamente a la empresa. (Apéndice, Seccion A).

6.4. CRITERIO DE SELECCION DE FACTORES

Una vez realizada la encuesta (Apéndice, Seccion A.l), se
procedié a totalizar las variables que se consideraron mas significativas
en el entorno de la empresa, como se puede observar en la tabla 6.3. Sin

embargo cabe destacar que todos los factores fueron considerados
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influyentes ya sea positiva o negativamente para la organizacion; por lo
tanto se tomaron en cuenta para el estudio todas las oportunidades y

amenazas identificadas.

Tabla 6.3. Factores Externos Seleccionados.

Crecimiento econémico.

Disminucién de las tasas de interés activas y pasivas.

Ubicacion geogréfica favorable.

Crecimiento poblacional.

GOl WIN]| PP

Aumento de la demanda del servicio.

Evolucion tecnolégica en los procesos y el
transporte.

(o2}

Altos indices inflacionarios.

Control de divisas.

Control de precios de productos.

Escasez de productos alimenticios

Incremento de la delincuencia.

Protestas que obstaculizan las vias publicas.

NjJjojloa|lb~lW|IN|PRF

Aumento de impuestos y fiscalizacion tributaria.

Permanente creacion y cambios de leyes y politicas
de Estado.

9 Mal estado de las vias terrestres.

Expropiacion y nacionalizaciones de empresas
privadas.
11 | Vulnerabilidad ante los competidores.

10

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.
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6.5. ANALISIS ESTRUCTURAL PARA LA
AUDITORIA EXTERNA

Para poder elaborar las estrategias que permitan contrarrestar las
amenazas y aprovechar las oportunidades, se hace necesario recurrir a
una metodologia que consiste en buscar relaciones entre las variables
claves para lo cual se utiliza la matriz de analisis estructural, para
determinar la influencia de cada amenaza y oportunidad. La construccién
de la matriz de andlisis estructural se realiz6 a partir de las
interconexiones entre todos los factores criticos encontrados,
estableciéndose un sistema binario de oposicion: Influencia Real (1) Vs.
Influencia Nula (0). Asignando 1 6 O a las relaciones entre cada factor,
para posteriormente llenar la Matriz de Analisis Estructural que se observa

en la tabla 6.4.

En la tabla 6.4, la sumatoria de los numeros por filas indican las
veces que cada una de las variables impacta a las restantes (indice de
motricidad), porque indica la fuerza de cada una sobre las demas, el
“Crecimiento econdmico” es la variable que tiene mayor influencia sobre
el sistema pues su motricidad es de quince (15), e influye en un 12,30 %
al total de las variables.

La sumatoria de las columnas, representa las veces en que cada
variable es influida por las restantes (indice de dependencia), porque
indica el grado de subordinacion de cada variable con las demas. Asi la
variable mas subordinada es la “Permanente creacion y cambio de leyes
y politicas de Estado” con trece (13), lo que representa un 10,56 % del

total.
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Tabla 6.4. Matriz de Andlisis Estructural Externa.

Crecimiento econémico. 111
Disminucion de las tasas de interés ol o
activas y pasivas.

Ubicacion geografica favorable. 0O
Crecimiento poblacional. 0|0
Aumento de la demanda del servicio. 1 /0|11 111
Evolucion tecnoldgica en los procesos 1 l1lolol1 1
y el transporte.

Altos indices inflacionarios. 1 |/0|l0|0f1]0
Control de divisas. 1 (0|0|0|1]|0f1
Control de precios de productos. 1 (0|0|0O|1]|0f1
Escasez de productos alimenticios. o [0o|lO0|Of1|1]|0O0
Incremento de la delincuencia. o [0o|lO0|1|0|0]|O
Pfotgstas que obstaculizan las vias olololololol1
publicas.

A_umen'to de impuestos vy fiscalizacion 1 lolololi1lol
tributaria.

Permanent’e_ creacion y cambio de 1 lololail1l1l1
leyes y politicas.

Mal estado de las vias terrestres. 0O |0|J0O|O|O|O]|O
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Tabla 6.4. Continuacion. Matriz de Analisis Estructural Externa.

Expropiacién y nacionalizaciones de

empresas privadas.
Vulnerabilidad ante los competidores.

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.



123

En la tabla 6.5 se pueden observar los indices de motricidad y

dependencia de cada variable con sus respectivos porcentajes.

Tabla 6.5. Valores de Motricidad y Dependencia Directa de Cada
Variable Externa.

Crecimiento econdémico. 15 12,30 11 9,02
!:)lsm,mucpn de Ias. tasas de 5 1,64 3 2.46
interés activas y pasivas.

Ubicacion geografica favorable. 2 1,64 4 3,28
Crecimiento poblacional. 2 1,64 5 4,10
Aum.e.nto de la demanda del 12 9,84 10 8,20
servicio.

Evolucion tecnologica en los 8 6.56 5 4.10
procesos y el transporte.

Altos indices inflacionarios. 8 6,56 10 8,20
Control de divisas. 6 4,92 9 7,38
Control de precios de 8 6.56 8 6,56
productos.

E:.:;case.z . de productos 7 5,74 8 6,56
alimenticios.

Incremento de la delincuencia. 2 1,64 5 4,10
P,rotes:[as. gue obstaculizan las 7 5,74 3 2.46
vias publicas.

A.\umgnto', dg |mpuestos y 7 5,74 8 6.56
fiscalizacion tributaria.

Permanente c:’rfeaC|0n y cambio 14 11.48 13 10,66
de leyes y politicas.

Mal estado de las Vvias 1 0,82 3 2.46
terrestres.

Expropiacién y

nacionalizaciones de empresas 8 6,56 7 5,74
privadas.

Vulnergbllldad ante los 13 10,66 10 8.20
competidores.

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.
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La relacién entre el indice de motricidad y el de dependencia
puede ser estudiada ubicando los factores en una grafica de barras; en el
eje de las abscisas se ubican los niumeros identificadores de cada factor.
Las barras color lila representan los valores de motricidad obtenidos en
los diferentes factores, mientras que las barras de color vino tinto
representan la dependencia. Esta gréafica puede ser apreciada en la figura
6.4.

La relacion entre el indice de motricidad y el de dependencia
puede ser estudiada; se toma el promedio de cada una por indice,
(100/17) 5,88%. En la tabla 6.6 se muestra la ubicacion de las amenazas

y oportunidades.

14,
12-J,

10 71

o Motricidad

B Dependencia

(1L
1 2 3 4 6 6 F 8 9 1011 12 13 14 15 16 17

Figura 6.4. indice de Motricidad y Dependencia de las Variables
Externas.
Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.

En la zona de poder se encuentran aquellas variables que se
caracterizan por tener una motricidad mayor a 5,88% y una dependencia
que oscila entre 0% y 5,88%. Estas variables son las mas importantes
porque influyen sobre la mayoria y dependen poco de ellas. Son muy
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fuertes y muy poco vulnerables, cualquier modificacion que ocurra en
ellas tendra repercusién en todo el sistema. Dentro de este grupo se

tienen las siguientes variables:

v Evolucion tecnolégica en los procesos Yy
transporte.

v Expropiacion y nacionalizaciones de empresas
privadas.

En la zona de conflicto, se encuentran variables de alta motricidad
(més de 5,88%) y alta dependencia (mas de 5,88%). En este sector se

encuentran ubicadas las siguientes variables:

v Crecimiento econémico.

v Aumento de la demanda del servicio.

v Altos indices inflacionarios.

v Control de precios de productos.

v Permanente creacion y cambio de leyes y

politicas de Estado.
v Vulnerabilidad ante los competidores.

Las variables que aparecen en la zona de problemas autbnomos,
son independientes con respecto a las demas del sistema, no influyen
significativamente sobre las otras, ni son influidas por ellas, razén por la
cual tiene poca motricidad (menos 5,88%) y poca dependencia (menos de

5,88 %). En esta zona se encuentran las siguientes variables:

v Disminucion de las tasas de interés activas y
pasivas.
v Ubicacién geogréfica favorable.

v Crecimiento poblacional.
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v Incremento de la delincuencia.
v Protestas que obstaculizan las vias publicas.
v Mal estado de las vias terrestres.
Tabla 6.6. Relacion Motricidad — Dependencia. (Variables

Externas).

v" Crecimiento
econdmico.

v Aumento de la
demanda del servicio.
v' Altos indices
inflacionarios.

v' Control de precios
de productos.

v Permanente
creacion y cambio de
leyes y politicas de
Estado.

v" Vulnerabilidad ante
los competidores.

v Evolucién
tecnolégica en los
procesos y transporte.

v Expropiacién y
nacionalizaciones  de
empresas privadas.

v' Disminucion de las
tasas de interés activas
y pasivas.

v" Ubicacién v" Control de divisas.
geografica favorable. v' Escasez de
v" Crecimiento productos alimenticios.
poblacional. v' Aumento de
v Incremento de la impuestos y
delincuencia. fiscalizacion tributaria.
v' Protestas que
obstaculizan las vias
publicas.

v" Mal estado de las
vias terrestres.

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.
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En la zona de salida estdn todas aquellas variables que se
caracterizan por tener baja motricidad (menos 5,88%), pero alta
dependencia (méas de 5,88%). Aqui se ubican las variables:

v Control de divisas.
v Escasez de productos alimenticios.
v Aumento de impuestos y fiscalizacion tributaria.

6.6. DETERMINACION DE LOS VALORES
PONDERADOS DE LOS FACTORES EXTERNOS

A partir de los porcentajes obtenidos mediante el analisis
estructural se pueden obtener las ponderaciones de los factores externos
con la ayuda del método de los valores ponderados, lo que trae como
consecuencia asignar valores mas precisos a las variables de estudio

segun su importancia y relacion dentro del sistema.

El método consiste en aplicar las siguientes férmulas:

VPE = %M +isiD >0
%D

Para calcular el factor ponderado y la ponderacion de las

variables externas se utiliza:

FPE = VPEX —20.

TVP
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g-FPE
100

Donde:
TVP= Sumatoria de los valores ponderados.
VPE= Valor ponderado externo.

FPE= Factor ponderado externo.

S X X

PE= Ponderacion externa.

Tabla 6.7. Determinacion de los Valores Ponderados para la Matriz de
Evaluacion de los Factores Externos.

Crecimiento econémico. 12,30 | 9,02 | 12,41 | 11,97 | 0,12

Disminucién de las tasas de interés

. : 164 | 246 | 2,05 | 1,97 | 0,02
activas y pasivas.

Ubicacion geografica favorable. 164 | 3,28 | 1,94 1,88 | 0,02

Crecimiento poblacional. 1,64 | 4,10 | 1,88 1,82 | 0,02

Aumento de la demanda del

L 9,84 | 820 | 9,96 9,61 | 0,10
Serviclo.

Evolucién  tecnolégica en los

6,56 4,10 6,80 6,56 | 0,07
procesos y el transporte.

Altos indices inflacionarios. 6,56 8,20 6,68 6,45 | 0,06
Control de divisas. 4,92 7,38 5,05 4,88 | 0,05
Control de precios de productos. 6,56 6,56 6,71 6,48 | 0,06

Escasez de productos alimenticios. 5,74 | 6,56 | 5,89 5,69 | 0,06

Incremento de la delincuencia. 1,64 4,10 1,88 1,82 | 0,02

Protestas que obstaculizan las vias
publicas.

Aumento de impuestos y
fiscalizacion tributaria

Permanente creaciéon y cambio de
leyes y politicas.

574 | 2,46 | 6,14 | 5,93 | 0,06

574 | 6,56 | 5,89 | 5,69 | 0,06

11,48 | 10,66 | 11,57 | 11,17 | 0,11

Mal estado de las vias terrestres. 0,82 2,46 1,23 1,18 | 0,01
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Expropiacion y nacionalizaciones de

16 ! 656 | 574 | 673 | 650 | 0,06
empresas pr|VadaS.
17 | Vulnerabilidad ante os| 1066 | 820 | 1078 | 10,40 | 0,20
competidores.
Total 100,00 | 100,00 | 103,61 99,99 | 1,00

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.

6.7. MATRIZ DE EVALUACION DE LOS

FACTORES EXTERNOS

Una vez estudiados los factores externos claves que inciden en el

desempeiio de la empresa D’Fracos C.A., se procedio a realizar la matriz

EFE de acuerdo a la informacion obtenida mediante el analisis estructural.

social,

Esta matriz permite resumir y evaluar informaciébn econdmica,

cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental,

tecnoldgica y competitiva.

Para la elaboracion de la matriz se realizaron los siguientes pasos

siempre contando con la participacion de los directivos de la empresa:

a) Se tomaron los factores criticos 0
determinantes para el éxito identificados en el proceso de la
auditoria externa y se colocaron en la columna izquierda de la
matriz, anotandose primero las oportunidades y luego las

amenazas.

b) En la columna siguiente se colocaron los pesos
relativos, determinados en el analisis estructural, a cada uno de
los factores. Los pesos relativos oscilan de 0.0 (no es
importante) a 1.0 (muy importante) e indican la importancia
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relativa que tiene cada factor. La suma de todos los pesos es

igual a 1.0.

C) Posteriormente se otorgd una calificacion del 1
al 4 a cada uno de los factores, con el objeto de indicar si las
estrategias actuales estan respondiendo con eficacia al factor,
donde 4 es una respuesta superior, 3 una respuesta superior a

la media, 2 una respuesta media y 1 una respuesta mala.

Se tomd en consideracion para calificar los factores externos,
otorgarle al directivo de la organizacién un formato donde evaluara las
variables, segun la capacidad de respuesta de la organizacion ante ellas

(Apéndice Seccién A.2).

d) Por ultimo se multiplicé el peso del factor por su
calificacion, para obtener la calificacion ponderada;
posteriormente se sumaron éstas para determinar el total

ponderado de la organizacion.

A continuacién se muestra en la tabla 6.8 la Matriz de Evaluacién
de los Factores Externos, en donde se especifican las calificaciones y
pesos ponderados otorgados a cada factor, ademas de los totales
asociados necesarios para el posterior analisis, en donde se determiné
coOmo es la situacion actual de la empresa D’Fracos C.A., en lo que

respecta a sus factores externos.

En la tabla 6.8 se observa que el total ponderado fue 2,61
ubicandose por encima del valor promedio (2,50), indicando éste
resultado que la empresa posee amenazas, que no permiten el plenoy
satisfactorio desarrollo de un sistema completamente adaptable a las

situaciones del entorno externo de la organizacion.
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La sumatoria de la ponderacion de las amenazas arroja un
resultado igual a 1,55 siendo este mayor que la sumatoria de la
ponderacion de sus oportunidades 1,06; pero a pesar de esta
caracteristicas el resultado de la empresa estuvo un poco por encima del

valor promedio.

Tabla 6.8. Matriz de Evaluacion de los Factores Externos de
D’Fracos C.A.

Crecimiento econémico. 0,12 3 0,36
plsm,mucpn de Ia_s tasas de 0,02 0,06
interés activas y pasivas. 3
Ubicacion geografica favorable. | 0,02 4 0,08
Crecimiento poblacional. 0,02 3 0,05
Aum_e_nto de la demanda del 0,10 0,38
servicio. 4
Evolucion tecnolégica en los 0.07 0.13
procesos y el transporte. 2
Altos indices inflacionarios. 0,06 2 0,13
Control de divisas. 0,05 2 0,10
Control de precios de productos. | 0,06 2 0,13
Egcase_z _ de productos 0,06 0.11
alimenticios. 2
Incremento de la delincuencia. 0,02 2 0,04
P’rotes,tas. gue obstaculizan las 0,06 0.18
vias publicas. 3
A_\umgnto” dg mpuestos y 0,06 017
fiscalizacion tributaria 3
Permanente (,:r.eacmn y cambio 0.11 0,33
de leyes y politicas. 3
Mal estado de las Vvias 0,01 0,02
terrestres. 2
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Expropiacion y

nacionalizaciones de empresas| 0,06 0,13
privadas. 2

Vulnerabilidad ante los

competidores.

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.

Tomando en consideracion el conjunto de amenazas existentes
se observo que la “Permanente creacion y cambio de leyes y politicas de
Estado” es uno de los factores que obtuvo un mayor resultado de 0,33 y
una calificacion de tres (3); esto significa que la empresa ha tomado
medidas de accion favorable que minimice el impacto de dicho factor,
pero necesita de mayor accién para que no afecte significativamente a la

organizacion.

En cuanto a las oportunidades el “Aumento de la demanda del
servicio” cuentan con la maxima calificacion de cuatro (4) y el mayor
resultado ponderado 0,38; le sigue la variable “Crecimiento econémico”
con un resultado de 0,36; lo que significa que la empresa esta
aprovechando al maximo estas oportunidades. Se establece que a pesar
de la presencia de mayores amenazas con pesos mayores, la empresa
pudo superar el valor de la media; lo que demuestra que aprovechan las

oportunidades que le brinda el entorno.

Sin embargo, se hace necesaria la formulaciébn de estrategias
para mantener y/o superar dicha posicion, ya que, seria ideal reducir al

minimo el efecto que ejercen las amenazas externas en la organizacion.



CAPITULO VII
AUDITORIA INTERNA

7.1. AUDITORIA INTERNA

El andlisis del ambiente interno de la empresa ofrece la
oportunidad de involucrar a los empleados y miembros de la organizacion
con ella, haciéndolos participes del estudio, en forma tal que se promueva

un mejoramiento funcional de la empresa a la que prestan sus servicios.

Por otra parte, tanto los gerentes como los empleados alcanzan
mejores resultados cuando entienden como su trabajo afecta a otras
areas y actividades de la organizacion; los encargados de diferentes
departamentos y areas de cualquier empresa, gracias a su participacion
en la ejecucion de una auditoria interna de la administracion estratégica,
llegan a entender la naturaleza y las consecuencias de ciertas decisiones

tomadas en otras areas funcionales de la compaiiia.

7.2. ANALISIS DEL CONTEXTO INTERNO

Para la realizacion del estudio y evaluacion del ambiente interno
de la distribuidora D’Fracos, C.A., se llevaron a cabo una serie de
entrevistas y encuestas no estructuradas, con el personal que alli labora.
También se encuesté a un conjunto representativo de la poblacion de
clientes, esto con el propdsito de conocer y estudiar un poco lo referente

al servicio y la atencion ofrecida por el personal de la empresa.
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Dado el tamafio de la empresa, no existen areas funcionales
definidas en forma concreta. Sin embargo, cada empleado sabe cuéles
son las funciones que debe cumplir dentro de la organizacion y hasta qué

punto involucrarse a la hora de tomar decisiones.

Cuando se ejecuta la auditoria interna se describen los aspectos
relevantes encontrados en la empresa para establecer como estan siendo
ejecutadas sus actividades internamente a fin de desarrollar la Matriz de

Factores Internos (EFI).

En este punto, es importante acotar que para el estudio se tomo
en cuenta la totalidad de las personas que conforman la empresa, la cual

actualmente esta conformada de la siguiente forma:

Un (1) Gerente. (Duefio)

Un (1) Administrador.

Dos (2) Choferes.

Un (1) Gerente de Ventas.

Dos (2) Vendedores.

Dos (2) Obreros.

Un (1) Supervisor de Despacho.
Un (1) Ayudante.

AN NN N N N N

Para llevar a cabo el estudio del ambiente interno se realizaron,
ademas de entrevistas informales al gerente y a los empleados, una serie
de encuestas (Apéndice Seccidbn B) basadas en el método de
escalamiento tipo Likert de forma tal, que pudieran ser identificados los
principales focos problematicos o aspectos criticos de la distribuidora
relacionados con cada uno de los factores claves de gestion, tomando en
cuenta las areas propuestas por Fred David en su libro “La Gerencia

Estratégica”, que se estiman de vital importancia en el desempefio de
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cualquier empresa estas son: Area gerencial , Area de mandos operativos

y Area de consumo.

Cada encuesta se estructuré formulando una serie de preguntas
que estuviesen relacionadas o que reflejaran de alguna forma cada uno
de los aspectos mencionados de forma tal que pudieran cuantificarse o
medirse utilizando una escala de desempefio. Asi, es como se planted
una encuesta dirigida al gerente, una dirigida al resto de los empleados y
otra para los clientes; esta ultima con el propdsito de evaluar como es el
servicio y la atencion que se ofrece en la empresa. A partir de ahi y
tomando en consideracion los resultados obtenidos en las encuestas se

plantearon entonces las debilidades y fortalezas que posee la empresa.

7.3. FUERZAS INTERNAS CLAVES

A continuacion se muestra el andlisis de las fuerzas claves
internas que influyen en la empresa D’Fracos, especificando y justificando

las debilidades y fortaleza que presenta la organizacion.

7.3.1. AREA GERENCIAL

El duefio de la empresa es su principal actor, es el encargado de
planificar y llevar a cabo la mayoria de las actividades administrativas y de
operacion del negocio; realiza un sin namero de funciones, actividades
que van desde la realizacion de ordenes de compras a proveedores,
recepcion y revision de pedidos, almacenamiento, control de inventario, y

coordinacion de ventas.



136

Dada la gran cantidad de tareas y actividades que desempefia el
gerente de la empresa y al hecho de que no existe delegaciéon de muchas
funciones en sus empleados, se estructur6 una encuesta detallada
(Apéndice Seccion B.1) dirigida al duefio del negocio a fin de obtener la
mayor cantidad posible de informacion relevante relacionada con los
principales indicadores de gestidén (planificacion, organizacion, direccion,
control y motivacién) de forma tal que pudieran posteriormente plantearse
en forma explicita las fortalezas y debilidades de la empresa en base a los

resultados obtenidos en la encuesta.

7.3.1.1. Planeaci6n

La planeacion es el Unico instrumento con que la gestion dispone
para adaptarse al cambio. Si una organizacion o empresa no planifica su
situacion y su destino dentro de unos pocos afos dependera en buena
medida de la suerte y del impulso que pueda haber conseguido

anteriormente.

De acuerdo con lo expresado por el gerente de la empresa en su
entrevista (Apéndice Seccion B.1), en la empresa no hay una adecuada y
formal planificacion estratégica de las actividades ya que no existe una
mision formalmente definida, tampoco hay una clara comunicacion de los
objetivos, ni existen estrategias, ni politicas escritas que ayuden a
encauzar a la organizacion al éxito. De igual forma se pudo determinar
que la empresa no realiza evaluaciones periodicas del desempefio de los
empleados a la hora de entregar pedidos; siendo esta su funcion principal:

distribuciéon de alimentos.

Como consecuencia de lo descrito anteriormente se observd que

al aplicar el escalamiento tipo Likert del item A correspondiente a
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Planificacién, analizando las preguntas que se formularon al respecto, el
resultado arrojado fue de cero coma ocho (0,8) en la escala de
desempefio (Apéndice Seccién C). Lo que evidencié en forma clara el
hecho de que no existe o esta definida en la empresa una planificacion

formal.

Debilidad:

v' Ausencia de planificacion formal en la empresa.

7.3.1.2. Organizacion

La organizacion es el proceso mediante el cual se estructuran los

recursos humanos y fisicos con el fin de alcanzar los objetivos.

Conforme a lo expresado por el duefio de la empresa no existe
una estructura formalmente definida mediante un organigrama que esté
acorde con lo que actualmente se realiza, no se orientan hacia la

consecucién de los objetivos que pueda fijarse la empresa.

Segun el resultado obtenido en el cuestionario del método de
escalamiento tipo Likert en la seccion de Organizacion correspondiente a
la preguntas del item B el resultado obtenido en la escala de desempefio,
en relacidon a las preguntas formuladas, fue de dos (2) lo que indica que a
pesar de las deficiencias que posee la empresa no esta tan mal
organizada y que por los momentos su desempeiio es considerado alto.
Sin embargo, para efectos de una excelente organizacion es necesario el
establecimiento formal de una estructura organizativa que pueda definir
con exactitud las funciones que debe desarrollar cada empleado.

(Apéndice Seccibén C)
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Debilidades:

v' Falta de una estructura organizacional definida

en la empresa.

7.3.1.3. Direccion

En toda empresa es necesario que Sus gerentes posean
habilidades que de alguna manera generen directrices que permitan
conducir a sus empleados para lograr que éstos realicen su trabajo de
manera eficiente, la direccidon es un proceso destinado a alcanzar los

objetivos de la organizacion.

En la distribuidora no se llevan cabo programas de reclutamiento
de personal sino que es éstos procedimientos son ejecutados de forma
empirica por el duefio del negocio. El gerente es quien realiza las
contrataciones en forma directa cuando en alguna circunstancia se

requiere un empleado o existe una vacante disponible.

En cuanto a lo relacionado con planes de capacitacion y
adiestramiento esta figura no existe en la empresa sino que el gerente

proporciona en forma directa un entrenamiento basico al empleado nuevo.

Segun el resultado obtenido en la entrevista (Apéndice Seccion C)
del método de escalamiento tipo Likert para el item C correspondiente a
Direccion se obtuvo de un numero de cuatro (4) preguntas: 0,5 en la
escala de desempefio ubicandose este indicador de gestion en un nivel
muy bajo; lo que se traduce en falta de programas de adiestramiento,

ausencia de mecanismos y politicas de seleccién y reclutamiento de
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personal, contratacion de empleados con bajo nivel de instruccién; en

lineas generales indica falta de direccion en la empresa.

Debilidades:

v Ausencia de programas de adiestramiento y

capacitacion de personal.

v Falta de mecanismos y politicas estructuradas

de seleccion y reclutamiento de personal.

7.3.1.4. Control

El control es una de las responsabilidades de la direccion, esta
estrechamente ligado con la planificacion y la organizacion en una
empresa. Su impacto sobre la motivacién y la conducta del grupo de
trabajo es muy significativo. El control es a su vez, un proceso (trabajar
para que este todo de acuerdo con lo programado) y un resultado (el

producto ha satisfecho las normas).

Segun los resultados de la encuesta realizada al duefio de la
empresa se determind que no existen mecanismos para evaluar
periddicamente el desempefio del personal, lo que evidencia la falta de un
sistema de control de evaluacion laboral y de todas las actividades que
son llevadas a cabo diariamente en la organizacion. De igual forma no
existen métodos de control de horarios del personal ni de ausentismo
justificado, la Unica manera de controlar esto es por medio de la

observacion directa de si asistidé o0 no el trabajador.
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De lo expuesto anteriormente el resultado obtenido en la encuesta
del método de escalamiento tipo Likert dirigida al duefio de la empresa
(Apéndice Seccion C) en el item D correspondiente a Control con un total
de cinco (5) preguntas se obtuvo un resultado de uno (1) en la escala de
desemperio, esto es de nivel bajo, lo que evidencia que no hay en la

empresa sistemas de control eficientes.

Debilidad:

v' Ausencia de mecanismos de control de
procesos y evaluacion del desempefio del personal.

7.3.1.5. Motivacién

La motivacion es el conjunto de fuerzas que originan la conducta y

determinan su forma, direccién, intensidad y duracion.

Segun los cientificos conductistas el rendimiento eficaz del
trabajador exige que este motivado y que cuente con un sistema de

compensacion que fomente el trabajo de calidad.

De acuerdo a los resultados del cuestionario realizado al gerente
de la empresa, aunque es evidente su motivacion y empefio para impulsar
la empresa no se ha disefiado ningun formato o instrumento de trabajo
que permita optimizar el cumplimiento de sus funciones, ademas no se
involucra al personal en la realizacion de actividades sociales. De igual
forma no existe una figura definida de un sistema de recompensas para
algunos de los empleados (recompensas materiales, aumento de sueldo,

bonos, etc.).
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Al aplicar el método de escalamiento tipo Likert con respecto al
item E de la encuesta, correspondiente a Motivacion se plantearon un
namero de siete (7) preguntas al gerente de la empresa (Apéndice
Seccion C) obteniéndose un nivel alto de 2,43 en la escala de
desemperio; todo esto a pesar de que no se maneja en la empresa un

adecuado sistema de recompensas.

Debilidades:

v" Ausencia de un adecuado sistema de
recompensa para los empleados.
v No se fomenta el desarrollo de actividades

sociales para el personal de la empresa.

7.3.2. AREA DE MANDOS OPERATIVOS DE LA
EMPRESA

El area de mandos operativos de la empresa esta representada
por los nueve (9) empleados que actualmente trabajan en el negocio
quienes estan encargados de materializar y ejecutar los planes emanados
de la gerencia general de la empresa. En la auditoria que se efectu6 en
esta area se evaluaron igual que en la anterior los aspectos de
planeacion, organizacion, direccion, control y motivacion. Esta se realizo
aplicando entrevistas no estructuradas y un cuestionario a las nueve
personas que integran el personal. (Apéndice Seccion B.2) Cabe destacar
gue durante la realizacion de las entrevistas a los empleados se evidencio
el bajo nivel de instruccion académica que poseen algunos de ellos. De
esto se derivan muchos de los problemas que actualmente existen en la

empresa.
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7.3.2.1. Planeaci6n

Tomando en consideracion los resultados obtenidos en la
encuesta aplicada (Apéndice Seccién D) se evidencid que existe un
marcado desconocimiento por parte de los empleados de una

planificacion formal en la empresa.

Por medio de la formulacion de un par de preguntas
orientadas a tal fin, identificadas por el item A, se indagéb con mayor
fuerza en este campo. Los resultados obtenidos por medio del método de
escalamiento tipo Likert fue de cero coma once (0,11) en la escala de
desemperio lo que permitio inferir que en la empresa no se ha establecido

un esquema formal de planeacion.

Debilidad:

v' Ausencia de planificacién formal en la empresa.

7.3.2.2. Organizacion

En cuanto a la opinion emitida por los empleados sobre la
estructura organizativa de la empresa se pudo notar que la respuesta
predominante por parte de los empleados fue (puede ser), es decir, existe
desconocimiento de una estructura organizativa formal en la empresa.
Ademas se pudo determinar que las funciones realizadas por cada
trabajador son implantadas de manera verbal, es decir, no existen
establecimientos formales sobre las funciones que debe desarrollar cada
uno de ellos dentro de la organizacién pero saben claramente que pueden

y que no pueden hacer dentro de ella. Segun los resultados que arrojaron
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las entrevistas (Apéndice Seccion D) se estimd un nivel de desempefio
igual a 1,79: bajo, comprobando asi que existen desatinos en la gestion

administrativa en la empresa.

Fortaleza:

v El personal ejecuta disciplinada y

eficientemente la tarea que se le asigna.

Debilidad:

v' Falta de una estructura organizacional definida

en la empresa.

7.3.2.3. Direccién

Con respecto a la direccion se formularon algunas preguntas
relacionadas con la existencia de programas de adiestramiento para
integrar a los nuevos empleados asi como también sobre programas de

capacitacion los cuales no se llevan a cabo en la empresa.

Ademas se considerd también, el hecho de conocer si se realizan
reuniones periodicas entre el gerente y los empleados, ésto con el
propédsito de establecer algunas de la directrices en lineas generales de la
empresa. El resultado que se consiguié con la encuesta utilizando el
método de escalamiento tipo Likert en torno a las 4 preguntas planteadas
fue de 0,80; esto es muy bajo, interpretandose de la manera siguiente: no
existe una buena relacién y cooperacion entre algunos de los empleados

y no se realizan reuniones periddicas con el personal, en lo referente a la
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direccibn no existen programas en la empresa de capacitacion y
adiestramiento y en tal sentido de un adecuado sistema de recompensas
para los empleados.

Debilidad:

v/ Falta de comunicacion interna y cooperacion
horizontal y vertical.

v Ausencia de programas de adiestramiento vy
capacitacion de personal.

7.3.2.4. Control

Para llevar a cabo la evaluacion de este aspecto se tomaron en
cuenta todos los lineamientos en torno a como se establecen los controles
y evaluacion del desempefio de los empleados o del rendimiento general
de las actividades que se llevan a cabo en el negocio, se evalla si la
existencia de estos es empirica o0 si realmente estan definidos los

métodos de control.

Los resultados en torno a este parametro se estimaron
tomando en cuenta lo siguiente: segun el método de escalamiento tipo
Likert se obtuvo como resultado en la escala de desempefio 1,26 nivel
bajo. (Apéndice Seccion D) posicionando a la empresa con una
considerable deficiencia en cuanto a sistema de control de personal se

refiere.
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Debilidad:

v" Ausencia de mecanismos de control de

procesos y evaluacion del desempefio del personal.

7.3.2.5. Motivacioén

Finalmente se estudié como es la motivacion de los empleados de
la empresa y segun las preguntas formuladas en la encuesta (Apéndice
Seccion D) se obtuvo en funcion de cuatro preguntas el resultado de 1,53
en la escala de desempefio, esto es de nivel bajo. Lo que se resume en lo
siguiente: no existe motivacion hacia los empleados para que se
esfuercen mas en su labor, aunque su ambiente de trabajo es

relativamente bueno las relaciones no son las mas propicias.
Fortaleza:
v' Existe buen ambiente de trabajo.
v Se brindan oportunidades de ser promovido
dentro de la organizacion.
Debilidades:
v No se fomenta el desarrollo de actividades

sociales para el personal de la empresa.

v No existe buena relacion entre los trabajadores.



146

7.3.3. AREA DE CONSUMO

Esta area estd representada por los clientes que atiende la
empresa D’Fracos C.A., en tal sentido se evallan algunas de las
necesidades y requerimientos de los consumidores tomando en cuenta
aspectos como: nivel de servicio y atencion al cliente. Para ello se
formularon una serie de preguntas relacionadas con estos aspectos en el
mismo formato de encuesta que ya ha sido explicado (Apéndice Seccion
B).

Pero para llevar a cabo la aplicacion de la misma fue necesario
calcular una muestra representativa de los clientes que realizan pedidos a
la compaiia. El resultado arrojado fue de 30 clientes a quiénes se le

realizaron las encuestas.

7.3.3.1. Calidad del Servicio

Este aspecto se refiere, en lineas generales, a las caracteristicas
del servicio que ofrece el negocio, es decir, que tipo de atencién recibe el
cliente, cdmo es el trato de los empleados hacia éstos, como son las
instalaciones y espacio fisico de la empresa, si estan acorde con las
necesidades del negocio y de sus clientes; ademas si existen adecuados
canales de comunicacion y promocion (publicidad) de la empresa de
forma tal que la empresa de a conocer sus productos y localizaciéon. Los
resultados que arrojaron la encuesta aplicada (Apéndice Seccion E)
segun el método de escalamiento tipo Likert fué de 2,48 en la escala de
desempefio y segun las preguntas formuladas el resultado fue el

siguiente:
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mNo
mNose
m5i

m Tal vez

m Puede ser

Gréfica 7.1 Pregunta A.l: ¢El trato que usted recibe de los

empleados de la empresa es cortés?

En torno a la primera pregunta el 77% del total de entrevistados
respondié que Si, el 17% mostré desconocimiento contestando No sé, el
6% respondieron que No y ningun porcentaje indicd las ultimas dos
opciones: Tal vez y Puede ser, lo que evidencia que el trato a los clientes
es satisfactorio.

m Pésima

m Mala
» Regular

m Buena

m Excelente

Grafica 7.2 Pregunta A.2: ¢Calificaria la atencion de los

empleados como oportuna?

En la segunda pregunta el 90% califico la atencion como buena y
el 10% como regular; dejando a las opciones: pésima, mala y excelente
con un 0%. Lo que permitid inferir que la atencién de los clientes es

buena.



148

m Pésima
m Mala

» Regular

B Buena

E Excelente

Grafica 7.3 Pregunta A.3: ¢ El estado de las instalaciones segun

Su opinion es?

La opinion de los clientes con respecto a las instalaciones fue la
siguiente: el 100% considera que el estado de las instalaciones es buena.
De lo que se deduce que las instalaciones y adyacencias del local se
encuentran en buen estado confirmando lo que se percibié mediante la

observacion directa

m Por otro cliente

m Por la competencia
m Promocidn

B Ninguna Anterior
u Otra

Gréfica 7.4 Pregunta A.4: ¢ A través de qué medio conocio de la

existencia de la empresa?

En esta pregunta se evalué como la publicidad y promocién de la
empresa, como ésta se da a conocer en el mercado y con sus clientes. El
83% dijo que tuvo conocimiento de la empresa por promocion; esto es

porque los vendedores de la distribuidora realizan sus visitas para la
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captacion de nuevos clientes potenciales. El 17% referencia de otro
cliente y el resto de las opciones consiguieron una puntuacion de 0%.
Los resultados indicaron que la promocion de la empresa esta sujeta nada
mas a la promocion directa emitida por los vendedores y un poco
porcentaje por referencia de la misma clientela. Sin embargo, es
aconsejable que se tomen medidas para tener otros medios de cémo

promocionar la empresa.

En base a este andlisis realizado a la calidad de servicio se arroj6
lo siguiente:

Fortaleza:

v' Buen nivel de servicio y de atencion al cliente.

Debilidad:

v' Falta de publicidad.

7.3.3.2. Satisfaccion del Cliente.

En este punto se toman en consideracion especialmente aspectos
relacionados con el grado de satisfaccion del cliente en torno al precio y
calidad de los productos que ofrece la empresa y en lo concerniente a las
instalaciones de las que dispone el negocio, su localizacion, vias de
acceso y medios de adquisicion del pedido. El resultado de la escala de
desemperio considerando estos factores fue de 1,76: nivel bajo (Apéndice
Seccion E). Lo expuesto anteriormente se detalla en los graficos

siguientes:
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mNo
mNose
mSi

mTal vez

m Puede ser

Grafica 7.5 Pregunta B.1: ¢ Se siente satisfecho con la calidad de

los productos ofrecidos por la empresa?

En torno a esta pregunta los encuestados respondieron: 100%
que Si. Lo que indica que los productos ofrecidos por la empresa son
bastante aceptados en el mercado conforme a su calidad.

m Mo

m Mo se
mS5i

B Talvez

B Puede ser

Gréafica 7.6 Pregunta B.2: ¢Los precios presentados en los

productos que usted va a adquirir son los mas adecuados?

Con respecto a la pregunta B.2 referida a los precios de los
productos que ofrece la distribuidora se obtuvo las siguientes respuestas:
67% dijo que Si, el 33% No Se y el resto de las opciones no arrojé ningun

porcentaje. Lo que indica que los precios ofrecidos por la empresa en el
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mercado, en conformidad con la demanda y competencia, son bastante

aceptados

mNo
mNose
m5i
mTalvez

m Puede ser

Gréfica 7.7 Pregunta B.3: ¢Es de facil acceso para usted, la

ubicacion de las instalaciones y el espacio fisico de la empresa?

En relacién al item B.3 orientada a la ubicacién y las instalaciones
de la empresa se estimo que: el 100% cree que el lugar donde se localiza
la empresa es de facil acceso. Del resultado obtenido se dedujo que la de
ubicacion del negocio es bastante estratégica ya que se localiza en una
zona bastante transitada y de facil acceso.

m No

m Mo se
m5i

B Talvez

B Puede ser

Gréfica 7.8 Pregunta B.4: ¢ Considera que las instalaciones son

apropiadas para atender al cliente?
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Finalmente se pregunté sobre las condiciones generales de las
instalaciones y si estas son apropiadas o se ajustan a las necesidades del
cliente obteniéndose los siguientes resultados: 43% dijo que Siy 57% que
No Sabia. Aunque un porcentaje significativo de la muestra respondié que
No Sabia, esto se debe a que la mayoria de los clientes encuestados no
visitan las instalaciones de la empresa porque sus transacciones son
realizadas en 100% via telefénica; sin embargo una muestra considerable

afirma que Si ya que estos si han visitado las instalaciones de la empresa.

Los factores anteriormente mencionados permiten constituir a la
organizacion como una empresa de renombre, permitiéndole a ésta

competir activamente en el mercado.

En base a este analisis se dedujo lo siguiente:

Fortalezas:

v' Facil acceso a las instalaciones de la empresa.
v' Buenos precios y calidad en los productos.
v' Prestigio de la empresa.

7.4. IDENTIFICACION DE LAS FORTALEZAS Y
DEBILIDADES

Luego de llevar a cabo el analisis interno, se procedio a identificar
las fortalezas y debilidades mas importantes de la Distribuidora D’ Fracos
con el propdsito de construir una Matriz de Evaluacion de Factores
Internos y determinar cmo se encuentra 0 como es la situacion interna

de la empresa.
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A continuacion se presentan las fortalezas y debilidades

encontradas:
Fortalezas:

v El personal ejecuta disciplinada y
eficientemente la tarea que se le asigna.

v/ Existe buen ambiente de trabajo.

v' Se brindan oportunidades de ser promovido
dentro de la organizacion.

v' Buen nivel de servicio y de atencién al cliente.

v' Facil acceso a las instalaciones de la empresa.
v' Buenos precios y calidad en los productos.
v

Prestigio de la empresa.
Debilidades:

v' Ausencia de planificacién formal en la empresa.

v' Falta de una estructura organizacional definida
en la empresa.

v Ausencia de programas de adiestramiento y
capacitacion de personal.

v Falta de mecanismos y politicas estructuradas
de seleccion y reclutamiento de personal

v/ Ausencia de mecanismos de control de
procesos y evaluaciéon del desempefio del personal.

v" Ausencia de un adecuado sistema de
recompensa para los empleados.

v No se fomenta el desarrollo de actividades

sociales para el personal de la empresa.
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v Falta de comunicacion interna y cooperacion
horizontal y vertical.

v" No existe buena relacién entre los trabajadores.

v' Falta de publicidad.

7.5. ANALISIS ESTRUCTURAL PARA LA
AUDITORIA INTERNA

Luego de haber determinado las variables que representan las
debilidades y fortalezas de la Distribuidora D’Fracos C.A, se realizd la
Matriz de Analisis Estructural, estableciendo un sistema binario de
oposicion, donde uno (1) indica una influencia real y cero (0) una

influencia nula. (Tabla 7.1).



Tabla 7.1. Matriz de Andlisis Estructural Interna.

El personal efectia disciplinada y
eficientemente la tarea que se le asigna.

Existe buen ambiente de trabajo.

Se brindan oportunidades de ser promovido
dentro de la organizacion.

Buen nivel de servicio y de atencién al
cliente.

Facil acceso a las instalaciones de la
empresa.

Buenos precios y calidad en los productos.

Prestigio de la empresa.

Ausencia de planificacién formal en la
empresa.

Falta de una estructura organizacional
definida en la empresa.

Ausencia de programas de adiestramiento y
capacitacion de personal.

Falta de mecanismos y politicas
estructuradas de seleccién y reclutamiento
de personal.

Ausencia de mecanismos de control de
procesos y evaluacién de desempefio de
personal.
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Tabla 7.1. Continuaciéon. Matriz de Analisis Estructural Interna.

Ausencia de un adecuado sistema de
recompensa para los empleados.

No se fomenta el desarrollo de actividades
sociales para el personal de la empresa.

Falta de comunicacién interna y cooperacion
horizontal y vertical.

No existe buena relacion entre los
trabajadores.

Falta de publicidad.

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.
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La sumatoria de los numeros por fila indican las veces que cada
una de las variables imantan a las restantes (indice de motricidad),
representan la fuerza que tiene cada una sobre las demas. La variable
que tiene mayor influencia sobre el sistema es: “Prestigio de la empresa”,
es la variable que tiene mayor influencia sobre el sistema pues su
motricidad es de catorce (14), e influye en un 11,48 % del total de las

variables.

La sumatoria por columnas representa las veces en que cada
variable es influida por las restantes (indice de dependencia), porque
indican el grado de subordinacién de cada variable con respecto a las
demas. La variable mas subordinada es “Ausencia de planificacion formal
en la empresa” porque su dependencia es de doce (12), lo que

representa un 9,84% del total.

En la tabla 7.2 se pueden observar los indices de motricidad y

dependencia de cada variable con sus respectivos porcentajes.

La relacién entre el indice de motricidad y el de dependencia
puede ser estudiada ubicando los factores en una gréafica de barras; en la
que el eje de las abscisas ubicamos los numeros identificadores de cada
factor. Las barras color lila representan los valores de motricidad
obtenidos en los diferentes factores, mientras que las barras de color vino
tinto representan la dependencia. De esta manera cada factor cuenta con
dos barras, una lila y otra vino tinto. Esta grafica puede ser apreciada en

la figura 7.1.
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Tabla 7.2. Valores de Motricidad y Dependencia Directa de Cada

Variable Interna.

El personal efectiia disciplinada
y eficientemente la tarea que se 10 8,20 8 6,56
le asigna.

Existe buen ambiente de 12 9,84 9 7,38

trabajo.

Se brindan oportunidades de
ser promovido dentro de la 10 8,20 6 4,92
organizacion.
Buen nivel de servicio y de 12 9,84 7 5,74
atencion al cliente.
Fécil acceso a las instalaciones 2 1,64 3 2,46
de la empresa.

Buenos precios y calidad en los 5 4,10 4 3,28
productos.

Prestigio de la empresa. 14 11,48 8 6,56

Ausencia de planificacién formal
en la empresa.

Falta de una estructura
organizacional definida en la 4 3,28 7 5,74
empresa.

Ausencia de programas de
adiestramiento y capacitacion 9 7,38 10 8,20
de personal.

Falta de mecanismos y politicas
estructuradas de seleccion y 11 9,02 9 7,38
reclutamiento de personal.
Ausencia de mecanismos de

control de procesos y 4 3,28 10 8,20

evaluacién de desempefio de
personal.

Ausencia de un adecuado
sistema de recompensa para 3 2,46 4 3,28
los empleados.

No se fomenta el desarrollo de
actividades sociales para el 6 4,92 5 4,10
personal de la empresa.

Falta de comunicacion interna y

cooperacion horizontal y 10 8,20 9 7,38

vertical.

No existe buena relacién entre 6 4.92 o] 7.38
los trabajadores. ’ !

Falta de publicidad. 3 2,46 2 1,64

1 0,82 12 9,84

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.
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Figura 7.1. indice de Motricidad y Dependencia de las Variables

W Dependencia

Internas.

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.

La relacion entre el indice de motricidad y el de dependencia
puede ser estudiada; se toma el promedio de cada una por indice,
(100/17) 5,88%. En la tabla 7.3 se muestra la ubicacion de las fortalezas y
debilidades.

En la zona de poder se encuentran aquellas variables que se
caracterizan por tener una motricidad mayor a 5,88% y una dependencia
que oscila entre 0% y 5,88%. Estas variables son las mas importantes
porque influyen sobre la mayoria y dependen poco de ellas. Son muy
fuertes y muy poco vulnerables, cualquier modificacion que ocurra en
ellas tendra repercusién en todo el sistema. Dentro de este grupo se

tienen las siguientes variables:

v Se brindan oportunidades de ser promovido
dentro de la organizacion.

v' Buen nivel de servicio y de atencion al cliente.
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En la zona de conflicto, se encuentran variables de alta motricidad
(mas de 5,88%) y alta dependencia (mas de 5,88%). En este sector se

encuentran ubicadas las siguientes variables:

v El personal ejecuta disciplinada y
eficientemente la tarea que se le asigna.

v’ Existe buen ambiente de trabajo.

v' Prestigio de la empresa.

v Ausencia de programas de adiestramiento y
capacitacion de personal.

v' Falta de mecanismos y politicas estructuradas
de seleccién y reclutamiento de personal.

v Falta de comunicacion interna y cooperacion

horizontal y vertical.

Las variables que aparecen en la zona de problemas autbnomos,
son independientes con respecto a las demas del sistema, no influyen
significativamente sobre las otras, ni son influidas por ellas, razén por la
cual tiene poca motricidad (menos 5,88%) y poca dependencia (menos de
5,88 %). En esta zona se encuentran las siguientes variables:

v' Facil acceso a las instalaciones de la empresa.

v' Buenos precios y calidad en los productos.

v' Falta de una estructura organizacional definida
en la empresa.

v" Ausencia de un adecuado sistema de
recompensa para los empleados.

v No se fomenta el desarrollo de actividades
sociales para el personal de la empresa.

v' Falta de publicidad.
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En la zona de salida estan todas aquellas variables que se

caracterizan por tener baja motricidad (menos 5,88%),

pero alta

dependencia (mas de 5,88%). Aqui se ubican las variables:

Tabla 7.3. Relacibn Motricidad

Internas).

v' Ausencia de planificacion formal en la empresa.

v" Ausencia de mecanismos de control de

procesos y evaluacion de desemperfio de personal.

v" No existe buena relacién entre los trabajadores.

v Se brindan
oportunidades de  ser
promovido dentro de la
organizacion.

v' Buen nivel de servicio y
de atencién al cliente.

- Dependencia.

(Variables

v El personal ejecuta
disciplinada y
eficientemente la tarea que
se le asigna.

v Existe buen ambiente de
trabajo.

v Prestigio de la empresa.
v' Ausencia de programas
de adiestramiento y
capacitacion de personal.

v' Falta de mecanismos y
politicas estructuradas de
seleccion y reclutamiento de
personal.

v Falta de comunicacion
interna y cooperacion
horizontal y vertical.
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v' Féacil acceso a las

instalaciones de la .

empresa. v Ausencia de
v Buenos precios y| Planificacion formal en la
calidad en los productos. empresa

v Falta de una estructura| ¥ Ausencia de
organizacional definida en mecanismos de con_t[ol de
la empresa. procesos y evaluacion de

v Ausencia de un desemperio de personal.
adecuado sistema de v No existe buena relacion
recompensa para  los entre los trabajadores.

empleados.
v No se fomenta el
desarrollo de actividades
sociales para el personal
de la empresa.

v Falta de publicidad.

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.

7.6. DETERMINACION DE LOS VALORES
PONDERADOS DE LOS FACTORES INTERNOS

A partir de los porcentajes obtenidos mediante el andlisis
estructural se pueden obtener las ponderaciones de los factores internos
con la ayuda del método de los valores ponderados, lo que trae como
consecuencia asignar valores mas precisos a las variables de estudio

segun su importancia y relacion dentro del sistema.

El método consiste en aplicar las siguientes formulas:

1
VPI=04M + — 51D =0
G4 %D st
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Para calcular el factor ponderado y la ponderacion de las

variables internas se utiliza:

100
FPI =VPI *
TVP

FFPI

Pl = —
100

Donde:
TVP= Sumatoria de los valores ponderados.

VPI= Valor ponderado interno.
FPI= Factor ponderado interno.

DN N NN

PI= Ponderacion interna.

En la siguiente tabla se muestran los valores ponderados de los

factores internos.

Tabla 7.4. Determinacion de los Valores Ponderados para la

Matriz de Evaluacion de los Factores Internos.

El personal efectta disciplinada y
eficientemente la tarea que se le
asigna.

Existe buen ambiente de trabajo. 9,84 7,38 9,98 962 | 0,10
Se brindan oportunidades de ser
promovido dentro de la 8,20 4,92 8,40 811 | 0,08

organizacion.
Buen nivel de servicio y de atencion 9.84 574 10,01 9.66 0,10
al cliente.

Facil acceso a las instalaciones de 1,64 246 2.05 1,97 0,02
la empresa.

Buenos precios y calidad en los 4,10 328 4,40 4,25 0,04
productos.

Prestigio de la empresa. 11,48 6,56 1,63 11,22 | 011

Ausencia de planificacién formal en 0,82 9,84 0,92 0,89 0,01
la empresa.

Falta de una estructura 3.28 574 3.45 3.33 0.03
organizacional definida en la
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FACTORES INTERNOS

empresa.
Ausencia de programas de
D 10 | adiestramiento y capacitacion de 7,38 8,20 7,50 7,24 0,07
E personal.
B Falta de mecanismos y politicas
| | 11 | estructuradas de seleccion y 9,02 7,38 9,16 883 | 0,09
L reclutamiento de personal.
I Ausencia de mecanismos de control
D 12 | de procesos y evaluacion de 3,28 8,20 3,40 3,28 0,03
desempefio de personal.
g 13 Ausencia de un adecuado sistema 246 3,28 276 267 0,03
de recompensa para los empleados.
E No se fomenta el desarrollo de
S | 14 | actividades sociales para el personal | 492 4,10 5,16 4,98 | 0,05
de la empresa.
15 Falta de comunicacion interna y 8,20 7.38 8,34 8,04 0,08
cooperacion horizontal y vertical.
16 No existe buena relacion entre los 4,92 7.38 5,06 4,88 0,05
trabajadores.
17 | Falta de publicidad. 2,46 164 3,07 2,9 | 0,03
Total 100,00 | 100,00 | 103,65 | 100,00 | 1,00
Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.
7.7. MATRIZ DE EVALUACION DE LOS

El paso final en el andlisis del ambiente interno consiste en

construir una Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI). Esta es

una herramienta analitica de formulacién de estrategias, resume y evalla

las fortalezas y debilidades importantes existentes en la empresa,

tomando como base el porcentaje de motricidad para la ponderacién de

cada una de las variables y determinar el total ponderado con la finalidad

de dilucidar como es la situacién interna de la empresa.

Para llevar a cabo la asignacién de la calificacion de cada una de

las variables o factores determinantes del éxito se considero ademas del

peso ponderado un rango desde 1 a 4. Cuya significacion es: 1=Debilidad

Mayor, 2=Debilidad Menor, 3=Fortaleza Menor y 4= Fortaleza Mayor. En

la siguiente tabla 7.5 se indica lo anteriormente expuesto.
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Tomando en consideracion el conjunto de debilidades se observo
qgue la " Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion y
reclutamiento de personal.”, es uno de los factores que obtuvo un
resultado elevado de 0,18 y una calificacion de uno (1), indicando que es
una debilidad mayor; esto significa que la empresa debe tomar medidas.
Cabe destacar que dicho factor es fundamental para la organizacién ya
que ésta permite constituir una estructura sélida en lo que se refiere a la

fuerza laboral de la empresa.

Analizando el segundo factor de valor mas elevado en cuanto a
las debilidades que presenta la empresa esta la “Ausencia de programas
de adiestramiento y capacitacion de personal”; con una ponderacion de
0,14; estos datos nos arrojan que la distribuidora debe minimizar el
impacto de este factor ya que lo esta afectando significativamente, por lo
que es importante que la misma tome las medidas pertinentes a lo que

recurso humano se refiere.

En cuanto a las fortalezas el “Buen nivel de servicio y de atencién
al cliente”, “Facil acceso a las instalaciones de la empresa” y los “Buenos
precios y calidad en los productos”, cuentan con la méaxima calificacion de
cuatro (4) lo que significa que la empresa esta aprovechando al maximo

estas fortalezas.

Luego de analizar los valores mas determinantes que arrojo la
auditoria interna podemos observar que la empresa obtuvo un total
ponderado de 2,33 ubicandose por debajo del promedio normal de 2,5,
donde la sumatoria de la ponderacion de las debilidades arroja un
resultado igual a 0,69 y las sumatoria de la ponderacion de sus fortalezas
1,64. Se establece que a pesar de la presencia de mas debilidades la
ponderacién total de estas es menor en comparacion a la ponderacion de

las fortalezas.
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Sin embargo, debe ser necesaria la formulacion de estrategias
para superar dicha posicién, ya que, es necesaria la reduccion al minimo

el efecto que ejercen las amenazas internas a la organizacion.

Tabla 7.5. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos de
D’Fracos C.A.

El personal efectia disciplinada y 0,08 3 0,24
eficientemente la tarea que se le asigna.

Existe buen ambiente de trabajo. 0,10 3 0,30
Se brindan oportunidades de ser promovido 0,08 3 0,24
dentro de la organizacion.

Buen nivel de servicio y de atencion al cliente. 0,10 4 0,40
Facil acceso a las instalaciones de la empresa. 0,02 4 0,08
Buenos precios y calidad en los productos. 0,04 4 0,16
Prestigio de la empresa. 0,11 2 0,22
Ausencia de planificacion formal en la empresa. 0,01 1 0,01
Falta de una estructura organizacional definida 0,03 1 0,03
en la empresa.

Ausencia de programas de adiestramiento y 0,07 2 0,14
capacitacion de personal.

Falta de mecanismos y politicas estructuradas 0,09 2 0,18
de seleccion y reclutamiento de personal.

Ausencia de mecanismos de control de

procesos y evaluacién de desempefio de 0,03 1 0,03
personal.

Ausencia de un adecuado sistema de 0,03 2 0,06
recompensa para los empleados.

No se fomenta el desarrollo de actividades 0,05 1 0,05
sociales para el personal de la empresa.

Falta de comunicacion interna y cooperacion 0,08 1 0,08
horizontal y vertical.

No existe buena relacién entre los trabajadores. 0,05 1 0,05
Falta de publicidad. 0,03 2 0,06

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.



CAPITULO VI
BENCHMARKING

En el presente capitulo se describe la técnica de benchmarking
aplicado al estudio de las experiencias realizadas en la empresa objeto de
estudio y a la empresa que posee la mejor practica. Como se sabe el
benchmarking tiene como finalidad la identificacion de las mejoras
practicas que se puedan hallar en lo interno y externo de la empresa, que
luego de ser adecuadas y aplicadas pueden mejorar los procesos de una
organizacion permitiendo su eficiencia y alta competitividad. A
continuacion se muestra la metodologia de benchmarking propuesto por
Spendolini y usando la adaptacion de herramientas para la captacion y
analisis de informacién de Mindreau (2005) se procedié con esta parte de

la investigacion.

8.1. DETERMINAR A QUE SE LE VA HACER
BENCHMARKING

En esta actividad se propone para realizar benchmarking el
andlisis de los procesos claves de la empresa, la cual considera todos los
procesos que se gestionan en la organizacion, analizarlos en funcion del
valor afiadido que generan para el usuario (interno y externo), y luego
medir el nivel de desempefio alcanzado en funcién de los objetivos
previstos. La priorizacién de los procesos ayudara a la seleccion del

proceso clave que la empresa desea evaluar.

Se debe tener en consideracion el procedimiento siguiente:
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v/ Listar todos los procesos que se gestionan en

la empresa.

v Puntuar en cada uno de ellos el nivel de
impacto que ejerce sobre el usuario (interno o externo) en

funcion del valor afiadido que genera.

v Puntuar en cada uno de ellos el nivel de

desempefio que ejerce en la empresa.

v'  Elaborar las conclusiones a las que se ha

llegado a partir del andlisis de la informacion.

Para esto se contd con la participacién de los directivos de la

empresa.

Los procesos definidos por D’Fracos C.A. son:

Formular estrategias
Captar nuevos clientes
Ordenar pedidos
Almacenar productos
Vender productos
Distribuir productos

Controlar ventas

AN NN VU N N NN

Desarrollar personal

Unos de los resultados del trabajo realizado fueron la seleccién y

la calificacion de los procesos basicos sobre los que se debia trabajar:
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En la tabla 8.1., se presenta de manera global la calificacion final
gue se otorgd a cada uno de los procesos en cuanto a nivel de valor

afnadido y nivel de desempefio.

En la figura 8.1., se grafican los datos recogidos de la tabla
anterior visualizandose los cuatro (4) campos formados por la interseccién
del valor afiadido con el desempefio: en el cuadrante superior izquierdo:
alto nivel de valor afladido y bajo desempefio; en el cuadrante superior
derecho: alto nivel de valor afladido y alto desempefio; en el cuadrante
inferior izquierdo: bajo nivel de valor afladido y bajo desempefio; y en el
cuadrante inferior derecho: bajo nivel valor afiadido vy alto desempefio.
(Grafico de consolidacion de procesos adaptados de Mindreau (2005).

Con el andlisis de la grafica se considera lo siguiente:

Consideraciones al nivel de valor afiadido: La empresa envuelve
el desempeiio de todos los procesos y por lo tanto el valor agregado que
produce al interior de la misma y frente a las demas fuerzas competitivas

es alto.

Consideraciones al nivel de desempefio: El nivel de desempefio
alcanzado para procesos importantes en la empresa es bajo para el nivel
de valor afiadido; no existe un buen planteamiento que sustente los

procesos de la empresa.

El proceso que se pretende mejorar es el de “Controlar ventas”
ya que posee un alto valor afiadido para la empresa pero su desempefio
es bajo, y ademas es el de mayor preocupacion por los directivos de la
empresa, debido a que este proceso genera conflictos en los demas. Este

aspecto es mencionado como critico en el Capitulo IV.
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Figura 8.1. Consolidados de Procesos.
Fuente: Adaptacién de Mindreau (2005)



Tabla .8.1. Comportamiento de Procesos Claves.
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ESTRATEGICO
1.Formular
estrategias

2.Captar
nuevos clientes

CENTRALES
3.0rdenar
pedidos

4. Almacenar
productos

5.Vender
productos

6.Distribuir
productos

APOYO
7. Controlar
ventas

8.Desarrollar
personal

X

Fuente: Adaptacion de Mindreau (2005)
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A continuacién se escogen los factores criticos de éxito que

producen el mayor impacto en el proceso “Controlar ventas”:

Fortalezas

v El personal efectia disciplinada vy

eficientemente la tarea que se le asigna.

Debilidades

v Ausencia de programas de adiestramiento y
capacitacion de personal.

v" Ausencia de mecanismos de control de
procesos y evaluacién de desempenio del personal.

v' Falta de comunicacion interna y cooperacion

horizontal y vertical.

Oportunidades

v' Aumento de la demanda de servicio.
v' Evolucién tecnolégica en los procesos y el

transporte.

Amenazas

v' Escasez de productos alimenticios.
v' Aumento de impuestos y fiscalizacion tributaria.
v Permanente creacién y cambios de leyes y

politicas de Estado.
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8.2. IDENTIFICAR LAS EMPRESAS QUE
POSEAN LAS MEJORAS PRACTICAS

La identificacion de la empresa es tan importante como la
determinacion del objeto de estudio: saber acerca de la empresa y de sus
experiencias exitosas se convierte en el centro de la comparacion que

puede producir un valor afladido a la empresa bajo estudio.

Para contar con la informacion necesaria para la seleccion de la

empresa se propone:

Tener como criterios nivel de innovacién, busqueda de liderazgo,

desemperio excelente, imagen de calidad y prestigio reconocido.

También se debe precisar las siguientes condiciones para la
seleccion de la empresa a comparar: que los valores de la empresa sean
compatibles, que la informacidn que se proporciona sea de mas provecho
que el costo de conseguirla, que la informacidbn que se recoja sea

adaptable. (Apéndice Seccion F).

Analizado lo anterior se procedio a seleccionar la empresa con las
mejor practica, para ello se recopilé6 como informacién una breve historia

de la empresa y organigrama de la estructura organizativa.

La informacion estudiada y analizada permitié tener una idea

general de la empresa a comparar.

La empresa con la mejor practica seleccionada para la
comparacion fue Pandock C.A., una organizacion con larga trayectoria y
galardona con premios, la misma compite paralelamente con la empresa

objeto de estudio; por lo tanto se realiz6 un benchmarking competitivo.
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8.3. RECOPILAR Y ANALIZAR LA
INFORMACION DE BENCHMARKING

En este apartado se procedi6 a utilizar las técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos definidos en el Capitulo Il; para ello se realizaron
entrevistas y cuestionarios a los directivos de las empresas para tener los
datos suficientes para comparar y concluir acerca de las diferencias que
posean ambas empresas. Las caracteristicas de la empresa objeto de

estudio estd contenida en el Capitulo IV de este proyecto.

A continuacion se presenta las principales caracteristicas de la

empresa a comparar:

Sobre Pandock C.A. (Apéndice Seccién G).

Pandock C.A. es una empresa del sector privado; es una
distribuidora nacional de materias primas para la industria de alimentos,

especialmente en el ramo de panaderias y pastelerias.

Pandock C. A. fue creada en el afio 1951. El nombre de la
compafiia surge de la combinacién de los términos Pan -derivado del
griego y quiere decir universal- y Dock -que en inglés se refiere a los

antiguos depdsitos en los puertos.

Durante los primeros 55 afios, su responsabilidad primordial ha
sido atender a sus clientes, prestando el mejor servicio, suministrando
insumos y una excelente asistencia técnica; ademas de una amplia
distribucion en todo el pais. Hoy en dia, Pandock atiende la gran mayoria
de las panaderias, pastelerias, panificadoras, galleteras, restaurantes,

industrias de alimentos y otros expendios a nivel nacional.
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Actualmente, Pandock cuenta con 23 centros de distribucion y 7
puntos de venta en Venezuela, y un punto de venta en Aruba; donde
laboran 675 empleados. Estos depdsitos cuentan con una flota de
vehiculos constituida por 186 unidades; lo que permite la comercializacion
de aproximadamente 1200 productos provenientes de 250 proveedores.
Adicionalmente cuenta con PANDOCK REPRESENTACIONES C. A., que
tiene como principal objetivo servir de representante de firmas
internacionales que deseen introducir sus productos en el mercado

venezolano y extranjero.

Pandock es el distribuidor exclusivo de un conjunto de compafias
productoras de materias primas especificas como son INDUSTRIAS
LAVITAL C.A, LEVAPAN VENEZOLANA S.A, P.I.P C.A, PURATOS DE
VENEZUELA S.A, QUEST INTERNACIONAL DE VENEZUELA C.A;
ademas de tener alianzas estratégicas con otras empresas existentes en

el mercado.

Su principal crisis la enfrenté en el afio 2002-2003 con el “Paro
petrolero” debido a los bajos indices de demanda y la paralizacion de las
operaciones de la empresa. Pero a pesar de esto, su direccionamiento

estratégico permitié que ésta se recuperara.

En el afio 2006 Pandock, C.A. fue distinguida como “Empresa del
Afo” por el comité calificador de La Camara Nacional Venezolana de la
Industria de Alimentos, CAVIDEA, obteniendo este reconocimiento por su

importante contribucion con el sector de alimentos en Venezuela.
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Su misién es:

“Prestar el mejor servicio a nuestros clientes para facilitar su labor
en busqueda de un desarrollo mutuo y armonioso, beneficiando a la

sociedad”.

Sus objetivos son: tener empleados comprometidos, clientes

satisfechos, que las comunidades prosperen y un crecimiento rentable.

Su filosofia corporativa es estimular las relaciones derivadas del
trabajo facilitando la participacion y colaboracién en equipo, permitiendo
alcanzar el éxito en los retos y desafios que enfrenta continuamente la

organizacion.

En cuanto a su estructura organizativa, en Caracas cuenta con los
siguientes  departamentos:  Administracion, Recursos  Humanos,
Mercadeo, Logistica, Almacén, Relaciones laborables, Sistemas,
Compras, Ventas y Contraloria. En el interior del pais tiene:
Administracion, Ventas, Distribuciony Almacén.

Pandock C.A. es una empresa innovadora y sdlida que cada dia
afianza su compromiso con el crecimiento econémico del pais y es una
empresa importante debido a que atiende a los sectores de consumo
masivo, micro industrias y panaderias en toda la nacién. Sus principales
procesos son el mercadeo, la logistica, el almacenamiento de los

productos, las ventas y distribucion.

El factor més importante del éxito de Pandock C.A. se debe al
resultado de un equipo de profesionales con un alto desempefio que
trabajan de forma directa con la empresa y que suman sus esfuerzos a un

grupo de personas que trabajan indirectamente con la misma, entre los
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gue se destacan los proveedores. También se destaca el cumplimiento
del cddigo de ética de la empresa, la conducta en la conducta en los
negocios, el cumplimiento de la palabra empefada y de las leyes, todos
factores clave del comportamiento esperado de cada empleado,

cualquiera sea su nivel dentro de la organizacion.

La empresa también proporciona oportunidades laborales, forma
a su personal e implementa sus conocimientos en tecnologia de punta en
cada uno de sus procedimientos, tanto en la distribucion de productos
como de atencion a sus clientes de los sectores de consumo masivo e

industrial.

Consideraciones:

Ya que se tiene seleccionada la empresa con la mejor practica y
se cuenta con la informacion de ésta, lo primero que se debe hacer es
identificar las diferencias. Es muy probable que la actuacion de la
empresa bajo estudio esté por debajo de la actuacién de la empresa
comparada, y eso es bueno porque permite saber no sélo donde se esta

sino porque también ofrece un reto grande que es eliminar esa diferencia.

Para esto se quiere averiguar cuales son las fuerzas impulsoras
que han actuado en la consecucion de los resultados de la empresa y la
empresa con la mejor practica. Esta informacién proporcioné contenido
suficiente e importante para determinar las causas responsables de las
diferencias. Para este analisis un “Cuadro comparativo de nivel de
actuacion de factores claves” (Apéndice Seccion H) en el que se sefialan
las fuerzas (de forma general) que intervienen en las practicas
seleccionadas, por cada empresa, con indicacion del nivel de impacto en

la “practica”, también se utilizo la informacion arrojada por la Matriz EFl y
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la Matriz EFE para comparar los resultados ponderados de las variables
escogidas que influye en el proceso de la empresa objeto de estudio y la
empresa a comparar; con el andlisis de la informacion de las herramientas
antes mencionadas se sefialan las caracteristicas y las similitudes y

diferencias que presentan.

Como se observd en el Apéndice Seccidén | las dos empresas
calificaron las variables que afectan el proceso “Controlar ventas”, y se
determina que la empresa Pandock C.A. responde bien ante los factores
internos que interviene en ellas, no siendo el caso de la empresa objeto
de estudio, interpretando que es importante la direccion y control del
recurso humano para poder operativizar de manera eficiente los procesos

que interviene en la empresa.

Junto con esta herramienta se analizé el cuadro comparativo de
nivel de actuacion de factores claves (Apéndice Seccion J), en donde
ambas empresas tenian que escoger el nivel de impacto de los factores
claves. Con estas dos herramientas se procedié a formular las fuerzas
impulsoras que intervenian en el proceso para luego comparar las
actividades asociadas a ellas entre las empresas. Como resultado se
obtuvo un cuadro comparativo de nivel de actuaciéon de impulsores, en
donde se desatacan las diferencias y semejanzas de la practica de la

empresa objeto de estudio y la empresa a comparar.

A continuacion se plantea, fundamentalmente el andlisis, la

comparacion y la interpretacion de las diferencias entre las dos empresas.



Tabla 8.2. Cuadro Comparativo de Nivel de Actuacion de Impulsores.

FUERZAS IMPULSORAS

D’'FRACOS C.A.

PANDOCK C.A.

COMENTARIOS

COMENTARIOS

Voluntad politica clara
explicita para iniciar y
conducir el control de las
ventas.

Existe un decidido apoyo para llevar
adelante este proceso, pero actualmente
no se aplica en la organizacion. Habria
gue insistir en esta fuerza si se quiere
mejorar el proceso.

Existe una politica clara por parte del nivel
estratégico de la empresa para controlar
todos sus procesos.

Liderazgo para conducir el
proceso

Los responsables de este departamento y
los asociados a éste no asumen el
liderazgo, ni se comprometen.

El gerente general y los responsables de los
departamentos asumen el compromiso de
liderazgo de las unidades que representan.

Politica de comunicacion
interna y atencion al cliente

Este aspecto no ocurre debido a que los
departamentos trabajan de forman
individualizada y no existe
retroalimentacion en las transacciones de
compra, venta y pedidos de los clientes.

El flujo de comunicacién permite crear un
clima de transparencia, de intercambio y
confianza, estableciendo  mejoras vy
consistencias de los procesos en conjunto.

Deteccion de las

necesidades del cliente

No existe preocupacion de cuales son las
tendencias en el mercado, demanda,
gusto del cliente.

Regularmente realizan mercadeo para
conocer las necesidades de sus clientes y
satisfacerlos.

Andlisis de riesgo por
escasez de productos,
aumento de impuestos,
politicas, etc.

No se utilizan métodos, técnicas o
herramientas que permitan inferir datos
cuya informacion permita contrarrestar
diferentes escenarios que conllevaria a
una baja rentabilidad.

Se cuenta con el personal que toma
previsiones de posibles imprevistos por
factores externos.
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Tabla 8.2. Continuaciéon. Cuadro Comparativo de Nivel de Actuacion de Impulsores.

Tecnologias para poner en
practica, controlar y seguir
el proceso.

En el uso de tecnologias su
funcionamiento es bueno, pero no existe
un seguimiento o interpretacién de la
informacion.

Cuenta con la tecnologia de informacién
adecuada y adaptable a su negocio para
poder controlar y supervisar los procesos.

Es una fuerza importante que agiliza el
proceso.
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Formacion y desarrollo de
habilidades para favorecer
la  implicacion de las
personas en el proceso.

Este aspecto no ocurre debido a que los
departamentos trabajan de forman
individualizada y no existe
retroalimentacion en las transacciones de
compra, venta y pedidos de los clientes.

El flujo de comunicacién permite crear un
clima de transparencia, de intercambio y
confianza, estableciendo mejoras Yy
consistencias de los procesos en conjunto.

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.
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Después de analizar cada uno de los procesos de las dos empresas
las diferencias entre ellas son evidentes. Y como se dijo en el inicio, en eso
radica el aporte del benchmarking: en buscar una empresa que se destaque
por haber realizado una experiencia exitosa en el conjunto de la organizacién
0 en un proceso o actividad determinada. También la comparacion puede
surgir el desanimo al evidenciar la brecha y observar que los factores claves
que han dado soporte y dinamismo al proceso exitoso son bastante dificiles
de incorporar. Pero quizas, todo ello se convierte en el reto de una

organizacion que quiere ser competitiva y busca el mejoramiento continuo.

El logro mas significativo de la empresa con la mejor practica es el
haber creado una cultura de gestion que implica no solo haberle dado una
direccionalidad estratégica al proceso de “Controlar ventas”, sino haber
incorporado en esta tarea a los responsables de departamentos
generalmente renuentes a este tipo de actividades y el uso de tecnologias de
informacion que permitiera agilizar y controlar los procesos asociados al
proceso clave. Se podria llamar la atencion sobre una fuerza que se
manifiesta sutiimente: el respeto a las personas, la confianza en ellas y el

reconocimiento de sus capacidades en la construccion de nuevas realidades.

Aunque las caracteristicas de las dos empresas que se han
comparado son bastante distintas y a pesar de que las condiciones de los
entornos en los que se desarrollan generan amenazas y ofrecen
oportunidades diversas, es posible que D’Fracos C.A. adopte, adapte y actle
a partir del benchmarking realizado a Pandock C.A. Los factores claves que
han jugado un papel determinante en la realizacion del benchmarking a
Pandock C.A. pueden ser asumidas en su totalidad por D’Fracos C.A. Las
dos primeras fuerzas impulsoras “Voluntad politica clara explicita para iniciar

y conducir el control de la ventas de los productos” y el “Liderazgo para
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conducir el proceso” se convierte en las Unicas condiciones para poder imitar

las experiencias de Pandock C.A. y poderla superar.

Sin lugar a duda el tamafio de D’Fracos C.A. y su disefio organizativo
favorece la puesta en practica de este proyecto. La mejora del proceso
“Controlar ventas” significaria para la empresa un reto importante, una
respuesta emprendedora a los nuevos objetivos de futuro que van
apareciendo y una excelente oportunidad para lograr mejores niveles de
desemperio y obtener el camino de excelencia y liderazgo que la caracterice,
ademés de evitar los problemas de inventarios y la insatisfaccion de los

clientes.

8.4. ACTUAR

El objetivo primario del benchmarking es ponerse en accién. Aunque
el benchmarking es un proceso de investigacion, en primer lugar, es

estimular y apoyar el cambio.

La aplicacion de la mejora plantea unas condiciones previas que no
s6lo van a permitir que el proceso “Controlar ventas” se pueda realizar sino
que la ausencia de cualquiera de ellas haria peligrar su adecuada

implantacion:

v Que la gerencia general tenga una clara y explicita
voluntad para formular estrategias que permitan conducir el
proceso, mas alla de la forma como se ha venido conduciendo

hasta ahora.
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v" Que todos los representantes de cada
departamento asuman el liderazgo de los procesos de manera
gue se sumen esfuerzos y se involucren al maximo a los
diversos estamentos de la estructura de la empresa y permita

un alto desempeiio del proceso clave.

El objetivo central de este apartado es proponer un plan de accion a

partir de la adaptacién y adecuacion del benchmarking.

Las actuaciones Yy planes de accién van a ser sustentados en el
siguiente capitulo a través de la formulacién de estrategias por medio de la
matriz FODA vy los planes de accion apoyados en la matriz MEOPE en el

Capitulo X.

Cabe decir que, para que el estudio del bechmarking sea eficiente,
se debe actualizar y evaluar continuamente los resultados arrojados. Un
estudio de benchmarking debe readaptarse aproximadamente cada afo,
debido a los continuos cambios de las fuerzas externas e internas que

repercuten en el sistema.



CAPITULO IX
FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Luego de la realizacion previa del analisis interno y externo para
conocer las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, se procede a
la formulacién y seleccién de estrategias utilizando la herramienta de la
matriz FODA, para dar origen a estrategias factibles que luego seran

desarrolladas en actividades especificas.

9.1. FORMULACION DE LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Para la formulacién de los objetivos estratégicos se analizaron las
premisas fundamentales de la misibn y en base a ello los objetivos
estratégicos, primordiales, de la empresa, denotados en el estudio preliminar
(Capitulo V); siguiendo los principios para la redaccion de objetivos expuesta
por George Morrisey en su libro "Planeacion Tactica” de esta forma se

plantearon los objetivos como se indica a continuacion:

v Incrementar en un 30% la participacion de la
empresa en el mercado regional para el primer trimestre del afio
2010.

v Aumentar en un 15% las inversiones en equipos,
técnica y capacitacion de personal, que logren la mejora

continua de la calidad del servicio.
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v" Incrementar el nivel de satisfaccion de nuestros

clientes en un 100% en el plazo de un afio.

v" Incrementar en un 15% los niveles de rentabilidad

y competitividad de la empresa para finales del afio 2011.

9.2. FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Una vez realizada la declaracion de la mision-vision asi como los
objetivos estratégicos, se procedié a formular un conjunto de estrategias que
le permitiran a D’Fracos C.A., lograr de una manera sisteméatica los objetivos
planteados.

Las técnicas importantes para la formulacion de estas estrategias se

agruparon en un marco conceptual de tres etapas para tomar decisiones:

v'  Etapa de Insumos.
v' Etapa de Adecuacion.

v' Etapa de Decision.

9.2.1. ETAPA DE INSUMOS

En esta etapa se procedi6 a elaborar una matriz de evaluacion de los
factores externos y una matriz de evaluacion de factores internos para la

empresa D’Fracos C.A., las cuales sirvieron de base para la identificacion y
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evaluacion de las estrategias alternativas factibles, la informacion obtenida
de estas matrices proporciona los insumos basicos necesarios para las

matrices de adecuacion y decision.

9.2.2. ETAPA DE ADECUACION

En esta etapa se procedio a analizar los factores externos e internos
claves, con la finalidad de generar un conjunto de estrategias factibles a
través del empleo de la matriz FODA. Es importante destacar que el
desarrollo de esta etapa depende de la informacion derivada de la etapa de
INsSUMos, ya que consiste en ajustar las oportunidades y amenazas externas

con las fuerzas y debilidades internas.

9.2.2.1. Matriz de Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas

La matriz de la fortaleza, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA) es un instrumento de ajuste importante que permiti6 desarrollar
cuatro tipos de estrategias: estrategias de fuerzas y oportunidades,
estrategias de fuerzas y amenazas, estrategias de debilidades vy
oportunidades y estrategias de debilidades y amenazas. El propésito de esta
matriz, fue el de generar un conjunto de estrategias alternativas viables y no
el de seleccionar ni determinar que estrategias son mejores. Razon por la
cual no todas las estrategias desarrolladas en la matriz FODA fueron

seleccionadas para su aplicacién. (Tabla 9.1).
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Debido a lo extensa que es la matriz, esta se dividié en varias tablas;
donde cada tabla representa un tipo de estrategia. A continuacion se
presenta la matriz FODA.

Tabla 9.1.A. Representacion de la matriz FODA. Estrategias FO.

FORTALEZAS

1.El personal ejecuta disciplinada vy
eficientemente la tarea que se le asigna.

2. Existe buen ambiente de trabajo.

3.Se brindan oportunidades de ser
promovido dentro de la organizacion.
4.Buen nivel de servicio y de atencion al
cliente.

5. Facil acceso a las instalaciones de la
empresa.

6.Buenos precios y calidad en los
productos.

7. Prestigio de la empresa.

OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO

v Desarrollar planes de mercadotecnia y
promociones de venta. (F5, F6, O3)
v Crear planes de capacitacion vy

1. Crecimiento econémico.
2. Disminucion de las tasas
de interés activas y pasivas.

3. Ubicacién geografica adiestramiento de personal. (F1, F2, F3, F7,
favorable. 06)

4. Crecimiento poblacional. v Captar la atencién de nuevos clientes y
5.Aumento de la demanda consolidar los patrones de consumo. (F4,
del servicio. F5, F6, O1, O4, 05)

6. Evolucion tecnolégica en

v Promover la expansion de la empresa.
los procesos y el transporte.

(F4, F6, F7, 01, 02, 03)

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.
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Tabla 9.1.B. Representacion de la matriz FODA. Estrategias FA.

FORTALEZAS

1.El personal ejecuta disciplinada vy
eficientemente la tarea que se le asigna.

2. Existe buen ambiente de trabajo.

3.Se Dbrindan oportunidades de ser
promovido dentro de la organizacion.
4.Buen nivel de servicio y de atencién al
cliente.

5. Facil acceso a las instalaciones de la
empresa.

6.Buenos precios y calidad en los
productos.

7. Prestigio de la empresa.

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

1. Altos indices
inflacionarios.

2. Control de divisas.
3.Control de precios de
productos.

4.Escasez de productos

alimenticios.

5. Incremento de la
delincuencia.

6. Protestas que
obstaculizan las vias
publicas.

7. Aumento de impuestos y
fiscalizacion tributaria.

8. Permanente creacion vy
cambios de leyes y politicas
de Estado.

9.Mal estado de las vias
terrestres.

10. Expropiacion y
nacionalizacion de la
empresa privada.

11. Vulnerabilidad

ante los competidores.

v' Desarrollar ventaja competitiva en base a
prestigio, precio y calidad. (F3, F4, F6, F7,
A3, Al1)

v Desarrollar politicas de precios. (F6, F7,
Al, A11)

v/ Implementar politicas de inventarios.
(F1, A2, A4, A10)

v/ Optimizar los procesos de traslado y
entrega de mercancias. (F1, F3, F4, F5, F7,
A6, A9)

v Implementar sistemas de monitoreo y
seguridad. (F2, F4, F7, A5, A6)

v Supervisar los procesos contables de la
empresa. (F1, A3, A7, A8)

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.
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Tabla 9.1.C. Representacion de la matriz FODA. Estrategias DO.

DEBILIDADES

1. Ausencia de planificacion formal en la
empresa.

2. Falta de una estructura organizacional
definida en la empresa.

3. Ausencia de programas de
adiestramiento y capacitacion de personal.
4.Falta de mecanismos y politicas
estructuradas de seleccion y reclutamiento
de personal.

5. Ausencia de mecanismos de control de
procesos y evaluacion del desempefio del
personal.

6. Ausencia de un adecuado sistema de
recompensa para los empleados.

7.No se fomenta el desarrollo de
actividades sociales para el personal de la
empresa.

8.Falta de comunicacion interna y
cooperacion horizontal y vertical.

9.No existe buena relaciébn entre los
trabajadores.

10. Falta de publicidad.

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS DO

1. Crecimiento economico.

2. Disminucion de las tasas
de interés activas y pasivas.
3. Ubicacién geogréfica
favorable.

4. Crecimiento poblacional.
5. Aumento de la demanda
del servicio.

6. Evolucion tecnoldgica en
los procesos y el transporte.

v Adquirir software actualizado que maneje
inventario, costos, ventas, compras,
proveedores, clientes y desempefio laboral.
(D5, D6, 06)

v Generar planes de motivacion para los
empleados. (D1, D7, D8, D9, D10, O1)

v/ Promocionar a la empresa a través de
publicidad que se destaque de Ila
competencia. (D10, O3)

v Controlar los procesos de negocio de la
empresa. (D1, D3, D5, 01, 02, O5)

v’ Evaluar el cumplimiento de los valores de
la empresa y la calidad del servicio. (D2,
D3, D4, 04)

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.
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Tabla 9.1.D. Representacion de la matriz FODA. Estrategias DA.

DEBILIDADES

1. Ausencia de planificacion formal en la
empresa.

2.Falta de una estructura organizacional
definida en la empresa.

3. Ausencia de programas de
adiestramiento y capacitacion de personal.
4.Falta de mecanismos y politicas
estructuradas de seleccion y reclutamiento
de personal.

5. Ausencia de mecanismos de control de
procesos y evaluacion del desempefio del
personal.

6. Ausencia de un adecuado sistema de
recompensa para los empleados.

7.No se fomenta el desarrollo de
actividades sociales para el personal de la
empresa.

8.Falta de comunicacién interna y
cooperacion horizontal y vertical.

9.No existe buena relaciébn entre los
trabajadores.

10. Falta de publicidad.

AMENAZAS

ESTRATEGIAS DA

1. Altos indices inflacionarios.
2. Control de divisas.
3.Control de precios de

productos.

4.Escasez de  productos
alimenticios.

5. Incremento de la
delincuencia.

6. Protestas que obstaculizan
las vias publicas.

7.Aumento de impuestos vy
fiscalizacion tributaria.

8. Permanente  creacién vy
cambios de leyes y politicas de
Estado.

9.Mal estado de las vias
terrestres.

v Dotar a las unidades de carga con
equipos de comunicacion y sistemas de
seguridad. (D5, A5, A6, A9)

v Iniciar y promover politicas de atencién
del recurso humano que labora en la
empresa. (D3, D5, D6, D7, D8, D9, A3, A4,
All)

v/ Fomentar la comunicacion y cooperacion
interna. (D8, D9, A7)




191

10. Expropiacion y
nacionalizacién de la empresa
privada.

11. Vulnerabilidad ante

los competidores.

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.

9.2.2.2. Estrategias Segun los Objetivos

Del proceso anterior se obtuvieron una serie de estrategias, del cual

se procede a adecuarlas en relacion a los objetivos estratégico. Siendo estas

estrategias, las alternativas viables para cumplir con dichos objetivos

planteados. A continuacion se muestra las estrategias seleccionadas segun

los objetivos (Tabla 9.2)

Tabla 9.2. Estrategias Segun Objetivos.

OBJETIVOS

ESTRATEGIAS

1. Incrementar en un 30% la
participacion de la empresa en
el mercado regional para el

primer trimestre del afio 2010.

v’ Desarrollar planes de mercadotecnia
y promociones de venta. (F5, F6, O3)
v/ Captar la atencion de nuevos
clientes y consolidar los patrones de
consumo. (F4, F5, F6, O1, 04, O5)

v Promover la expansion de la
empresa. (F4, F6, F7, O1, 02, O3)

v Promocionar a la empresa a través
de publicidad que se destaque de la
competencia. (D10, O3)

2. Aumentar en un 15% las

inversiones en equipos, técnica

v Crear planes de capacitacién vy
adiestramiento de personal (F1, F2,
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y capacitacion de personal, que
logren la mejora continua de la

calidad del servicio.

F3, F7, O6)

v’ Optimizar los procesos de traslado y
entrega de mercancias. (F1, F3, F4,
F5, F7, A6, A9)

v Implementar sistemas de monitoreo
y seguridad. (F2, F4, F7, A5, A6)

v’ Adquirir software actualizado que
maneje inventario, costos, ventas,
compras, proveedores, clientes vy
desempefio laboral. (D5, D6, O6)

v/ Generar planes de motivacion para
los empleados. (D1, D7, D8, D9,
D10, 01)

v Dotar a las unidades de carga con
equipos de comunicacion y sistemas de
seguridad.(D5, A5, A6, A9)

3. Incrementar el nivel de
satisfaccion de nuestros
clientes en un 100% en el plazo

de un afo.

v’ Desarrollar politicas de precios. (F6,
F7, A1, All)

v/ Controlar los procesos de negocio
de la empresa. (D1, D3, D5, 01, 02,
05)

v Evaluar el cumplimiento de los
valores de la empresa y la calidad del
servicio. (D2, D3, D4, O4)

v  Fomentar la  comunicacién vy
cooperacion interna. (D8, D9, A7)

4. Incrementar en un 15% los
niveles de rentabilidad vy
competitividad de la empresa

para finales del afio 2011.

v' Desarrollar ventaja competitiva en
base a prestigio, precio y calidad.
(F3, F4, F6, F7, A3, All)

v' Implementar politicas de
inventarios. (F1, A2, A4, A10)

v Supervisar los procesos
contables de la empresa. (F1, A3,
A7, A8)

v Iniciar y promover politicas de
atencion del recurso humano que
labora en la empresa. (D3, D5, D6,
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D7, D8, D9, A3, A4, All)

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.

9.2.3. ETAPA DE DECISION

Una vez realizada la formulacion de las estrategias alternativas, se
procedid a elegir las mejores estrategias utilizandose la Matriz de Evaluacién

de Oportunidades de Planificacion Estratégica (MEOPE).

> Descarte de las Estrategias de Andlisis de Prioridad y

de Simultaneidad

La relacion de enlace entre los objetivos y las estrategias establece
el proceso de seleccion de las ultimas. En este caso cada objetivo posee una
serie de estrategias las cuales seran evaluadas aplicando el andlisis de la
matriz MEOPE; se utiliza esta herramienta ya que permite la no exclusion de
alguna estrategia, si no que determina el orden de prioridad para su
ejecucion y asi cumplir el objetivo planteado. Para el andlisis y la seleccion
se tomo en cuenta la capacidad econdmica de la empresa, la disposicion de

la alta gerencia, la disponibilidad del recurso humano, material y tiempo.

A continuacion se realiza el analisis para cada obijetivo:

Objetivo N° 1: Incrementar en un 30% la participacion de la

empresa en el mercado regional para el primer trimestre del afio 2010.

Para alcanzar este objetivo se tienen las siguientes estrategias:
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v Desarrollar planes de mercadotecnia y
promociones de venta. (FO1)

v/ Captar la atencién de nuevos clientes y consolidar
los patrones de consumo. (FO3)

v Promover la expansioén de la empresa. (FOA4)

v Promocionar a la empresa a través de publicidad

gue se destaque de la competencia. (DO3)
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Tabla 9.3. Matriz MEOPE del Obijetivo: Incrementar en un 30% la Participacion de la Empresa en el

Mercado Regional para el Primer Trimestre del Afio 2010.

Crecimiento econémico. 1 0 2 1
Disminucion de las tasas de interés activas y pasivas. 0,02 0 0 0 0 2 0,04 0 0
Ubicacion geografica favorable. 0,02 0 0 1 0,02 2 0,04 1 0,02
Crecimiento poblacional. 0,02 1 0,02 2 0,04 1 0,02 1 0,02
Aumento de la demanda del servicio. 0,10 2 0,2 2 0,20 2 0,2 1 0,10
Evolucién tecnolégica en los procesos y el transporte. 0,07 0 0 1 0,07 1 0,07 0 0
Altos indices inflacionarios. 0,06 1 0,06 1 0,06 2 0,12 1 0,06
Control de divisas. 0,05 0 0 0 0 1 0,05 0 0
Control de precios de productos. 0,06 2 0,12 2 0,12 2 0,12 1 0,06
Escasez de productos alimenticios. 0,06 2 0,12 2 0,12 2 0,12 1 0,06
Incremento de la delincuencia. 0,02 0 0 0 0 0 0 0 0
Protestas que obstaculizan las vias publicas. 0,06 0 0 1 0,06 0 0 0 0
Aumento de impuestos Y fiscalizacion tributaria 0,06 1 0,06 0 0 2 0,12 0 0
Permanente creacion y cambio de leyes y politicas. 0,11 1 0,11 1 0,11 2 0,22 0 0
Mal estado de las vias terrestres. 0,01 0 0 0 0 0 0 0 0
Expropiacién y nacionalizaciones de empresas privadas. 0,06 1 0,06 0 0 1 0,06 0 0
Vulnerabilidad ante los competidores. 0,10 1 0,10 1 0,10 1 0,10 2 0,2
CEILIJ gesres?gzls%ﬁgt-ﬂa disciplinada y eficientemente la tarea 0,08 1 0,08 5 0.16 0 0 0

Existe buen ambiente de trabajo. 0,10 0 0 0 0 0 0 0 0
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Tabla 9.3. Continuacién. Matriz MEOPE del Objetivo: Incrementar en un 30% la Participacion de la

Empresa en el Mercado Regional para el Primer Trimestre del Afio 2010.

?ggsir;ii?égPortunidades de ser promovido dentro de la 0.08 0 0 0 0 0 0 0 0

Buen nivel de servicio y de atencion al cliente. 0,10 2 0,2 2 0,2 1 0,10 2 0,2
Facil acceso a las instalaciones de la empresa. 0,02 0 0 2 0,04 2 0,04 2 0,04
Buenos precios y calidad en los productos. 0,04 2 0,08 2 0,08 2 0,08 2 0,08
Prestigio de la empresa. 0,11 2 0,22 2 0,22 2 0,22 2 0,22
Ausencia de planificacion formal en la empresa. 0,01 2 0,02 1 0,01 2 0,02 1 0,01

Falta de una estructura organizacional definida en la 0.03 1 003 5 0.06 2 006 2 0.06
empresa. ' ' ' ’ ’
Ausencia de programas de adiestramiento y capacitacion de 0.07 > 014 5 0.14 1 007 1 014
personal. ' ' ' ' '

Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion
y reclutamiento de personal.

Ausencia de mecanismos de control de procesos y

0,09 1 0,09 2 0,18 1 0,09 1 0,09

evaluacion de desempefio de personal. 0,03 0 0 1 0,03 0 0 L 0,03
Ausencia de un adecuado sistema de recompensa para los 0,03 0 0 1 0,03 0 0 1 003
empleados.

No se fomenta el desarrollo de actividades sociales para el 0.05 0 0 0 0 0 0 1 0.05

personal de la empresa.
Falta de comunicacién interna y cooperacion horizontal y

0,08 1 0,08 2 0,16 1 0,08 1 0,08

vertical.
No existe buena relacion entre los trabajadores. 0,05 1 0,05 2 0,10 1 0,05 0 0
Falta de publicidad. 0,03 2 0,06 2 0,06 0 0 2 0,06
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De los resultados obtenidos se concluye que la primera estrategia
que se deberia implantar es el “Desarrollar Planes de Mercadotecnia y
Promociones de Venta” para el cumplimiento del objetivo estratégico; ya que
esta arrojo una puntuacion total de 2,56; seguida a esta si el objetivo no es
cumplido a cabalidad se propone el desarrollo de la segunda estrategia
“Desarrollar Politicas de Precios” ya que, arrojo un resultado de 2,4 siendo
este el segundo puntaje mas alto. Las otras dos estrategias restantes son

propuestas como alternativas 3 y 4 para el cumplimiento del objetivo.

Objetivo N° 2: Aumentar en un 15% las inversiones en equipos,
técnica y capacitacion de personal, que logren la mejora continua de la

calidad del servicio.

Para el alcance de este objetivo se propusieron las siguientes

estrategias:

v' Crear planes de capacitacién y adiestramiento de
personal. (FO2)

v' Optimizar los procesos de traslado y entrega de
mercancias. (FA4)

v Implementar sistemas de monitoreo y seguridad.
(FA5)

v Adquirir software actualizado que maneje
inventario, costos, ventas, compras, proveedores, clientes y
desemperio laboral. (DO1)

v' Generar planes de motivacion para los empleados.
(DO2)
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v" Dotar a las unidades de carga con equipos de

comunicacién y sistemas de seguridad. (DA1)
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Tabla 9.4. Matriz MEOPE del Objetivo: Aumentar en un 15% las Inversiones en Equipos, Técnica y

Capacitacion de Personal, que Logren la Mejora Continua de la Calidad del Servicio.

Crecimiento econémico. 0,12 1 0,12 0,12 2 0,24 0,24 1 0,12 2 0,24
Plsm,mucpn de Ia.s tasas de 0.02 0 0 0 0 0 0,02 0 0 0 0
interés activas y pasivas.
Ubicacion geografica favorable. 0,02 0 0 0,04 1 0,02 0,02 0 0 1 0,02
Crecimiento poblacional. 0,02 1 0,02 0,02 2 0,04 0 1 0,02 0 0
Aumento de la demanda delf ., | , | 5, 010 | 2 | 020 020 | 2 o020 2 | 020
servicio.
Evolucion tecnologica en los | o 7 |, | 1, 007 | 2 | 014 014 | 1 | o014 | 2 | 014
procesos y el transporte.
Altos indices inflacionarios. 0,06 0 0 0 1 0,06 0,06 0 0 0 0
Control de divisas. 0,05 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Control de precios de productos. 0,06 1 0,06 0,06 2 0,12 0,06 0 0 1 0,06
Escasez  de productos | 456 | 5 | 0,12 012 | o | o 006 | 1 |006| 2 | 012
alimenticios.
Incremento de la delincuencia. 0,02 0 0 0,02 1 0,04 0 0 0 1 0,02
P,rotes,tas. que obstaculizan las 0,06 0 0 0.06 1 0.12 0 0 0 1 0.06
vias publicas.
Aumento ~de impuestos Y| oe | o | g 006 | 0 | o o |lo| o | o]l o
fiscalizacion tributaria

- — -
Permanente f:.reacmn y cambio 0.11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
de leyes y politicas.
Mal estado de las vias terrestres. 0,01 0 0 0,02 1 0,01 0 0 0 1 0,01
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Tabla 9.4. Continuacién. Matriz MEOPE del Objetivo: Aumentar en un 15% las Inversiones en

Equipos, Técnica y Capacitacion de Personal, que Logren la Mejora Continua de la Calidad del Servicio.

Expropiacion y nacionalizaciones

empresa.

de empresas privadas. 0.06 0 0 0 0 0 0
Vulnerabilidad ante los

. 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0 0,10
competidores.
El personal efectia disciplinada y
eficientemente la tarea que se le 0,08 0,16 0,16 0,08 0,08 0,16 0,16
asigna.
Existe buen ambiente de trabajo. 0,10 0,10 0,10 0,10 0 0,20 0,10
Se brindan oportunidades de ser
promovido dentro de la 0,08 0,16 0,08 0 0 0,16 0,16
organizacion.
Buen nivel de servicio y de
atencion al cliente. 0,10 0,20 0,10 0 0 0,10 0,10
Facil acceso a las instalaciones 0,02 0 0.04 0.04 0,02 0,02 0
de la empresa.
Buenos precios y calidad en los 0,04 0 0.04 0 0.04 0,08 0
productos.
Prestigio de la empresa. 0,11 0,11 0,22 0,11 0,11 0,22 0,11
Ausencia de planificacién formal 0,01 0.02 0.02 0,01 01 0.02 0
en la empresa.
Falta de una estructura
organizacional definida en la 0,03 0,06 0,06 0,03 0,06 0,06 0,03




Tabla 9.4. Continuacion. Matriz MEOPE del Objetivo: Aumentar en un 15% las Inversiones

Equipos, Técnica y Capacitacion de Personal, que Logren la Mejora Continua de la Calidad del Servicio.

Ausencia de programas de
adiestramiento y capacitacion de
personal.
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en

0,07

0,14

0,14

0,14

0,14

0,14

0,14

Falta de mecanismos y politicas
estructuradas de seleccion y
reclutamiento de personal.

0,09

0,18

0,18

0,09

0,09

0,18

0,09

Ausencia de mecanismos de
control de procesos y evaluacion
de desemperio de personal.

0,03

0,06

0,06

0,06

0,06

0,06

0,03

Ausencia de un adecuado
sistema de recompensa para los
empleados.

0,03

0,03

0,06

No se fomenta el desarrollo de
actividades sociales para el
personal de la empresa.

0,05

0,10

Falta de comunicacion interna 'y
cooperacion horizontal y vertical.

0,08

0,16

0,08

0,08

0,08

0,16

0,16

No existe buena relacién entre
los trabajadores.

0,05

0,10

0,10

0,05

0,05

0,10

0,05

Falta de publicidad.

0,03
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De acuerdo a los resultados obtenidos en la creacion de la matriz
MEOPE para el objetivo nimero dos (2) se concluyo que para su
cumplimiento se propone iniciar con la ejecucion de la estrategia niumero
cinco (5) la cual es “Generar Planes de Motivacion para los Empleados” ya

gue posee la puntuacion mas alta del analisis con un 2,36 puntos.

Seguida a esta se propone la puesta en marcha de la estrategia
numero dos (2) la cual seria “Optimizar los Procesos de Traslado y Entrega

de Mercancia”; ya que obtuvo la segunda maxima puntuacion de 2,2.

Seguidamente se proponen la puesta en marcha de las siguientes
estrategias propuestas en el siguiente orden de prioridad como alternativas
para el cumplimiento del objetivo planteado: “Adquirir Software Actualizado
que Maneje Inventario, Costos, Ventas, Compras, Proveedores, Clientes y
Desempefio Laboral”; “Dotar a las Unidades de Carga con Equipo de
Comunicacion y Sistemas de Seguridad”; Implementar Sistemas de
Monitoreo y Seguridad”; y “Dotar a las Unidades de Carga con Equipos de

Comunicacion y Sistemas de Seguridad.”

Objetivo N° 3: Incrementar el nivel de satisfaccion de nuestros

clientes en un 100% en el plazo de un afo.

Para este objetivo se propusieron las siguientes estrategias:

v' Desarrollar politicas de precios. (FA2)

v' Controlar los procesos de negocio de la empresa.
(DO4)
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v Evaluar el cumplimiento de los valores de la
empresa y la calidad del servicio. (DO5)

v Fomentar la comunicacion y cooperacion interna.
(DA3)

Para el objetivo numero tres (3) se propone la implantacion de la
estrategia de “Fomentar la Comunicacion y Cooperaciéon Interna” como
prioridad ya que arrojo una puntuacion maxima de 2,17; seguida a esta se
propone ejecutar la estrategia numero uno (1) que es “Desarrollar Politicas

de Precio”; ya que arrojo la segunda puntuacion mas alta de 2,12.

Para finalizar y garantizar en cumplimiento del objetivo se propone
ejecutar las siguientes estrategias en orden de prioridad: “Controlar los
Procesos de Negocio de la Empresa” y “Evaluar el Cumplimiento de las
Valore de la Empresa y la Calidad del Servicio”, con puntuaciones de 1,82 y

1,56 respectivamente.
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Tabla 9.5. Matriz MEOPE del Objetivo: Incrementar el Nivel de Satisfaccion de Nuestros Clientes en un

100% en el Plazo de un Afo.

Crecimiento econémico. 1 1 0 0 0 0
Disminucion de las tasas de interés activas y pasivas. 0,02 0 0 0 0, 0 0 0 0
Ubicacion geografica favorable. 0,02 0 0 0 0 0 0 0 0
Crecimiento poblacional. 0,02 1 0,04 0 0 0 0 0 0
Aumento de la demanda del servicio. 0,10 2 0,2 2 0,20 1 0,10 2 0,20
Evolucién tecnolégica en los procesos y el transporte. 0,07 1 0,07 0 0 0 0 1 0,07
Altos indices inflacionarios. 0,06 2 0,12 0 0 0 0 0 0
Control de divisas. 0,05 0 0 0 0 0 0 0 0
Control de precios de productos. 0,06 2 0,12 2 0,12 1 0,06 0 0
Escasez de productos alimenticios. 0,06 2 0,12 2 0,12 1 0,06 1 0,06
Incremento de la delincuencia. 0,02 0 0 0 0 0 0 0 0
Protestas que obstaculizan las vias publicas. 0,06 0 0 0 0 0 0 0 0
Aumento de impuestos Y fiscalizacion tributaria 0,06 1 0,06 1 0,06 0 0 0 0
Permanente creacion y cambio de leyes y politicas. 0,11 1 0,06 1 0,11 0 0 1 0,11
Mal estado de las vias terrestres. 0,01 0 0 0 0 0 0 0 0
Expropiacion y nacionalizaciones de empresas privadas. 0,06 0 0 0 0 0 0 0 0
Vulnerabilidad ante los competidores. 0,10 1 0,10 2 0,20 1 0,10 1 0,10
CEIlljgeSres?gzls(iaéﬁgt-ﬂa disciplinada y eficientemente la tarea 0,08 > 0.16 1 0,08 5 0.16 > 0,16
Existe buen ambiente de trabajo. 0,10 0 0,10 1 0,10 1 0,10 2 0,20
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Tabla 9.5. Continuacion. Matriz MEOPE del Obijetivo: Incrementar el Nivel de Satisfaccion de

Nuestros Clientes en un 100% en el Plazo de un Afio.

?ggsir;ii?éﬁPortunidades de ser promovido dentro de la 0.08 0 0 0 0 0 0 1 0,08
Buen nivel de servicio y de atencion al cliente. 0,10 2 0,2 1 0,10 2 0,20 2 0,20
Facil acceso a las instalaciones de la empresa. 0,02 0 0 0 0 0 0 0 0

Buenos precios y calidad en los productos. 0,04 2 0,08 1 0,04 2 0,08 1 0,04
Prestigio de la empresa. 0,11 2 0,22 1 0,11 2 0,22 1 0,11
Ausencia de planificacion formal en la empresa. 0,01 2 0,02 2 0,02 2 0,02 1 0,01

Falta de una estructura organizacional definida en la 0.03 2 0.06 1 003 2 006 2 0.06
empresa. ' ' ' ’ ’
Ausencia de programas de adiestramiento y capacitacion de 0.07 1 0.07 1 0.07 1 007 2 014
personal. ' ' ' ' '

Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion
y reclutamiento de personal.

Ausencia de mecanismos de control de procesos y
evaluacién de desemperio de personal.

Ausencia de un adecuado sistema de recompensa para los
empleados.

No se fomenta el desarrollo de actividades sociales para el
personal de la empresa.

Falta de comunicacién interna y cooperacion horizontal y

0,09 1 0,09 1 0,09 1 0,09 2 0,18

0,03 1 0,03 2 0,06 2 0,06 2 0,06

0,03 0 0 1 0,03 0 0 1 0,03

0,05 0 0 0 0 1 0,05 2 0,10

0,08 1 0,08 1 0,08 1 0,08 2 0,16

vertical.
No existe buena relacion entre los trabajadores. 0,05 0 0 1 0,05 1 0,05 2 0,10
Falta de publicidad. 0,03 0 0 0 0,03 0 0 0 0
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Objetivo N° 4: Incrementar en un 15% los niveles de rentabilidad
y competitividad de la empresa para finales del afio 2011.

Para mencionado objetivo se crearon las siguientes estrategias:

v Desarrollar ventaja competitva en base a
prestigio, precio y calidad. (FA1)

v' Implementar politicas de inventarios. (FA3)

v' Supervisar los procesos contables de la empresa.
(FA6)

v"Iniciar y promover politicas de atencién del recurso

humano que labora en la empresa. (DA2)

Segun los resultados obtenidos en la matriz MEOPE se selecciono la
estrategia numero dos (2) la cual es “Implementar Politicas de Inventario” con
una puntuacion de 2,47; seguidamente se propone la estrategia numero uno
(1) con una puntuacién de 2,25 “Desarrollar Ventaja Competitiva en Base a

Prestigio, Precio y Calidad.”
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Tabla 9.6. Matriz MEOPE del Obijetivo: Incrementar en un 15% los Niveles de Rentabilidad y

Competitividad de la Empresa para Finales del Afio 2011.

Crecimiento econémico. 2 2 2 0 0
Disminucion de las tasas de interés activas y pasivas. 0,02 0 0 0 0 0 0 0 0
Ubicacion geografica favorable. 0,02 0 0 0 0 0 0 0 0
Crecimiento poblacional. 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02 0 0
Aumento de la demanda del servicio. 0,10 2 0,20 2 0,20 2 0,20 2 0,20
Evolucién tecnolégica en los procesos y el transporte. 0,07 0 0 1 0,07 1 0,07 1 0,07
Altos indices inflacionarios. 0,06 0 0 0 0 1 0,06 0 0
Control de divisas. 0,05 0 0 0 0 0 0 0 0
Control de precios de productos. 0,06 2 0,12 2 0,12 2 0,12 1 0,06
Escasez de productos alimenticios. 0,06 2 0,12 2 0,12 2 0,12 1 0,06
Incremento de la delincuencia. 0,02 0 0 0 0 0 0 1 0,02
Protestas que obstaculizan las vias publicas. 0,06 0 0 1 0,06 0 0 0 0
Aumento de impuestos Y fiscalizacion tributaria 0,06 0 0 1 0,06 1 0,06 0 0
Permanente creacion y cambio de leyes y politicas. 0,11 1 0,11 1 0,11 1 0,11 0 0
Mal estado de las vias terrestres. 0,01 0 0 1 0,01 0 0 0 0
Expropiacion y nacionalizaciones de empresas privadas. 0,06 0 0 0 0 0 0 0 0
Vulnerabilidad ante los competidores. 0,10 2 0,20 1 0,10 0 0 1 0,10
CEIlljgeSres?gzls(iaéﬁgt-ﬂa disciplinada y eficientemente la tarea 0,08 1 0,08 5 0.16 1 0,08 > 0,16
Existe buen ambiente de trabajo. 0,10 1 0,10 1 0,10 1 0,10 2 0,20
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Tabla 9.6. Continuacion. Matriz MEOPE del Objetivo: Incrementar en un 15% los Niveles de

Rentabilidad y Competitividad de la Empresa para Finales del Afio 2011.

?ggsir;ii?égPortunidades de ser promovido dentro de la 0.08 0 0 0 0 0 0 2 0.16
Buen nivel de servicio y de atencion al cliente. 0,10 2 0,10 2 0,20 1 0,10 1 0,10
Facil acceso a las instalaciones de la empresa. 0,02 0 0 1 0,02 0 0 0 0

Buenos precios y calidad en los productos. 0,04 2 0,08 2 0,08 2 0,08 1 0,04
Prestigio de la empresa. 0,11 2 0,22 2 0,22 1 0,11 1 0,11
Ausencia de planificacion formal en la empresa. 0,01 2 0,02 2 0,02 2 0,02 1 0,01

Falta de una estructura organizacional definida en la 0.03 2 0.06 5 0.06 2 006 1 003
empresa. ' ' ' ’ ’
Ausencia de programas de adiestramiento y capacitacion de 0.07 1 0.07 5 0.14 1 007 1 007
personal. ' ' ' ' '

Falta de mecanismos y politicas estructuradas de seleccion
y reclutamiento de personal.

Ausencia de mecanismos de control de procesos y
evaluacion de desemperio de personal.

Ausencia de un adecuado sistema de recompensa para los
empleados.

No se fomenta el desarrollo de actividades sociales para el
personal de la empresa.

Falta de comunicacién interna y cooperacion horizontal y

0,09 2 0,18 1 0,09 1 0,09 2 0,18

0,03 2 0,06 2 0,06 2 0,06 2 0,06

0,03 0 0 0 0 1 0,03 1 0,03

0,05 0 0 0 0 0 0 2 0,05

0,08 2 0,16 2 0,16 1 0,08 2 0,16

vertical.
No existe buena relacion entre los trabajadores. 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,10
Falta de publicidad. 0,03 2 0,06 0 0 0 0 0 0
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Luego del desarrollo y analisis de la matriz de evaluacion de orden
de prioridad de las estrategias (MEOPE) se concluye en la siguiente tabla el
orden de prioridad de ejecucién de las estrategias propuestas para cada

objetivo de la organizacion. (Tabla 9.7)

Tabla 9.7. Resumen de las Estrategias Seleccionadas.

Objetivos Estrategias por Orden de Prioridad
v Desarrollar planes de mercadotecnia vy
Participacion de la Empresa v’ Captar la atencion de nuevos clientes y

consolidar los patrones de consumo.

v' Promover la expansion de la empresa.

v/ Promocionar a la empresa a través de
2010. publicidad que se destaque de la
competencia.

en el Mercado Regional para

el Primer Trimestre del Afo

v' Generar planes de motivacién para los
empleados.

v/ Optimizar los procesos de traslado y
Aumentar en un 15% las entrega de mercancias.

v' Crear planes de capacitacion vy

Inversiones en  Equipos, _ _
adiestramiento de personal.

Tecnica y Capacitacion de v Dotar a las unidades de carga con
Personal, que Logren la equipos de comunicacion y sistemas de
Mejora Continua de la seguridad.
_ - v' Implementar sistemas de monitoreo vy
Calidad del Servicio. .
seguridad.
v' Adquirir software actualizado que maneje
inventario, costos, ventas, compras,

proveedores, clientes y desempefio laboral.

v' Fomentar la comunicacién y cooperacion

Incrementar el Nivel de interna.
Satisfaccion de Nuestros v Desarrollar politicas de precios.
. v' Controlar los procesos de negocio de la
Clientes en un 100% en el P 9
empresa.
Plazo de un Afio. v’ Evaluar el cumplimiento de los valores de

la empresa y la calidad del servicio.
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Incrementar en un 15% los
Niveles de Rentabilidad y
Competitividad de la
Empresa para Finales del
Afio 2011.

v Implementar politicas de inventarios.

v' Desarrollar ventaja competitiva en
base a prestigio, precio y calidad.

v' Iniciar y promover politicas de
atencion del recurso humano que labora
en la empresa.

v' Supervisar los procesos contables de
la empresa.

Fuente: Garcia, Y.y Rosas, R.



CAPITULO X
PLANES DE ACCION

En este capitulo se presentan los planes de accion para la
consecucion de las estrategias y por ende el logro de los objetivos de la

empresa.

10.1. PLANES DE ACCION

Una vez realizada la seleccion de las estrategias se procedidé a
formular los planes de accion para la empresa D"Fracos C.A., los cuales son
el medio especifico mediante el cual se logran los objetivos. De igual forma,
estos planes comprenden una herramienta esencial en los procesos de
planeacion, puesto que en ellos se ven reflejados los responsables de
implantar dichas acciones y quienes participaran de manera activa en los

mismos.

Se formuld el grupo de acciones que permitira el logro de cada
estrategia resultante, ademas se determinaron los cursos de accion

necesarios, las responsabilidades y la duracién o frecuencia de cada accion.

Para cada objetivo establecido se incluyeron estrategias, las cuales
seran trabajadas en primera instancia, ademas de estrategias de
contingencia que podran ser aplicadas en caso de que la seleccionada como
prioridad no dé los resultados deseados.
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A continuaciéon se presentan los planes de accion formulados con el
propésito de alcanzar los objetivos planteados a través del proceso de
planificacion en la empresa D’Fracos C.A.
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. Gerente
Analizar las .
. Gerencia 1 general,
oportunidades del A Documentos
General semana tiempo,
mercado.
documento.
Determinar las Gerente
necesidades y deseos Gerencia L general, Informes
S Y General semana tiempo,
del cliente.
consultores
Ofrecer los productos
. . Gerente
que satisfagan las Gerencia : Documentos,
. Siempre general, .
necesidades y deseos General . informes
. tiempo
del cliente.
Fijar precio a cada
producto de acuerdo a . Gerente
. Gerencia
la capacidad para General Cada mes general, Documentos
satisfacer y tiempo,
necesidades.
Establecer relaciones
sociales y econémicas
solidos con los
clientes que se Gerente
establecen Gerencia . general .
: ' Siempre . ' Reuniones
prometiendo y General P clientes
entregando siempre tiempo,
productos de gran
calidad, buen servicio
y precios justos.
Gerente
. . eneral,
Promocionar y Gerencia 9
. gerente de
publicitar a la empresa General, : .
. . Siempre ventas, Reuniones
en cuanto a la calidad, | Gerencia de
X e vendedores
precio y buen servicio ventas )
, tiempo,

publicidad
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Gerente
Obtener informacion General
sobre tendencias del Gerencia 2 periddicos,
. Informes
mercado General semanas camaras de
comercio,
tiempo
. L Gerente
Realizar andlisis de .
. . Gerencia General,
clientes: preferencias, Informes, tablas
. General 1 semana encuestas, .
demanda; analisis de tiemno y graficos
costos, estructurales PO,
computador
Gerente
. . General,
Identificar los nuevos Gerencia
. . 1 semana documentos Informes
clientes potenciales General .
tiempo,
computador
Impulsar ofertas
P . Gerente .
atractivas para captar Gerencia 2 General Minutas de
la atencién de nuevos General semanas . ' reunion
. administrador
clientes
Gerente
. o . General, .
Consolidar la fidelidad Gerencia 2 Minutas de
. Gerente de .,
de los clientes General meses reunion
ventas,

vendedores
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promocioneny
logren incorporar a
nuevos clientes

Consultores.

Promover la
captacion de nuevos
'p ) Gerente
clientes, a través de .
N . 3 General, Minutas de
campafnas Gerencia . L
L semana agencia de reunion, bocetos
publicitarias General . .
. S publicidad, de publicidad
innovadoras y .
. tiempo.
atractivas
Identificar las areas
cercanas
rioritarias parala .
P ., P . 2 Director,
promocioén de la Gerencia .
) semana tiempo, Informes
empresa, bien sea General
. S consultas.
del sector publico o
privado
Evaluar las
tendencias de la
demanda . 3
- y Gerencia Documentos,
prestacion de semanas .
. General camaras de Informes,
servicios de .
L . comercio, documentos
distribucién de
. . datos.
alimentos a nivel
regional
Desarrollar
mecanismos parala
. P . Gerente
asesoriay Gerencia eneral
consultoria en el General, 4 9 ’ Minuta de
gerente de .
departamento de Gerente de semana ventas reuniones
ventas para que ventas S '
vendedores,
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promocioneny
logren incorporar a
nuevos clientes

Consultores

Promover la
captacion de nuevos
.p ) Gerente
clientes, a través de .
- . 3 General, Minutas de
campafias Gerencia . .,
L semana agencia de reunion, bocetos
publicitarias General . .
. S publicidad, de publicidad
innovadoras y .
. tiempo
atractivas
Identificar las areas
cercanas
rioritarias parala .
P -, P . 2 Director,
promocién de la Gerencia .
. semana tiempo, Informes
empresa, bien sea General
- S consultas
del sector publico o
privado
Evaluar las
tendencias de la
demanda . 3
- y Gerencia Documentos
prestacion de semanas .
. General camaras de Informes,
servicios de .
L . comercio, documentos
distribucién de
. . datos
alimentos a nivel
regional
Desarrollar
mecanismos parala
. P . Gerente
asesoriay Gerencia eneral
consultoria en el General, 4 9 ’ Minuta de
gerente de .
departamento de Gerente de semana ventas reuniones
ventas para que ventas S '
vendedores
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Desarrollar cultura

. . 4 Gerente
gerencial de Gerencia .
. . semana General, Minutas de
liderazgo y trabajo General : .
. s tiempo reuniones
en equipo
Iniciar proceso de Gerente L
. . Reunion:
comunicacion . 4 General,
interna Gerencia semana tiempo Gerente
.)/, General o PO, General y todo
cooperacioén s dinamicas
. el Personal
interdepartamental
Programa de
difusion de la L
eMDresa v sus Gerente Reunion:
P y Gerencia 2 General , Gerente
valores
e General semana recurso General y todo
(sensibilizacién a los .
S audiovisual el Personal
recursos humanos)
Promover
actividades de Gerente
. ., . . 4 Documentos y
integracion sociales, Gerencia General,
semana . cronogramas de
culturales, y General tiempo, g
: S actividades
deportivas cronograma
Garantizar apoyo
general y de los
recursos humanos .
ara una Gerencia Gerente
. P General Siempre General, Reuniones
infraestructura :
tiempo

adecuada
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Elaborar una
planeacion del
trasporte de los
productos Gerente
requisicion de . 2 eneral,
(req : . Gerencia 9 ) Documentos,
cargue, asignacion semana | supervisor de i
. General reuniones
de vehiculo, orden S despacho,
de cargue, cargue, hoja, lapices
despacho,
transporte,
descargue entrega)
Establecer los Supervisor de
. . Documentos de
horarios de Supervisor de | Cada 3 despacho, .
. P pedidos de
despacho de despacho dias hoja, lapices,
productos
productos documentos
Seguir y controlar el .
gury . Supervisor, Informes,
proceso de Supervisor de .
Siempre obreros, reportes,
transporte para despacho
reportes documentos
asegurar la carga
Determinar los
costos de los - Documentos
. - L Cada Administrador,
camiones en cada Administracion contables
L semana | documentos
ruta, segun tipo de (facturas, etc.)
camion
Asegurar la entrega Supervisor de
de productos al Supervisor de . despacho, .
. . Siempre Reuniones
cliente y reducir los despacho obreros,
tiempos de servicio choferes




Desarrollar y
mantener plan de
formacion de el area
de ventas y
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. . Gerencia 4 Gerente
administrativa, en el
. - General semana General Informes
uso y aplicacion de .
. Tiempo, TIC
las TIC en el manejo
de libros contables
automatizados
Captar y capacitar el
ptarycap Departamento 4 Gerente de
recurso humano en
. de ventas semana ventas, Documentos
técnicas de venta
S documento
Establecer un plan
de capacitacion
. P . y Gerente
adiestramiento para
. General,
el personal obreroy Gerencia ;
- . Cada 6 tiempo,
administrativo, General Informes
. meses recursos
incluyendo aspectos L
o audiovisual
para sensibilizar al
capital humano.
Capacitar al personal
P P Gerente
obrero en cuanto a .
Gerencia General,
los pasos que se Cada 5 ;
General tiempo, Documentos
deben llevar a cabo meses
L. recursos
en la logistica de la L
audiovisual
empresa.
Evaluar los planes de . 8 Gerente Informe,
L, Gerencia .
capacitacion y General semana | General, hoja resultado de
adiestramiento S de evaluaciéon evaluacion
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Obtener informacion
sobre productos de
comunicacion de Administrador 2 Revistas, Presupuestos
seguridad en el semana asesorias
mercado
Determinar el tipo de
tecnologia’de Gerencia 1 Gerente Informes,
comunicacion y General semana General, mlnuta_L§ de
seguridad a consultas reunion
incorporar alas
unidades de carga
Realizar analisis de
- L 2
prg(s)ﬁtpouse)s/to Admlnlstra_mon semanas Documentos, Informes
Gerencia computador,
General datos
Adquirir e implantar
equipo_s para la Gerencia 1 Documentos
comunicacion y General semana co_ntador, Documentos
seguridad para las Director
unidades de cargay
procesos
Realizar revisiones . Supervisor de
para comprobar Supervisor de Cada desp_acho, Resulta(_jo_s’: de
o despacho 3 meses equipos, supervision.
eflcacu'?l de los personal
equipos
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Determinar los Observacion
. . Gerente .
riesgos que pueda Gerencia 1 General directa,
tener el negocio en General semana tiempo, informes,
cuanto a seguridad reuniones
Definir los requisitos
y e_xpectatlvas para Gerencia 1 Gerente Documentos,
laimplementacion G General, .
. eneral semana . reuniones
del sistema de tiempo
seguridad
Evaluar el costo para
la adquisiciéon de un 1 Administrador
sistema de Administracion semana tiempo, Presupuesto
monitoreo y presupuesto
seguridad
Adquirir e implantar Gerencia g:rr]eerr‘:
elsselsterzzzge General 3 dias empresa de Reuniones
seguridad
Desarrollar un
sistema de gestion
pe?lr(:nlir:g\I::]Igr?ttreasligztljre el Gerencia 2 Gerente Dc_)cumentos,
registro y General semana G_eneral, mfor_mes,
L5 S tiempo reuniones
seguimiento de los
eventos e incidentes
de seguridad




Evaluar los
requerimientos de

222

informacion de la Investigacion
empresa: entradas Gerencia Registros (Observacion
procésos de ' General 2 Semana 9 Directa,
P i Entrevistas)
transformacion,
salidas.
Estudiar el tiempo y Gerencia
personal involucrado
en las operaciones General, o
realizadas en la Tiempo Investlgam_on
gerentes 2 it (Observacion
empresa para hoja, l4pices Directa
determinar las dptos., semanas -
tividades que ) Entrevistas)
activi 9 supervisores
seran automatizadas.
Instalar y aplicar
software que permita
darle apoyo alos 4 Software, Informes de
procesos que realiza Gerencia computadora, instalacion y
la empresaen su General semanas impresoras, puesta en
interaccion con el técnicos marcha
entorno.
Elaborar manuales
r imien .
e ara todos 105 - Tiempo,
P . computadora,
usuarios con la X L
S o 3 impresora, Documentacién
finalidad de Técnicos : A :
; ) hojas, material impresa
garantizar una de sistemas Semanas de
adecuada utilizacién e
adecuacion.
del softwarey
equipos
computacionales.
Gerencia Gerente
. o General, General,
Realizar auditorias Cada 3 .
de los procesos gerentes de Gerentes de Supervision
departamentos | Meses departamento
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Proporcionar
. P L. Gerente
informacion .
. Gerencia General,
continua de los . .
General, Siempre gerentes de Reuniones
planes de la
o gerentes de departamento,
organizacion alos .
departamentos comunicados
empleados
Propiciar la
comunicacion cara a
. Gerente
caradelos Gerencia . .
Siempre General, Reuniones
empleados con su General .
) : tiempo
supervisor o jefe
directo
Iniciar y promover
ue los empleados .
q P . Gerencia Gerentes de
expresen sus ideas
. . General, . departamento, .
al directivo y que Siempre . Reuniones
, gerentes de tiempo,
éste le de
o departamentos empleados
seguimiento alas
mismas
Realizar dinamicas
de grupos para
incentivar la
. Gerentes de .
comunicacion, el Cada mes Empleados Reuniones
- departamentos
compafierismo, la
cordialidad y la
cooperacion
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Analizar los precios
ue le puede otorgar . Gerente
q P 9 Gerencia
alos productos no General 2 General, Documentos,
regulados en cuanto semanas tiempo, informes
alademanda del periédicos
mismo
Utilizar métodos para -
L . administrador,
la fijacion de precios - .
Administrador | 1 semana tiempo, Documentos
de los productos no
documentos
regulados.
Evaluar la politica a
. p_ " . Gerente
seguir: precios fijos, Gerencia
. L 2 General, Informes,
flexibles, multiples, General .
semanas tiempo, documentos
por paquetes,
. documentos
cautivos, etc.
Ofrecer descuentos Gerencia Gerente
. . Cada tres .
especiales a clientes General meses General, Reuniones
fieles a la empresa tiempo,




Crear equipo
responsable de
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evaluar la carga de g:;i?;? Investigacion
trabajo y verificar el Gerencia 1 Semana ersonai (observacion
cumplimiento de los General P | d directa,
procesos de la involucrado entrevistas)
empresa
Disefiar formatos para
recopilar y analizar la
. - Personal
informacion respecto a involucrado
la evaluacion de tiempo !
cuﬁjl?mi%i?g ! de c(;;eergg;:;? 1 Semana hoja, lapices, Formatog'de
politicas de la empresa, cqmputadora, evaluacion
. impresora
recomendaciones y
sugerencias
Evaluar a cada
empleado segun lo
establecidos en el . L
paso anterior Gerencia . Personal Investlgac!cl)n
! ’ General, Cada involucrado, (observacion
analizando en lo que a gerentes de semana tiempo, papel directa
desempefio, eficiencia d | t I3 ' ’ trevi t’
y calidad de servicio epartamentos apiz entrevistas)
se refiere
Elaborar un informe Personal
donde se describa la ivol d
situacién real dela 'n\;?elrj]%z 0,
emplresa, de acuerdo a Gerentes de 2 Semanas hoja, lapices, Res_ultados
os resultados departamentos obtenidos en el
obtenidos. cqmputadora, paso anterior
impresora
Realizar
recomendaciones y
sugerencias en cuanto Personal
a los cambios que involucrado,
son necesarios para tiempo, .
mejorar el dgearrigtriz:\jtis 2 semanas hoja, lapices, R?rl:fglfg:s,
funcionamiento P computadora,
operativo y impresora

organizacional de la
empresa.




Recabar informacién

Supervisor de
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analisis realizados

. Supervisor de despacho,
necesaria sobre los P 1 semana 'SP Documentos
roductos en stock despacho tiempo,
P documentos
Evaluar las .
L Gerencia Gerente
caracteristicas y Documentos,
restricciones de la General 1 semana general, informes
documentos
empresa
Identificar el
volumen de o . Administrador, Documentos
referencia Administracion | 1 semana | documentos, . '
) ' informes
(inventario) que facturas
maneja la empresa
Revisar los sistemas o . Administrador, Documentos,
: Administracion | 1 semana | tiempo, informes,
de registro y control
documentos reportes
Realizar analisis de
escenarios que
permitan evaluar el
desempefio de la Administrador,
politica ante Gerencia simulacion,
eventualidades: estadisticas, Documentos
escasez de materia General, Cada mes | documentos, informes ’
prima, picos de administracion periodicos,,
demanda no camaras de
pronosticados, comercio
pedidos especiales,
aumento de precios,
entre otros
Implantar el modelo
inventari Gerencia Gerente
ggecu:dtoadg 1 mes eneral Informes,
General Y ' reuniones
acuerdo alos documentos
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Gerente
cer la
. Dgr aconoc . general,
vision y mision de la Gerencia 1 semana Reuniones
empresa alos General gerentes de
empleados dptos
Gerente
Crear un modelo de
eficienciay calidad Gerencia 1 general,
I ivi mes ) Informes
de las actividades General tiempo,
llevada a cabo en la
empresa documentos
E lecer n ) Gerente
sltap ece buelas Gerencia . -
relaciones con los Siempre general, Reuniones
proveedores y los General ]
clientes tiempo,
Promover una
Imagen corporativa Gerencia Gerente
de responsabilidad, 1 mes general Reuniones
puntualidad y General emplead(')s

calidad de los
productos




Asignar en forma
precisa las
responsabilidades,
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empleados

obligaciones y Gerencia Gerente
L General, Documentos
condiciones de General 1 Semana tiempo
trabajo de cada uno
de los empleados
Establecer Gerente
conversaciones .
Gerencia General, .
referentes a normas, Cada mes tiempo Reuniones
procedimientos, General
misién, cambios
Incentivar al Gerencia G
erente
personal dar .
i I General, Cada General, jefes ,
sugerencias parala ! Reuniones
mejora de los gerentes de dia dpto, tiempo
procesos de la
departamentos
empresa
Atender en lo
posible las Gerencia D Reuniones
X : epartamento
necesidades de los Cada dia P
General s




Evaluar globalmente y
hacer un seguimiento
de los aspectos
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tributaria

fundamentales que Gerente
determinan la rea?idad Gerencia Cada 2 general, Documentos
financiera General meses tiempo,
Y y documentos
econdmicade la
empresa
Establecer un
sistema de
indi r .
d gado es que Administrador,
permita realizar un )
seguimiento y la - . registros
L Administracion 1 mes contables, Documentos
valuacioén de las
; balance
acciones y
. general
operaciones de la
empresa
Mantener actualizado Administrador,
los datos de las .

. . . . libros .
transacciones Administracion | Siempre contables Libros contables
mercial libr !

comerciales y libros computador
contables
Cu_mphr con los Administrador,
requisitos legales en - . . Documentos,
materia comercial Administrador Siempre libros libros contables
y contables




CONCLUSIONES

Las conclusiones que se presentan a continuacion tienen en cuenta
los tres ambitos del trabajo de investigacion: la planificacion estratégica y el

bechmarking.

Con relacion a la planificacién estratégica

v En el estudio del sistema actual se detectaron una
serie de aspectos criticos, donde la ausencia de una planificacion

es el foco principal de una serie de irregularidades.

v Se realiz6 una descripcion previa del sistema
incluyendo los elementos estructurales mas relevantes vy
significativos que participan e interactian en la empresa D’Fracos
C.A., asi como los aspectos relacionados con su origen y
funcionamiento, lo que permitio comprobar la carencia de mision,
vision y de objetivos estratégicos definidos, elementos que son
considerados como determinantes para el éxito de toda
organizacion y parte fundamental en el desarrollo de cualquier

plan estratégico.

v En cuanto a la auditoria externa que se realizé en
la empresa D’Fracos C.A., se identificaron las amenazas y
oportunidades mas importantes, las cuales después de su analisis
arrojaron como resultado un valor de 2,75, encontrandose este

indice por encima de una posicion estratégica normal (2,5), esto
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debido a la diferencia entre las ponderaciones de las amenazas y

oportunidades.

v Con respecto al analisis de los factores internos se
obtuvo un resultado ponderado de 2,47, lo que coloca a la entidad
objeto de estudio un poco por debajo del promedio de una
posicion estratégica normal. Por lo tanto la empresa D’Fracos C.A.
se encuentra en una situacion de debilidad con respecto a su
contexto interno, esto debido a que el peso de las debilidades
contrarresta al de las fortalezas, en tal sentido la organizacion
debe coordinar sus esfuerzos a reducir las debilidades, ya que

estas influyen sobre su desempefio.

v Tomando en cuenta los objetivos estratégicos y
los factores internos y externos, se formulé un grupo de
estrategias factibles a través del empleo de la Matriz FODA. Tales
estrategias de ser puestas en practica, pueden contribuir al

mejoramiento del desempefio del sistema estudiado.

v Una vez formuladas las estrategias alternativas
viables, se procedioé a la construccion de la matriz MEOPE para
realizar la comparacion entre las estrategias para el cumplimiento
de los objetivos estratégicos N° 1, 2, 3 y 4, obteniendo como
resultado mas factible la implantacion de las estrategias:
Desarrollar Planes de Mercadotecnia y Promociones de Venta;
Generar Planes de Motivacion para los Empleados; Fomentar la
Comunicacion y Cooperacion Interna; Implementar Politicas de

Inventario respectivamente.
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v Contando con la lista de estrategias seleccionadas
para el cumplimiento de los objetivos estratégicos, se elaboraron
los planes de accion para su implantacion, los cuales representan
los medios especificos mediante los cuales se alcanzan las metas

de la organizacion.

Con relacion al benchmarking

v El bechmarking es un instrumento que se sustenta
en un proceso continuo, sistematico, que permite el aprendizaje de

las organizaciones y la mejora de su desempefio.

v Los resultados del proyecto realizado pone de
manifiesto que el benchmarking es un proceso proactivo que mira
a los cambios que se deben introducir en la empresa como una

oportunidad de mejora.

v El benchamrking no proporciona soluciones, ni
indica prioridades, solo facilita informacion util sobre las mejores
practicas y ayuda a descubrir las causas de los problemas o los

caminos para aprovechar las oportunidades.

v Sélo aquellas empresas que enfrenten el cambio
seran las que sobrevivan. Las empresas que no lo afronten, lo
nieguen o simplemente lo ignoren estdn condenadas a

desaparecer.

v El seguimiento y la evaluacion de los procesos son

dos elementos claves para asegurar el éxito del estudio.



RECOMENDACIONES

v Evaluar el grado de motivacion del personal a fin
de constatar que el capital humano de la organizacion se
encuentra comprometido e identificado con los valores y objetivos

gue persigue la empresa.

v Difundir y formalizar la mision formulada a todo el
personal que labora en la empresa D’Fracos C.A, a fin de que
pueda ser comprendida e internalizada y de esta manera procurar
la integracion de sus miembros en la consecucién de un fin en

comun.

v Para lograr que D’Fracos C.A., cumpla sus
objetivos, vision y mision dentro del mercado, se recomienda como
prioridad la necesidad de implantar y ejecutar un sistema de
gestién que controle las actividades de inventario, costos, ventas,

proveedores y ordenes de pedidos.

v Aplicar técnicas de mercadotecnia para fortalecer

la imagen de la empresa.

v Implantar éste plan estratégico para promover una

gestion eficaz, fortalecer su imagen e incrementar sus ventas

v Una vez implantado el plan estratégico se

recomienda hacer evaluaciones perioddicas de las actividades que
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se realizan en los departamentos que logren detectar anomalias o

fallas y que permitan corregirlas de forma oportuna.

v Debido a que todas las acciones previas estan
sujetas a cambios de las condiciones del entorno externo y
modificaciones internas, se recomienda evaluar periddicamente el

resultado de las estrategias implantadas.

v Realizar reuniones periddicas que permitan
coordinar las actividades que contemplan los planes accion y que

garanticen su ejecucion.

v Que la empresa modifique su enfoque de tal
manera que no vean el cambio como una amenaza a Su
supervivencia sino como una oportunidad para mejorar y obtener
ventaja competitiva. Ver el cambio de esta forma les ayudara a
caminar hacia el futuro sin caer en el panico sino por el contrario ir

con optimismo.

v Que la alta gerencia tenga una clara y explicita
voluntad politica para iniciar y conducir los procesos de la

empresa.

v Que exista un liderazgo alto y compartido por los

responsables de cada departamento.

v Crear una politca de  comportamiento
organizacional basado en el respeto a las ideas de los demés, en

altos niveles de confianza y en un dialogo abierto.



235

v Crear una politica de comunicacion interna
adecuada que informe sobre los procesos y el desarrollo de los

mismos.

v Implementar una estructura tecnoldgica eficaz que
permita conducir y apoyar el control y seguimiento de los

procesos de la empresa.

v Prestar una especial atencion al desarrollo de los
recursos humanos para favorecer la implicacion del desempefio

eficiente de los procesos.
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APENDICE

SECCION A

Encuestas realizadas para la auditoria externa de la empresa
D’Fracos, C.A.

A.1l. Formato de encuesta realizada al Presidente de la empresa para
la identificacion y determinacidén de los factores externos (Oportunidades y

Amenazas).

Distribuidora Francos

RIF.: J-29746270-8

Crecimiento econdmico.

N

Disminucion de las tasas de interés activas y
pasivas.

Ubicacién geogréfica favorable.

Crecimiento poblacional.

Aumento de la demanda del servicio.

o g M| W

Evoluciéon tecnologica en los procesos y el
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transporte.

7 | Altos indices inflacionarios.

8 | Control de divisas.

9 | Control de precios de productos.

10 | Escasez de productos alimenticios.

11 | Incremento de la delincuencia.

12 | protestas que obstaculizan las vias publicas.

13 | Aumento de impuestos y fiscalizacién tributaria.

14 | permanente creacién y cambio de leyes y politicas.

15 | Mal estado de las vias terrestres.

16 | Expropiacion y nacionalizaciones de empresas
privadas.

17

Vulnerabilidad ante los competidores.

A.2. Formato de encuesta realizada al Presidente de la empresa para la

calificacion de los factores externos.

D’ Fuaees, €.

Distribuidora Francos

RIF.: J-29746270-8

Crecimiento econémico.

Disminucién de las tasas de interés activas y pasivas.

Ubicacion geogréfica favorable.

Al W N P

Crecimiento poblacional.
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S | Aumento de la demanda del servicio.

6 | Evolucién tecnolégica en los procesos y el transporte.

7| Altos indices inflacionarios.

8 | control de divisas.

9 [ control de precios de productos.

10 | Escasez de productos alimenticios.

11 | Incremento de la delincuencia.

12 | protestas que obstaculizan las vias publicas.

13 | Aumento de impuestos y fiscalizacion tributaria.

14 | permanente creacién y cambio de leyes y politicas.

15 | Mal estado de las vias terrestres.

16 | Expropiacibn 'y nacionalizaciones de empresas
privadas.

17

Vulnerabilidad ante los competidores.
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SECCION B

Encuestas realizadas para la auditoria interna de la empresa
D’Fracos, C.A.

B.1 Formato de la encuesta realizada al presidente de la empresa.

Gerencia General

Distribuidora Francos

RIF.: J-29746270-8
Instrucciones: Lea cuidadosamente cada pregunta marque con una “X”
la respuesta mas apropiada para usted de acuerdo con item
correspondiente. Cada numero en las columnas a la derecha y en el
primer renglén de la tabla esté referido a cada uno de los items que se
indican en la parte izquierda en la misma fila. De esta forma a cada
namero le corresponde un item segun el orden en el que se presenta,
esto es de izquierda a derecha. Asi por ejemplo, si su respuesta es No
debera marcar con una X la columna donde se encuentra el numero 0

A. Planeacién B. Organizacién C. Direccion
D. Control E. Motivacion

¢;Tiene la empresa una mision
formalmente definida?

Al

¢La empresa cuenta con una vision
definida, Usted la conoce?

¢, Tiene ésta empresa objetivos
A.3 |claros y metas formalmente
definidas?

¢Posee la empresa una estructura
organizativa?

¢Existe  algn  mecanismo 0
D.1 | procedimiento para conocer el
grado de cumplimiento de los

A.2

B.1
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objetivos?
¢Se elaboran reportes sobre el
D.2 o e
cumplimiento de los objetivos?
¢Cuenta la empresa con un
A.4 | programa de actividades (Plan
Tactico) formal?
¢La empresa dispone de un plan de
A.5 | contingencia para eventualidades
gue se le puedan presentar?
¢La empresa dispone de un manual
B2 de descripciébn de cargos, manual
' de normas y manual de
procedimientos?
¢El nimero de empleados y los
B3 puestos de trabajos son los
' adecuados para cumplir con las
funciones encomendadas?
¢En la empresa se llevan a cabo
C.1 | actividades de reclutamiento de
personal?
¢, Qué técnicas de seleccion de personal se emplean?
____Ninguna
Entrevistas de Seleccion
Pruebas de Conocimiento
C.2 . o
Pruebas Psicométricas
____ Pruebas de Personalidad
Otras
(Especifique)
¢Existe  algun  programa de
C3 adiestramiento para integrar a los
' nuevos empleados al ambiente
interno de la empresa?
¢Ha disefado usted algun formato o
E1 instrumento de trabajo para mejorar
' el cumplimiento de sus funciones y
la de sus empleados?
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CA4

¢Como es el nivel de capacitacion
del personal de la empresa?

E.4

.Se realizan evaluaciones
D.3 | periddicas para determinar el

desempefio del personal?

cUsa la empresa instrumentos o
D.4 | métodos de control de horario del

personal?

¢ Se sancionan las inasistencias o
D.5 R

retardos injustificados?

¢,Cumple el personal con las
E.2 | funciones que le son

encomendadas?

¢Como catalogaria
relacion con el personal?

¢Posee la empresa un sistema de
recompensas para sus empleados?

E.5

¢ Fomenta usted actividades
sociales entre el personal?

E.6

¢, Considera que la remuneracioén del
trabajo es acorde con las funciones
gue desempefia cada empleado?

E.7

¢Es el ambiente de trabajo propicio
para un mejor desempefio para
usted y sus empleados?
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B.2 Formato de la encuesta realizada a los trabajadores de la

empresa. Mandos Operativos.

D’ Fuaeus, €L

Distribuidora Francos
RIF.: J-29746270-8

Instrucciones: Lea cuidadosamente cada pregunta marque con una “X” la

respuesta mas apropiada para usted de acuerdo al item correspondiente. Cada nimero
en las columnas a la derecha y en el primer renglén de la tabla esté referido a cada uno
de los items que se indican en la parte izquierda en la misma fila. De esta forma a cada
namero le corresponde un item segun el orden en el que se presenta, esto es de
izquierda a derecha. Asi por ejemplo, si su respuesta es No debera marcar con una X la

columna donde se encuentra el numero 0.

A. Planeacién B. Organizacién C. Direccion D. Control E.
Motivacion

A1l ¢ Tiene la empresa una mision formalmente

' definida?
A2 ¢ Tiene ésta empresa objetivos claros y

' metas formalmente definidas?
B1 ¢ Usted conoce la estructura organizativa de

' la empresa?

¢A cudl departamento (area de trabajo) de la empresa pertenece usted?

B.2

¢En su departamento (area de trabajo)
B.3 | estan definidas claramente las funciones
gue debe desempefiar?

¢Existen manuales de procedimientos,
B.4 | manuales de normas o de descripcion de
cargos en su area de trabajo?

¢ Existen programas de adiestramiento para

C1l |:
integrar a nuevos empleados?

JEn la empresa se llevan a cabo

Cc.2 Lo
programas de capacitacion?
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¢ Se realizan reuniones entre el gerente y el

C.3
personal de la empresa?
D.1 | ¢La empresa cuenta con sistemas de
evaluacioén del personal?
D2 ,Se sancionan las inasistencias y/o
’ retardos injustificados?
¢La empresa aplica algin sistema de
E.1 | recompensa o bonificacibn para los
empleados?
) ¢El personal tiene oportunidad de ser
E.

promovido dentro de la empresa?

¢ Cudl es su nivel de instruccién?

¢,Como es el grado de cooperacién entre

C.4 | los empleados al llevar a cabo la realizacion
de sus tareas?
E3 ¢,Como catalogaria las relaciones entre el

E.4

personal con el que usted trabaja?

¢ Siente que sus opiniones son tomadas en
cuenta?
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B.3 Formato de la encuesta realizada a los clientes de la

empresa. Area de Consumo.

D’ Fuoees, €O,
)

Distribuidora Francos
RIF.: J-29746270-8
Instrucciones: Lea cuidadosamente cada pregunta marque con una “X" la respuesta

mas apropiada para usted de acuerdo al item correspondiente. Cada numero en las
columnas a la derecha y en el primer renglon de la tabla esté referido a cada uno de los
items que se indican en la parte izquierda en la misma fila. De esta forma a cada
namero le corresponde un item segun el orden en el que se presenta, esto es de
izquierda a derecha. Asi por ejemplo, si su respuesta es No debera marcar con una X la
columna donde se encuentra el numero O.

A. Calidad del Servicio B. Satisfaccion del Cliente

¢El trato que usted recibe de los
A.1 | empleados de la empresa es
cortés?

¢ Se siente satisfecho con la calidad
B.1 | de los productos ofrecidos por la
empresa?

¢Los precios presentados en los
B.2 productos que usted va a adquirir
son los mas adecuados?

¢Es de facil acceso para usted, la
ubicacion de la empresa?

B.3

¢ Considera que las instalaciones
B.4 | son apropiadas para atender al
cliente?

¢ Calificaria la atencion de los

A2 empleados como oportuna?
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A3 | (El estado de las instalaciones
segun su opinion es?

¢A través de qué medio conocio de

A4 . )
la existencia de la empresa?
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SECCION C

Resultado de la Aplicacién del Método de Escalamiento Tipo Likert

para Medir el Nivel de Desempefio de la Gerencia General de la Empresa
D’fracos, C.A.

A. Planificacion

Al

;Tiene la empresa una mision
formalmente definida?

A.2

¢La empresa cuenta con una vision
definida, Usted la conoce?

A.3

¢ Tiene ésta empresa objetivos
claros y metas formalmente | X
definidas?

A4

¢Cuenta la empresa con un
programa de actividades (Plan| X
Tactico) formal?

A5

¢La empresa dispone de un plan de
contingencia para eventualidades X
gue se le puedan presentar?

PT
NT

Donde:
v" PT: Puntuacion Total

<

NT: Numero Total de Preguntas

v" PF: Puntuacion Final
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Muy Bajo Bajo Alto
Alto

B. Organizacion

Muy

¢Posee la empresa una estructura

B.1 organizativa?

¢La empresa dispone de un manual
de descripcion de cargos, manual
de normas y manual de
procedimientos?

B.2

¢El nimero de empleados y los
puestos de trabajos son los
adecuados para cumplir con las
funciones encomendadas?

B.3

2+0+4
F= ———

=2
3

Escala de Desempefio
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Muy Bajo Bajo Alto Muy Alto
C. Direccién

¢En la empresa se llevan a cabo
C.1 | actividades de reclutamiento de | X
personal?

¢, Qué técnicas de seleccion de
personal se emplean?

___Ninguna

___ Entrevistas de Seleccion
___Pruebas de Conocimiento
___Pruebas Psicométricas
___Pruebas de Personalidad

Otras
(Especifique)
(Puntuacion: 2 ptos.)

¢Existe  algun  programa de
adiestramiento para integrar a los
nuevos empleados al ambiente
interno de la empresa?

C.2

C.3

¢,Como es el nivel de capacitacion

C4 del personal de la empresa? X
0+24+0+0
PF=———— =05
4
Escala de Desempefio

R
Muy Bajo Bajo Alto Muy Alto
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D. Control

¢Existe  algdn  mecanismo o | X
D1 procedimiento para conocer el
' grado de cumplimiento de los
objetivos?
D.2 ¢ Se elaboran reportes sobre el | X
' cumplimiento de los objetivos?

.Se realizan evaluaciones | X
D.3 | periddicas para determinar el
desempefio del personal?

¢Usa la empresa instrumentos o X
D.4 | métodos de control de horario del
personal?

;Se sancionan las inasistencias o X
retardos injustificados?

D.5

_0+0+0+1+4

PF
5
Escala de Desempefio

R
Muy Bajo Bajo Alto Muy Alto



E.4

D. Motivacion

¢Ha disefiado usted algun formato o
instrumento de trabajo para mejorar
el cumplimiento de sus funciones y
la de sus empleados?

¢Cumple el personal con las
funciones que le son
encomendadas?

¢,Como catalogaria usted su
relacion con el personal?

¢Posee la empresa un sistema de
recompensas para sus empleados?
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HiNINIEEE

E.5

¢Fomenta usted actividades
sociales entre el personal?

E.6

¢, Considera que la remuneracion del
trabajo es acorde con las funciones
gue desempefia cada empleado?

E.7

¢Es el ambiente de trabajo propicio
para un mejor desempefo para
usted y sus empleados?
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SECCION D

Resultado de la Aplicacién del Método de Escalamiento Tipo Likert
para Medir el Nivel de Desempefio de los Mandos Operativos de la Empresa
D’fracos, C.A.

A. Planificacion

A1 ¢Tiene la empresa una mision 2 5 0 0 o o2
formalmente definida?
¢ Tiene ésta empresa objetivos

A.2 | claros y metas formalmente | 9 0 0 0 0| O
definidas?

022+0
= —=10,11



Escala de Desempefio
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Muy Bajo Bajo Alto

B. Organizacion

Muy Alto

B.1 0 0 3 0 5 9
B.2 - - - - - 9
B.3 0 0 7 1 1 9
B.4 9 0 0 0 0 9

;Usted conoce la estructura
organizativa de la empresa?

B.1

2,88

B.2 | pertenece usted?

¢A cuadl departamento (area de trabajo) de la empresa

Puntuacion 2 ptos.

¢En su  departamento (area
de trabajo) estan definidas
claramente las funciones que
debe desempefiar?

B.3

2.3

¢ Existen manuales de
procedimientos, manuales de
normas o de descripcion de
cargos en su area de trabajo?

B.4

288+2+23+0

B

1,79
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Escala de Desempefio

o e e
Muy Bajo Bajo Alto Muy Alto
C. Direccion

¢ Existen programas de
C.1 | adiestramiento para integrar a | 9 0 0 0 o O
nuevos empleados?

¢En la empresa se llevan a

C.2 | cabo programas de| 9 0 0 0 o O
capacitacion?
.Se realizan reuniones entre

C.3 | el gerente y el personal de la| 6 0 0 3 1
empresa?

¢Como es el grado de
cooperacion entre los
P 2| |o]222
empleados al llevar a cabo la
realizacion de sus tareas?

C4
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F - 4 T WA
Escala de Desempefio
Muy Bajo Bajo Alto Muy Alto

D. Control

¢clLa empresa cuenta con
D.1 | sistemas de evaluacién del| 9 0 0 0 0 0
personal?
.Se sancionan las

D.2 | inasistencias y/o retardos | O 0 9 0 0| 2
injustificados?

,Cuadl es su nivel de
instruccion?

D.3 0 4 3 2 011,78
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0+2+178

1,26

=
3
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Muy Bajo Bajo

E. Motivacion

Alto

cLa empresa aplica algun
sistema de recompensa o

empresa?

E.l bonificacis 0 3 0,66
onificacion para los
empleados?
¢El personal tiene oportunidad
E.2 | de ser promovido dentro de la 4 3 2,22
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¢,Cémo catalogaria las
E.3 | relaciones entre el personal 2
con el que usted trabaja?

sSiente que sus opiniones

son tomadas en cuenta? 0 6 3 0 01,33

E.4

066+ 222+ 2+1,33

Escala de Desempefio

T

Muy Bajo Bajo Alto Muy Alto



261

SECCION E

Resultado de la Aplicacién del Método de Escalamiento Tipo Likert

para Medir el Nivel de Servicio y Atencién de la Empresa D’fracos, C.A

A. Calidad del Servicio

¢El trato que usted recibe de los
empleados de la empresa es cortés?

¢Calificaria  la atencion de los
empleados como oportuna?

¢El estado de las instalaciones segin
su opinién es?

A.2

A3

A través de qué medio conocié de la

A4 ; i
existencia de la empresa?

0 0 25 0 5] 2,33
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F I § - 4 — LT
Escala de Desempefio
Muy Bajo Bajo Alto Muy Alto

B. Satisfacciéon del Cliente

B.1 0 0 30 0 0 30
B.2 0 10 20 0 0 30
B.3 0 0 30 0 0 30
B.4 0 17 13 0 0 30

B.1 | ¢Se siente satisfecho con la
calidad de los productos| 0 0 30 0 0| 2
ofrecidos por la empresa?

B.2 | ¢Los precios presentados en los
productos que usted va a

- o 10 20 0 0 | 167
adquirir son los mas
adecuados?
B.3 | ¢Es de facil acceso para usted,
o 0 0 30 0 0| 2
la ubicacion de de la empresa?
B.4 | ¢Considera que las
instalaciones son apropiadas | 0 17 13 0 0 | 143

para atender al cliente?

2+ 167+2+1,43
: =

PF =

1,76
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Escala de Desempefio

Muy Bajo Bajo Alto Muy Alto
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SECCION F

Seleccién de la Empresa con Mejor Practica y Definicién de los Conceptos del Nivel de Desarrollo y/o

Desempefio.
EMPRESAS “Cargill de Venezuela C.A." “Pandock C.A."
: = Muy alto Alto Medio Bajo Mulo  Muy alto Alto Medio Bajo
Nivel de desarrolio o desempeno  ynnary (7505)  (50%)  (25%) (0%) (100%)  (75%)  (50%)  (25%)
1.CRITERIOS
11 Liderazao O [ | H O 0Od O [ | H o 0O
Joemen n O 0 O 0O | m 0 O O O
1.2. Gestion estrategica
1.2.Gestion de recursos B O O O O L O O O O
1.4. Desarrollo de personal | [ N [ O | N N N d
1.5. Satisfaccion de clientes [ | H H H O [ | O O O O
1.6. Capacidad de innovacion [ | [ ] [ O [ | ] ] ] 0
1.7 Imagen de calidad [ | [ ] [ O [ | ] ] ] 0
2. CONDICIONANTES
2.1.Valores compatibles O O O [ | a O [ | O O a
2.2 Desarrollo de practicas excelentes en B O O O ] [ | O O O [
area demejora seleccionada
2.2.Disponibilidad de informacion 0 0 0 B 0 0 B 0 0 0
2.4.Perinencia de la informacion [ 0 0 B [ 0 B 0 0 0




Criterios

Liderazgo:

Gestion Estratégica
Gestion de Recursos:
Desarrollo de Personal:
Satisfaccion de Clientes:
Capacidad de Innovacion:
Imagen de Calidad:

Condicionantes

Valores Compatibles:

Desarrollo de Practicas

Disponibilidad de Informacidn:

Pertinencia de la Informacion:
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Como los lideres desamollan y ponen en practica la cultura y los valores de la
excelencia necesarios para el éxito a largo plazo

La empresa desamolla su mision y vision y las pone en practica a través de una clara
estrategia orientada a los usuarios y agentes.

La empresa gestiona sus recursos internos y externos

La empresa organiza, desarolla, conduce y hace aflorar el plenc potencial de las
personas, en forma individual o en equipos.

La empresa disefia, desarrolla y ofrece servicios con el fin de satisfacer plenamente las
necesidades y expectativas de los clientes actuales y futuros.

La empresa estd orientada, estimula y alienta la innovacién y la creatividad

La empresa proyecta una imagen coherente con su mision y su vision

Que |los valores de la empresa con la mejor practica sean “compatibles” con la empresa
bajo estudio

Que la empresa con la mejor practica tenga experiencias excelentes en especial en el
area de mejora de la empresa bajo estudio.

Que el acceso a la informacion de la empresa con la mejor practica sea facil.

Que la informacion de la empresa con la mejor practica sea aplicable a la empresa bajo
estudio

Fuente: Adaptado de Mindreau (2005).




SECCION G

Encuesta Realizada para la Evaluacion e Identificacion de

Empresa a Comparar con D’Fracos.

266

DATOS DE LA EMPRESA

NOMERE

SECTOR AL QUE PERTENECE: Publico 0 Privado 0

PRINCIPALES CARACTERISTICAS

TAMANO DE LA ORGANIZACION: Grande Mediana [] Pequefia []

PRINCIPALES ACTIVIDADES

PERSONA DE CONTACTO,

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

FECHA DE FUNDACION

PRINCIPALES ETAPAS (DESDE SU FUNDACION HASTA AHORA)
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PRINCIPALES CRISIS

VSION DE FUTURO

VISION COMPARTIDA: Alta ] Media ] Baia []
MISION
CONCIENCIADE LA MISION: Alta Media Baja

a a a
CAMBIO RECIENTES EN LA MISION
OBJETIVOS ORGANIZACIONALES
CALIDAD EN LA ORGANIZACION: Total 0 En parte Mo se da 0

PRINCIPALES ESTRATEGIAS

PRINCIPALES PROCESOS
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PRINCIPALES CLIENTES

TIPO DE LIDERAZGO:

DECISIONES:

Comparido 0

Centralizadas

d

Autocratico N Yisionario N

Descentralizadas [J

Fuente: Adaptacion de Mindreau (2005)
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SECCION H

Cuadro Comparativo de Nivel de Factores Claves y Definicion de Conceptos.

FACTORES CLAVES D'FRACOS C.A. PANDOCK C.A.
Nivel de Impacto Nivel de Impacto
Medio Bajo Mulo Perjudicial Alto Medio Bajo Mulo Perjudicial
INTERNOS
Cultura ad a0 ad [ | ad [ | O ad ad ad
Crecimiento 0 | O O O [ | O O ad O
Servicios [ | a O a a [ | O O O O
Recursos ad [ | ad ad O [ | O ad ad O
Estructura O a [ | O O [ | O O ad O
vision | [ 0 ] O 0| m O 0O 0O O
Liderazgo ad a O [ | O O [ | O ad O
2.EXTERNOS

Sector ] ] [ | O O [ | O O O O
Informacion O O [ | O O O [ | O O O
Uhicacian B O O O O [ | 0 0O 0O 0O
Mercado 0 [ 0 0 0 B [ [ [ [
Legislacian O O O O ] 0 0 0 0 0
Tecnologia 0 0 ] 0 0 m 0 0 0 0

J.AUTORIDAD DELEGADA
A1as personas O O O [ | ad ad [ | O O O
Alos equipos O O O [ | O O [ | O O O

4. ESTIMULO- MOTIVACION
Alaspersonas | U O O L O | m O O O O
Alo equipos O O O [ | o | n 0 O 0 0
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NIVEL DE ACTUACION DE FACTORES CLAVES
DEFINICION DE CONCEPTOS

Cultura:

Crecimiento:
Servicios:
Recursos:
Estructura:
Vision:
Liderazgo:
Sector:
Informacidan:
Ubicacién:
Mercado:
Legislacion:

Tecnologia:
Autondad delegada:

Estimulo y motivacion:

Yalores, normas v expectativas de la empresa.

Dimensian, rentabilidad de la empresa.
Tipo, ndmero y combinacion de servicios.

Personal, instalaciones, materiales.

Tipo de estructura, relaciones, sistemas y subsistemas de la empresa.
Proposito estratégico, politicas y planes de la empresa.

Estilo de liderazgo que predomina en la empresa.

Tendencias y condiciones generales.

Disponibilidad de los datos requeridos.

Condiciones y caracteristicas geograficas.

Condiciones economicas y sociales, locales y regionales.

Leyes y reglamentos locales y nacionales que rigen para las empresas o sus productos
y SEenvicios.

Disponibilidad y aplicacion de equipamientos avanzados.
Poder transferido a las personas o equipos para su actuacion.

Grado de apoyo que se ofrece a las personas o equipos para el desempefio de su
trabajo.

Fuente: Adaptacion de Mindreau (2005)
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SECCION |

Comparacion de las Calificaciones a las Variables Internas y

Externas que Afectan el Proceso Clave “Controlar Ventas”.

El personal ejecuta disciplinada
y eficientemente la tarea que se 3 4
le asigna.

Ausencia de manuales
procedimientos y perfiles de 2 4
cargo.

Ausencia de programas de
adiestramiento.

Ausencia de mecanismos de
control de procesos y evaluacion 1 4
de desempefio del personal.
Falta de comunicacion interna y

i ) ; 1 4
cooperacion horizontal y vertical.
Aumento de la demanda del
Servicio. 4 4
Evolucién tecnolégica en los
procesos y el transporte. 2 4
Escasez de productos
alimenticios. 2 2
Aumento de impuestos vy
fiscalizacion tributaria 3 3
Permanente creacion y cambio
de leyes y politicas. 3 3

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.



SECCION J
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Formato de Comentarios de Cuadro Comparativo de Nivel de

Actuacion de Factores Claves.

1. INTERNOS
Cultura
Crecimiento
Servicios
Recursos
Estructura
Vision

Liderazgo

2. EXTERNOS
Sector
Informacién
Ubicacion
Mercado
Legislacion
Tecnologia

3. AUTORIDAD
DELEGADA
A las personas

A los equipos

4. ESTIMULO-
MOTIVACION

A las personas

A lo equipos

s [ o Ry o |

= OO0OO0Oo0OoOod

O

OO

OOoOO0OOoOO™d

= OO0OO0Oo0OoOod

O

OO

OOoOO0OOoOO™d

OOO0OoOOOd

I

OOO0oOooOonOoOd
OO0OO0OO0OnOa«d

OOO0OoOOOd
OOO0OoOOOd

I
I

O O
O O

Fuente: Adaptado de Mindreau (2005)
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SECCION K

Formato de Encuesta Realizada al Representante de la Empresa a

Comparar para la Calificacion de los Factores Criticos de Exito.

Pandock

Distribucion de materia primas para la industria de alimentos.

1 | Aumento de la demanda del servicio.

Evolucion tecnolégica en los procesos y el
transporte.

3 | Escasez de productos alimenticios.

4 | Aumento de impuestos y fiscalizacion tributaria

Permanente creacion y cambio de leyes y
politicas.

Fuente: Garcia, Y. y Rosas, R.
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METADATOS PARA TRABAJOS DE GRADO, TESIS Y
ASCENSO:

AREA SUBAREA

Ingenieriay Ciencias Ingenieria de Sistemas

Aplicada
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