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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion esta dirigido a estudiar un grupo
de seminarios integrados en un area especifica del conocimiento, que
permiten relacionar la parte tedrica con la practica, adquiriendo nuevos
conocimientos y destrezas, que sirvan para el desempefio futuro como
profesionales en administracion y asimismo como enfrentan las
organizaciones su situacion actual. Estas areas de estudio son las
siguientes: La Gestion del Cambio Organizacional se basa principalmente
en la existencia de una situacion que requiere de un cambio, es decir,
existe una solucién y debe ser encontrada; la Gerencia Estratégica, es
aplicada en las empresas porque da una vision de futuro, las ayuda a
ajustarse a los cambios antes de que ocurran y asimismo remediar
problemas que puedan ocurrir, al disponer de tiempo para desarrollar los
diferentes planes de accion; y los Sistemas de Informacion Gerencial,
minimizan las actividades e incertidumbre que enfrenta toda persona al
tomar una decisién que compromete los recursos de la empresa. Estas
tres catedras cada una diferente de la otra, y a su vez cada una de ellas se
apoya de las demas, ayudando a alcanzar los objetivos planteados por la
organizacion; es decir, a medida que pasa el tiempo surgen avances en
todo el mundo como es la tecnologia, conlleva la puesta en marcha de una
estrategia, originando un cambio organizacional. En otras palabras, los
seminarios vinculados apuntan a ser un buen conjunto cognoscitivo, para
especializarse cada vez mas en el area de la administracion.

Palabras Claves: Cambio Organizacional, Calidad del Servicio, Gerencia
Estratégica, Proceso de Gestibn Estratégica, Modelos de Gestidn

Estratégica, Sistemas de Informacion Gerencial e Inventario.
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INTRODUCCION

La transformacién se vive precipitadamente en el mundo, bajo el
impacto de nuevas circunstancias y nuevos acontecimientos, debido a la
aceleracion del cambio en la sociedad, la ciencia, la tecnologia y la
economia. La capacidad de percibir y entender los cambios y sus reflejos
sobre el hombre y la institucion, de adaptarse a las exigencias de los
hechos nuevos y si fuera posible anticiparse a la llegada de los cambios y

a esas situaciones desconocidas pasa a ser una condicion vital.

Los altos niveles de competencia, la internacionalizacion economica
y la aparicion de nuevas tecnologias son solo tres de los muchos factores
gue han presionado el cambio en las organizaciones y los procesos de
renovacion, que se basan en la innovacion permanente, son ahora una
constante empresarial; por lo que las organizaciones deben disponerse

para desenvolverse y progresar en un entorno muy etéreo y turbulento.

En la actualidad, la calidad del servicio es un proceso de apoyo
critico en la gestion del cambio organizacional; es decir la evolucién y
modernidad del mercado de los servicios han dado lugar a que éstos sean
cada vez mas sofisticados y alcancen a un mayor nimero de sectores de
la sociedad, razon por la cual el cliente es cada dia mas exigente, dentro
de un marco de excelencia. Una de las caracteristicas principales que
distinguen a las organizaciones de excelencia, es que se integran
totalmente al cliente, anticipandose a sus necesidades para servirlo con

calidad, siendo este factor estratégico y fundamental.

Hay una necesidad apremiante de operacionalizar lo que se conoce

sobre adaptacion, ya sea en términos de generar cambios, ya sea en



términos de preparar individuos y organizaciones para los cambios. Existen
diferentes manera de reaccionar a los hechos nuevos del medio que rodea
a las personas y organizaciones, pero el desarrollo organizacional opta
conscientemente por el cambio planeado como el Unico modo de que la

organizacion y sus responsables puedan mandar en el proceso de cambio.

Las entidades para mantenerse ante las exigencias del medio actual
y estar preparados para el futuro, les es necesario continuar con un
esfuerzo constante por mejorar la calidad del servicio tanto interno como
externo, mediante una actitud participativa y de aprendizaje; ya que una
sola accion no asegura que una empresa mejore todas las facetas del

servicio.

Al hacer énfasis en la empresa Charlie’s Cream, es preciso acotar
gue recibiendo la denominacion de restaurante por su condicion de
pasteleria, heladeria y café, la misma enfocando un concepto americano
tiene como problema principal brindar calidad del servicio que les sirva de
base para mantener una excelente relacion con sus clientes; por lo tanto
se plantea una experiencia vivida por la empresa el cual involucra el
cambio organizacional en sus servicios prestados a sus clientes, donde se
respalda su impulso hacia el logro de objetivos y como ha cambiado
previamente. Asi mismo, se plantean casos que guardan cierta relacion
con el mismo, pero desde puntos de vista diferentes ya sea, regional,
nacional e internacional, considerando a Charlie’s Cream como el caso

local.

En el presente proyecto de investigacion se desarrollara lo antes
descrito, haciendo énfasis como tema principal en analizar el cambio en la

calidad del servicio; donde se plantean 4 capitulos. Capitulo | se describe



todo lo relacionado con la teoria gestion cambio, relacionada con el
planteamiento de caso gestion del cambio local; en el Capitulo Il se
desenvolvera un planteamiento de caso de gestion del cambio regional;
seguidamente el Capitulo Il estd conformado por la amplitud de
planteamiento de casos gestién del cambio en lo nacional e internacional; y
se finaliza con el Capitulo IV donde se describira la relacion gestion cambio
con tendencias administrativas actuales o modernas, es decir aquellas
técnicas y herramientas de las cuales se hizo evidencia en las empresas
tanto a nivel local, regional, nacional e internacional, para implementar su

cambio y que aun las mantienen.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El café ha sido de valiosa importancia para la economia de
Venezuela, asi como también ocupa un importante habito de consumo,
asociado a las practicas alimenticias y relaciones interpersonales. Es por
ello que hoy en dia en Venezuela existen variedad de cafeterias y demés
establecimientos relacionados con la venta del café que permitirdn cubrir
aquella demanda de la sociedad, por constituir este gusto parte de la

cultura del paladar venezolano.

Es asi como se evidencia en el pais la existencia de produccion de
cafés y la diferenciacion en los mismos, los cuales han ido evolucionando,
unos mas rapido que otros, con la finalidad de marcar diferencia y
conquistar nuevos clientes haciendo distincion tanto en la calidad del café
como en el servicio brindado al cliente, utilizando esta particularidad como
un método efectivo para diferenciarse en el mercado. En este sentido, la
calidad al momento de prestar el servicio puede ser utilizada como una
fortaleza de las pequefias y medianas empresas, tanto que si se crea en
ellas una cultura general de servicio, ésta puede llevarlas a tener la
posibilidad de competir con empresas grandes, que estén en mejores

condiciones, pero que han descuidado el aspecto del servicio al cliente.

Es por ese motivo que en la actualidad, se considera el servicio
brindado al cliente como una parte vital y competitiva para la Empresa
Charlie’s Cream, ubicada en la Isla de margarita, Venezuela. Sus
directivos lo consideran necesario para el buen desempefio de la misma,
ya que ademas de ser ésta una de tantas estrategias de marketing,
actualmente se presenta como un cambio organizacional el cual genera un

valor agregado necesario que se ofrece para poder destacar y sobresalir



en un mercado globalizado como es ahora, donde la competencia es ardua

en temas de servicios.

En consulta realizada a su pagina web:
www.charliescreammgta.com.ve, se evidencié que Charlie's Cream es una
conocida heladeria, pasteleria y café, bajo un concepto americano donde
se le presentan a sus clientes los mejores productos y con una atencién de
primera. En la carta de este prestigioso café se ofrece desayunos, pizzas,
pastas, snacks; entradas; platos fuertes como aves, carnes, pescados;

bebidas, helados y pasteleria.

Es preciso sefialar, que la percepcion de los clientes es el resultado de
las experiencias que viven durante la prestacion del servicio y este se basa
en diferentes dimensiones que impactan cada una en la percepcion final de
quien recibe el servicio. Las cinco dimensiones son las siguientes;
elementos tangibles: apariencia de las instalaciones, equipo, personal y
materiales de comunicacion; fiabilidad: es la habilidad de realizar el
servicio en el tiempo prometido, bien y a la primera; capacidad de
respuesta: la disposicion de ayudar a los clientes de una manera rapida;
seguridad: los conocimientos técnicos necesarios para asistir al cliente y
ganar su confianza y credibilidad (incluye la transparencia en las
transacciones financieras con el cliente); y empatia: atencion

individualizada que vela por los intereses de los clientes.

Asimismo, la empresa Charlie’s Cream con respecto a los intereses del
cliente busca mantener un servicio ajustado a los estandares que le
permitan satisfacer las expectativas de los consumidores para de esta
manera retenerlos y construir relaciones duraderas. Por lo tanto, el cambio

organizacional en los restaurantes y cafeterias se refleja en su principal



reto, el cual es brindar servicio de calidad que les sirva de base para

conservar una excelente relacién con los clientes.

De la misma forma, mediante comunicacion con los directivos de
Charlie’s Crema via e-mail www.charliescreampublicidad@gmail.com, se
obtiene la siguiente informacion: inicié en el comercio neoespartano el 24
de febrero de 2010, con un local ubicado en el reconocido “Centro
Comercial Redoma de Los Robles” Isla de Margarita, donde se ofrece un
doble ambiente cerrado con aire acondicionado y al aire libre, para
decision de estar por gustos del cliente. A tan solo dos afios de su
comienzo, se apertura una sucursal ubicada en una de las mejores zonas
urbanas de la Isla, denominada “Urbanizacion Jorge Coll”; ofreciendo esta

un solo ambiente al aire libre, pero con igual aceptacion que la primera.

Charlie’s Cream mantiene una filosofia organizacional de situar al
cliente en el centro de todo lo que hacen, sobresaliendo una agradable
relacion interna entre todos los colaboradores, prevaleciendo entre ellos el
respeto, la comunicacion, y el trabajo en equipo. Sus productos son de
calidad y su precio es considerado alto, comparado con otros similares;
han utilizado un enfoque de alto valor afiadido, que valoran cuantiosos
clientes de clase media-alta, sin embargo, que también invita a clientes con
poco poder adquisitivo mas que todo adolescentes a consumir alli una

buena parte de su asignacion semanal en pasar una tarde con los amigos.

De acuerdo con la informacion suministrada por el actual gerente,
Charlie’s Cream, enfrentd un cambio organizacional al poner en marcha
nuevos procedimientos de trabajo, ya que su servicio antes prestado no
era beneficioso para la empresa. Donde la transformacién mas congruente

gue afronté Charlie’s Cream fue el de adaptar la mentalidad de su personal



para que estos se ajustaran armoénicamente al cambio global de la
Empresa en cuanto al servicio ofrecido. Es decir, en Charlie’s Cream
durante un periodo de tiempo predominaba constantes quejas que hacia
llegar su clientela al encargado y a los directivos del local principal ubicado
en Los Robles, tanto de manera verbal como escrita, a través del libro de

guejas y sugerencias dispuesto a la entrada del local.

Estas criticas principalmente eran: la forma y estilo en como atendian
al cliente en cuanto a la falta de preparacion de los anfitriones y
mesoneros; la apatia del personal que labora en Charlie’s Cream; las
malas condiciones de higiene del lugar; la temperatura de uno de los
ambientes con los que cuenta el Charlie’s Cream, para los clientes eran
demasiado bajas y eso los incomodaba, por lo que traia como
consecuencia que el area al aire libre se congestionara, las mesas se
ocuparan rapidamente y los clientes que no tuviesen acceso a las mesas
no pudiesen degustar sus consumos en el sitio; desaprovechandose casi
por completo el espacio interno con aire acondicionado; la iluminacion del
local interno no era placentera para los clientes lectores; los colores que
decoraban al ambiente interno del local causaba repudio para algunos de

los consumidores, los cuales afirmaban que no eran gratos para la vista.

Los clientes también hicieron saber a los directivos la ausencia de
platos de preferencia para ellos, los cuales insistian para que fuesen
afiadidos a la carta; falta de seguridad del local; esperas prolongadas de
los clientes para que llegasen sus pedidos a la mesa; presentacion muy
sencilla de los platos; se produjeron algunas devoluciones de postres,
aunque no fueron tan representativas pero, para esos clientes los postres
no contaban con los requerimientos que ellos consideraban necesarios

como por ejemplo, textura, sabor y consistencia.



Todas estas carencias de los consumidores condujo a la directiva de
Charlie’s Cream a la posicién de escoger cual decision tomar, es decir si
se arriesgaban a hacerle frente a la situacion que ameritaba de un cambio
organizacional que indicara la existencia de un servicio de excelencia
adiestrado para sus clientes o continuar con ese comportamiento que

dirigia a la Empresa al desprestigio y con posibilidad de un pronto cierre.

La directiva de Charlie’s Cream junto con sus colaboradores opto
por desafiar todas esas situaciones negativas, con direccidn y compromiso
para hacer realidad la abstraccion del servicio de calidad el cual deseaban
sus clientes; formando a la Empresa Charlie’s Cream en una de las mas
preferidas por los habitantes de la Isla. La alta gerencia de Charlie’s Cream
supo como llevar de manera eficiente todas las etapas del proceso de
cambio orientado hacia la calidad del servicio ofrecido, involucrando todas

las areas afectadas de la empresa.

Durante el proceso de cambio organizacional implementado en
Charlie’s Cream, tanto sus administradores de alto nivel como sus
trabajadores en general, establecieron una comunicacion interna eficaz
estando conscientes de la necesidad de una calidad de clase mundial en el
servicio al cliente, debido a la gran competitividad y exigencia de los
consumidores en un mundo de negocios como el actual; logrando la
Empresa Charlie’s Cream distincion y valor agregado en relacién con su

competencia.

Los nuevos procedimientos que implementa Charlie’s Cream, para
alcanzar el cambio organizacional en el servicio prestado, predominante
actualmente tanto en la sede principal como en su sucursal, fueron los

siguientes: ofrecer platos sugeridos por sus clientes, complaciendo sus



gustos incorporandolos a la carta, grata bienvenida al sitio mediante la
capacitacion del personal, llamar por su nombre a todos los clientes,
mejoramiento de los postres que ya se ofrecian en el lugar, mediante la
inversion de capacitacion a los pasteleros, reacondicionamiento del local y

seguridad privada.

De manera semejante se mantienen cambios en la Empresa Charlie’s
Cream que motivan diariamente a su personal, esto se debe a:
remuneracion, otorgamiento de beneficios, inversion en la capacitacion de
los trabajadores para estar culturizados al dar explicaciones a los clientes;
representando estos cambios para la organizacion una inversion, al ser

retribuida por sus clientes demostrando fidelidad a la empresa.

Al finalizar este estudio, los resultados pueden ser de utilidad para
otras empresas interesadas en la reflexion sobre como llevar de manera
efectiva cambios enfocados en el servicio al cliente. Asi como también
aportard sugerencias para la toma de decisiones de los directivos de
Charlie’s Cream. Asociado a todo esto, se observara por medio de casos
enfocados en distintos niveles local, regional, nacional e internacional, el
beneficio e impacto que causa el cdmo se plantea el cambio organizacional

en el servicio al cliente.

Por consiguiente, la finalidad de esta investigacion es analizar el
cambio organizacional basado en el servicio prestado al cliente por la
Empresa Charlie’s Cream en la Isla de Margarita, sustentar por que ha

tomado tanta fuerza y como ha cambiado con respecto a antes.



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Analizar el cambio organizacional en el servicio prestado a los

clientes de Charlie’s Cream en la Isla de Margarita.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

. Definir bases teoricas de gestibn cambio organizacional en el sector
alimentos y bebidas; especificamente la Empresa Charlie’s Cream.

. Presentar un caso a nivel regional del sector alimentos y bebidas que
demuestren una vinculacion con la Empresa Charlie’s Cream.

. Exponer situaciones o casos de alcance nacional e internacional del sector
alimentos y bebidas que demuestren una vinculacion con la Empresa
Charlie’s Cream.

. Proponer tendencias administrativas actuales que estimulan la gestion del
cambio organizacional en las Empresas: Charlie’s Cream, Hard Rock Café,
Mc Café y Starbucks.
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ASPECTOS METODOLOGICOS

DISENO DE LA INVESTIGACION

Segun J. Hurtado (2000) el proyecto de investigacion se enmarca en
un disefio histérico evolutivo mixto y de caso. Plantea que el disefio de

investigacion hace explicitos los aspectos operativos de la misma, “se
refiere a donde y cuando se recopila la informacion, asi como a la amplitud
de la informacion recopilada”. ElI donde alude a las fuentes, el cuando
apunta a la perspectiva temporal del disefio, y en lo que respecta a la
amplitud y organizacion de los datos.

Para este disefio de investigacion se recopilo informacion de fuentes
vivas donde la informacion se recoge en su contexto natural, es decir se
utilizo la observacion directa y el contacto haciendo uso de herramientas
tecnoldgicas, tales como: pagina web y correo electronico. Asimismo
fuentes no vivas, como documentos o restos al efectuar consultas en
libros, tesis y documentos electronicos. Lo que hizo posible el desarrollo
del proyecto de investigacion basado en el cambio organizacional en el
servicio prestado por la empresa Charlie’s Cream en la Isla de Margarita,
este a vez relacionado con situaciones similares vividas por empresas
desde un punto de vista regional, nacional e internacional.

Por medio de un disefio histérico evolutivo los investigadores,
lograron reconstruir hechos pasados estudiando el proceso de cambio
organizacional en el servicio prestado a los clientes de la empresa
Charlie’s Cream el cual vivio a lo largo del tiempo. Igualmente el disefio
esta orientado al estudio de varios eventos relacionados al cambio
organizacional y a sus servicios, en este caso se le denomina multivariable
donde implica un disefio de caso en la organizacion de la informacién

porque el énfasis esta en la unidad de estudio, siendo los casos: local
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(Charlie’s Cream), regional (Hard Rock Café), nacional (McCafé) e

internacional (Starbuck).

TIPO DE INVESTIGACION

Para el nivel o tipo de la investigacion, J. Hurtado (2000) propone y
desarrolla diversas alternativas que enmarcan estadios o momentos del
proceso investigativo, visto holisticamente. De acuerdo a lectura previa; es
posible identificar un tipo de investigacion de: Nivel aprehensivo, el cual
tiene como objetivo comparar y analizar, indicando asi un tipo de
investigacion analitica.

Es analitica puesto que fue necesaria la revision de diversas teorias
sobre el cambio organizacional en el servicio prestado a los clientes de las
empresas Charlie’s Cream, McCafé, Hard Rock Café y Starbuck, con un
enfoque de una mejora continua para la satisfaccion de las necesidades de
sus clientes en empresas desde distintos local, regional, nacional e
internacional; posteriormente sintetizar y seleccionar la informacion a
utilizar para ser aplicada al estudio en cuestion, asimismo analizando cada
aspecto teorico e interrelacionandolo de acuerdo con la situacion presente
a cada empresa.

Al respecto J. Hurtado (2000), senala que la investigacion analitica “es
aquella que trata de entender las situaciones en términos de sus
componentes, descubre los elementos que la componen y las

interconexiones que explican su integracion”.

12



TECNICAS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

Es necesario seleccionar técnicas e instrumentos que permitiran
obtener la informacion necesaria para llevar a cabo la investigacion, y asi
mismo, alcanzar los objetivos planteados. Para T. Ramirez (1999): “Una
técnica es un procedimiento mas o menos estandarizado que se ha
utilizado con éxito en el ambito de la ciencia” (p. 137). Y afade que el
instrumento de recoleccion de datos: “Es un dispositivo de sustrato
material que sirve para registrar los datos obtenidos a través de las
diferentes fuentes” (p. 137). Es posible observar que existe diferenciacioén,
ya que la técnica es un procedimiento y los instrumentos se utilizan porque
la capacidad de memoria del investigador es limitada, es necesario
entonces recurrir a dispositivos que contribuyan a ampliar esa capacidad.

Una determinada técnica, por lo general, supone la utilizacion de un
determinado instrumento. Siendo estos dictados por el método
seleccionado se aplicaron de la siguiente forma: analisis de documentos
(libros, tesis, entre otros) con implementacion de fichas de registro; la
observacion con aplicacion del diario de campo y listas de chequeo;
recopilacion de informacion de las empresas haciendo uso de
herramientas tecnolégicas, tales como: pagina web, correo electronico,
test, entre otros; e igualmente una entrevista no estructurada empleando la
grabadora.

En general todas técnicas e instrumentos dirigid6 a conseguir y
desarrollar el tema objeto de estudio sobre el cambio organizacional en el
servicio prestado a los clientes de la empresa Charlie’s Cream,
considerado como un caso local, igualmente planteamiento de situaciones
0 casos regional, nacional e internacional, que presentan una vinculacion

con el mismo.
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TECNICA DE ANALISIS DE LOS DATOS

De acuerdo a la asignacién del tutor profesor académico del
seminario, se busca desarrollar un tema basado en el cambio
organizacional, por lo que se ha tenido que recurrir a una determinada
empresa, institucion o entre otros, donde sea posible desenvolver el tema
a una situacion presente. De esta forma, recurriendo los estudiantes a
realizar previo analisis de documentos que permitieron encaminar un poco
mas al alumno a su objeto de estudio y aplicando instrumentos como las
fichas de registro, asimismo empleandolos en el momento necesario

durante el transcurso de la investigacion.

Estas son y entre otras mas son razones por la que se decide
indagar el estudio en la panaderia, pasteleria y café Charlie’s Cream,
relacionando el caso con empresas como Hard Rock Café, McCafé y
Starbucks como por ejemplo es de facil punto de encuentro para las
investigadoras. Mediante visita previa y observacion directa fue posible
determinar la necesidad de presentar un proyecto de investigacion de
acuerdo con el tipo de empresas que fueron seleccionadas el cambio
organizacional en el servicio prestado a sus clientes, donde en ese mismo
momento como instrumentos se tenian el diario de campo y listas de
chequeo, a través de los cuales se logré obtener informacion vy fijar hacia

qguien, especificamente se dirigiria el estudio.

De esta manera fue posible efectuar una entrevista no estructurada
dirigida a los diferentes miembros que laboran en la entidad en relacion
con su servicio ofrecido; aplicando como instrumento una grabadora, ante
esta técnica de recoleccion de informacion. Por ultimo, fue necesario

recopilar, argumentar, ordenar y analizar la informacién obtenida, a través
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de los libros, tesis, web, entre otros documentos; el cual encamina a los
investigadores a facilitar el analisis de los datos, presentando casos
relacionados a nivel regional, nacional e internacional, invitando al
investigador a relacionar los diferentes puntos a indagar, y asi orientarlo a
sus futuras conclusiones y recomendaciones.

Por lo tanto, a través de este procedimiento el analisis aplicado al
estudio es tipo cualitativo, porque durante el transcurso de la investigacion
analitica, la recoleccion de datos se integra al analisis; clasificando y
ordenando la informacion para una mejor visualizacion que permitio el

desarrollo de los objetivos planteados al principio de la investigacion.

RECURSOS EMPLEADOS

Durante la realizacion del proyecto de investigacion, se utilizaron los
siguientes recursos:
» Espacio fisico.
Libros.
Computadoras e impresora.
Boligrafos, lapices y borradores.

Cuadernos y hojas blancas.

v Vv Vv v VW

Consultores externos.

El recurso humano utilizado en la realizacion del proyecto de
investigacion esta representado por el tiempo, los conocimientos y la
dedicacion que las estudiantes, autoras del mismo: Aurora Torres y
Dayana Caraballo para su Trabajo de Grado, modalidad Cursos Especiales
de Grado, de la Universidad de Oriente Nucleo Nueva Esparta, han
utilizado para desarrollarlo, asesoradas por el profesor Daniel Salazar

representante de esta catedra.
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CAPITULO I. TEORIA GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

1. DEFINICIONES CAMBIO ORGANIZACIONAL

Expresa Paredes, Esperanza (s/f) que la Gestion del Cambio
Organizacional es la “Dinamica del gestor para transformar
intencionalmente un sistema que busca equilibrarse y adaptarse a su

entorno, mediante el aprendizaje continuo de la organizacion”. (p.13)

En definitiva, el cambio debe entenderse siempre como un proceso,
cuya gestion conlleva la realizacion de una serie de actividades, utilizando
diversas herramientas que se consideran necesarias para la adaptacion de
la empresa a las variaciones en el entorno, de forma que se creen o
conserven ventajas competitivas. Debe hacerse una distincion entre el
cambio y la transicibn a él. Por tanto, el cambio supone modificar la
naturaleza de la empresa en algun aspecto, mientras que la transicion
consiste en el desplazamiento que lleva a la empresa desde una situacion
a otra diferente. Tanto el cambio como la transicion deben ser planificados

por la empresa.

Covey enfatiza el papel del lider como promotor del cambio y

menciona que:

“los lideres eficaces son aquellos que “transforman” personas y
organizaciones, promueven cambios en sus mentes y en sus
corazones, amplian su vision y su comprension, aclaran las metas,
vuelven congruentes y consonantes los comportamientos con las
creencias, los principios y los valores e implementan
transformaciones permanentes que se perpetian y cuyo impetu e
intensidad es cada vez mayor”. (Covey, 1996 en Chiavenato,
2000:147)
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Se puede deducir con respecto a la afirmacién anterior que, el lider en
juega un papel de suma importancia ya que por sus cualidades y
habilidades particulares de buen lider servira como proceso transformador
para otros. Promoviendo un movimiento de personas comprometidas con

ellos mismos, su futuro y el futuro de otros.

Freeman y Stoner (1992), expresan que el cambio organizacional ha
sido definido como “el disefio premeditado y el establecimiento de una
innovacion estructural, un nuevo plan de accion o nuevas metas, 0 un

cambio en la filosofia de operacién, clima o estilo”.

En otras palabras se entiende el cambio organizacional, como una
alternativa estratégica que hace alusion a la necesidad de una variacion, el
cual provoca un conjunto de transformaciones de orden estructural
promoviendo un nuevo comportamiento organizacional. Es importante
sefalar que dicha necesidad de cambio se fundamenta en la vision de la
organizacion para que haya un mejor desempefio ya sea en el ambito

administrativo, social, técnico y también en la evaluacion de mejoras.

Asimismo en el Manual de Coordinacion de Equipos de Trabajo (2007:
p. 87), lo definen como “la capacidad de adaptacién de las organizaciones
a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o
externo, mediante el aprendizaje”. En otras palabras, el cumulo de
variaciones estructurales que afectan a las empresas y que se convierten

en una nueva forma de ejecutar funciones en la organizacion.

Para Blejmar, la gestibn de cambio organizacional es el proceso

premeditadamente disefiado que mitigue los efectos no deseados de este
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mismo cambio y fomente las posibilidades de crear futuro en la

organizacion, su gente y contexto. (Blejmar, 2005)

Desde esta definicibn de la gestibon de cambio, el citado autor
Bernardo Blejmar, resalta ciertos aspectos que hacen de su entendimiento

una mejor compresion:

1. Se dice proceso deliberado porque el cambio es una constante en
las organizaciones y los sistemas en tanto vivientes (entropia
positiva); la intencionalidad de direccionar, acelerar o potenciar un
tipo de cambio especifico es lo que determina la gestion.

2. Es un proceso porque mas alla de los eventos que lo fundan, el
cambio, su propuesta, instalacion y sustentabilidad implican al
tiempo como componente clave.

3. Todo cambio origina efectos no esperados en tanto ruptura de
recurrencias.

4. Todo cambio proyectado encierra la esperanza de un futuro mejor.

Al adaptar esta concepcidon de gestion del cambio organizacional a la
Empresa en estudio el Restaurante Charlie Cream, se evidencia que la
misma empez6 un proceso en el momento en que los directivos tuvieron la
intencion de modificar la forma en que trabajaban, especialmente en la
atencion brindada al cliente a través de los colaboradores, la limpieza del
local, la rapidez del servicio, el ambiente a ofrecer, y en fin, todo aquello

gue involucrara un servicio apuntado hacia la calidad.

Para poder hacer real esta modificacion, transcurri6 un tiempo
considerable, que le llevo algunos meses a la directiva de la Empresa

Charlie’s Cream observar el cambio total. A medida que los cambios iban
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implantdndose en la Empresa, surgieron acontecimientos inesperados
como respuesta natural al proceso. Debido a la paralizacion de las
costumbres que eran adoptadas por el personal en cuanto a los
paradigmas de atencion al cliente, en algunos casos sucedieron
equivocaciones en el procedimiento de bienvenida al cliente por parte de

los mesoneros.

Al principio los encargados de la preparaciéon de platos y postres
también reaccionaron ante el cambio que se les solicitaba, al prepararlos
cometian pequeiios errores mientras se des-adaptaban de su antigua
practica gastronémica, asi sucedia con el uso de uniformes, debido a que
no existia la costumbre en la organizacion, la disciplina fue implantandose
gradualmente hasta que los colaboradores lograron entender la

importancia del uso del mismo.

Aun con las vicisitudes imprevistas, todo el personal tanto directivo
como operativo, estaban esperanzados que la decision escogida de
cambio con el transcurrir del tiempo, el talento humano en conjunto, se
irian amoldando y alcanzarian ese cambio total que traeria consigo

ventajas para todos y prestigio a la Empresa.
2. CONDICIONES MARCO DE LA GESTION DEL CAMBIO
2.1 Segun Antonio Amoros

Antonio Amords (2005) expresa que a pesar de que es imposible

predecir las circunstancias en como ocurrira el cambio, si hay algunas

variables que a grandes rasgos y, dado el gran impacto que tienen en la

realidad cotidiana, estan representando cambios tanto en la cultura social

como en las organizaciones.
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Cuadro N° 1. Condiciones marco-sociales en la gestion del cambio

1. Innovaciones tecnoldgicas, especialmente informéticas y
telecomunicaciones.
Disminucion tiempos produccion

3. Cooperacion intercultural y efectos de la globalizacion
(competencia intercultural)

4. Reduccién de recursos monetarios

Incremento enorme de la complejidad

Fuente: Antonio Amordés. (2005) Modelo para la gestion del Cambio
organizacional en las pymes.

En relacion a lo antes expuesto en el recuadro, aunque se delimita a
un ejemplo, puede dar entendimientos a la situacion de
una organizacion real, referentes a las estrategia del cambio para
adaptarse a las variables que determinaran los mismos. Asi, la
organizacion debera desarrollar una estrategia de cambio
para poder adaptarse en un entorno competitivo cada vez mas complejo e

interdependiente.

En este sentido, esto obliga a un cambio profundo de los
conocimientos Yy competencias necesarios en los miembros de las
organizaciones para adaptarse a estos cambios rapidos y constantes y
poder hacer frente conéxitoa este nuevo entorno cambiante.

En concreto el nuevo entorno exige que:

2.1.1 La institucién sea capaz de aprender, las nuevas situaciones y retos

necesitan nuevas respuestas.
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Asi pues, en el caso de la Empresa Charlie’s Cream, a los dos afios
de su inauguracion, recapacitaron, prestando especial esmero a sus clientes,
descubriendo que los mismos exigian mas atencién, sin importar el precio,
observaron que sus competidores lo superaban en aspectos de calidad, por
lo que analizaron las formas en cOmo podian superarse y crecer,
visualizandose ellos mismos en un escenario futuro, incluso como podian
superar a esa competencia que ya les llevaba a Charlie’s Cream ventaja
competitiva. Por lo que esa fue la manera de como comprender la urgencia
de no desilusionar a su clientela y de captar a mas clientes potenciales. De

esta forma le dieron respuestas a los retos que se les presentaban.

2.1.2 La institucién ubique al recurso humano en el centro de actuacion de la
organizacion, puesto que son las personas las responsables de su éxito,

su desarrollo y su control.

Por tal motivo, la capacitacion, motivaciéon e incentivos hacia el
empleado juegan un rol de suma importancia que cumpliran con la calidad en
el servicio al cliente que presta Charlie’s Cream, ya que los empleados
forman parte de los activos mas importantes dentro de una organizacion. Son
la cara de la empresa ante los clientes, van a crear esa impresion la cual

podra ser determinante en la compra o decisién del consumidor.

Desde un primer momento que la directiva de Charlie’s Cream se
propuso cambiar se lo comunicoé a su grupo de colaboradores haciéndolos
participes de ese proceso de cambio, e incluso tomando en consideracion
sus opiniones, de lo que ellos percibian como respuestas de los clientes en
relacion al servicio ofrecido, lo que ayudd a la directiva tener un panorama
mas claro de cOmo empezar ese cambio y cuales aspectos eran

determinantes cambiar.
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2.1.3 La institucién desarrolle un sistema de gestion del cambio, es decir, de
la adaptabilidad de la organizacion a los nuevos retos, nuevas variables y

nuevas exigencias.

Para Charlie’s Cream en su conjunto, fue viable el cambiar porque
una vez luego de haberse efectuado varias reuniones con todo el personal,
idealizaron la manera mas conveniente y planificada de llevar a cabo todas
las transformaciones que enfrentaria la Empresa. Los principales actores en
la toma de decisiones se aseguraron que la misma se adaptaria a las nuevas
tendencias en servicios a los clientes mediante cambios radicales,
principalmente los mas notorios fueron el reacondicionamiento del local y
capacitacion a los empleados con el objetivo de tratar mas sublimemente a

los clientes.

2.2Segun Arthur Andersen

En cambio para Arthur Andersen (citado en Thomas B., Charles K.
1988) para las condiciones del cambio, establece que en primer término, es
necesario precisar que el agente de cambio debe ser externo, especialmente
al comienzo de la intervencion debido a que de esta forma hay mayores
posibilidades de influir sobre la autoridad, crear un ambiente adecuado para
el cambio, entre otros. El Desarrollo Organizacional implica una relacion
cooperativa entre el agente externo y los miembros internos de la

organizacion.

También para Arthur Andersen, estos agentes de cambio comparten

normalmente una filosofia social, un conjunto de valores referentes al mundo
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en general y a las organizaciones humanas en particular que se constituyen
en parametros basicos de su accidn. Se trata de conformar un sistema mas
eficiente, mas humano y democratico. Constituido en la base para combatir
las relaciones recelosas, disminuir la competencia entre personas y los
conflictos entre grupos, la rigidez que interfiere con el desarrollo y la
adecuacion a las condiciones cambiantes del entorno, y asi sucesivamente.
Porque no hay que olvidar que la discordia y las actuaciones defensivas
subsiguientes entraban la capacidad de la organizacion para resolver

problemas.

Luego de aclarar lo que significa un agente de cambio, se descarta
como prioridad en la Empresa Charlie’s Cream, puesto que la directiva de la
misma no se vio en la necesidad de contratar a un agente de cambio
externo, porque los duefios y gerentes tomaron la iniciativa de cambio por su
propia cuenta y tuvieron igual aceptacion por sus grupos de colaboradores, al
no resistirse a la idea de cambiar sus actitudes y formas de hacer las cosas.
No obstante, el texto citado anteriormente aun no deja de guardar relacion
con el perfil que debe tener el agente de cambio, dicho perfil se refleja en la

directiva de Charlie Cream’s.

2.2.1 El Sistema (en el que se llevara a cabo el cambio).

Que puede ser un individuo, un grupo, una comunidad, una
organizacion, un pais e incluso toda una region del mundo. Es decir, el
sistema en este caso es la organizacién Charlie’s Cream que involucra a su
vez un cambio también en el personal que labora en dicha empresa con la

finalidad de brindar un mejor servicio a su clientela.

23



2.2.2 El Agente de Cambio (responsable de apoyar técnicamente el proceso

de cambio).

Uno o varios agentes de cambio, cuya funcion basica consiste en
proporcionar al sistema el apoyo técnico o profesional necesario para que el
cambio se lleve a cabo con éxito. El directivo de Charlie’s Cream que es
representado por los Sres.: Manuel V. Juan Carlos S., fueron los principales
gestores de encaminar el cambio mediante un proceso eficaz y eficiente
poniendo en practica sus conocimientos empiricos y profesionales, asi como
también, como sucedidé en escasas ocasiones consultando a expertos en

materia de mercadotecnia

2.2.3 Un Estado Deseado (las condiciones que el sistema debe alcanzar).

Define las condiciones especificas que el sistema, con la ayuda del
agente de cambio, desea alcanzar. La empresa estaba consciente hacia
donde queria llegar y qué hacer para lograrlo, enfatizaron los focos de accién

necesarios, para materializar ese cambio.

3. OBJETIVOS DE LA GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

3.1 Segun Antonio Amoros
En este contexto, los diferentes objetivos que suelen impulsar la
introduccién de cambios se podrian agrupar en dos tipos de conceptos, tal y
como lo establece Antonio Amorés (2005), el primero es un enfoque
econdmico, que busca una mejora rapida de la capacidad competitiva de la
organizacion y el segundo, un enfoque orientado a la cultura corporativa, que

se concentra en el recurso humano de la organizacion. Se trata, en los
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extremos, de dos tipos de cambio bien distados que pueden manifestar

contextos y comportamientos organizativos y personales muy disimiles.

Como se puede observar en el siguiente gréafico, los animos de cambio
centrados en incrementar la competitividad de la organizacion por lo general,
se perpetran mediante cambios estructurales como procesos de fusion,
reduccion o traslado de unidades operativas o la introduccién de un sistema
de trabajo como la "lean organization" (organizacion agil). Por el contrario,
las iniciativas de cambio centradas en el recurso humano se describen por
avivar el desarrollo de la personalidad, la ergonomia en el puesto de trabajo
y el grado de satisfaccion de sus empleados.

Cuadro No. 2 Objetivos de la Gestion del Cambio

Capacidad competitiva Recursos humanos

Fusion, adquisiciones y alianzas| Desarrollo de la personalidad

Deslocalizacion de unidades| Ergonomia en el puesto de
operativas trabajo

"lean organization"”| Satisfaccion con el trabajo
(organizaciones agiles)

Fuente: Antonio Amorés (2005). Gestidn del cambio y la innovacion: un
reto de las organizaciones modernas.

Es indiscutible que se trata de dos enfoques diferentes del cambio, y
cada empresa 0 institucion debera optar, en funcion de los objetivos
concretos de la institucién y de las posibilidades que tenga la misma, por un
enfoque u otro o en el caso 6ptimo lograr una combinacién de ambos. “Como

indican Beer y Noria, las empresas que combinan de manera eficaz ambos

25



enfoques al cambio pueden recoger grandes recompensas
en rentabilidad y productividad". Antonio Amoros (2005: p.10).

En este sentido, para Charlie’s Cream se aplicaron los dos enfoques
diferentes del cambio. Al principio se buscaba el prestigio de la empresa por
el servicio ofrecido, mediante una constante limpieza exhausta del local,
rapidez del servicio, ambiente que ofrecen, precios accesibles, ingredientes
de mayor calidad para la preparacion de platos gastronOmicos y postres.
Pero, el recurso humano también salié favorecido debido a la inversion que
la Empresa coloco en ellos para su capacitacion en atencion al cliente, asi
como también al ayudarlos a desarrollar mas su personalidad, mejorar sus
gustos, remunerarlos mejor, en fin que se sintieran satisfechos con su

trabajo, y de este modo también darle una mejor atencion al usuario.

3.2 Segun Faria Mello

Para Faria Mello (2014, p.44), existen objetivos basicos mas generales,
aunque cualquier esfuerzo de la gestion del cambio organizacional deba
surgir de objetivos especificos, procedentes de un diagndstico sobre la

situacion que se desee modificar.
Los objetivos que sefiala el autor son los siguientes:
Obtener o generar informaciones objetivas y subjetivas, validas y
pertinentes, sobre las realidades organizacionales, y asegurar la

retroinformacién de esas informaciones a los participantes del sistema-

cliente.
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Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades

organizacionales, y de abertura para diagnosticar y solucionar problemas.

Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya

manipulacion entre jefes, colegas y subordinados.

Desarrollar las potencialidades de los individuos, en las areas de las

tres competencias: técnica, administrativa e interpersonal.

Desarrollar la organizacion a través del desarrollo de los individuos.

Compatibilizar 'y optimizar metas, recursos, estructuras,

procedimientos y comportamientos.

Perfeccionar el sistema y los procesos de informacion y comunicacion.

En cuanto a la Empresa en cuestion (Charlie’s Cream), de manera
espontanea fueron visualizandose esos objetivos desde antes de iniciarse el
cambio, como también durante su proceso, siendo de gran prioridad cada
una de esas acciones para el personal de Charlie’s Cream, es decir,
consideraban necesario enfatizar esos puntos, tanto para sus directivos
como para el personal restante, ya que la Empresa realizando cada una de

esas acciones podria mejorar notablemente.

Dentro de los fines que pretendia alcanzar Charlie’s Cream con las

transformaciones que realizaran estaban: la deteccion de necesidades no
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satisfechas de su clientela, asi como de la clientela de sus competidores, por

medio de encuestas, libro de quejas y sugerencias.

A su vez también, los directivos determinaron la insatisfaccion de sus
clientes internos (colaboradores) con respecto a sus puestos de trabajo,
horas trabajadas, sobrecarga de trabajo, expectativas personales para con la
Empresa; la necesidad de un mejoramiento de los sistemas de
comunicacion; el establecimiento de consensos con la finalidad de que tanto
la Empresa como sus colaboradores salieran beneficiados; y también era
necesario que los dirigentes se documentaran acerca de la vanguardia y lo
ultimo en innovacion sobre los servicios ofrecidos en fuentes de soda,
pastelerias, y negocios similares a Charlie’s Cream, tanto nacional como

internacional.

Por tanto, decidieron reflejar una conceptualizacion americana; agilizar los
procesos de pedido y despacho de los clientes, incorporar auxiliares de caja.
Como otra conquista al cliente decidieron crear politicas de cuentas por
cobrar a los clientes que mas ingresos les genere a Charlie’s Cream, es
decir, los clientes que mas consumos hicieran en la Empresa en periodos de
anuales, serian estudiados por el Departamento de Operaciones y Logistica,
para que se les sea concedido el privilegio de despacharse del lugar sin
pagar, y cuando estos consideren el momento mas oportuno pasaran por
caja pagando las cuentas pendientes, claro esta que estas politicas

obedecen un plazo estipulado de pago establecido por los directivos.

Los directivos consideraron como un objetivo importante el cambiar
proveedores de materia prima que garanticen productos de mayor calidad
para la preparacion de helados y demas postres; ademas invertir en cuanto a

la capacitacion de los colaboradores mediante charlas, cursos, talleres para
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mejorar la atencion al cliente y la calidad de los alimentos preparados, asi
como también realizar actividades dinamicas con alto grado de motivacion
dirigidas por expertos en materia gerencial involucrando a los directivos. Otro
fin que se establecieron fue el de buscar sugerencias por parte de los

clientes que mas frecuentan el local.

En definitiva, la directiva empresarial decidi6 documentarse objetiva y
subjetivamente, preparar un clima laboral agradable, desarrollar

potencialidades, y perfeccionar el sistema.

4. MODELOS DE GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Los modelos de gestion, los cuales orientan a las empresas en el proceso
de establecimiento de cambios, son de gran valor, para el buen desarrollo de
las transformaciones, esto se debe a que mediante el cumplimiento de sus
lineamientos, las organizaciones tienen mayor indice de éxito tanto en el
proceso de implantacion del cambio como también después, para Su
sostenimiento, la importancia de estos modelos del cambio organizacional

reside en su aplicacion practica a la realidad empresarial.

Tarantino Salvatore (2012) en su obra: “Modelos de gestion del cambio”,
enfatiza dos modelos, de distintos autores que se aplican a las empresas, las
cuales enfrentan cambios organizacionales. Dichos modelos son los

siguientes:

4.1 Modelo de Kurt Lewin

Uno de los primeros y el mas conocido modelo del cambio, fue

desarrollado por el psicologo social y filosofo Kurt Lewin (1890-1947)
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estadounidense de origen aleméan, reconocido como el fundador de la
Psicologia Social moderna. Modelo también conocido como el modelo de las
tres etapas: descongelamiento, cambio y nuevamente, congelamiento.
Posteriormente fue perfeccionado por el Dr. Edgar Schein (psicologo social,
escritor, profesor y consultor nacié el 1928 y actualmente vive en Cambridge,

Massachusetts). Tarantino Salvatore (2012)

4.1.1 Descongelamiento

Consiste en tratar de reducir la tension del grupo con base en la reduccion
de fuerzas que entran en accion. Esta fase implica reducir las fuerzas que
mantienen a la organizacion en su actual nivel de comportamiento. Schein le
agrego: la falta de confirmacion crea dolor e incomodidad, lo que causa culpa

y ansiedad, lo que a su vez motiva a la persona a cambiar.

Descongelar implica hacer que la necesidad de cambiar resulte tan
evidente que la persona, el grupo o la organizacion la pueda ver con facilidad

y aceptarla.

En este sentido en Charlie’'s Cream, la fase de descongelamiento empez6
luego que los clientes mas frecuentes iniciaron, demostrando que sus
necesidades no eran completamente satisfechas en dicho café, por lo que
decidieron hacerlo saber a través del personal operativo como mesoneros,
anfitriones, cajeras, personal de barra entre otros., e incluso hasta algunos
empleados administrativos se enteraron de esta situacion ya que Ssus
amistades que también frecuentaban el sitio les notificaron sus
disconformidad con el servicio ofrecido. Sus comentarios giraban

principalmente en cuanto a la necesidad de nuevos platos, presentaciones
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de la comida, sentimiento de inseguridad y malos tratos por parte del

personal.

Las ventas en Charlie’s Cream empezaron a decaer, y como consecuencia
el personal operativo y administrativo también se vié afectado
econémicamente con este fendmeno. Las observaciones de los clientes y de
las personas que frecuentan la zona hicieron saber que los sitios més
adecuados eran los competidores de Charlie’s Cream, aunque Charlie’s
Cream tenia ciertas ventajas por el tema de su ubicacion, y amplitud, pero en

cuanto a servicio le faltaba mas.

Como se puede apreciar, en la etapa de descongelamiento, subyugaba
una situacion determinada (atencion regular a la clientela, débil ambientacion
0, atmosfera muy simple en términos de decoracion e infraestructura,
limpieza poco profunda del local, una de las criticas en cuanto a este aspecto
es que era frecuente ver servilletas usadas encima de las mesas y los

depdsitos de desperdicios siempre estaban rebosados.

El servicio muy lento en cuanto a 6rdenes y despachos, habian ciertos
ingredientes de poca calidad para la preparacién de platos gastronémicos y
postres, era muy notable la falta de conocimiento y preparaciéon del personal
gue contactaba directo con el cliente, los sistemas de comunicacion internos
de Charlie’s Cream eran no eran del todo eficientes, existia insatisfaccion de
los empleados con su trabajo, y los clientes consideraban que se presentia
inseguridad en el sitio, en otras palabras servicio deficiente, o servicio sin

calidad, con la consiguiente decepcion de parte de su clientela.

Por lo que los directivos de la Empresa, de acuerdo a sus conocimientos y

la experiencia en el area, intuyeron que no solo habia que cambiar en
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cuanto a reacondicionamiento del local, eleccion productos de mas calidad o
asegurar el sitio con vigilancia privada, es decir estaban conscientes y claros
de que su talento humano era su principal y mas compleja area de accion de
transformacion puesto que la principal queja era la atencién brindada al

cliente.

Este motivo llevo a los directivos a propiciar ese cambio para dar un paso
adelante y que los empleados no se vieran motivados a resistirse a la idea
necesaria de cambiar sus actitudes, de una manera ética, claro esta, por lo
gue tuvieron que realizar las siguientes acciones para promover el mismo:
hablar con los colaboradores mas comunicativos y de mayor tiempo
laborando en la Empresa, haciéndoles saber de qué la Empresa no va del
todo bien y hay que hacer algunas modificaciones, para que éstos influyan
en el resto de colaboradores y acepten el cambio positivamente,
reconociendo las ventajas que traeria consigo el transformar la Empresa y a

Su vez, para que no los tome a éstos por sorpresa el dia de la reunion inicial.

Otra de las acciones que hizo la directiva de Charlie’s Cream fue la de no
revelar las cifras de las ventas mensuales en sus ultimos dos meses, puesto
gue la Empresa acostumbraba a comentarlas y felicitar a los vendedores mas
productivos, entonces con motivo de generar ansiedad con respecto a la
situacion de la Empresa, la misma decidié no hacer comentarios al respecto;
esta accion arriesgada trajo como consecuencia el inicio de rumores en los
pasillos por parte de todos los colaboradores por la incertidumbre que
sentian de que algo sucedia en el trabajo. Y, la ultima accion determinante
en la fase de descongelamiento fue la astucia por parte de los Directivos de

Charlie’s Cream al llevar un cliente misterioso a la Compaiiia.
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De acuerdo al CNIC, o lo que sus siglas significan el Centro Nacional de
Informacion de la Calidad (2016), definen al visitador misterioso, como un
profesional especializado en actuar como un consumidor habitual de
cualquier tipo de establecimiento, solicitando informacion o incluso

comprando un producto o servicio mientras realiza un andlisis minucioso.

En ningdn momento, su presencia debe levantar ninguna sospecha entre
el personal de la organizacion dado que su comportamiento debe ser natural.
En el tiempo que dura una visita, el Cliente misterioso es capaz de recopilar
informacion basica relativa al aspecto exterior e interior del lugar de trabajo.
Aspectos que el empresario considera esenciales en su negocio, promocion
0 campafa, y que determina que deben ser examinados por el Cliente
misterioso. Algunos de los principales aspectos que se evalUan, por ejemplo
en el sector del pequefio-mediano comercio son: orden y limpieza del
establecimiento; técnicas y habilidades de venta del personal; empatia o
atencion del vendedor; disposicion de carteles promocionales; imagen del

personal; cumplimiento de los protocolos establecidos por la empresa.

Posteriormente, el CNIC sostiene que se realiza un informe por parte de
este visitador misterioso, que se ajustara a los requisitos establecidos por la
empresa en cuestion y que se basa en un formulario especifico ajustado a
sus propias necesidades y en sus aspectos particulares. Con este informe se
hace un analisis de diferentes variables definidas a priori, para luego efectuar
propuestas 0 acciones correctivas 0 de mejora. Para que una organizaciéon
consiga resultados de esta herramienta de gestion debe llevar a cabo una
medicion constante y de manera regular con una politica de formacion,
informacion y mejoras y con un seguimiento continuo dentro de la

organizacion.
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No obstante, en Charlie’s Cream, este cliente misterioso, el cual era un
amigo de los directivos, no solo se enfocd en su principal tarea de identificar
los puntos débiles de esta Empresa, sino que ademas generé un ambiente
tenso e incbmodo al principio, al quejarse intencionalmente por los puntos
gue él consideraba fragiles, pero al final, antes de marcharse, les dej6 un
mensaje motivador a todos los colaboradores que alli estaban presentes
acerca de una frase inspiradora del Escritor BritAnico John H. Newman, la
cual expresa lo siguiente: “Vivir es cambiar y ser perfecto, es haber cambiado

muchas veces”.

Sin duda alguna esta frase dejo perplejos a la mayoria de los empleados
por lo que surgio una pequefia reunion entre ellos para comentar la situacion
por la que estaban pasando y aparentemente demostraron actitudes de
disposicion a abrirse al cambio y de negociar con sus superiores. Aun asi, no
todos los colaboradores de Charlie’s Cream lo tomaron tan positivamente,
hubo dos o tres de ellos que se negaban rotundamente y estaban dispuestos
a marcharse de la organizacion con tal de no cambiar absolutamente nada
pero, como ya los directivos habian dado un paso adelante al motivar a los
colaboradores mas comunicativos, estos fielmente respondieron a sus
superiores y con sentido de pertenencia con la respectiva Empresa,
convencieron a esa pequefia parte de empleados que se negaban a
guedarse a conversar y abrirse la posibilidad de participar en la

transformacion de Charlie’s Cream.

4.1.2 Cambio o movimiento

Desplazamiento hacia el nuevo nivel (resolucion de conflictos). Una vez
reducidas las fuerzas intervinientes se produce un movimiento hacia otro

nivel. Esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo estado 0 nuevo
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nivel dentro de la organizacion con respecto a patrones de comportamiento y
hébitos, lo cual significa desarrollar nuevos valores, habitos, conductas y
actitudes. Schein le agreg0: la persona atraviesa por una re-estructuracion
cognoscitiva. Tarantino Salvatore (2012)

Cambiar implica descubrir y adoptar actitudes, valores y conductas nuevos.
Un agente de cambio especializado dirige a las personas, los grupos o la
organizacion entera a lo largo del proceso. Durante el mismo, el agente de
cambio propiciara valores, actitudes y conducta nuevos, por medio de los
procesos de identificacion y de interiorizacion. Los miembros de la
organizacion se identifican con los nuevos valores, actitudes y conductas del
agente, interiorizandolos, cuando han recibido su eficacia para los

resultados.

Se presenta el proceso de cambio en Charlie’s Cream, en el cual, al
principio se puede observar un decremento de la productividad, esto se debe
a que mientras ocurre esa paralizacion de costumbres y formas de hacer las
cosas para adoptar otras distintas, hay un periodo de transicion, lo que trae
COmMoO consecuencia mas retrasos en los servicios y una continua baja en la
gestion de los mismos porque existe confusién entre los integrantes de la
organizacion, por eso es que esta es una muy delicada del proceso de
cambio, puesto que la directiva teme que sus colaboradores desistan de la
idea ya infundada de cambiar y que los aquellos colaboradores que fueron
mas dificiles de convencer retomen la posicién contraria y definitivamente

huyan del proceso.

No obstante, este fue para Charlie’s Cream un periodo muy corto que tan
solo duro dos o tres semanas, a la cuarta semana de haber iniciado el

cambio ya los colaboradores habian adoptado por completo la nueva
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metodologia y los que no, estaban familiarizandose con ella, y lo mas
importante los clientes la notaban. Innegablemente, la mejor motivacion para
el personal eran los elogios y felicitaciones de su clientela, el aumento de
propinas se volvi6 creciente y los directivos empezaban a celebrar el

comienzo del cambio.

Posteriormente, dentro de este mismo proceso de cambio, como se dijo
anteriormente que primero hubo un decaimiento de la productividad, pero
corto para Charlie’s Cream, en el mismo proceso se puede apreciar un
incremento de la productividad dado que ya le es mas facil al sujeto de
cambio por ejemplo, en el caso de los mesoneros y anfitriones, asimilar el
nuevo trato al cliente ya que lo hacen con espontaneidad y no como un

discurso preparado.

Se empieza a notar un ambiente tranquilo libre de tensiones, ya los
cocineros y pasteleros practican los conocimientos aprendidos en la
capacitacion para la mejora de las técnicas culinarias, no sienten presion aun
sabiendo que estan midiendo su desempefio en cuanto al nimero de platos,
por supuesto, preparados correctamente con respecto al tiempo y con la mas
impecable presentacion. Ellos al estar conscientes que la gerencia mide su
desempeiio y que los mesoneros también son la cara de ellos con los
clientes, los cocineros y pasteleros se sienten comprometidos con su labor y
ponen lo mejor de si para hacer las cosas eficientemente. Ademas que dicho
esfuerzo sera recompensado por la directiva de la Empresa.

El personal de caja aparte de realizar muy bien su gestion al reducir
notablemente el tiempo de espera en las filas para el pago, han memorizado
el nombre de la mayoria de los clientes, cuestion que facilita el saludo cordial

y también la despedida del cliente del sitio.
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Asimismo estos colaboradores del &rea de caja ya manejan muy bien las
politicas de cuentas por cobrar, lo que ha dejado encantada a la clientela
porque a pesar de que los clientes si disponen del dinero necesario para
pagar, porque es importante resaltar que la mayoria de los clientes son
comerciantes de la localidad donde se encuentra Charlie’s Cream, la
Empresa esta consciente que, a menudo esos consumidores que también
tienen negocios son llamados con urgencia para resolver cualquier asunto en
particular, por lo que Charlie’s Cream les ha sabido esclarecer que cuando
sea necesario pueden marcharse del lugar sin notificar, para eso los
mesoneros estan muy al pendiente del control de los consumos que han

hecho dichos clientes.

Es apropiado precisar que estas politicas no son aplicadas a la totalidad de
los clientes solo se le ha permitido a los mas grandes consumidores y

clientela fiel de Charlie’s Cream.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, trae como efecto que los demas
clientes también tengan la opcion de frecuentar mas el sitio para gozar de
dicho privilegio. Existe comunicacion en todos los niveles, se ha logrado
reducir el tiempo de orden y despacho del consumo para llevar a maximo
diez minutos, se ha podido economizar tiempo y mejorar la exactitud de los

pedidos al casi erradicarse pedidos erroneos.

Las ventas incrementaron en Charlie’s Cream no tan solo por el mayor
namero de clientes que eran atendidos debido a la rapidez del servicio, sino
gue por la sensacion de confort, la buena atmosfera que se sentia en
Charlie’s Cream con la nueva decoracion e incorporacién de mobiliarios,
mejor iluminacién, ventilacién y aseo, los clientes alargaban un poco mas sus

tiempos de permanencia en Charlie’s Cream acompafiado de la excelente
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atencion de los mesoneros y anfitriones asi como también de la buena
interaccién con los colaboradores que incluso tomaban pocos minutos para
hacer alguna actividad con los clientes presentes. Todo marchaba bien al
inicio del cambio implantado en Charlie’s Cream.

4.1.3 Congelamiento

Basicamente consiste en el congelamiento de la nueva situacion,
provocando un deterioro o disminucion en las fuerzas anteriores, con objeto
de afianzar el nuevo cambio. En este paso se estabiliza a la organizacion en
un nuevo estado de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo
de mecanicos como la cultura las normas, las politicas y la estructura
organizacionales. Schein le agrego la tarea primordial en la etapa 3, volver a
congelar, es integrar las nuevas conductas en la personalidad y las actitudes

de la persona. Tarantino Salvatore (2012)

Congelar significa asegurar el nuevo patrén de conducta en su lugar, por
medio de mecanismos de apoyo o de refuerzo, de tal manera que pase a ser

la norma nueva.

Ademas Lewin sostiene que estas tres etapas se pueden lograr si y solo si,
se determina el problema, se identifica su situacion actual, se identifica la
meta por alcanzar, se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden
sobre él y se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacién

actual dirigiéndolo hacia la meta.

El objetivo de la primera etapa es analizar y evaluar la situacién actual y

reducir la resistencia para que se llegue a la segunda etapa, en la cual ocurre
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el cambio. La tercera etapa es “congelar’ la nueva situacion, lograda en la

etapa anterior (segunda), con objeto de estabilizarla.

Se inicia la etapa de congelamiento en la cual, el nuevo método de
atencion al cliente y demas aspectos explicados anteriormente en cuanto a la
calidad del servicio se integran como una parte de la actividad normal de
trabajo, es decir, finalmente Charlie’'s Cream, luego de varios meses
mantiene ese logro, lo alimentan dia a dia sin descuidarlo, el control es
primordial en esta fase para la Empresa, de nada serviria cambiar y no estar
atento si el cambio es mantenido, el descuidarlo acarrea el derroche de los
esfuerzos, recursos y tiempo invertido en el proceso y un decaimiento grave

de la empresa y sus integrantes.

Es por ello que actualmente Charlie’s Cream fortalece su transformacion
con las siguientes acciones: incentivos al personal con respecto a la
remuneracion, bonificaciones; motivacion y capacitacion constante mediante
cursos, talleres; reuniones fuera de las instalaciones de Charlie’s Cream,
encuentros en sitios recreativos, detalles el dia de cumpleafios de cualquier
colaborador, mas empatia entre directivos y empleados, ocasionalmente
encuestas a los consumidores, mejor comunicaciéon entre todo el personal,

innovadoras formas de conquistar clientes, mejores tratos hacia la clientela.

Charlie’s Cream ha logrado transformase efectivamente para ofrecer un
servicio de calidad a sus clientes externos y generar mas satisfaccion a sus
clientes internos. A continuacion, se muestra graficamente las tres etapas
explicadas anteriormente, en relacion al caso de estudio de la Empresa

Charlie’s Cream:
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4.2 Modelo de ADKAR

El segundo modelo de gestion del cambio que enfatiza Tarantino Salvatore
(2012) en su obra, es el modelo ADKAR.

Tarantino, sefiala que ADKAR (sigla traducidas al espafiol significan crear
conciencia, suscitar motivacion, desarrollar conocimientos, fomentar
aptitudes y reforzar cambios en una organizacion) es el acronimo de
conciencia, el deseo, conocimiento, capacidad, y refuerzo (en inglés se
refieren a Awareness, Desire, Knowledge, Ability and Reinforcement). Fue
desarrollado por Jeff Hiatt en 2003 en Estados Unidos. El modelo ADKAR
esta destinado principalmente a ser una herramienta de entrenamiento para
ayudar a los empleados a través del proceso de cambio dentro de las
organizaciones. De acuerdo con Jeff Hiatt, este es un modelo disefiado por la

empresa Prosci (lider mundial en investigacion de gestion del cambio).

Este modelo que consta de cinco etapas se ajusta a la forma en que fue
manejado el cambio en la calidad del servicio en Charlie’s Cream, ya que
para ello, debian entrenar muy bien a los empleados ya que son el medio
principal de atencion al cliente, por lo que esta metodologia se vincula con
mayor acierto en el objetivo que se planteé Charlie’s Cream al cambiar la
forma de prestar sus servicios, debido a que este modelo de gestion
establece los puntos vitales para llevar convenientemente el proceso de
cambio y el efecto sea que tanto la Empresa como todos los que laboren en

ella resulten favorecidos.

A continuacion, las etapas son las siguientes:

4.2.1 Conciencia del cambio.
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Conciencia del cambio. ¢Por qué es necesario el cambio? Este es el
primer aspecto clave para un cambio exitoso. Un individuo u organizacion
tiene que saber por qué un cambio o una serie de cambios son necesarios,

para ello es fundamental una Planificacion de la comunicacion.

¢Por qué los colaboradores y directivos de Charlie’s Cream consideraron
necesario el cambio? Esto se debe a que los directivos reflexionaron en
primer lugar, que habia algo que faltaba en la organizacion, que esta solo
funcionaba por funcionar y que no se le sacaba provecho a lo mejor de cada
area. La Empresa podia estar mejor y los clientes lo hacian sentir, los
empleados se sentian inconformes con su propio trabajo. En Charlie’s
Cream, se respiraba un ambiente perturbador que se acentuaba dia tras dia,
haciendo cada vez mas necesario hacer las cosas de manera diferente para

satisfacer los gustos de los consumidores.

“El verdadero objetivo de la comunicacion efectiva en una empresa es
lograr una comprensién comun y concentrarse en lo que la organizacion esta
tratando de lograr en el mercado.” (D’Aprix, 1999, p.19 citado en Tarantino
Salvatore 2012). Tal y como lo expone este autor, el Unico argumento lo
suficientemente poderoso como para impulsar a la gente a aceptar el
cambio, es que la comunicacion tiene sus raices en el mercado. Si el cliente
insiste en el cambio, no hay alternativa, pues ignorar las demandas del
cliente es hacer que el negocio sea irrelevante y, finalmente, insolvente. El
reto gerencial actual permite plantear que “la comunicacion es una condicion
de supervivencia empresarial, de gerencia global, de hacer ver lo que se

pretende lograr.” (Rémer, 1994, p.27 citado en Tarantino Salvatore 2012).

En este sentido, en Charlie’s Cream mediante la buena comunicacion

entre clientes y directivos a través del libro de quejas y sugerencia, asi como
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también mediante la especial atencién que presté el personal operativo y
directivo a la expresiones verbales de dichos consumidores se pudo conocer
de las insatisfacciones que estos sentian, los directivos no ignoraron las
criticas permanentes que les hacian sus consumidores lo cual fue el motor
principal de la necesidad de cambio; posteriormente la comunicacion efectiva
entre los colaboradores y directivos sobre estas carencias de los clientes y
también del deseo de los mesoneros y anfitriones de querer capacitarse mas
en el area y de poder obtener mayores beneficios economicos en Charlie’s
Cream incentivO mas aun a realizar una transformacion masiva de todo lo

gue encierra el concepto de servicio.

4.2.2 El deseo

Constituye la segunda etapa de este modelo, con objeto de apoyar la
participacion en el cambio. Bien el individuo o los miembros de la
organizacion deben tener la motivacion y el deseo de patrticipar en el cambio
o cambios. Naturalmente, el deseo de apoyar y ser parte del cambio sélo

puede ocurrir después de la plena conciencia de la necesidad del cambio.

Es decir, luego de que los directivos y colaboradores de Charlie’s Cream,
estuvieran conscientes de la urgencia de cambio, los directivos decidieron
afianzar ese sentimiento mediante la motivacion de su personal a través de
charlas motivadoras con expertos en la materia, los directivos asimismo
efectuaron reuniones amenas con todos los todos los colaboradores, es decir
mesoneros, anfitriones, vendedores, encargados, gerentes, con el fin de que
todo el personal entraran en contacto para conocerse mas y estimular la
confianza, cuestion que le permitié hablar del cambio de manera abierta y se
generara ansias por parte de todos al implantar un servicio de mayor calidad

en su Empresa.
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4.2.3 Conocimiento

Para saber cémo cambiar. Saber por qué hay que cambiar no es
suficiente, una persona u organizacion debe saber como cambiar. Dos tipos
de conocimiento deben ser abordados: el conocimiento acerca de como
cambiar (lo que debe hacer durante la transicién) y el conocimiento sobre

cémo continuar una vez que el cambio se lleva a cabo.

Este factor era uno de los aspectos en el que mas hincapié debia hacer la
directiva, puesto que la mayoria de las dudas e interrogantes que hacian los
colaboradores eran como empezar abordar el proceso de cambio, que
funciones debian ejercer y que nivel de dificultad tenian esas nuevas

funciones.

Los ejecutivos en cada reunion explicaban muy detalladamente y
gradualmente el proceso de transformacion a medida que se avanzaba en la
conquista de la confianza de sus empleados y se iban implementando
pequefias mejoras como muestra de lo que podia ser la Empresa cuando
completamente la misma se transformara, haciendo saber que
absolutamente todos desde el nivel mas alto hasta el mas bajo debian

emprender nuevas acciones para aportar al cambio de la Empresa.

Los directivos siempre exteriorizaban una visualizacion a futuro inmediato
del prestigio que adoptaria Charlie’s Cream para motivar al personal. Los
dirigentes a medida que implantaban una nueva accion dictaban los
lineamientos necesarios para mantenerlo estimulando el proceso
cognoscitivo mediante charlas, observando videos informativos, haciendo
simulacros, para que estos los colaboradores lo comprendieran y lo

mantuvieran presente como una actividad rutinaria.
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4.2.4 Capacidad — Habilidad

Para implementar las nuevas habilidades y comportamientos. Toda
persona y organizacion que realmente quiere el cambio debe aplicar nuevas
habilidades y comportamientos para hacer que los cambios necesarios
cristalicen. Durante y después del cambio, la persona debe ser apoyada a

través de la practica, entrenamiento y retroalimentacion.

Primero, los cambios que se necesitaban implantar para mejorar la calidad
del servicio ofrecido al cliente, eran explicados todos y cada uno,
detalladamente tedricamente, luego se ejecutaban varias practicas con la
finalidad de que el personal de Charlie's Cream se amoldaran
sucesivamente a las nuevas metodologias y a su vez se fueran corrigiendo

desviaciones en los procesos.

Los colaboradores encargados de atender al publico directamente
practicaban mediante simulacros y actividades de destrezas donde se ponia
a prueba todo lo comprendido en la teoria, mientras que los cocineros y
pasteleros realizaban las pruebas de sus nuevas técnicas de cocina con
expertos en la materia, los cuales evaluaban los platos y postres procesados
por ellos. Desarrollando todos los miembros de la organizacién habilidades y
capacidades, las cuales hasta algunos de ellos jamas pensaron que podian
lograrlo, generdndose un sentimiento de felicidad y autorrealizacién en la

Empresa.

Los cocineros principales empezaron a tomar su trabajo en serio, se
notaban mas apasionados, pero sin olvidar que el trabajo lleva consigo una
responsabilidad, profesando un reconocido refran de los chefs: “Hoy mejor

que ayer y mafiana mejor que hoy”. Expresando también lo siguiente: “Se
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trata que logremos realizar nuestro trabajo en niveles altos, con constante

exigencia y supervision para que asi se mantenga”.

También laboraban con mayor limpieza e higiene, se observaba una la
limpieza y pulcritud muy superior a la que se evidenciaba antes de
implantarse el cambio; establecian espontdneamente su liderazgo con los
ayudantes de cocina, el liderazgo se logr6 con conocimiento mediante la
capacitacion, experiencia a través del tiempo que ya tenian operando en la
Empresa y el respeto que se fundo en las reuniones y pléaticas entre todos los
colaboradores, dejaban claro hacia el entorno que los rodea en Charlie’s
Cream tanto ayudantes como personal externo a la cocina, que su manera
de hacer las cosas era la correcta ya que los nuevos resultados asi lo
demuestran; aspiran a mejorar sus habilidades, constantemente los
cocineros principales buscan ahora situaciones para aprender algo nuevo

gue los permitira ser mejores.

En los mesoneros, anfitriones y vendedores, las principales cualidades que
empezaron a florecer una vez que el cambio iba implantandose, fueron la
humildad, la paciencia, el optimismo, el tacto y sobre todo la capacidad de
saberse adaptar a diferentes situaciones. Dieron un gran paso al comenzar
por ser oportunos, es decir, pertinentes, precisos; reflejando una sefial de
madurez al ser prudentes en las respuestas al cliente pensando antes de
hablar; se expresaban con mas claridad; se volvieron mas confiables para la
Empresa, ya muy poco se notaban inasistencias al trabajo, asi paso con las
impuntualidades, teniendo consciencia de que si no hay algun colaborador
gue se encuentre presente alguien mas trabajara su seccion, trayendo como
consecuencia que, cuando este llegase tarde se altera el buen

funcionamiento del café.
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Todos se notaban méas cooperadores, aceptaban cualquier orden sin
discutir, a diferencia de antes, cuando se notaba la poca disponibilidad para
llevar a cabo tareas que se les asignaban; ahora mantienen una buena
relacion todos los compafieros de trabajo, incluyendo con los de la cocina.
Demuestran flexibilidad al estar mas conscientes de que el cambio es parte
del negocio, se dejan llevar mas sin ofrecer resistencia. Al pedirseles que
trabajen horas extras, o que se queden hasta mas tarde o lleguen mas
temprano no se oponen si tienen que cancelar planes para cubrir el turno de

alguien enfermo, no se quejan por ello.

Los meseros principalmente, son ahora mas minuciosos, se enfocan mas
en finalizar lo que comenzaron, por ejemplo, si un cliente pide otro refresco lo
llevan con prontitud, si se asigna otra mesa a un colaborador se compromete
de igual forma como el responsable de que se complete el pedido. Los
meseros ahora son mas organizados, tienen mayor concentracion en lo que
esta llevando a cabo, ya que como meseros siempre estaran haciendo varias
cosas a la vez, han aprendido a establecer prioridades. Conocen mas el
producto, este punto es esencial para el mesero, actualmente saben de lo
gue estan hablando, familiarizados por completo con el menu. Hay
interacciones con el chef, los meseros prueban los platos, han aprendido

también sobre métodos de preparacion y tiempos de coccion.

En la cultura de Charlie’s Cream, se ha afiadido que todos ahora conocen
de la historia del establecimiento y sobre las politicas y procedimientos de la

compafia.

Todos los colaboradores que operan dia tras dia en el area de ventas lo
hacen con iniciativa, preguntan a sus compaferos en las funciones que

desempefan para ellos mismos adquirir nuevos conocimientos. Se muestran
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amigables con los compafieros de trabajo y con los clientes, de manera muy

respetuosa.

4.2.5 Refuerzo

Para mantener el cambio. Los individuos y organizaciones deben ser
reforzados para estabilizar y mantener la nueva situacion, de no ser asi,
probablemente se volvera a las condiciones iniciales, a su antiguo

comportamiento.

Esta fase en Charlie’s se da con facilidad, el cambio implantado trajo
resultados tan ventajosos para todos, desde satisfacciones sentimentales
con el trabajo hasta beneficios econdmicos, que el interés por mantener ese
cambio se hace notar y constantemente estan retroalimentando mediante la
informacion que les proporcionan los directivos a los colaboradores de su
desempeiio con intencion de permitirle reforzar sus fortalezas y corregir
cualquier falla o dificultad que se les presente al personal en cuanto la

adopcion de las nuevas metodologias.

5. CICLO DEL CAMBIO

Ruiz Mercader, J.; Ruiz Santos, C.; Martinez Ledn, |.; Pelaez Ibarrondo,
J.J. (sff) afirman que igual que en el resto de organizaciones, para llevar
a cabo un cambio en una empresa es necesario seguir todas las fases
incluidas en el modelo general, sin embargo las pequefias y medianas
empresas generalmente, debido a su problematica diaria y a su vision a corto
plazo, no siguen estas fases de una forma estructurada sino que
principalmente utilizan la intuicién y van resolviendo los problemas segun se

plantean, necesitando de un proceso muy definido de antemano donde se
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establezca una clara distincion entre cada una de las fases permitiendo al

personal implicado saber en todo momento donde se encuentran.

A continuacién, el autor Ruiz Mercader y otros, analizan cinco fases en el

ciclo de la gestion de cambio organizacional:

5.1 Detectar la necesidad del cambio

El punto de partida de cualquier cambio organizacional es cuando se
observa una “necesidad de cambio”. Los motivos pueden ser, o bien,
reactivos, la organizacion ha de dar respuesta a presiones internas o
externas, o bien, proactivos, con los que da respuesta a demandas

competitivas futuras.

El arranque de sentir la necesidad de cambiar en los directivos de Charlie’s
Cream, aparece cuando sus clientes llevan algunos meses quejandose del
servicio de la Empresa, esta presion al unirse con la tensiéon de los
colaboradores por no sentirse a gusto en la forma que ejecutan su encargo
conjuntamente con la inconformidad de la remuneracion por la prestacion de

Sus servicios, avivan mas las fuerzas para que se dé el cambio.

En Charlie’s Cream, esta necesidad no surge de un analisis, sino de
percepciones especialmente, es decir el cambio es considerado por los
directivos a causa de las criticas de los clientes y de los empleados durante

varios meses.

Por otra parte, es importante decir que Ruiz Mercader y otros autores,
sustentan que frecuentemente son los directivos los que deciden sobre las

necesidades del cambio, iniciandolos, en muchas ocasiones sin contrastarlos
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con el resto de miembros de la empresa y sin difundir esa necesidad de
cambio al resto de la organizacion. No obstante, asi no fue el caso de
Charlie’s Cream, puesto que sus directivos si se encargaron de participarles
a sus colaboradores de la intencion de redireccionar la empresa, enfocandola

a prestar un mejor servicio a su clientela.

5.2 Diagnostico de la situacion

Una vez identificada la necesidad de cambio y establecidas las lineas
generales sobre cual debe ser la situacion después del cambio, se requiere
tener la maxima informacion posible sobre cual es la situacion actual antes

de iniciar el proceso de cambio.

El llevar a cabo este diagndstico de forma adecuada y eficaz requirio de un
cierto tiempo a la directiva de Charlie’s Cream. El diagndstico realizado no
fue estructurado ni profundo, no se materializé6 en un documento claro y
desarrollado. Simplemente se enfocaron en centrarse en los focos

principales de accion del cambio, conocerlos, estudiarlos y priorizarlos.

5.3 Planificacién del cambio

La planificacion implica la materializacion de las necesidades observadas

en objetivos especificos para areas concretas de la organizacion.

En este caso, en Charlie Cream, su actuacion es bastante activa, puesto
gue una vez que analizan detalladamente la situacién a modificar, proceden
a plasmar los objetivos en un documento de manera muy especifica
atendiendo a aspectos en orden de mayor relevancia hasta el mas simple,

esta accion también es llevada a cabo mediante la comunicacién con el
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personal, puesto que deben ser conocedores de los objetivos que ellos
también deben plantearse y que una vez sean alcanzados la Empresa ira
logrando ejecutar sus objetivos generales, pero ya eso se convertiria en la
siguiente fase que es la implantacion de cambio.

5.4 Implantacién del cambio

La implantacion del cambio implica el llevar a cabo todas y cada una de las

actuaciones programadas en la fase de planificacion.

En primer lugar, hay que destacar la agilidad de la directiva de Charlie’s
Cream en la implantacion del cambio. Por otra parte, cuando deciden
implantarlo no solo se limitan exclusivamente al factor técnico, sino que
consideran las interrelaciones con el resto de factores, lo cual evita
problemas de rigidez a la hora de llevar a cabo el cambio, es decir, no hay
falta de flexibilidad en su estructura que produzca resistencia al cambio
debido a una cultura positiva y presencia de motivacion y formacién de su
personal. De hecho, se observa como el resto de factores no se encuentran
al “margen”, que reaccionan solamente cuando se ven directamente

afectados.

5.5 Evaluacién y control del cambio

La implantacién de los cambios exige ir controlandolos, esto es, valorando
si se estan consiguiendo los beneficios cuantitativos y cualitativos previstos.
Si no son los esperados, se deberan analizar las causas que impiden el
cumplimiento de lo previsto, y se redisefiardn las estrategias Yy
procedimientos de cambio hasta alcanzar la situacidbn deseada, esta

informacion de retroalimentacion es muy enriqguecedora para conseguir el
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objetivo previsto con el cambio e incluso para cambios o decisiones futuras,
ya que, en esta fase, nuevas contingencias pueden aparecer que pueden
amenazar el éxito de la estrategia de cambio.

Todas las medidas establecidas se asentaron con éxito en la Empresa
Charlie’'s Cream, era una realidad que los servicios habian mejorado
considerablemente, el cliente era muy bien atendido, los colaboradores se
sentian mas satisfechos con sus funciones y las ventas comenzaron a
ascender, se notaba la visita de nuevos clientes al local atraidos con la

nueva decoracion y tematica del café.

6. ELEMENTOS DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

En Charlie’s Cream, en el proceso mediante el cual las transformaciones
para alcanzar la calidad del servicio se iban estipulando en la Empresa,
surgieron sustancialmente elementos que predominaron desde el inicio de la
necesidad del cambio hasta su sostenimiento. Estos elementos fueron
manejados de la manera mas adecuada por los directivos, para que el
objetivo principal que se pretendia alcanzar, el cual era mejorar la calidad del

servicio se lograra eficientemente.

Ruiz Mercader y otros (s/f) definen cada uno de los elementos que

intervienen en el cambio organizacional de la siguiente manera:

6.1 Equipos

Los equipos que van a impulsar y gestionar el cambio deben ser
constituidos desde el primer momento, una vez que se ha detectado la

necesidad del cambio. En las grandes organizaciones para la gestion del
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cambio se suelen constituir: equipos de mejora, equipos de integracion y
comité de seguimiento. Ademas de estos equipos es imprescindible nombrar
un “gestor del cambio” el cual tiene como maxima responsabilidad el éxito del

cambio. (ob. cit.)

En Charlie’s Cream, los directivos no fomentaron equipos solo ubicaron a
los colaboradores mas abiertos y de caracter mas accesible de la
organizacion, que sirvieran de intermediarios con el resto de los
colaboradores para que generaran motivacion y aceptacion del cambio. Con
esto se aclara, que el papel del gestor del cambio lo suele jugar el directivo,
sin embargo, pudo ocurrir, que debido a que él esta inmerso en su tarea
diaria, no aportara el empuje y seguimiento necesario para el éxito del

cambio generando un riesgo significativo, de incluso no implantarse.

6.2 Comunicacion

Los cambios organizacionales a menudo fracasan debido a que no se lleva
a cabo correctamente una estrategia de comunicacién. Muchas personas no
entienden la necesidad del cambio o como les va a afectar en Ultima
instancia a ellos, esto puede ocurrir incluso cuando la direccibn ha
comunicado correctamente su intencion de cambio a través de mensajes
bien disefiados o estrategias de comunicacion cuidadosamente elaboradas.
(ob. cit.)

En Charlie’s Cream, se consider6é de gran importancia la comunicacion
para informar el cambio y se mantiene aun la informacion, como estrategia
para abordar los problemas a tiempo y evitar desviaciones importantes. Es
imperioso sefialar que, previo al cambio corri6 por la empresa varias

versiones sobre el contenido del cambio, sus objetivos y sus consecuencias,
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versiones que los trabajadores comentan de manera informal con las
implicaciones de pérdida de tiempo, expectativas falsas creadas, miedos no

justificados y resistencias previas.

Una vez iniciado el cambio, este fue bien comprendido porque hubo
comunicacion fluida, lo que generd escasas resistencias frontales al mismo
en Charlie’s Cream. Ruiz Mercader y otros (s/f) establecen que los
trabajadores en su mayoria son resistentes a los cambios por definicion, si
ademas, no estan bien informados, se convierten en la mayor dificultad a

salvar para la implantacion de los cambios.

Una vez implantado el cambio en Charlie’s Cream, la nueva metodologia
de hacer las cosas orientadas a la plena satisfaccion del cliente se llevan a
cabo totalmente y, por tanto, se obtienen las ventajas perseguidas por el

mismo.

6.3 Cultura

“Es el conjunto de creencias, expectativas y principios fundamentales o
basicos, compartidos por los miembros de una organizacion. Estas creencias
y expectativas producen reglas de conducta (normas) que configuran
poderosamente la conducta de los individuos y grupos de la organizacion, y
de esta forma la diferencia de otras organizaciones” (Leal, 1991citado en

Ruiz, Mercader y otros (s/f).
En otras palabras, se entiende por cultura a la fusion de valores, creencias

y entendimientos significativos que los colaboradores llevan por costumbre

en una empresa.
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En Charlie’s Cream, practicamente no se conocia antes del cambio el
concepto de cultura de la organizacion ni su importancia y, por tanto, no se
consideraba a la hora de gestionar el cambio. Hoy en dia, la Empresa
mantiene una filosofia organizacional de poner al cliente en el centro de todo
lo que hacen. También existe una agradable relacién interna entre todos los
colaboradores, prevaleciendo entre ellos el respeto, la comunicacion, y el
trabajo en equipo. Sus productos son de calidad y los colaboradores
operativos se lo participan al cliente, seguros de si mismos al hablar, en un

lenguaje educado y cortés.

6.4 Liderazgo

En un proceso de cambio, los lideres deben ser innovadores y crear un
ambiente de estimulo a la innovacion y a la mejora, aprovechando las
oportunidades, estimulando las contribuciones individuales, animando a los
equipos a ser creativos y a buscar formas nuevas de enfocar el futuro. Al ser
el cambio un proceso continuo, el lider se ve obligado a estar siempre
actuando ya que el éxito nunca es definitivo. La comunicacion es clave,

cuando falla, el liderazgo no funciona. (ob. cit.)

Cuando la direccion de Charlie’s Cream se plante6 llevar a cabo un
cambio en el @&mbito de la calidad, no nombré a un responsable de gestionar
todas las implicaciones organizativas que conllevaron a la institucion del
cambio ni que actuara como lider de este cambio, puesto que los mismos
directivos se encargaron de esa funcion, por lo que la mejora de la calidad se
planted con representantes que la lideran, pero siendo la misma direccion la
gue asume la implantacion y el seguimiento del cambio como otra mas de

sus atribuciones.
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La alta direccién, en muchas ocasiones, comete el error de ho comunicar
al resto de la organizacion, ni siquiera, a veces, a las personas directamente
afectadas, las implicaciones que el cambio va a tener. Esto puede llegar a
provocar la pérdida total del control del cambio por parte de la direccién. (ob.
cit.)

En este aspecto los directivos de Charlie’s Cream, fueron muy cuidadosos
para no descuidar el tema comunicativo en todo el proceso de cambio,
consideraron el informar a todos sus colaboradores cualquier detalle, sin

importar su dimension, que estuviera sujeto a modificaciones.

Los directivos enfatizaron que si el principal cambio que tenia que
adaptarse era la mejora en la atencion al cliente y quien debia cambiar era
el colaborador, mientras mas rapido estuvieran informados de esa
renovacion, mas tiempo ganarian implantando el cambio, para ello, los
directivos recurrieron a tacticas como llegar primero a los colaboradores mas
comunicativos y que estos propagaran la informacion de manera positiva y

convencer al resto que esa modificacion es necesaria.

La alta gerencia participé activamente en este proceso, ya que a medida
gue los colaboradores asignados para informar al resto, sobre la necesidad
de cambio y conocer sus opiniones y hacerlas llegar a los directivos, los
dirigentes muy sutilmente también iban dialogando el tema en la
organizacion mediante reuniones con todo el personal, asi como también
invirtieron en la contratacion de consultores externos a la empresa, expertos
en materia motivacional, con la finalidad que se efectuaran reuniones
dinamicas determinados dias, para disipar las fuerzas emocionales que
dificulten el cambio y del mismo modo, informaran de cédmo podia ser

manejado cada aspecto, mediante actividades grupales y recreativas.
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6.5 Fijacion de objetivos

En general, en las empresas los implicados en el cambio estan informados
del cambio y de sus objetivos tan solo de la parte que a ellos les afecta y, a
veces, ya en la fase de implantacién del mismo, cuando es inevitable

informarlos. (ob. cit.)

En Charlie’s Cream, todos son consultados a la hora de fijar dichos
objetivos. De este modo, se evitan la incomprension, falta de implicacion y
resistencia al cambio. Existe una estrategia disefiada de comunicacion del
cambio y sus objetivos, cuidando la forma de transmitirlos, en presencia de
personas con relacion con el cambio y rodeando la situacion de los detalles

precisos que ayuden a transmitir la trascendencia del mismo.

6.6 Medir rendimiento

Evaluar el rendimiento es un proceso sistematico y periddico de estimacion
cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con que las personas llevan a

cabo las responsabilidades de los puestos que ocupan. (ob. cit.)

Con frecuencia en Charlie’s Cream, el rendimiento se mide de forma
objetiva por parte de los mandos altos e intermedios, pero mas se le atribuye
esta funcidn a los directivos. Existen sistemas de medicion cuantitativa como
lo es el indicador de desempefio, el cual determina qué se debe hacer pero
no son claves para el negocio; permiten alinear a los equipos con la
estrategia del negocio, no son financieros y complementan a los indicadores

claves de desempeiio. (Parmenter, 2010).
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Parmenter, sefala que el indicador clave de desempefio (ICD) viene a ser
un indicador selecto y clave para monitorear el desempeiio enfocado a lograr
un determinado objetivo estratégico o area clave de resultados importante
para el éxito de una actividad y crecimiento de la organizacion. Los ICD
permiten cuantificar los objetivos, generan visibilidad clara en el desempefio
de forma individual, en equipo, de los departamentos y de las
organizaciones, asi los tomadores de decisiones podran dirigir las acciones

para conseguir los resultados esperados. (ob. cit.).

Charlie’s Cream, para describir como ejecuta el proceso de medicion del

desempernio tiene presente los siguientes conceptos:

Gasto promedio, el cual muestra lo que gasta un comensal en alimentos,
bebidas y de forma total en el restaurante, resultando de la relacion que
existe entre las venta de alimentos y bebidas y el nimero de clientes
atendidos (Davis, Lockwood, Alcott, y Pantelidis, 2012).

Cheque promedio: es la medicion que presenta el monto promedio de las
cuentas emitidas, obtenida a partir de dividir los ingresos totales entre el

namero de cuentas del periodo (Cousins, Foskett, y Pennington, 2011).

Rotacion de sillas, es una métrica que permite obtener el nimero de veces
gue un asiento es ocupado en ambas areas durante el servicio, resultado
de dividir los clientes atendidos entre el niumero de asientos disponibles
(Ninemeir, 2012).

Capacidad instalada. Es la rotacion de sillas multiplicada por el nimero
posible de turnos por dia, se considera que no s6lo se debe manejar un

anico turno al dia para atender a los comensales, ya que éstos pueden asistir
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durante diferentes periodos a consumir alimentos diariamente (Cousins, et
al., 2011).

Asi como también, particularmente en la medicién cualitativa, Charlie’s
Cream mide el desempefio, principalmente de los mesoneros, anfitriones y
personal de barra y caja, a través de las opiniones de los clientes, ya sea a
través de encuestas o por interacciéon directa con los consumidores. Un
aspecto importante, es que ahora no se visualizan quejas en el libro de
sugerencias, ni en la pagina web creada como otro medio para mantener
comunicacion directa con los clientes, y que a estos se les pueda responder
oportunamente, ya sea para pedir disculpas por algun inconveniente, o para

aclarar alguna duda de interés del cliente.

6.7 Aprendizaje

Para Ruiz Mercader y otros (sff), el aprendizaje organizacional es la
capacidad para crear, adquirir, incorporar y transferir conocimientos a traves
de un proceso sinérgico donde, “aprendiendo a aprender juntos”, el
aprendizaje individual se convierte en colectivo mediante la transformacion

del conocimiento en rutinas organizativas.

Esto exige a la organizacion disponer del contexto adecuado que
favorezca el aprendizaje organizacional el cual se consigue a través del
disefio de la estructura organizativa, la gestion de los recursos humanos, el
sistema de comunicacion, el liderazgo y la cultura que facilitan la creacién,
adquisicién, incorporacion y transferencia de los nuevos comportamientos y
capacidades requeridas (Senge, 1992; Dixon 1994 citado en Ruiz Mercader y
otros (s/f)).
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Como elemento intimamente relacionado con el aprendizaje, aparece el
concepto de feedback. Para Ruiz Mercader y otros (s/f) se trata de un
proceso de retroalimentacién de informacion que se produce en la creacion y
expansion del conocimiento y que recoge tanto el conocimiento generado en
si, como los cambios que provoca en la organizacion. Asi, el feedback,

genera nuevo conocimiento a través de la informacion que €l mismo recoge.

En la actualidad, en Charlie’s Cream, tanto el aprendizaje como el
feedback, suelen ser elementos desarrollados cada vez mas, debido a que
ambos conceptos implican una cultura con unas caracteristicas especificas,
normalmente ya instauradas en la cultura de Charlie’s Cream, los
colaboradores mentalmente reconocen que el cliente estd en el centro de
todo lo que hacen. También existe una agradable relacidn interna entre todos
los colaboradores, prevaleciendo entre ellos el respeto, la comunicacion, y el

trabajo en equipo.

6.8 Reconocimientos y recompensas

Los reconocimientos y recompensas estan normalmente compuestos por
dos componentes, uno psicolégico y otro material, y se asocian a sistemas
de pago contingentes o por rendimiento que son los que permiten alcanzar
con éxito el cambio organizacional. Las estructuras de reconocimientos y
recompensas asociadas a la implantacion del cambio se incluirian dentro de
lo que se denomina “nuevo sistema de pago” o sistema de pago variable
frente al “tradicional sistema de pago” que se centra en categorias laborales,

tiempo y antigiedad y pluralismo. (ob. cit.)

Anteriormente, en Charlie’s Cream, no existian reconocimientos ni

recompensas establecidas. Estos reconocimientos producto del cambio
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implantado, actualmente suelen ser proporcionados y relacionados con
estandares. Los reconocimientos de caracter psicolégico que se han
establecido en Charlie’s Cream han sido entregas de placas por mejor
desempeiio al personal operativo e intermedio, certificados y diplomas por
asistencias a cursos y seminarios dictados por empresas financiadas por
Charlie’s Cream para que los colaboradores sean capacitados y desarrollen
cada vez mas sus habilidades, llamadas telefénicas de los superiores a los
del nivel operativo felicitandolos por algun logro.

Y, en cuanto a las recompensas economicas, se tienen metas sobre
ventas, bonos y comisiones. Este aspecto ha alcanzado suficiente auge,
debido a que el numero de clientes ha aumentado en el negocio, asi como la
cantidad de visitas, trayendo como consecuencia que a mayores clientes
atendidos mayor remuneracion perciben los colaboradores en el pago de su

némina.

7. CALIDAD DEL SERVICIO

Parasuraman, A., Zeithaml, V. Y Berry, L. (2002) consideran que la calidad
de servicio es la extension de la disconformidad que existe entre las
expectativas o deseos de los clientes y sus apreciaciones en funcién de la
tangibilidad, confiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia.
Para Philip Crosby (1996) un servicio de calidad es concordar a las
descripciones del comprador, es tanto realidad como percepcién, es como el

cliente percibe lo que ocurre apoyandose en sus expectativas de servicio.

La mejora del servicio, es wuna iniciativa humana, asimismo la
responsabilidad, seguridad y empatia resultan directamente de la actuacion,

asi como la fiabilidad que a menudo depende de la actuacién humana. Las
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expectativas del cliente sobre las organizaciones de servicio son claras y
contundentes: debe contar con una buena apariencia, ser responsable, ser
tranquilizador por medio de la cortesia y la competencia, ser empatico, pero
sobre todo, ser digno de confianza. Ademas de que prestara el servicio que
ofrecié dar, es decir, que se lograra la promesa de servicio.

Seguidamente, el modo en que los clientes juzguen un servicio puede
depender tanto o mas del proceso que da el resultado del servicio prestado.
Sin embargo, en los servicios, el “como” de su realizacion es una parte clave
del mismo. Los compradores de servicios juzgan la calidad basandose tanto
en las experiencias que tienen durante el proceso de servicio como en lo que

pueda ocurrir después.

Por consiguiente, el Cambio Organizacional en la Calidad de los Servicios
se interpreta en base a los conceptos previos ya explicados, como la
eficiencia del gestor para transformar intencionalmente un sistema que busca
adaptarse a su entorno, mediante el aprendizaje continuo de la organizacion,
con la finalidad de ajustarlo a las especificaciones del cliente, el cual es

percibido por el mismo basandose en sus expectativas de servicio.
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CAPITULO Il. CASO EMPRESARIAL A NIVEL REGIONAL DEL SECTOR
ALIMENTOS Y BEBIDAS QUE DEMUESTREN UNA VINCULACION
CON LA EMPRESA CHARLIE’S CREAM.

PLANTEAMIENTO DE CASO EMPRESARIAL NIVEL REGIONAL (HARD
ROCK CAFE)

Hard Rock Café, es una cadena de restaurantes fundada en 1971 por
Isaac Tigrett y Peter Morton. Todos los establecimientos estan decorados
con objetos de culto del rock como guitarras de grupos famosos, y mientras
se sirve comida tipica estadounidense se visualizan videoclips de bandas

pertenecientes al género.

Hard Rock Café Maracaibo (Caso Regional: Region Zuliana)

Actualmente, Hard Rock Café esta ubicado en diversas regiones de
Venezuela unas de ellas son las siguientes: Oriental, Zuliana, Central y

Distrito Capital.

Se hace énfasis en la presentacion de caso de estudio a nivel
regional en: Hard Rock Café Maracaibo, ubicado especificamente en el
Estado Zulia, Region Zuliana, al extremo noroccidental del pais. Esta
ubicado en una zona muy animada que hace del café el lugar perfecto para
ponerse al dia en sus ansias de auténtica comida americana, en un

ambiente lleno de energia, donde son bienvenidas todas las personas.
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Hard Rock Café Maracaibo abrié sus puertas oficialmente al publico
el 30 de Enero de 2011. Con una rueda de prensa en la que asistieron los

principales medios de la ciudad, se hizo la apertura oficial. Sus duefos

La mitica cadena americana Hard Rock Café ha abierto sus puestas
en Maracaibo. El establecimiento de mas de seiscientos metros cuadrados
ha requerido una inversion de unos 2,5 millones de dolares en el

acondicionamiento y la decoracion.

Se sirven deliciosos platos, una decoracion de objetos de interés de
fama mundial, y eventos en vivo emocionantes. Los visitantes y lugarefios
por igual se reunen en Hard Rock Café Maracaibo para disfrutar de platos

ofrecidos en la misma casa, musica en vivo y un excelente servicio.

Ademas de poder degustarse su tradicional comida también hay un
peculiar museo de la musica. Es uno de los aspectos mas singulares de
Hard Rock Café Maracaibo, es la gran coleccién de objetos musicales de
artistas de primera fila. Museo viviente que siempre estd cambiando a
medida que se traen nuevas e interesantes piezas; el cual mantiene

firmemente su funcionamiento.
A la inauguracion acudio el presidente mundial de la cadena Hamish

Dodds y la alcaldesa de Maracaibo, quienes como marca la tradicion,

rompieron unas guitarras para inaugurar el nuevo espacio.
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Normas de Calidad Hard Rock Café Maracaibo

Las normas de calidad se crean con el fin de evaluar los servicios de
una manera global, existen normas de calidad internacional, nacional y

empresarial.

El uso de estas normas de calidad es bajo el criterio de cada
empresa, pero en algunos casos estas normas de calidad tienen un
minimo a cumplir con el fin de garantizar la integridad de trabajadores y

clientes.

El fin de estas normas ademas de exigir un minimo protocolo de
servicio tienen también el objetivo de mejorar los procedimientos internos
en la elaboracion o prestacién de un servicio, sirven para que un cliente

tenga una expectativa del servicio o producto que se va a adquirir.
Las normas se basan en dos etapas basicas:
o La elaboracién de normas, es aqui donde se ordenan los
comportamientos o actividades humanas limites vy
basicas, las cuales deben presentarse de manera

repetitiva en las relaciones laborales.

o Su aplicacién, ya que de nada sirve tener normas

protocolos de calidad si no se cumplen.
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Planteamiento del problema

Como ya se ha avistado la empresa cuenta con un manual y con
procedimientos propios; es decir sus conocidas normas y que inclusive
habla de trata bien a los empleados, se dice haber una minuciosa

administracion y una cultura de calidad excelsa.

Cuando se habla de Hard Rock Café Maracaibo, se hace referencia a
una empresa exitosa que en sus inicios origino gran impacto en la Region
Zuliana debido al grado de reconocimiento que tiene la marca en todo el
mundo, es decir es una organizacion de gran reconocimiento por muchas
personas debido a la calidad y el servicio que ofrece la misma a su
clientela. Haciendo un analisis segun las lecturas y segun los videos puede

confirmarse dicha situacion, es una buena empresa.

En la misma entidad, hace 2 afios y medio hizo influencia la gestion
del cambio organizacional, debido a situaciones que se presentaban; es
decir los clientes presentaban frecuentemente y constantemente quejas,
inconformidad, insatisfaccion, entre otros rechazos y desprestigio por Hard

Rock Café Maracaibo.

Un caso que origino gran alarma ante los directivos fue el siguiente;
mediante la visita de un cliente quien da a conocer su experiencia,
diciendo: “En mi experiencia personal, la comida no solo es de baja calidad
sino que tiene mal sabor, lo Unico que vale la pena visitar en el lugar es la
promesa mercadologica de que estds en el mismo lugar donde estuvo
algn musico famoso. En general en mi nivel de calidad le otorgo un 7 en

escala 1-10. Los 3 puntos que le faltan para el 10 son por una pésima
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comida, por un mal servicio en la mesa y otro por un mal servicio

gerencial”.

La experiencia en Hard Rock Café Maracaibo que originalmente vivio
el cliente se describe de la siguiente manera: La comida es malisima en
una ocasion pedimos 2 hamburguesas el lugar estaba lleno y tardaron 1
hora, para llegar crudas y casi congeladas, me produjo bastante asco, pedi
al mesero que viera la carne y me dijo con las manos en la cintura: "Mira
pues el lugar esta llenisimo y hay muchas ordenes, para volverla a cocinar
sera un milagro que te la entreguen. Y asi sin mas el mesero opt6 por no
brindar el servicio porque ya habia mucha gente, me quejé con el gerente y
me ofrecid 2 bebidas a cambio de no desalojar la mesa. Pues no solo
abandoné la mesa sino que por supuesto nunca regreseé a pisar el sitio. No
hay nada mas asqueroso que una hamburguesa semicongelada y cruda;

ademas de un servicio prepotente y sin cultura de calidad.

Hablando, en relacion a la experiencia recibida en el sitio, después de
una mala comida y un mal trato en el servicio, soy un ex cliente
insatisfecho, el lugar es caro, baja calidad en comida, bebidas nada
especiales, (ademas de no poder comprobar la autenticidad de las
bebidas). Repito lo Unico que vale la pena es la coleccién de objetos de
musica, especialmente del género ROCK y como el rock tampoco es una
musica que me vuelve loco, desde mi punto de vista es un lugar poco
atractivo y con mal servicio. No hay nada mejor para evaluar un sitio que
atender el "feedback" negativo. Preferiria sentirme en un ambiente como

en casa, simplemente de ahora en adelante visitare Starbuck Maracaibo.

Descrita la situacion, fue lo que ocasioné un llamado de gran atencion

por la alta gerencia, donde reacciona y dice las acciones no se estan
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llevando a cabo correctamente, no se puede seguir trabajando bajo estas
condiciones de tension, la calidad del servicio en general requiere de un
cambio. Al gerente aceptar la situacion que realmente enfrenta la empresa
se requiere que la franquicia Hard Rock Café Maracaibo preste gran
atencion en la correcta implementacion de sus debidas normas de calidad,
asimismo dando a conocer las 10 decisiones de gestion de operaciones
gue lleva a cabo la empresa Hard Rock Café Maracaibo, ya que este
consiente del entorno comienza a buscar y a dar posibles soluciones al
caso, tratando de llevar la realidad minuciosamente, que permita reducir

las fuerzas que entran en accion.

Gestion del cambio en Hard Rock Café

Se puede evidenciar la existencia de mala calidad en el servicio, como
son baja calidad del producto, mal servicio en la mesa o atencion al cliente
y un mal servicio gerencial, el cual conduce a cambios significativos que

permitan crear futuro en la organizacién, su gente y su contexto.

Condiciones para la gestion del cambio

a) La institucion sea capaz de aprender, las nuevas situaciones y
retos necesitan nuevas respuestas: Siendo el caso la franquicia
Hard Rock Café Maracaibo, primero que nada se evidencia la
situacion de cambio, es decir en la calidad del servicio ya que este
no cumplia con sus normas de calidad. La institucion debe ser
capaz de aprender a sus nuevas actitudes, comportamientos,
conocimientos, valores, y entre otras caracteristicas que deben
desarrollarse en la organizacion; por ende la misma debe ser

capaz de aprender nuevas situaciones que abra paso a los canales

67



b)

de comunicacion, permitiendo darle respuestas a aquellos

problemas que enfrenta la entidad.

La institucion ubique al recuso humano en el centro de actuacion
de la organizacion, puesto que son las personas las responsables
de su éxito, su desarrollo y su control: La organizacién Hard Rock
Café Maracaibo, perteneciente a la Regién Zuliana, para que
ejecute minuciosamente su plan y que valla dirigido al éxito del
mismo, debera ubicar al recurso humano en el centro de actuacion
de la organizacion capacitando a los mismos, inculcandole nuevos
conocimientos, valores, respeto, en fin ensefiandoles lo que es la
cultura de la organizacion que es fundamental para el desarrollo
del liderazgo estratégico y la aplicacion de estrategias; ya que el
recurso humano de la empresa seran los responsables del éxito,
desarrollo y control, de todas aquellas funciones presentes en la
franquicia. Creando la misma capacidad competitiva ante
Starbucks, ya que le habia superado en materia de calidad en

todos sus sentidos.

La instituciéon desarrolle un sistema de gestion del cambio, es decir,
de la adaptabilidad de la organizacion a los nuevos retos, nuevas
variables y nuevas exigencias: Aqui se trata en que la franquicia
Hard Rock Café Maracaibo en cuanto su necesidad de cambiar, ha
disefado un plan estratégico el cual le permitira con el tiempo
alcanzar sus obijetivos planteados, adaptandose la organizacion a
nuevas variables y exigencias, de acuerdo con factores internos y
externos a la empresa. Como pueden apreciarse en sus normas de

calidad y sus 10 decisiones de gestion de operaciones.
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Objetivos de la gestion de cambio organizacional

Conociendo el enfoque de los objetivos de la gestion del cambio
organizacional, que se establece desde dos puntos de vista que son la
capacidad competitiva y el recurso humano de una empresa, siendo este
caso la franquicia Hard Rock Café Maracaibo, ubicado en la Region
Zuliana de Venezuela.

Se considera que la misma ha logrado combinar ambos enfoques,
debido a la busqueda de un plan que beneficiara en la calidad del servicio
prestado, rindiendo de esta manera prestigio a la marca, cumpliendo con
sus estandares de calidad y ejecutando sus 10 decisiones de gestion de
operaciones, el cual no hace un lado al recurso humano de la empresa,
sino al contrario este se ve de lleno inmerso debido a la cultura de la
organizacion, fortaleciendolo de conocimientos, valores, aptitudes,
conducta, entre otros, que favorecen la comunicacion entre los diferentes
niveles de la entidad, permitiendo a la misma un cambio en la calidad de
Su servicio que vaya acorde a las necesidades de la empresa Hard Rock
Café Maracaibo, logrando de esta manera sus objetivos planteados,
alcanzando mision, misidén y metas, a través de estrategias que ameritaron

de tiempo para ser planificadas.

A continuacion, se analizard la gestibn del cambio
organizacional en la calidad del servicio prestado a los clientes de
Hard Rock Café Maracaibo, a través de caso practico aplicando el

modelo de Kurt Lewin:

Al empresario de la Regién Zuliana, duefio de la franquicia Hard

Rock Café Maracaibo, le exigen cumplir con los estandares de calidad que
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se ofrecen en Estados Unidos, Europa y otras partes del mundo. Por lo
tanto, se aprecia la incorporacion al Hard Rock Café Maracaibo, la
aplicacion de la norma ante una situacién vivida por la empresa que

amerita de la gestion del cambio organizacional.

Modelo de KURT LEWIN

A. Descongelamiento:

Descrita la situacion, fue lo que ocasion6 un llamado de gran atencion
por la alta gerencia, donde reacciona y dice las acciones no se estan
llevando a cabo correctamente, no se puede seguir trabajando bajo estas
condiciones de tension, la calidad del servicio en general requiere de un
cambio. Al gerente aceptar la situacion que realmente enfrenta la empresa
se aprecia la fase de descongelamiento, ya que este consiente del entorno
comienza a buscar posibles soluciones al caso, tratando de llevar la
realidad minuciosamente, que permita reducir las fuerzas que entran en

accion.

La administracion entra en extremo, a realizar el estudio en 10

decisiones para la gestion que realizarian posteriormente:

1. Disefio de productos y servicios: Crear y probar los productos, la
empresa revisara constantemente los menus, de igual manera las
encuestas aplicadas con una escala del 1 al 7, y si no se alcanza la

calificacién 7 se considera que la comida ha sido un fracaso.

2. La gestiéon de la calidad: Establecer estandares de calidad y control para

cumplirlos, esto es una clave del éxito del restaurante y se sirven de la
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administraciéon de operaciones para que asi puedan brindar una

experiencia Unica, en Hard Rock Café Maracaibo.

3. Estrategia de proceso: La administracion de operaciones del Hard Rock
café ubicado en la Regién Zuliana ofrecer a diario correctamente mas de
3500 productos- comidas donde los productos deben disefiarse, probarse y
después analizarse en cuanto al costo de los ingredientes, a los
requerimientos de mano de obra y a la satisfaccion del cliente. Una vez
aprobados los elementos del menu, se comienza a producir sélo con

ingredientes de proveedores calificados.

4. Estrategias de localizacion: Buscar sistematicamente puntos
estratégicos, tienen que estar seguros de que punto elegir, ya que se
firmara largos contratos por 10 o 15 afios. “Buscar el mercado correcto y
dirigirnos a estos es también dirigirnos al resto de nuestra vida.” Donde es
preciso recordar que la ubicacion de Hard Rock Café Maracaibo es

perfecta, para el desempefio de su actividad.

5. Estrategias de disefio: El restaurante debera tener iluminacién, sonido,
pantalla, musica contemporanea y la circulacion de acuerdo al disefio, para

presumir lo que se tiene, para luego venderlos.

6. Recursos humanos: Las personas que se buscan tienen que ser
apasionadas por la musica, gusto por servir, ademas de crear una
experiencia para los visitantes y desarrollar un sentimiento de pertenencia.
Asimismo, se tendra la tarea de contratar personal especializado, para
cursos de capacitacion del personal con el que cuenta actualmente la

empresa.
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7. Cadena de suministro: Los proveedores deberan entregar productos de
calidad y a tiempo para asi no tener ningun inconveniente, que sean
procesados sin ninguna inconveniencia. Su correcto manejo desde la
recepcion de la materia prima hasta su almacenamiento, garantizan que

los ingredientes correctos estén en el lugar y momento adecuado.

8. Gestion de inventario: Ellos desarrollaran un sistema que les dice
exactamente lo que esta en cada café, en qué estado se encuentra el café,
y cual es la historia detras de cada elemento. Ademas cuentan con la
memorabilidad del rock, y cada 5 o 6 afios lo cambian. Lo cual hace mas
atractivo al café.

9. Programacion de la gestion: Se parte de las ventas para establecer las
prioridades o el equipo que se programara para dicha semana, se toma en
cuenta eventos, eventos de la comunidad, temporada, tendencia
establecida en las dos ultimas semanas, para hacer una proyeccion de

ventas.

10. Mantenimiento: La calidad y el control son las claves para esto, los
cafés deben abrir todos los dias, esto implica: la cocina, el bar y el museo
0 obras musicales. La revision del menu y la aplicacion de las encuestas
también son parte del mantenimiento. EI mantenimiento de los objetos

(guitarras en su mayoria).

A través, de estos puntos claves la alta gerencia, marca sus
lineamientos en funcion de corregir fallas sobresalientes de los estandares
establecidos por la marca, en funcion de cuidar su imagen y captar la
atencion del cliente. El mismo busca poseer el control que habia perdido

por descuidos en la administracion de la empresa y no aplicar
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contantemente las herramientas de control necesarias en la entidad tal

como un proceso de retroalimentacion.

La gerencia de la empresa tomando cartas en el asunto, desde
haber aceptado la situacion y plantearse un cambio, como punto de
referencia para ver y comparar como podria ir resultando la iniciativa,
utilizan una técnica para determinar la productividad del personal de cocina

y de los meseros en Hard Rock Café Maracaibo, de la siguiente forma:

Productividad = 1100 platos / 400 empleado x 1 dia Productividad
= 2.75 platos por dia — empleado

No se debe pasar por alto que la empresa cuenta con su nimero de
trabajadores completos, para cubrir el desempefio laboral, solo que la
misma no estaba cumpliendo con los requerimientos necesarios en
estandares de calidad, como de igual forma laboraba sin una buena
administracion y sin sentido su direccion. Por lo que ahora busca trabajar
en funcidn de su visién, mision, metas y objetivos; respetando el prestigio
de la marca Hard Rock Café, lo que seria en este caso Hard Rock Café

Maracaibo.

Asimismo, cabe destacar que se desarrolla y entra en juego la
norma de calidad de Hard Rock Café Maracaibo, quien quiere buscar;
enfoque en el cliente, liderazgo, participacion del personal, enfoque basado
en procesos, enfoque de sistema para la gestion, mejora continua, enfoque
basado en hechos para la toma de decisiones y relaciones mutuamente

beneficiosas con el proveedor.
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Como también puede observarse la empresa lleva a cabo este plan
por todas esas fuerzas en pro que hicieron posible abrir los ojos ante tal
necesidad, unas de ellas fueron: la gran competitividad en el mercado,
guejas de los clientes, desmotivacion de los trabajadores por su trabajo,
las ventas no resultaban ser lo esperado, desprestigio por la marca,
productos ofrecidos de mala calidad, entre todos esos factores antes
estudiados el cual no estaban siendo llevados a cabo de la mejor manera.

Por tales motivos una vez finalizada y finiquitada por la alta gerencia
el cambio que se implementaria en la empresa Hard Rock Café Maracaibo,
se hace conocer a todos los miembros de la organizacién en sus diferentes
cargos, puestos de trabajo y todos los niveles en general de la empresa,
esto a través dirigido y conducido por un especialista que adoptara a su
vez nuevas virtudes, conocimientos, valores, cultura de la organizacion,
entre otros, que le conllevaran a dirigir un grupo de personas y una
organizacion en general; con la finalidad de que todos puedan adoptar
nuevos conocimientos y aptitudes de trabajo, por lo que se reactivaran los
canales de comunicacion en la entidad, para la consecucion de los

objetivos planteados.

Cambio:

El cambio seria la segunda etapa en la media transicion que
atraviesa la empresa, una vez de un estudio minucioso por un agente de
cambio, es decir la alta gerencia de la empresa Hard Rock Café
Maracaibo, debido a la situacion en que se encontraba dicha organizacion,

Se prepara para pasar a otro nivel.
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Esto sucede al tiempo de unos meses, debido a que el estudio se
tomo tiempo para identificar todos esos puntos de quiebre que enfrentaba
la empresa desde el punto de vista de la calidad del servicio prestado por
los clientes de Hard Rock Café Maracaibo, ubicado en la Region Zuliana.

Una vez planificado los procedimientos a seguir y fijada aquella
vision que desea la empresa de aplicar las normas de calidad precisadas
desde sus inicios por Hard Rock Café Maracaibo en cuanto a parametros a
seguir desde la compra de la franquicia. La empresa ajusta para su
cotidiano funcionamiento las siguientes premisas, que inducen a aplicar
cada una de las 10 decisiones de la Gestion de operaciones en Hard Rock

Café Maracaibo:

1. Disefio de productos y servicios: Los productos son adecuados acorde al

servicio brindado, se tiene mayor variacion.

2. La gestidon de la calidad: Se sirve bastante de lo que diga y opine el
cliente, mediante las encuestas, esto es fundamental para Hard Rock Café
Maracaibo, puesto que para la permanencia del producto tiene que obtener
7 de puntuacion.

3. Estrategia de proceso: Casi en su totalidad de procesos interviene la

mano del hombre.

4. Estrategias de localizacion: Deciden por lugares céntricos, de alto

transito humano.

5. Estrategias de disefio: El espacio del café tiene que ser el adecuado,

empezando por la buena ubicacién del bar, las mesas y sillas tienen que
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estar bien distribuidas, contando con espacios suficientes para poder

movilizarse.

6. Recursos humanos: El personal tienen que ser apasionado por la
muasica, gusto por servir, ademas de crear una experiencia para los

visitantes.

7. Cadena de suministro: Se busca productos frescos, de calidad y que

sean provistas por empresas de confianza.

8. Gestion de inventario: Buscan contar con todo lo necesario para realizar

los platos, teniéndolos en el momento adecuado.

9. Programacion de la gestion: Esto depende mucho del sistema con el
gue cuentan, y asi poder decidir qué acciones tomar, también influye en la

proyeccion de ventas.

10. Mantenimiento: La calidad y el control de todas las actividades son las
claves para el éxito de Hard Rock Café Maracaibo, con la finalidad que el
cliente viva una experiencia. Para que todo fluya adecuadamente y sin

ninguna paralizacion.

Ha llegado la hora para Hard Rock Café Maracaibo, se observan
aptitudes positivas en el ambiente, todo cambia, todo fluye, se hace
presente la comunicacion, la supervision, la atencién al cliente, el
mantenimiento idéneo de las instalaciones, quien dirige al grupo tiene el
control evitando la resistencia, se sirve comida de calidad, se comienza a
Vivir nuevas experiencias y positivas, se siente un ambiente arménico, hay

motivacion, en otras palabras se reflejan a conveniencia mutua con el
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cliente, trabajador y empresa la satisfaccion por el cambio en la calidad

del servicio prestado en la franquicia Hard Rock Café Maracaibo.

Como se puede observar la alta gerencia al trimestre, compara y
analiza al determinar la productividad del personal de cocina y de los
meseros en Hard Rock Café Maracaibo, arrojando los siguientes datos

como resultado:

Productividad = 1700 platos / 400 empleado x 1 dia Productividad
= 4.25 platos por dia — empleado

Se pudieron obtener los siguientes datos, representativos y de gran
significancia, al comparar la primera fase con la segunda, lo que indica que
si hay muy buenos resultados en cuanto al cambio implementado para la
calidad del servicio prestado a los clientes de Hard Rock Café Maracaibo,

siendo estos visitantes o lugarefios de la Region Zuliana.

En la primera fase se tenian 2.75 platos por dia — empleado
contando siempre con su mismo cantidad de empleados. Mientras tanto en
la segunda fase se alcanza 4.25 platos por dia — empleado lo que hace la
gran urgencia y necesidad que requeria la empresa Hard Rock Café
Maracaibo en emprender un cambio general en cuanto a la calidad del
servicio prestado a los clientes de mencionada entidad. Asimismo se
observa como han aumentado sus clientes diarios, sus ventas, sus
ingresos, numeros de platos vendidos al dia, satisfaccion por parte de la
clientela, entre otros beneficios a favor de la empresa en cuanto a donde

quiere dirigirse.
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Lo que hace ver como la empresa esta cumpliendo con pardmetros
gue debe continuar superando. Asi mismo sus esfuerzos dan resultados
notorios. Que hacen ver que en Hard Rock Café Maracaibo ubicado en la
Regidn Zuliana esté aplicando su norma de calidad.

1. Enfoque al cliente: las empresas turisticas dependen de sus clientes y
por lo mismo deben conocer y comprender sus necesidades actuales

y futuras esforzandose en exceder las expectativas.

2. Liderazgo: los lideres son los responsables de establecer el proposito
y orientacion de la organizacion, crear y mantener un ambiente interno
en el cual el personal pueda involucrarse totalmente en el logro de los

objetivos.

3. Participacion del personal: el capital humano es la esencia de una
organizacion, y su total compromiso lo que posibilita que sus

habilidades sean usadas en beneficio de toda la organizacion.

4. Enfoque basado en procesos: para lograr los resultados deseados y
alcanzar la eficiencia, las actividades y los recursos relacionados se

gestionan como un proceso.
5. Enfoque de sistema para la gestion: identificar, entender y gestionar
los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la

eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

6. Mejora continua: se refiere al desempefio global de la organizacion la

cual deberia de ser un objetivo permanente de ésta.
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7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones

eficaces se basan en el analisis de datos.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: la
organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacion

beneficiosa aumenta la capacidad de crear valor.

Congelamiento:

El congelamiento representa la tercera y Ultima etapa de acuerdo
con el modelo de Kurt Lewin. A lo largo de 5 meses es posible ubicar a la
Empresa Hard Rock Café Maracaibo en esta fase, donde nuevamente
determina la productividad del personal de cocina y de los meseros a

través de la siguiente férmula:

Productividad = 3500 platos / 400 empleado x 1 dia Productividad = 8.75

platos por dia — empleado

Lo que hace demostrar segun la trascendencia que tiene la empresa
Hard Rock Café Maracaibo haber aplicado correctamente cada una de las
10 decisiones de la gestion de operaciones, asimismo obteniendo los
mejores resultados en cuanto a su normativa de estandares de calidad, al

haber conquistado lo siguiente:

Se enfoc6 en sus clientes Hard Rock Café Maracaibo aplic6 muy
bien esto al reconocer la existencia y la necesidad en el mercado se
reconoce el segmento y las necesidades especificas que el consumidor

desea cumplir, Hard Rock Café Maracaibo reconocié esto y pudo generar
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una combinacion mezclando Musica, comida, Bebidas, Rock y Artistas

famosos en un solo concepto de Bar.

Los Lideres, gerentes y administradores del Hard Rock Café
Maracaibo estdn muy comprometidos con la vision y los objetivos de la
empresa motivan y sabe instruir al personal siempre bajo las instrucciones
de la franquicia. Marcado por los estandares de calidad internacionales y
los protocolos de calidad propios de Hard Rock Café.

Participacion del personal, si en el Hard Rock Café Maracaibo el
personal esta bien motivado y atiende con calidez al cliente los protocolos
de servicio ayudan a cubrir esta parte del servicio de una forma

excepcional, asi los clientes estan satisfechos.

Enfoque basado en procesos, ya que el Hard Rock Café Maracaibo
tiene muy bien identificados estos procesos y cada empleado tiene
funciones especificas que ayudan a cumplir a cabalidad estos procesos
gue en general ayudan a cumplir con los objetivos de la empresa ademas

de satisfacer expectativas del cliente.

Enfoque de sistema para la gestion, ahora es importante ver a estos
conjuntos de normas y protocolos de servicio como un sistema global el
cual es necesario y vital para el progreso y evolucién constante, es el
refinamiento de cada proceso que vuelve el servicio mas facil y mas

eficiente.

Mejora continua, porque el establecimiento se ha preocupado todo
el tiempo por el bienestar de sus clientes y empleados, también estd muy

cerca de los que estas personas piensan del establecimiento de la calidad
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1)

2)

de los productos asi como la calidad en el servicio, evaluando y realizando
sondeos de satisfaccion es como una empresa puede aprender de sus

propias debilidades y fortalezas.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones. Las
decisiones eficaces se basan en el andlisis de datos. Los datos arrojan
buenos resultados, el negocio es un éxito y esto se debe a que siempre se
analizan los resultados con el fin de continuar con mejoras cada pequefio

cambio perfecciona y mejora el servicio.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. La empresa
se ha sabido manejar socialmente se han hecho buenas relaciones con
proveedores pero especialmente con los musicos que han depositado sus
objetos de culto, ya que esto ha traido a muchos fanaticos que se han

convertido en clientes asiduos y frecuentes del lugar.

Elementos del cambio organizacional

Equipos: En conjunto equipos estan formado por el recurso humano que
conforma la empresa Hard Rock Café Maracaibo. De igual forma se
encuentra un gestor de cambio que es la alta gerencia. Asi como también
equipos de mejora, equipos de integracion y comité de seguimiento. Para
salvaguardar las espaldas que permitieran alcanzar lo que se quiere lograr,
una excelente calidad en el servicio que se ofrece.

Comunicacion: Se tratd minuciosamente este aspecto, a través de la
inversion que hizo la empresa en contratar personal especialista en la
capacitacion de sus trabajadores, que les permitiria enfrentar el concurrente

cambio.
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3)

4)

5)

6)

7

8)

Cultura: Se debe al estilo y comportamiento, basado en valores, principios,
conocimientos, entre otro que permiten diferenciar a la organizacion de
cualquier otra. Diferenciandose esté por su decorado de objetos de rock.
Liderazgo: El papel de liderazgo lo emprende el mismo gerente de Hard
Rock Café Maracaibo, al aceptar las condiciones en que se presentaban la
calidad del servicio en la empresa; asi mismo al plantear y formular
estrategias que permitirian dirigir a la organizaciéon y a un grupo de personas
a mejores condiciones en la entidad; manteniendo firmemente y a su vez
minuciosamente la comunicacion.

Fijacion de objetivos: Mejorar la calidad del servicio en la franquicia Hard
Rock Café Maracaibo, permitiendo la empresa obtener capacidad competitiva
y dirigiendo al recurso humano, a quienes se les comunica de acuerdo al
grado de dificultad que pueda enfrentar o en el punto que les afecte.

Medir rendimiento: Este se mide utilizando una técnica para determinar la
productividad del personal de cocina y de los meseros en Hard Rock Café
Maracaibo. Productividad = n° platos /| n°® empleado x 1 dia Productividad
= platos por dia — empleado

Aprendizaje: Son todos aquellos conocimientos que obtienen los miembros
gue trabajan y conforman la franquicia Hard Rock Café Maracaibo, durante
un proceso planificado de cambio; dirigido a brindar calidad del servicio.
Reconocimientos y recompensas: Son los que permiten alcanzar con éxito el
cambio organizacional en Hard Rock Café Maracaibo, por medio de la
motivacion al personal, de acuerdo con su desempefio y bienestar en la

empresa.
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CAPITULO lIl. CASOS EMPRESARIALES DE ALCANCE NACIONAL E
INTERNACIONAL DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS QUE
DEMUESTREN UNA VINCULACION CON LA EMPRESA CHARLIE'S
CREAM.

PLANTEAMIENTO DE CASO EMPRESARIAL A NIVEL NACIONAL (MC
CAFE)

McCafé Nacional — Venezuela

Gourmet, modelo de relax total, entrar a un McCafé es vivir una
experiencia relajante. Un espacio lleno de aromas, tranquilidad, buena
musica, deliciosos dulces y excelente café; son estas las caracteristicas
principales de McCafé. McCafé es una unidad de negocios asociada al
restaurante McDonald’s, pero bajo una visién de relax, agradable lectura,
una masica acorde y un buen ambiente para degustar un delicioso café y
un apetitoso acompafante. McDonald’s cuenta con mas de 30.000
restaurantes en mas de 119 paises.

En Venezuela, el 31 de agosto de 1985, abrié el primer local
ubicado en la Urbanizacion El Rosal en Caracas. En la actualidad son 131
restaurantes en todo el territorio nacional y cuatro McCafé en Caracas,
Maracaibo y Maracay. Rolando Chavez, Gerente de Comunicaciones y
Relaciones Institucionales de McDonald’s Region Andina, especifica que
McCafé es un concepto que nace en 1993, en Australia, donde se abre el
primero del mundo.

‘En su momento fue novedoso porque rompia el esquema
tradicional de comida rapida de McDonald’s, manteniendo la calidad en la
atencion, servicio y limpieza”. La idea del McCafé fue evolucionando y en
octubre de 2003 llega a Venezuela y se apertura en el McDonald’s La
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Castellana, un restaurante icono en Caracas por la ubicacion geografica y
la cantidad de clientes que lo visitan. Hoy por hoy se atienden
aproximadamente un millébn de personas al afio, siendo el segundo local
con mas clientes, lo que daba la estructura y el espacio para desarrollar
este nuevo concepto. La apertura del primer McCafé fue todo un reto.

‘Es un segmento que debe ser cuidado porque el consumidor
venezolano toma mucho café. Tuvimos mucha receptividad. Sabiamos que
iba a dar resultados el concepto global que se desarrolla en McCafé”,
asegura Chavez. McCafé es una marca ya posicionada. Existen 110 desde
México hasta la Patagonia. El segundo local de este tipo en Venezuela se
apertura en Sambil Maracaibo; luego Las Delicias en Maracay, que es el
mas grande; y por ultimo en La Urbina. Para la apertura de Las Delicias y
La Urbina, se empez6 un programa de tertulias con Oscar Yanez para
propiciar que el cliente asista a los McCafé con una actitud mas distendida
gue la del restaurante McDonald’s, donde la rapidez es el principal criterio.

Desde el punto de vista de decoracion, McCafé tiene elementos
diferentes: muebles de cuero, sillas de madera, sillones, sobrios cuadros
fotograficos que combinados con la musica lounge, brinda ese concepto
distendido y permite que un cliente varie su estadia de 20 minutos y hasta
las 3 horas para los mas fanaticos. Juntos y revueltos McDonald’s y
McCafé son dos personas diferentes en una misma casa, no va a suceder
gue encontremos McCafé aislado.

Chavez asegura recibir una gran cantidad de correos, llamadas de
inversionistas interesados en abrir un McCafé: “Debo aclarar que no es
una franquicia, forma parte del restaurant McDonald’s, es una unidad de
negocio del restaurante”. Para lograr aperturar un McCafé se puede ser
franquiciado o formar parte de la corporacion McDonald’s. No hay una
inversion minima para emprender este negocio, pero incorporarlo al

restaurante incluye una completa reestructuracion de imagen. Por ejemplo:
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en La Urbina se consigue un McDonald’s diferente desde la fachada, y la
inclusion del McCafé implicé una inversion de 1.5 millones de bolivares
fuertes para la remodelacion total.

“‘McCafé es un nifio mimado de la corporacién y va creciendo. En
Venezuela le tenemos mucha fe y las ventas van bastante bien®. Alrededor
de 5% de la facturacion del restaurante ingresa a través de este negocio, lo
cual es favorable segun el gerente dado que no es lo mismo ni en
volumen, frecuencia o precios un McCafé con respecto a un McDonald’s.
La afluencia de los clientes de McCafé fluctia como olas durante el dia.
Aun asi es un negocio que brinda una entrada frecuente y mucha
satisfaccion en los clientes. Materia de primera El venezolano es un
consumidor que sabe mucho de café.

Es muy frecuente escuchar peticiones como: marrén, fuerte, tetero,
clarito, con leche, negrito... en McCafé los jévenes deben traducir estos
pedidos, para lo cual tienen un entrenamiento para atender las exigencias
del cliente. McDonald’s tiene ocho universidades de la hamburguesa. Una
de ellas queda en Sao Paulo (Brasil) y de alli viene el programa disefiado
para el personal de McCafé. El paquete viene con todas las instrucciones y
también brinda capacitacion experimental.

Para la apertura del primer McCafé vinieron capacitadores y dictaron
talleres para lograr especializar a los baristas encargados de la
preparacion del café. Todos los jovenes, estudiantes universitarios en
diversas areas, obtienen conocimientos basicos de lo que es el café, su
historia, tipos, cultivo, cosecha, proveedores, desarrollo, productores,
preparacion y diferentes mezclas. El proveedor de McCafé es la compafiia
Mokafé, con quienes empezaron en 2003.

“Es una empresa venezolana que hace el café unico y exclusivo de
McCafé, bajo unos criterios determinados donde se combinan el café

venezolano y el arabico, los tuestes del café son particulares, las mezclas
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son muy especificas de manera que el amargo y el acido se pueda
combinar con lo dulce y los demas productos que ofrecemos” especifica
Chavez. Para el gerente es importante brindar un café de calidad con
precios muy convenientes en el mercado, al final del dia lo primordial es
gue el cliente se sienta satisfecho, lo cual va a permitir que el cliente

regrese y haga de McCafé un lugar habitual de esparcimiento.

Definicion de gestion del cambio

Se puede observar que en McCafé prevalece un proceso premeditado
el cual garantiza la gestion del cambio, siempre a beneficio del cliente,
ofreciendo calidad en el servicio, rapidez del servicio, ambiente de relax,
entre otros aspectos, que mitigue los efectos no deseados de este mismo
cambio; fomentando posibilidades de crear futuro en la organizacion, su

gente y su contexto.

Condiciones para la gestion del cambio

a) La institucién sea capaz de aprender, las nuevas situaciones y retos
necesitan nuevas respuestas: Es una institucion que esta en constante
investigacion, en cuanto a gustos del cliente, satisfaccién, calidad, valores,
respeto, costumbres, entre otros aspectos que la caracterizan, y la
involucran a estar a abierta a nuevas situaciones y a dar nuevas
respuestas.

b) La institucion ubique al recuso humano en el centro de actuacion de la
organizacion, puesto que son las personas las responsables de su éxito,
su desarrollo y su control: Ante esta condicion la empresa cuenta con
universidades que se encargan de ensefiar al recurso humano sus
ideologias, simbolos y valores centrales de la organizacion, ya que estos

influyen en su forma de realizar sus actividades.
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c) La institucion desarrolle un sistema de gestion del cambio, es decir, de
la adaptabilidad de la organizacion a los nuevos retos, nuevas variables y
nuevas exigencias: Ante cualquier cambio, nuevos retos, variables y
exigencias, la empresa se encuentra al dia atento, quien se encarga por

medio de estrategias dirigir a la empresa y capacitar a su recurso humano.

Objetivos de la gestion de cambio organizacional

McCafé en Venezuela es una organizacion que ha logrado combinar
ambos objetivos desde el enfoque econdmico buscando una mejora rapida
de la capacidad competitiva; McCafé involucra estrategas competitivas,
estudia el mercado, desde diferentes factores externos a la organizacion
gue le permitan siempre estar al gusto del cliente, con la mejor atencién y
calidad del servicio. Y desde el enfoque orientado a la cultura de la
organizacion que se concentra en el recurso humano, McCafé se encarga
de que sus trabajadores en sus diferentes niveles desarrollen
personalidad, ergonomia en el puesto de trabajo y satisfaccion. Lo que trae
como consecuencia la combinacion recoger grandes recompensas en

rentabilidad y productividad.

MODELO DE KURT LEWIN

A través, del modelo de Kurt Lewin se busca analizar el cambio
organizacional en la calidad del servicio de McCafé Venezuela, por
medio de un caso practico.

Reflexion:

Un articulo publicado en la conocida revista Venezolana “Reventon”
el afio pasado, en el que se sefialaban las dificultades que esta
atravesando la popular empresa americana McCafé en Venezuela pone

de manifiesto algunos de los peores males que afectan a la gestion
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contemporédnea. McCafé Venezuela no estd en una buena situacidon
econbmica. Las ventas han estado cayendo durante los Ultimos siete
trimestres, compiten en un sector en el que hay cadenas como Bonafide y
Havanna que estan teniendo notable éxito, donde “enemigos” tradicionales
como Starbuck se han reforzado y en el que actores emergentes como
Aroma Café, Café Martinez & The Coffe Store estan expandiéndose. Y
ademas, la percepcion de la marca entre los consumidores Venezolanos
estd en pleno declive. Se presentan las siguientes cifras McCafé
Venezuela, la famosa cadena de los arcos dorados reporto su peor caida

en trimestres en mas de una década.

Descongelamiento:

A simple vista es posible determinar cobmo problema principal
gue las ventas han estado cayendo desde hace siete trimestres. Lo que
permite decir que contemporaneamente McCafé Venezuela presenta
algunos males en cuanto a su proceso de gestion. No esta en una buena
situacion economica e igualmente se ve altamente afectada por la
competencia, aunado a esto la percepcion de la marca por los
consumidores a disminuido en cuanto a su nivel normal.

Thomson, el presidente de McCafé, anuncié que quiere modificar la
manera de hacer negocios y prometi0 cambios significativos como
simplificar el mend, que permitan que los restaurantes ofrezcan mas
opciones nacionales. Por lo tanto se requiere que McCafé Venezuela
gestione cambios a nivel nacional que le permitan mantenerse bajo sus
estdndares normales en el mercado, se aspira convertir la empresa en
moderna y progresista, a consecuencia resulta lo siguiente:

Siendo McCafé una marca muy exitosa, se debe reconocer que gran
parte de ese éxito no fue a través de la personalizacion sino a través de la

previsibilidad y la simplificacion. Asimismo, se disefia un plan que prometa
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revertir la situacion. Se reestructurara la gestion. Escuchando mas al
cliente y estableciendo una nueva relacién con los franquiciados.

La estrategia se desarrollara en varios niveles, como la introduccién
de nuevas ofertas en el menu que se ofrecen, disefiando una estrategia
digital para facilitar la manera en que los clientes compran los productos,
asi como mejorar el aspecto y la conveniencia de la experiencia en McCafé
en maneras que estén a tono las necesidades del consumidor de hoy (lo
gue algunos han interpretado como posibles cambios y de marca) e
introduciendo la posibilidad de personalizar el café. En este sentido, se
considera listo el plan a ser llevado a cabo por McCafé Venezuela, siempre
basandose en sus claves del éxito la clave para prestar a sus clientes un

servicio de calidad.

Cambio:

Esta seria la segunda fase, donde entran en funcionamiento el plan
antes propuesto debido a los alarmantes nimeros rojos que ha arrojado la
situacion economica de McCafé Venezuela. Las estrategias se desarrollara
en varios niveles, como la introduccion de nuevas ofertas en el menu que
se ofrecen, diseflando una estrategia digital para facilitar la manera en que
los clientes compran los productos, asi como mejorar el aspecto y la
conveniencia de la experiencia en McCafé en maneras que estén a tono
las necesidades del consumidor de hoy (lo que algunos han interpretado
como posibles cambios y de marca) e introduciendo la posibilidad de
personalizar el café.

En este momento se produce un cambio, lo cual significa desarrollar
nuevos valores, habitos, conductas y actitudes. Debido a estas condiciones
al iniciar el cambio seria normal que exista un declive porque aunque se
realicen cursos y capacitacion al personal, aun no tienen la practica en el

momento de enfrentar la situacion; lo que ocaciona que justo al ocurrir el
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cambio el personal les cueste un poco adaptarse a los nuevos habitos,
mientras ellos se adaptan a los mismos, sea el caso atender a la candidad
de clientes que afluyen en un determinado momento debido a su
promocion.

Una vez los trabajadores de McCafe Venezuela se han adaptado a
su nuevo habito laboral, todo comienza a fluir de manera natural y
espontanea; hasta llegar al punto que cada quien ya sabe controlar su
espacio laboral, teniendo siempre una sonrisa natural, con la cual se
atiende en todo momento; sin perder sus principales efectos de un servicio
de calidad para el cliente.

Resaltando sus claves de éxito que le permiten a McCafée
Venezuela, enfrentar la solucion a cada situacion que se les presente;
siendo estas claves las siguientes: una vision que apunta a los clientes y el
reconocimiento; promover la innovacion; politica gerencial de puertas
abiertas; mision clara; objetivos corporativos ambiciosos; target acertado;
mas que un restaurante una cadena de franquicias; un sistema de
entrenamiento escrito para sus colaboradores; atender siempre con una
sonrisa. Lo que hace de McCafé Venezuela el mejor servicio de calidad

brindado al cliente.

Congelamiento:

Representa la tercera fase, aqui ya se puede observar como se ha
superado el cambio, a través de las diferentes estrategias implementadas
por McCafé Venezuela, se han adaptado al cambio, quien representa un
nuevo estado de equilibrio, con el gran apoyo de sus claves de éxito,
guienes le ayudan a prevalecer ante cambio con actitud positiva,

ofreciendo al cliente en todo momento estandares de calidad.
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McCafé Venezuela es una empresa americana que dio el gran salto
para salir de su mercado original y conquistar el mundo con su calidad.
Segun los expertos, su secreto para alcanzar el triunfo consiste en ofrecer
una inmejorable relacion entre calidad y precio. McCafé Venezuela es
nacionalmente reconocido, tanto por ser una organizacién comercial de
alta calidad, como por ser una de las mejores oportunidades de oferta de
Franquicias. La clave del éxito de McCafé Venezuela es tener una base
muy firme en sus franquiciatarios. A continuacion se presenta un listado
con las claves que permitieron que el cambio se implantara con éxito en

esta popular cadena de restaurantes:

1. Una vision que apunta a los clientes y el reconocimiento. Dominar
la industria global de servicios alimenticios, a través de la satisfaccion del
cliente. Ser reconocidos por los empleados, clientes, competidores,
proveedores, inversionistas y publico en general.

2. Promover la innovacion. Anticiparse a los cambios del mercado y a los
posibles problemas que pueden generarse.

3. Politica gerencial de puertas abiertas. Se dice que los gerentes y
mandos medios siempre estan accesibles. Se busca siempre eliminar la
burocracia y cualquier empleado puede acercarse con confianza y hablar
con sus directores. Constantemente se pide la opinion de los
colaboradores, se realizan encuestas y se busca tomarles en cuenta para
decisiones importantes.

4. Mision clara. Servir con rapidez un menud limitado de comida caliente
apetitosa en un restaurante limpio y agradable por un buen precio.

5. Objetivos corporativos ambiciosos. Lograr el 100% de la satisfaccion

total del cliente todos los dias en cada restaurante.
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6. Target acertado.Uno de los principales grupos de clientes de
McDonald's lo constituyen los matrimonios jovenes con varios hijos. Dado
el envejecimiento promedio de la poblacién, McCafé Venezuela sostiene
particular interés en el mercado adulto.

7. Mas que un restaurante, una cadena de franquicias. Hoy, esta marca
es una de las opciones de franquicias con éxito asegurado mas
importantes del mundo. Las franquicias garantizan al creador de McCafé
Venezuela, y sus generaciones descendientes, ingresos residuales por
cada hamburguesa que se vende al dia alrededor del planeta.

8. Un sistema de entrenamiento estricto para sus
colaboradores. Creado por su fundador, los empleados y encargados de
tiendas tienen que recibir los cursos impartidos por el McDonald's
Hamburguer University. Se desarrollan y se mejoran constantemente los
sistemas de entrenamiento para asegurar una excelente atencion al
cliente.

9. Atender siempre con una sonrisa. En esta compafiia son expertos en
cuidar los detalles. Desde restaurantes perfectamente ubicados, limpios y
con un gran ambiente para grandes y chicos hasta la sonrisa con la que
siempre te encuentras. Slogans como “nos encanta verte sonreir” reflejan

su esmerado deseo de que sean tu opcion favorita.

Asimismo, todas estas claves de éxito de McCafé Venezuela entre
sus franquiciatarios, dirigen a la empresa a alcanzar sus metas y objetivos
planteados. En McCafé Venezuela, la calidad, el servicio, la limpieza y el
valor son los pilares del trabajo diario, fundamentos que le han permitido
ofrecer una experiencia Unica. La empresa trajo a este nuevo mercado un
concepto de servicio rapido y original, donde los detalles son cuidados
minuciosamente para brindar al consumidor un producto excelente. Para

ello se utilizan ingredientes de alta calidad, locales con estandares de
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higiene estrictos, servicio superior al cliente y un ambiente familiar donde
nifios, jévenes y adultos tienen propio espacio.

McCafé Venezuela genera una revolucion silenciosa a un nuevo
mercado. De inmediato establece un nuevo estdndar en servicio rapido de
comidas, brinda oportunidades a la gente joven y se destaca por ofrecer un
nuevo patron en el sistema de entrenamiento del personal. Finalmente, se
puede decir que las politicas mercadotécnicas llevadas a cabo por esta
empresa son acordes a las necesidades del mercado, por tal motivo
McCafé Venezuela es una empresa lider en su rubro, logrando éxitos

constantes y persistentes.

Elementos del cambio organizacional

Son elementos esenciales que prevalecen ante las condiciones de
cambio en una organizacion como lo es McCafé, a través de poner en
marcha nuevos procedimientos de trabajo, que permitan alcanzar alta
calidad en su servicio y poder asi mantenerse activa en su contexto
competitivo, logrando a su vez con éxito el cambio planteado.

a) Equipo: McCafé es una organizacion muy amplia que cuenta con equipos
de mejora, equipos de integracion y comité de seguimiento, para
impulsar un determinado cambio o innovacion que se quiera en la
empresa.

b) Comunicacién: La comunicacion que prevalece en McCafé, sera
transmitida a través de boletines internos colocados en el mapa mural
para informar a los empleados, al igual que en correos.

c) Cultura: La cultura, incluyendo valores y politicas sera difundida en
juntas, boletines y periédicos internos asi como el periédico mural de la
empresa.

d) Liderazgo: Para que exista el liderazgo es fundamental la comunicacioén.

En McCafé por lo tanto el liderazgo se llevara a cabo desde la alta
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f)

9)

h)

gerencia, distribuyendo la informacién a los diferentes niveles, asignando
responsabilidades a los trabajadores, involucrandolos a su vez en el
cambio y dandole a conocer acerca de los objetivos desde el punto de
vista en que pueda ser afectado cada persona

Fijacion de objetivos: En McCafé estaran dirigidos a la calidad, el
servicio, la limpieza y el valor, ya que estos son los pilares de trabajo
diario, permitiendo ofrecer una experiencia Unica.

Medir rendimiento: Es un elemento esencial y constante en McCafé, a
través de indicadores que permiten medir el rendimiento del grado de
eficacia con que los trabajares llevan a cabo las responsabilidades de los
puestos que ocupan, resultando esto informacion importante, tanto
cualitativa como cuantitativa. Lo que hace evaluar mediante el feedback
con el cliente la calidad del servicio de la empresa desde diversos puntos
de vista.

Aprendizaje: En McCafé se ve reflejado por la cultura, liderazgo, valores,
comunicacion, entre otros items, que caracterizan a la organizacion, el
cual se manifiesta en sus trabajadores en la forma de realizar sus
actividades en la empresa, estableciendo feedback con el cliente.
Reconocimientos y recompensas: McCafé de acuerdo con el desempefio
de cada empleado se le otorgan meritos, a través de certificados,

empleado del mes, diplomas, entre otros.

PLANTEAMIENTO DE CASO EMPRESARIAL NIVEL INTERNACIONAL
(STARBUCKS)

Starbucks Coffee, una de las empresas con mayor éxito de los ultimos

afos en el mundo, resulta un caso sumamente interesante de analizar. Los

consumidores de café prefieren Starbucks por el tipo de servicios que ofrece
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el establecimiento y por el status que se le ha dado debido a la publicidad,
mas que por la calidad del café. Esta famosa Empresa se transformé en un
periodo de su existencia, ya que aun con toda la fama que tenian
descuidaron el aspecto de la calidad del servicio, y las pérdidas tanto
econémico como de imagen le llevé a Starbucks a reinventarse.

En 2008, sufrid las primeras pérdidas de su historia. El 26 de febrero de
2008 es una fecha histérica en los 40 afios de existencia de la cadena de
cafeterias. Ese dia cerraron sus puertas los 7.100 Starbucks de Estados
Unidos. Una medida drastica y muy arriesgada que supuso el comienzo de la
reinvencion de Starbucks. Y que confirm6 a Howard Schultz, su Presidente,
como el genio que fue capaz de dar un giro radical a la estrategia de la
compafia reenfocandola en sus principales valores, para conquistar de
nuevo a sus clientes a través de la calidad del servicio.

El propio Schultz cuenta esta transformacion en su liboro Onward. How
Starbucks fought for its life without losing its soul (Adelante. Como Starbucks
lucho por su vida sin perder su espiritu). Onward, es un magnifico tratado de
liderazgo y cambio, no es acerca del triunfo, sino de los medios para
conseguirlo. Schultz cuenta, con honestidad y pasion, sus inseguridades, sus
sentimientos y su proceso de toma de decisiones, desde sesiones a puerta
cerrada con directivos y analistas a conversaciones con granjeros de
Ruanda.

Y es que Starbucks estaba a punto de morir de éxito. Después de 30 afios
de crecer a un ritmo espectacular superior al 40%, llegd a abrir mil cafeterias
en 5 afos y su valor bursatil se triplicé hasta los 20.000 millones de dolares,
las ventas empezaron a caer y la compafia entré en pérdidas en 2008.
Starbucks habia crecido muy rapido y habia perdido su esencia. El creador
de la cadena, Howard Schultz, tuvo que volver a tomar las riendas de
Starbucks después de 8 afios en los que se habia mantenido en un segundo

plano y centrado en la expansion internacional del grupo.
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La llegada de una crisis

Asimismo, tanto la pagina web de Starbucks, como numerosas fuentes
de informacién, tanto digitales como impresas, comentaron la crisis que
vivio Starbucks. Sefalan las diversas fuentes, que esto se debe a que la
crisis que vivid Starbucks coincidié con una crisis econdmica mundial, pero
la forma en que sali6 de ella es no tan sélo digna de publicar, sino también
es una perfecta muestra de pasion por lo que se hace. Es mas, el libro El
Desafio Starbucks posee un subtitulo que dice: “Como Starbucks lucho por
su vida sin perder su alma”.  Una famosa pagina de la web, denominada
Comunidad de Emprendedores, en el afio 2013 publican con fines

cognoscitivos, la situacion en particular por la que transité Starbucks.

Gestion del Cambio Organizacional en Starbucks para mejorar la
calidad que habian perdido sus servicios.

Al adaptar la concepcion de gestion del cambio organizacional,
previamente analizada ya en el capitulo | del presente trabajo de
investigacion, a Starbucks; se demuestra que esta Empresa, inicié un
proceso de cambio en el momento en que su Presidente, Howard S., tuvo
en el afo 2008, la intencion de modificar la forma en que trabajaban,
especialmente en la atencion brindada al cliente a través de los
colaboradores y, también modificar otros aspectos claves con la calidad del
servicio que Starbucks ya no cumplia.

Este cambio que se hacia necesario se debia a que Starbucks, estaba
enfocada en una expansion frenética, la compafiia comenz6 a descuidar
algunos elementos claves de su posicionamiento. Para ilustrar ese
descuido podemos ver un pequefio ejemplo en las maquinas de
produccion del café. Hasta ese momento, esta produccién se hacia de

manera manual, pero para reducir costes y asegurar una expansion
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estandarizada, la compafiia las cambidé por maquinas automaticas. Ese
solo hecho, que a primera vista parece algo trivial e incluso natural para
reducir los costes e incrementar la eficiencia ya que aceleraba la velocidad
del servicio, contribuyé a debilitar el atributo clave de Starbucks: la
experiencia de tomar un café.

Los atributos emocionales se sustentan muchas veces en
experiencias sensoriales y en el caso de Starbucks, parte de la experiencia
consiste en la elaboracion del café, no solo en su ingesta. Con una
maquina automatica se pierde ese aspecto “teatral” donde se originaba
mucho del romance de la preparacion del café, y como las nuevas
maquinas eran muy altas, no dejaban ver el proceso, con lo cual se elimind
la intima relacion entre el “barista” (quien prepara el café) y el consumidor.
En resumen, al no ver la preparacion artesanal del café se elimino la
accion que generaba gran parte del atributo emocional de Starbucks: “ojos
que no ven, corazén que no siente”. Sin ese atributo emocional, §cdémo
justificar el extremadamente alto precio de una taza de café?

Otro ejemplo, fue el cambio en la manera de distribuir el café. Con la
necesidad de distribuir café fresco a todas las ciudades de EE.UU.,
Starbucks comenzé a usar empaques asépticos que aislaban el café de los
sabores provenientes de cualquier material cercano. Un resultado indirecto
fue que los consumidores ya no podian sentir ese aroma tan caracteristico
del café cuando entraban a un Starbucks, que originalmente resultaba de
recolectar el café en grandes recipientes justo antes de ser preparado.

Aun con las vicisitudes imprevistas, todo el personal tanto directivo
como operativo, estaban esperanzados que la decision escogida de
cambio implementada por Howard, con el transcurrir del tiempo, el talento
humano en conjunto, se adaptarian y alcanzarian ese cambio total que

traeria consigo ventajas para todos y prestigio a Starbucks.
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a)

b)

Condiciones para la gestién del cambio

La institucion sea capaz de aprender, las nuevas situaciones y retos
necesitan nuevas respuestas: valorar la critica es parte muy importante del
problema de Starbucks. Howard, estaba consciente incluso, antes de que las
ventas en Starbucks descendieran rapidamente, que las nuevas situaciones
gue se estaban presentando en la red de franquicias debian ser trabajadas
lo antes posible, infundiendo su pensamiento en el que para ese momento
era el presidente de la compaifiia, asi como a todos sus socios como
acostumbran llamar a los colaboradores en Starbucks.

Howard considerd que la mejor alternativa para emprender el cambio y
dar respuestas a esas situaciones que demandaban los clientes, no debian
ser cursos de accion de corto plazo sino que se debia trabajar lo
suficientemente en alternativas que conllevaran a la recapturacion de los
clientes. Por ello, la accién determinante fue la de cerrar por un dia completo
todas las cafeterias de Estados Unidos, para capacitar de nuevo a los
empleados y hacer los cambios necesarios, sin importar perder veinte
millones de ddlares, ya que Howard pensé que ese sacrificio valdria la pena
por los beneficios que se podian lograr a futuro, reflejados principalmente en

la satisfaccion del cliente y notablemente en las ventas.

La institucién ubique al recuso humano en el centro de actuacién de la
organizacion, puesto que son las personas las responsables de su éxito,
su desarrollo y su control: Howard al tomar la decision de cerrar por un dia
completo fue necesario para que los empleados de todas las cafeterias en
Estados Unidos, fueran capacitados en cuanto a la atencion al cliente, esta
cualidad que era vital para Starbucks habia sido descuidada quizas por falta
de direccién, pero Howard la consider6 como un de los primeros focos de

accion para alcanzar el cambio planteado.
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La comunicacion se dio de manera efectiva en Starbucks el directivo
necesitaba de la cooperacion de todos sus colaboradores para avivar los
sentimientos de la relacién clientes-compafiia por lo que les hizo saber a
todo su personal de la actitud que se necesitaba de ellos. Ademas, para
Starbucks son tan preciados sus socios (colaboradores), que a pesar de la
crisis interna de la empresa aunado a la crisis de la recesion econémica
mundial, los directivos no retiraron los beneficios y privilegios econémicos y

sociales que gozaban sus socios.

La institucion desarrolle un sistema de gestion del cambio, es decir, de la
adaptabilidad de la organizacion a los nuevos retos, nuevas variables y
nuevas exigencias: Howard, diligentemente considero los elementos que
impulsaran al cambio, aplicé estrategias efectivas para percibir el agrado de
los clientes y la satisfaccion de sus empleados al sentirse alegres por el
cambio que en conjunto con Howard lograron en Starbucks, para adaptar a la
organizacion y que su publico ahora considere la venta de café, no como un
producto, sino como un servicio: “la experiencia Starbucks”, donde lo
prioritario es crear una conexion emocional con el cliente, y en donde una
vez que el consumidor desea pertenecer a la comunidad Starbucks, el
siguiente objetivo de la empresa consiste en involucrarlo en toda la
experiencia.

Para Starbucks, es fundamental que los usuarios auto perciban que son
importantes para la empresa a través de un trato personalizado y amable,
pero todo que son Unicos. Las conexiones entre marca y usuario son
complejas y no se pueden dejar al azar. La estrategia global de Starbucks
vuelca sus principales esfuerzos en crear un servicio de atencion al cliente

gue haga las delicias del consumidor.
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En sintesis Howard promovié en Starbucks valores para adaptar a la
organizacion al cambio que se hacia inminente a través de inculcar el espiritu
emprendedor de arriba abajo y de manera transversal. Se enfocd en
fortalecer toda clase de iniciativas y potenciar los espacios y momentos para
la creatividad. Potencio la orientacién al cliente de todos y cada uno de los
puestos de la organizacién. Howard afirmaba, que cualquiera puede y sabe
ponerse en los zapatos del cliente para saber cdmo piensa y qué necesita.
Ademas, la mejor manera de testar la satisfaccion del cliente es preguntarle y
dialogar con él.

Estimulé la actitud positiva y el aprendizaje continuo de todos los
empleados. Ya que, cuando las personas se desarrollan personal y
profesionalmente estan mas motivadas, menos estresadas y mas
colaborativas. Eso conlleva que usen su mente para pensar en soluciones y
no en quejas y problemas. En Starbucks, comenzaron a reconocerse mas los
logros, por pequefios que sean, y recompensar las mejoras, por nimias que
parezcan. El hecho de los llamen socios a los empleados, que sean
reconocidos, que formen parte de algo importante y que participen
activamente en ello es el salario emocional de los colaboradores de

Starbucks, que incluso tiene mas valor que el salario econémico.

Objetivos de la gestion de cambio organizacional

Como ya se ha comentado anteriormente en el presente trabajo, los
animos de cambio centrados en incrementar la competitividad de la
organizacion por lo general, se perpetran mediante cambios estructurales
como procesos de fusién, reduccion o traslado de unidades operativas. Por
el contrario, las iniciativas de cambio centradas en el recurso humano se
describen por avivar el desarrollo de la personalidad, la ergonomia en el

puesto de trabajo y el grado de satisfaccion de sus empleados.
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En este sentido, en Starbucks, los objetivos que se pretendian
alcanzar principalmente era mejorar la competitividad de la empresa a
través de la calidad de sus servicios, pero poder alcanzar ese objetivo
necesitaban indispensablemente de los colaboradores, por lo que era
obligatorio prestar la misma atencion que querian con sus clientes a su
recurso humano mediante la motivacion, capacitacion e incentivos. Es
decir los objetivos que se pretendian alcanzar a través de la gestién del

cambio en Starbucks, tenian dos enfoques.

Modelo de Kurt Lewin para interpretar la gestion del cambio en la
calidad de los servicios hacia los clientes de Starbucks

Descongelamiento:

En un memorandum que Howard Schultz le envio al CEO de Starbucks a
comienzos de 2007 lo advirti6 claramente: “‘hemos tomado algunas
decisiones que, en retrospectiva, han diluido la experiencia Starbucks y han
“‘comoditazado” nuestra marca”.

En el afo 2007, Schultz comienza a denotar que Starbucks habia
comenzado a fallarse a si misma, que estaba perdiendo su identidad original
y su razén de ser. Esto el ejecutivo lo percibié acudiendo personalmente a
varias cafeterias alrededor del mundo, donde encontraba que se estaba
cayendo en la ignorancia de los detalles, y que el ambiente grato para
disfrutar de una bebida se habia extraviado. Todo esto sumado a que entre
el 2006 y el 2007 se habia logrado resultados mediocres, puso a la compafiia
en peligro. La compafiia en Noviembre del 2007, anuncié que, por primera
vez en su historia, el trafico de consumidores (la variable clave en este

negocio) a sus tiendas en EE.UU. habia caido.
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Se trataba de un declive de solo el 1%, pero para una cadena que venia
creciendo aceleradamente cada afo, ese estancamiento fue suficiente para
hacer sonar las alarmas. Adicionalmente, la compafiia lanzdé su primera
campaia de publicidad en TV. Otra sefial de alarma: Starbucks siempre se
habia jactado de no necesitar campafias publicitarias.

Finalmente el mercado reaccioné ante esas alarmas y castigé a Starbucks
haciendo que sus acciones cayeran mas de 40% en 2007. La dificultad fue
tal que en enero de 2008, donde Schultz volvio a tomar las riendas del
negocio como director general, las cuales habia dejado en manos de
terceros pasando a ser presidente. Howard Schultz tuvo que retornar a la
empresa como CEO.

El 26 de febrero de 2008 es una fecha historica en los 40 afios de
existencia de la cadena de cafeterias. Ese dia cerraron sus puertas los 7.100
Starbucks de Estados Unidos. Una medida drastica y muy arriesgada que
supuso el comienzo de la reinvencién de Starbucks. Y que confirm6é a
Howard Schultz como el genio que fue capaz de dar un giro radical a la
estrategia de la compafia reenfocandola en sus principales valores.

El propio Schultz cuenta esta transformacion en su liboro Onward. How
Starbucks fought for its life without losing its soul (Adelante. Como Starbucks
lucho por su vida sin perder su espiritu). Onward es un magnifico tratado de
liderazgo y cambio, no es acerca del triunfo, sino de los medios para
conseguirlo. Schultz cuenta, con honestidad y pasion, sus inseguridades, sus
sentimientos y su proceso de toma de decisiones, desde sesiones a puerta
cerrada con directivos y analistas a conversaciones con granjeros de
Ruanda.

Y es que Starbucks estaba a punto de morir de éxito. Después de 30 afios
de crecer a un ritmo espectacular superior al 40%, llegd a abrir mil cafeterias
en 5 afos y su valor bursatil se triplicé hasta los 20.000 millones de dolares,

las ventas empezaron a caer y la compafia entré en pérdidas en 2008.
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Starbucks habia crecido muy rapido y habia perdido su esencia. El creador
de la cadena, Howard Schultz, tuvo que volver a tomar las riendas de
Starbucks después de 8 afios en los que se habia mantenido en un segundo
plano y centrado en la expansion internacional del grupo.

Se habia perdido la relacion emocional de Starbucks con sus clientes, que
iban a los establecimientos no sélo por el café, sino por un sentimiento de
comunidad. Schultz tenia que transformar la compafiia reenfocandola en sus
principales valores. En dos afios lo consiguio, pero tuvo que asumir grandes
riesgos.

El mayor fue cerrar todos los establecimientos de Estados Unidos para
recordar a los clientes el toque magico que habia hecho famosa a la cadena.
Schultz pretendia trasladar la imagen de que su bebida tenia que ser
perfecta. En todos los establecimientos cerrados se colgé un cartel que
decia: “Nos estamos tomando un tiempo para perfeccionar nuestro café; un
gran café requiere practica, y por eso nos estamos dedicando a mejorar
nuestro arte”.

Ademas de mejorar el sabor y la consistencia del café, Schultz queria que
todos sus “socios”, como ellos llaman a los empleados, fueran de nuevo
sensibles al trato personalizado que antes les habia caracterizado y
diferenciado. Habia que conseguir que los empleados de Starbucks amasen
el producto y se entusiasmaran con el proyecto para mejorar el servicio a los
clientes. El cierre de los establecimientos provocé unas pérdidas de seis
millones de dodlares, ya que los competidores aprovecharon la coyuntura e

hicieron ofertas muy agresivas para arrebatar clientes a Starbucks.
Cambio:

Para intentar revertir la situacién, los accionistas de Starbucks echaron al

CEO vy trajeron nuevamente a su mentor, Howard Schultz, para que salvara
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la compafia 8 afios después de haber dejado su cargo (aunque en ese
tiempo habia permanecido como Presidente y accionista de referencia).

Howard Schultz diagnosticd el problema en forma sucinta: “hemos sido
victimas de nuestro propio éxito”. Su receta inicial para salvar Starbucks fue
simple: frenar el crecimiento en EE.UU., cerrar las tiendas que no tuvieran el
rendimiento suficiente, renovar la experiencia Starbucks y continuar la
expansion global.

En sus propias palabras: “Starbucks construy6 el valor de su marca a
través de la “experiencia Starbucks"™; enfocandonos nuevamente en esa
experiencia crearemos un renovado nivel de diferenciacion y separacion en
el mercado entre nosotros y aquellos que intentan “vender café”. Sabemos lo
gue tenemos que hacer para asegurar el éxito en el largo plazo: transformar
la experiencia Starbucks (...) poniendo al consumidor en el centro de todo lo
que hacemos”.

Si bien la probabilidad de que Howard Schultz lograra salvar a
Starbucks era incierta, a su favor la compafiia tenia el haber sabido
reaccionar a tiempo, lo cual habla muy bien de su ADN corporativo.

Entre las acciones inmediatas, Schultz anuncié que cerraria 100
tiendas en EE.UU. en el 2008 y que eliminardn la venta de sandwiches
calientes (“su olor interfiere con el aroma del café”). A pesar de que el
namero total de tiendas de Starbucks a nivel mundial dejo de crecer,
estabilizdndose en 16.635 en 2009, durante los siguientes meses las ventas
de Starbuck en tiendas comparables continuaron cayendo, alun antes de que
comenzara la recesion, demostrando que cerrar tiendas para ganar
rentabilidad era la parte facil del plan, ya que recuperar un posicionamiento
perdido toma mas tiempo y es mas dificil de lo que generalmente se piensa.

Para hacer las cosas mas dificiles, la recesién econémica impactd de
lleno justo cuando Stabucks comenzaba a implementar los cambios para

recuperar su prestigio perdido, haciendo que el trafico a sus tiendas se
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desplomara cuando los consumidores buscaban opciones mas baratas para
tomar un café.

Howard Schultz se tom6 en serio la revisidén de la expansion frenética
y cerré casi 1.000 tiendas, principalmente en EE.UU., ademas cortd costes
por 600 M USD. Para recuperar la “experiencia en la tienda” decidié cerrar
durante un dia completo todas las tiendas en EE.UU. (dejando de facturar 20
M USD) para que los empleados recibieran un entrenamiento especifico y
decidio terminar con la estandarizacion de las tiendas, disefiando cada una
para que fuera Unica y se adaptara a su entorno local. Explicando su
estrategia de redisefio local, Howard Schultz decia: “las nuevas tiendas son
un reflejo de lo que queremos: recuperar el sentido de comunidad, el entorno
unico de cada tienda”.

Finalmente a comienzos de 2010, los cambios introducidos
comenzaron a reflejarse en los resultados. Después de casi 4 afios de caida
en el trafico a sus tiendas, Starbucks logro retomar la senda del crecimiento,
terminando el 2010 con mas del 6% de incremento en el trafico a sus tiendas
en EE.UU.

Adoptaron métodos no tradicionales de dirigir, como es el método
“lean”, el cual elimina las redundancias en las operaciones, y se encarga de
generar condiciones propicias para que el trabajo sea eficiente y también de
mejorar las condiciones de los productos y servicios para los clientes.

En wuna oportunidad decidieron cerrar por un diatodos sus
establecimientos, lo que para cualquiera podria parecer una locura, de
manera de dedicar tal tiempo a la reeducacién y aprendizaje por parte de
todos los empleados.

Pese a la crisis que vivian jamas se permitieron quitar la cobertura que
tenian para sus empleados, relacionados a su salud y demas beneficios.
Esto era inimaginable, y una verdadera hazafia para cualquier otra compafia

que estuviera viviendo lo mismo, pero mientras en Starbucks luchaban
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arduamente para salir de una crisis y restablecer su salud financiera, no
perdian ni un segundo su alma.

Schultz en medio de las acciones sanatorias para restablecer la salud
de la compaifiia, no paraba de fortalecer sus convicciones. Una de ellas “la
pasion, ese concepto intangible que muchos hombres de negocios
desprecian, era para mi, era un rasgo capital para mi”, otra “es increible
cdmo el conocimiento puede fortalecer tu pasién” y, ésta que “el crecimiento
No es una estrategia, es una tactica; cuando el crecimiento indisciplinado se
convierte en estrategia, se pierde el camino”.

También en Starbucks solian valorar el cobmo puedes empaparte del
conocimiento del café y sus caracteristicas siendo un empleado, sabiendo
gue la materia prima principal hacia mucho por el negocio. Los empleados se
capacitaban en conocimientos especificos del negocio, tales como “Cultivar
café es un verdadero arte: cosechar el grano de café verde de alta calidad
requiere una habilidades uUnicas que se adquieren con el tiempo y, en
muchos casos, son comunicadas de generacidn en generacion”.

Es mas, como el café es la gran identidad de Starbucks, tuvo que
partir su reinvencion desde ahi. “No podiamos transformar la empresa si no
éramos primero los mejores en nuestra actividad basica” declaraba Schultz.

A partir de 2008, crearon medidas de aseguramiento de calidad que
terminaron por transformarse en estandarte, como por ejemplo, “Ningun café
estaria mas de media hora sin ser servido”. También generaron cambios en
sus tecnologias, como las maquinas que utilizaban para preparar el café y
gue molian de manera individual los granos de cada taza.

Habian perdido la dedicacién por los detalles, y se habian empefiado
en recuperarla en todos los eslabones de la cadena. Hicieron una realidad el
lema Starbucks: “Cultivado con responsabilidad, distribuido con ética y
servido con orgullo”, relativo al café logicamente. Decidieron que la

innovacion no tenia que estar s6lo acotada a caracteristicas del producto,
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sino a cOmo eras capaz de innovar en el servicio conectandose con la

naturaleza de las emociones de los clientes.

Congelamiento
Esta recuperacion en el trafico se ha trasladado a los resultados
financieros, ya que Starbucks retorno al crecimiento en 2010, facturando una
cifra récord de 10,7 mil millones de ddlares (billones de EEUU).

Cuadro. 3 Ventas Globales de Stabucks (2010)

Ventas globales. BhUSD

Intemna-
1 cional

199495 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06 07 08 092010

Fuente: Starbucks, reportes de la compariia

Fuente: Starbucks (2011)

La cadena Starbucks es el fenomeno del café de las ultimas décadas.
Una marca, en donde la idea de un café de lujo y un lugar chic para reunirse
con amigos ya estan consagradas en el inconsciente colectivo. Actualmente,
la cadena posee mas de 16 mil sucursales en diversos paises del mundo y
su prestigio es reconocido a nivel mundial.

Actualmente, Starbucks mantiene el cambio implantado desde el 2011

de la siguiente manera:
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La materia prima debe ser de muy buena calidad, de éptima calidad y
variada, para realizar las nuevas presentaciones del producto, por ejemplo
el Presidente no se conformé con el café ardbico con el que empezaron a
trabajar si no que empezé a aplicar tres componentes que fueron

fundamentales para esa estrategia experimental. Estas fueron:

a. Howard S. se sentia orgulloso de poder ofrecer o que entendia era el café
de mayor calidad en el mundo.

b. El segundo componente de marca era el servicio al cliente que consistia en
llegar a tener una relacion muy estrecha con los usuarios que el llego a
llamar “la intimidad con el cliente” el cliente sentia la necesidad de estar en
ese lugar.

c. El tercer componente de la marca era la atmosfera “las personas vienen por
el café pero el ambiente es lo que los hace querer quedarse” manifestd

Christine Day la vicepresidente senior de Starbucks.

Otra de las estrategias del Presidente, era la ubicaciéon de los
negocios, estos deben quedar en lugares centrales y con mucho transito de
personas, pero unido con esto buscaba nuevas formas de presentacion del
producto y como llegar a los lugares de trabajo, reuniones estudiantiles, entre

otros. El servicio al cliente consta cuatro criterios basicos:

a. El servicio: el saludo amable al cliente, establecer contacto visual con el
cliente y dar las gracias por su visita.

b. La limpieza: Esta debe ser impecable; el local el mostrador, mesas,
bafios, la presentacidon personal de los baristas y demas funcionarios.

c. La calidad del producto: No se pueden ofrecer un articulo que tenga

descomposicién; que debe estar a la temperatura deseada, que se sirva
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correctamente, que el cliente sienta la satisfaccion de tener un producto
excelente.

d. La velocidad del servicio: El cliente es el que debe juzgar la rapidez con
el que se le atendid y si estuvo satisfecho, para cada cliente, el Presidente

tiene cronometrado que se debe gastar como maximo 3 minutos.

Los otros aspectos que se atafien a la calidad del servicio que mejoro
Starbucks fueron:

Personalizacion del Producto: la posibilidad de elegir y personalizar el
café es un atributo clave que cada vez es mas apreciado por los
consumidores. Esta es una particularidad que se aprecia en la cual, ademas
de escribir el nombre de cada consumidor en los vasos de plastico, los
cliente pueden elegir entre una gran cantidad de opciones para comprar su
café.

Enfoque  Premium: A pesar de inspirarse en otras
franquicias consagradas, esta cadena siempre buscé la forma de
diferenciarse en su vision. Las tres caracteristicas mas diferenciadoras son:
ser muy selectivo con sus franquiciatarios, vender productos premium a
clientes urbanos de clase media-alta y no hacer publicidad en TV.

Ofrecer una experiencia: en Starbucks se encontrard mas que el mejor
café, personas que da gusto conocer, musica de primera y un lugar
confortable para encontrarse con alguien.

Experiencia Starbucks: construye el valor de su marca a través de una
experiencia unica entorno al consumo de un buen café y el disefio de locales
con ambiente calido que evocan a los pequefios cafés de barrio.

Centrar su funcionamiento en el cliente: desde sus inicios, esta
cadena de cafeterias ha tenido como misién construir una relacién personal
con cada uno de los clientes, con la conciencia de que para asegurar el éxito

en el largo plazo es esencial fijar la atencion en la relaciébn con los
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consumidores. Mensualmente, se expone una bebida diferente para darla a
conocer y que la gente la consuma mas constantemente, ademas de que
todos los productos vienen en envases organicos, para asi promover una

cultura ecologica.

Starbucks no es famoso sélo por su café de calidad ni por su rapida
expansion a nivel mundial, sino por ofrecer un “tercer lugar”, es decir, un
lugar en donde los clientes puedan tomarse un tiempo de descanso
disfrutando de una buena taza de café. Es por eso que en Starbucks se toma
en cuenta cualquier detalle, por minimo que éste sea, reflejandolo en su lema
“todo importa”. Desde que los clientes entran a Starbucks se forman una
impresion, ya que la reputacion de la marca y la calidad del café son dos
aspectos fundamentales para la empresa. Cada tienda esta cuidadosamente
disefiada para resaltar la calidad de todas las cosas que los clientes miran,
escuchan, huelen o prueban.

Los cuadros, la masica, los aromas, las superficies y el café deben
mandar el mismo mensaje subliminal para que el cliente se sienta satisfecho
y crear asi un sentimiento de lealtad a la marca. Starbucks mantiene su
imagen fresca usando posters coloridos para evocar diferentes temporadas y
asi enriguecer a la marca con un impacto de interés visual.

Starbucks pone atencion a todo lo que rodea a los clientes como el
estilo de las sillas, la textura del piso, entre otros. La limpieza es parte de la
experiencia de la tienda y es un factor que se monitorea constantemente. Las
tiendas de Starbucks son un lugar con un ambiente disefiado para ofrecer

beneficios tales como:

* Prueba del romance: en las tiendas Starbucks, la gente se toma un

descanso de cinco o diez minutos para alejarse de su rutina diaria.
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1)

2)

* Lujo que cualquier persona se puede dar: en Starbucks, se puede ver todo
tipo de personas, desde un policia hasta un ejecutivo pidiendo el mismo tipo
de café. Ambos estan disfrutando un café de calidad.

* Oasis: las tiendas ofrecen un momento silencioso para meditar y pensar.
Los empleados de Starbucks son amigables. Una visita a Starbucks puede
ser un pequefio escape durante el dia debido a que Starbucks es un lugar
para tomar “aire”.

* Interaccién social casual: Starbucks es un lugar social debido a que la
gente se reune para charlar satisfaciendo asi un “sentimiento social” (Schultz,
1997, p.118-120).

Elementos del cambio organizacional
Equipos: segun lo duefios de Starbucks, la clave esta en la relacidon con sus
empleados, a los que ellos llaman “socios” debido a que son participantes
activos en el proceso de fabricacion y venta del café. Expresa Howard: “En
Starbucks, reforzamos la colaboracion. Entenderan que no sélo trabajan en
la empresa, sino que son parte de ella y compartiran su éxito”.

Cada nuevo empleado que ingresa a esta compafia es sometido a un
proceso de entrenamiento que dura 24 hrs., se les ofrecen numerosos
beneficios extras como por ejemplo café gratis para la semana, salud, 2 dias
libres extras durante el afio, entre otros. Ademas, se les permite ser agentes
activos de cambio, dar sus opiniones e ideas. Junto a esto han creado
“‘equipos de trabajo autodirigidos” en cada una de sus plantas y “equipos de
revision de misiones”, este ultimo se dedica a revisar que las operaciones

gue se realizan se cifian a los principios basicos de la compafiia.

Comunicacion: en conjunto con la confianza que ponen a su talento humano
en este proceso de cambio se enviaron boletines mensuales para informar

sobre los niveles de ventas, para notificar las nuevas ideas y todo lo
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3)

4)

relacionado con sus locales, de esta forma los empleados considerados
socios también conocen sobre las ganancias y sobre lo que anda bien o mal.
Los directivos de Starbucks utilizaron el sistema de videoconferencia como
herramienta en el proceso de cambio, y aun lo mantienen para estar
conectados con los empleados de todos sus locales, sin importar la distancia
de la sede central, aqui se les permite participar, presentar sus ideas,

sugerencias e inquietudes.

Cultura: se puede percibir que la empresa no solo le apuesta por la calidad
del café al consumidor, sino por el servicio, la calidad de atencién, los
detalles que hacen la diferencia, detalles que se pueden identificar en el
momento en que llaman por su nombre al usuario -“Srita. Maria su café esta
listo”-, los obsequios tanto a consumidores y trabajadores, en fin, se podria
hacer una lista extensa sobre sus factores de éxito en relacion a su cultura.
El haber trabajado tantos afios otorgandole constante valor a la cultura de
esta empresa, que valora grandiosamente a los clientes externos e internos,
le permitié a Starbucks la destreza para afianzar el cambio positivamente a
un ritmo acelerado. Howard Schultz expresa que “las grandes estrategias y
ejecuciones sélo triunfan por una gran cultura laboral y tienen en comdn una
caracteristica: confianza. Esta te servira para navegar tiempos dificiles y salir

adelante”.

Liderazgo: El papel de liderazgo mas ejemplar en Starbucks lo emprende el
mismo duefio y presidente, es decir Howard Schultz, ya que el mismo afirmo
gue tiene su propio codigo para dirigir la cadena de cafeterias mas
importante del mundo; considera que construir lealtad entre clientes y
empleados es el secreto de las empresas exitosas. Lo que permite manejar
sin resistencias y productivamente cualquier cambio que se necesite

producir.
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5) Fijacion de objetivos: dentro del proceso de cambio de Starbucks,
Howard Shultz desarrollaria una estrategia mas profunda para concientizar al
personal. Les proporcionaria los recursos mas valiosos, aquellos que
determinarian sus acciones en el centro de trabajo, los objetivos guia que
marcarian al futuro y el estilo de trabajo de la organizacién fueron :

Ofrecer un magnifico entorno de trabajo y tratarnos entre nosotros con
respeto y dignidad.

Aceptar la diversidad como componente esencial de nuestro modo de
hacer negocios.

Aplicar las normas mas exigentes de excelencia en la compra, tostado y
presentacion de nuestro café recién hecho.

Desarrollar clientes entusiastas y satisfechos en todo momento.

Contribuir positivamente a nuestras comunidades y a nuestro entorno.

Reconocer que la rentabilidad es esencial para nuestro éxito en el futuro.

6) Medir rendimiento: Si bien Starbucks, sus directivos, a nivel interno
evallan suspicazmente sus procedimientos, no estan exentos de ser
valorados externamente por un cliente secreto.

Por otra parte, en Starbucks, luego de los cambios realizados en el
2010, miden su desempefio en relacion con sus propias prioridades a la luz
de un concepto que llaman "triple balance de utilidades". Esta medida exige
gue el liderazgo rinda informe no solo de los resultados financieros sino
también del impacto social y el desempefio ambiental, lo cual se publica

anualmente ya sea directamente en la compafiia o en su pagina web.

Aprendizaje: Starbucks es un excelente modelo de como una compafia se
puede convertir en una institucion de aprendizaje. Sus lideres entienden la

importancia de atender a la retroalimentacién, tanto favorable como adversa,
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8)

y diseminarla por toda la compafia para la educacion colectiva y la

adaptacion de la Empresa en su conjunto a nuevos retos del mercado.

Reconocimientos y recompensas: en Starbucks se manejan diversos
programas por desempeiio, pero la diversidad de los mismos ofrece
importantes significados como las que se mencionan a continuacion: el valor
del reconocimiento entre colegas, la necesidad de obtener premios tanto a
nivel individual como en equipo, dependencia de los aspectos sociales del
reconocimiento y la importancia de los premios para todos los niveles de la
empresa. Esta particularidad es muy importante para manejar cualquier
cambio en Starbucks, porque dependiendo de lo bien manejado que este el
aspecto de recompensas y reconocimiento en la organizacion, se contara
con el apoyo necesario de los colaboradores para emprender una

transformacion en el area de la calidad de los servicios
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CAPITULO IV. DESCRIBIR TENDENCIAS ADMINISTRATIVAS
ACTUALES QUE ESTIMULAN LA GESTION DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESAS: CHARLIE'S CREAM, HARD
ROCK CAFE, MC CAFE Y STARBUCKS

En el mundo actual en donde muchos de los mercados son abiertos en un
periodo de globalizacién, las organizaciones deben de adquirir un cambio en
su cultura y vision de la empresa, de esta forma lograr una mayor eficiencia
tanto los directivos de la empresa como los subordinados para adquirir un
mayor sentido en su empleo y en su vida, para obtener una mejora continua

de sistemas y procesos en la organizacion.

Un punto importante que toda empresa debe de tener en cuenta para
impulsar la iniciativa de los empleados y lograr una mayor competitividad es
el facultar a la fuerza de trabajo, el tradicional modelo del gerente que
controla y toma todas las decisiones de las operaciones de una empresa
debe de cambiar. Usualmente las tomas de decisiones son centralizadas, y
se cree, que la falta de liderazgo en la cima era el causante de los problemas
de una compafiia, pero al contrario, esa centralizacion de poderes puede

llegar a ser una fuerte debilidad de la empresa.

De acuerdo a todos los casos empresariales previamente analizados en
los capitulos anteriores, en cuanto a la gestién que lideraron los directores y
colaboradores de las distintas empresas sobre los cambios que se hicieron
necesarios para mejorar la calidad del servicio, se pudo notar que las
tendencias administrativas mas resaltantes de las que se valieron cada una
de estas empresas como pilar para gestionar el cambio y mantenerlo, fueron
las de empoderamiento, la administracion de operaciones, el marketing

interno de la empresa y el neuromarketing.
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EMPOWERMENT

El modelo gerencial Empoderamiento, se plantea como estrategia para re-
direccionar el cambio que actualmente se dieron y se siguen dando en
Charlie’s Cream. El empoderamiento es por lo tanto y a partir de la situacion
descrita, un modelo de gerencia que permite que cada miembro del equipo
posea la habilidad, responsabilidad y autoridad para llevar a cabo el negocio
de la organizacidbn. Su esencia esta centrada en el manejo de la
comunicacion, la cual debe ser compartida por todos los miembros del

equipo.

Este modelo permite distribuir adecuadamente la autoridad y la
responsabilidad a través del fortalecimiento de la autoestima de los miembros
de un equipo. El objetivo principal del Empoderamiento es trasmitir
responsabilidad y recursos a todas las personas, para aprovechar su energia
creadora e intelectual, de modo que puedan mostrar verdadero liderazgo en
sus propias esferas individuales de competencia y, al mismo tiempo,
ayudarlas a enfrentar los desafios globales de toda la empresa (Chiavenato,
2002).

Segun Blanchard (1996 citado en Chiavenato 2002) son tres las claves
necesarias para generar empoderamiento en una organizacién. La primera
es compartir la informaciéon con todos, los lideres que estan dispuestos a
compartir la informacién con toda la empresa veran a sus empleados como
socios para manejar con éxito la compafiia y tendran una organizacién con
muchas facultades. Cuando la informacion es retenida todo el mundo
empieza a ser cualquier clase de especulaciones o conjeturas, es decir, esto

se aplica para el caso mencionado, en la medida que los trabajadores al no
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saber la informacion de los cambios que se generan, idean sus propias

conjeturas de lo que sucede.

Es importante resaltar la confianza como elemento de trabajo dentro de
una organizacion, Blanchard (1996 citado en Chiavenato 2002) asegura que
si los miembros de una organizacion no confian en ellos, la toma de
decisiones no es eficiente. Compartir la informacion sobre Empoderamiento,
por ejemplo, como estan las utilidades de la empresa, como esta la empresa
a nivel del mercado hace comprometer ain mas a los trabajadores en el
proceso. Con esta clave se rompe con un esquema jerarquico horizontal y la

informacion fluye en todas las direcciones.

En este sentido claramente se precisa, que la Empresa objeto de estudio
localmente Charlie’s Cream, cumple con este requisito principal para que

surja el empoderamiento a sus colaboradores a través de sus directivos.

Puesto que los dirigentes de Charlie’s Cream consideran que para poder
llevar a cabo el cambio y ofrecer un servicio de calidad necesitan de todo el
apoyo de sus colaboradores por lo que en la fase descongelamiento en el
proceso de cambio compartieron la informacion de todas las modificaciones
gue debia sufrir la Empresa, inicialmente, lo hicieron con aquellos que estos
consideraban idéneos para que se encargaran de difundirlo con el restante
de sus compafieros, lo que resulto positivo ya que mediante la influencia de
los colaboradores mas comunicativos identificados por los directivos se pudo
lograr la aceptacion de los demas miembros operativos de la Empresa

minimizando asi la posibilidad que surgieran resistencias al cambio.

Con esta accion por parte de la directiva de Charlie’s Cream se demuestra

la confianza que tienen en sus trabajadores, arriesgandose al solo difundir la
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informacion que involucraba a todos en general, a través de un grupo, lo cual
pudo haber sido contraproducente, pero los directivos estaban seguros que

estos colaboradores harian muy buen su funciéon de comunicadores.

Actualmente, luego que el cambio se implanté exitosamente todos los
colaboradores han cambiado su personalidad en la Empresa ya que se han
vuelto més flexibles y participativos, mediante las diversas reuniones del todo
el talento humano. Es decir que con la comunicacion, se ha logrado que,
ahora todos sean mas expresivos, oyentes, sensibles es decir una
comunicacion totalmente abierta, para lo que han credo grupos de
comunicacion via movil, en donde estan integrados las ochenta personas
aproximadamente que conforman la familia Charlie’s Cream, encabezando
principalmente a sus directivos. Esto como medio oportuno, para hacer llegar
novedades, fijar reuniones, comunicar estrategias, felicitar y motivar, en fin,

establecer un contacto permanente y rapido de dialogo e informacion.

En las diversas reuniones los directivos informan a todo el personal acerca
de la situacion financiera de la Empresa como se ha hecho de costumbre, y
sobre el funcionamiento de la Empresa en general, los cambios que deben
asumirse y los nuevos retos que la Empresa y todos los que laboran ella
deben enfrentar para no perder esa ventaja competitiva que los caracteriza

en cuanto al servicio que prestan.

La segunda clave es crear autonomia por medio de fronteras, es decir que
los trabajadores canalizan su potencial en una sola direccion, siendo
autbnomos en sus puestos de trabajo, precisamente por la confianza
generada en el entorno laboral. El establecimiento de una meta compartida
juega un papel importante en la generacién y vivencia de metas establecidas

para cada uno alineadas con los objetivos de la organizacion. En este
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proceso se definen claramente valores y reglas que sustentan las acciones

deseadas; cuando los valores son claros la toma de decisiones se facilita.

Charlie’s Cream constantemente para llevar a cabo esta segunda clave, y
permitir asi el Empoderamiento, opta por el planificador de diez prioridades,
lo que pretende es que el subordinado haga una lista de lo que él cree que
debe de realizar durante sus labores, y por otro lado los propietarios de la
empresa o directivos hacen otra lista de lo que ellas creen que debe de hacer
el trabajador, con esto se solucionarian problemas que se dan por la falta de
claridad a la hora de darle las pautas a los empleados. Los valores con que
cuenta cada organizacion, aclarar cuales son las reglas del juego en una
empresa, son parte importante en todo proceso de validacion en todo
departamento para que exista una cultura de armonia en los grupos de
trabajo en la hora de las tomas de decisiones. Muchas veces se dan casos
en donde cada persona dentro del grupo, contaban con diferentes supuestos,
esto es un obstaculo en la manera de operar de un equipo, por eso es

primordial contar con un conjunto de valores para poder guiarse.

En Charlie’s Cream ha sido todo un reto el que los directivos, luego de
implementar el cambio hayan delegado responsabilidad en cada funcion
operativa. En las reuniones los colaboradores hacen conocedores a los
directivos de las propuestas que le han sugerido los clientes, de sus
satisfacciones o disgustos, esto se ha logrado porque se mantiene un sentido
de pertenencia de los colaboradores para con la Empresa, por lo que los
directivos se valen de ese sentimiento para establecer independencia a los
mismos, es decir le han participado abiertamente de las atribuciones que
estos pueden tener en su funcion. Por lo que un ejemplo podria ser en como
participan los mesoneros y vendedores activamente en la sugerencias para

cambios en su area especifica de desempefio, generalmente mediante el
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contacto directo con el cliente, los anfitriones desarrollan su creatividad para
cambios en uniformes y actividades dinamicas con los clientes, el personal
de caja se toma atribuciones con respecto aperturas de cuentas por cobrar a
clientes que quizds no llevan un afio visitando el local pero su
comportamiento demuestra responsabilidad, ademas de cumplir lo que
establece cabalmente la politica, lo cual es fundamental que debe ser

comerciante cercano al negocio.

La tercera clave es reemplazar la jerarquia con equipos autodirigidos. El
concepto de jerarquia tradicional encierra que la comunicacion circula en un
solo sentido y que las decisiones se tomaban en la cumbre. Un equipo de
personas facultadas autodirigidas es mucho mas poderoso que un grupo
desconectado de individuos. Asi que, la solucién consiste en lograr que los
equipos hagan gran parte de lo que anteriormente hacia la gerencia. Un
equipo autodirigido consta de un grupo de empleados que tienen la
responsabilidad de todo un proceso o producto. Planean, ejecutan y dirigen

el trabajo desde el principio hasta el fin.

El liderazgo del equipo puede rotar pero es el grupo quien decide como.
Las ventajas de estos grupos son el aumento de la satisfaccién en el empleo,
cambio de actitud de tener que hacer una cosa a querer hacerla, mayor
compromiso de los empleados, mejor comunicacion entre empleados y
gerentes, proceso mas eficiente de toma de decisiones, calidad mejorada,
costos de operacién reducidos y una organizacion mas rentable. Esto
permite ademas que los equipos estén pensando en la importancia de lo que
hacen y busquen continuamente mejorar en la forma de hacer su trabajo

aprovechar al maximo las destrezas y habilidades que posee.
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Es importante tener en cuenta que el equipo hace constantemente lo que
antes hacian los gerentes: evaluar informacion de toda la empresa, analizar
la informacién, resolver que se debe hacer y traspasar esas decisiones a
otros. En un equipo todos tiene un rol definido, esto hace que cuenten y
necesiten los unos de los otros, actuando actian como gerentes al mismo
tiempo. Absolutamente todos los miembros del equipo deben entrenarse en
destrezas de equipo y comprender que un equipo facultado es mas que un
individuo facultado.

Los equipos autodirigidos es un reto que actualmente se esta innovando
en Charlie’s Cream, puesto que los directivos estan la mayor parte del
tiempo, en asuntos y gestiones para dar inicio al proceso de constitucion y
apertura de la tercera sucursal en la isla de margarita y la cuarta en el oriente
del pais. Todas las decisiones que se toman al interior de estos equipos son
en consenso, por ejemplo, para elegir a sus miembros, solucionar problemas
gue tengan que ver con el trabajo como tal, disefiar sus propios puestos,
programar sus horas de descanso, entre otros. Tienen plena autoridad para
autodirigirse, claro esta, bajo parametros aprobados por los directivos de

Charlie’s Cream.

Para lograr todo lo anterior, estos equipos estan altamente capacitados, ya
gue no se les puede dar tanta autoridad a individuos que no tengan claro sus
objetivos y que no estén en capacidad de poder solucionar problemas, o
proponer buenas ideas para el correcto funcionamiento del grupo y por ende,
de la empresa. Contar siempre con alguien y sentir que no se esta solo, son
caracteristicas muy importantes dentro de los equipos autodirigidos de
Charlie’s Cream. La directiva de Charlie’s Cream espera que su personal
operativo esté orientados hacia la atencion al cliente, mostrandose

hospitalarios, eficaces elaborando exactamente el tipo de bebida o alimento
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gue le pida el cliente, y que sean capaces de responder a las preguntas de
los clientes relacionadas con el café y demas productos que ofrece la
Empresa. Las tres claves aqui desarrolladas tienen la finalidad de brindar un

mejor servicio a los clientes con un equipo facultado facilitador.

ADMINISTRACION DE LAS OPERACIONES

En todo el mundo, los administradores de operaciones elaboran
diariamente productos que ofrecen bienestar a la sociedad. Los autores Jay
Heizer y Barry Render (2009), revelan que estos productos adquieren una
multitud de formas. Pueden ser lavadoras de ropa en Whirlpool, peliculas en
Dreamworks, juegos en Disney World o comida en Hard Rock Café (o Hard
Rock). Estas firmas elaboran diariamente miles de productos complejos, los
cuales deben ser entregados conforme los clientes los ordenen, en el

momento que los soliciten, y donde los deseen.

Heizer y Render sefialan que Hard Rock hace esto para mas de 35
millones de clientes cada afio en todo el mundo. Esta tarea representa un
desafio y el trabajo del administrador de operaciones, ya sea en Whirlpool,
Dreamworks, Disney o Hard Rock, es demandante. Hard Rock Café, que
tiene su base en Orlando, Florida, abrié su primer restaurante en Londres en
1971, asi que por sus mas de 35 afios de antigiiedad se ha convertido en el

abuelo de los restaurantes tematicos.

Aunque otros restaurantes de este tipo han ido y venido, Hard Rock se
mantiene firme con 121 restaurantes en mas de 40 paises y cada afio abre
nuevas sucursales. Para que sus clientes regresen una y otra vez, Hard Rock
crea valor en la forma de buena comida y entretenimiento. Los

administradores de operaciones del Hard Rock Café ubicado en los Estudios
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Universal de Orlando ofrecen a diario mas de 3,500 productos
personalizados, en este caso comidas. Estos productos se disefian, prueban
y después analizan en cuanto al costo de los ingredientes, a los
requerimientos de mano de obra, y a la satisfaccion del cliente. Una vez
aprobados, los elementos del menu se comienzan a producir sélo con
ingredientes de proveedores calificados. El proceso de produccion, desde la
recepcion hasta el almacenamiento en frio, el asado en la parrilla, el
horneado o freido, y una docena de pasos mas, se disefia y mantiene para

entregar una comida de calidad. (ob.cit)

Los administradores de operaciones, usando el mejor personal que puedan
reclutar y capacitar, también preparan una programacion eficaz de
trabajadores y disefian distribuciones eficientes. Los administradores que
disefian y entregan con éxito bienes y servicios en todo el mundo
comprenden lo que son las operaciones. En este texto, no solo observamos
la forma en que los administradores de Hard Rock crean valor, sino también
coémo lo hacen administradores de operaciones ocupados en otros servicios
y en la manufactura. La administracion de operaciones es demandante,
desafiante y emocionante; afecta nuestras vidas a diario. En conclusion, los

administradores de operaciones determinan qué tan bien vivimos. (ob.cit)

Se puede deducir entonces que la administracion de operaciones, guia las
actividades dentro de una empresa. La administracion de operaciones es una
herramienta que utilizan las empresas para tomar decisiones, proveyendo de
bases cuantitativas y cualitativas. La toma de decisiones comienza cuando
se tiene un problema se define el objetivo y las limitaciones. A partir de los
datos del problemas formulan varias soluciones, se evallan y se selecciona

la mejor para el problema.
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La administracion de operaciones (ADO) abarca las organizaciones de
produccion o manufactura y las de servicio. La ADO puede emplearse en
varias areas de la empresa como en finanzas, marketing, calidad y recursos
humanos. (ob.cit). Una de las numerosas decisiones que los administradores
de operaciones pueden tomar en cuanto a la calidad son: especificaciones,

disefio, métodos, capacitacion e inspecciones. (ob.cit).

La administracion de las operaciones en los servicios permite a las
organizaciones administrar los recursos humanos y sus actividades,
monitorear el desempefio del personal, la trayectoria de los proyectos e
intervenciones, implementar control de calidad. (ob.cit). La administracion de
operaciones ayuda para que los servicios generen el mayor valor agregado
mediante la planificacion, organizacion y direccion. Asi como a mejorar la
satisfaccion del cliente y disminuir los costos. La administracion de
operaciones es una de las funciones principales de cualquier organizacion y

esta relacionada con otras funciones de la empresa.

De acuerdo la pagina oficial web de Hard Rock Café Venezuela, las 10
decisiones de la administracién de operaciones de Hard Rock Café en
Zulia, Tachira, Valencia, Aragua, Caracas y Nueva Esparta actualmente

son:

Disefio de bienes y servicios: Hard rock café, ofrece un disefio de bines y
servicios bien amplio y atractivo, ya que ofrece, musica en vivo, café y
restaurant. Todo esto en conjunto trabaja de una excelente manera, y asi se
satisfacen un sin numero de necesidades de los clientes. Administracion de
la calidad: para medir su calidad y la satisfaccion del cliente, las franquicias
Hard Rock Café Venezuela, realiza encuestas regularmente, donde califica

de 1 a 7, siendo 7 la calificacion mayor, si no es 7, se toma como que es un

124



mal servicio. Asi de esta manera conocen las opiniones de los clientes, y que

aspectos tienen que mejorar.

En Hard rock café, la comida es el producto y su calidad debe estar por
encima de todo. El personal de operaciones constantemente esta revisando
los mends e invierten tiempo en constantes investigaciones. Los directivos
establecen estandares de calidad y control y alcanzar estos estandares es la
clave para un restaurante exitoso, la gestion de operaciones es un elemento
importante en gerenciar restaurantes, pero en Hard Rock Café es la llave
para proveer una unica experiencia en cada uno de los cafés existentes en

Venezuela.

Disefio del proceso y de la capacidad Hard Rock: posee 400
empleados en los cinco estados de Venezuela donde tienen franquicias,
guienes tienen definidas sus funciones de manera que en conjunto se
pueda dar un excelente servicio, entre los empleados existen: cocineros,
meseros, anfitriones, cantineros, chefs, bartenders, entre otros. Los que se
encargan de dar un buen servicio, y estan altamente capacitados, les
encanta la musica y poseen una personalidad muy atractiva y encantadora,
lo que ocasiona que el cliente se sienta comodo y satisfecho con el

servicio.

Estrategia de localizacion: Su localizacion central estd en Orlando y lugar
perfecto donde las personas de todo el mundo visitan, ya que la ciudad es
principalmente conocida por sus hoteles y atracciones turisticas para todas
las edades, y se ha colocado en 40 ciudades de Estados Unidos, asi como
otros locales en 39 paises del mundo. Contado con 106 locales en todo el
mundo. Encontrar un perfecto local es otra tarea que tiene el Departamento

de Operaciones, ellos establecen la busqueda desde el pais y la ciudad, lo
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hacen de manera sistematica. En Venezuela XXX existen franquicias, en los
siguientes estados: Caracas, Nueva Esparta, Zulia, Carabobo, Tachira y
Maracay.

Estrategia de distribucion e instalaciones: Hard rock café en Venezuela,
tiene instalaciones, las cuales estan disefiadas basandose en el tema de la
musica, posee articulos de artistas famosos en cada uno de los locales,
tienen donaciones de compafias discograficas, colecciones privadas, todas
las instalaciones poseen una bonita decoracion, y estan ubicados en puntos

estratégicos donde la presencia de Hard rock café se impone.

Recursos humanos y disefio del trabajo: Hard rock café en los estados de
Venezuela tiene empleados altamente calificados y capacitados, los cuales
tienen sus funciones definidas y trabajan para conseguir hacer de Hard rock
café una empresa exitosa, donde los clientes se sientes satisfechos. La
compafia se centra en que a los clientes les gusta la masica, por eso a sus
empleados también debe de gustarles la musica, y asi sentirse identificados

con los clientes.

Administracion de la cadena de suministro: Hard rock café debe de tener
una excelente cadena de suministro, de esta manera poder atender a
clientes, ellos sirven cientos de comidas al dia, para esto deben de contar
con todo lo necesario para evitar quedar mal con un pedido, es por eso que
debe de tener un buen manejo de su cadena de suministros para que no le

falte nada en el momento que el cliente lo pida.

Inventario, planeacion de requerimientos de material, y entregas justo a
tiempo: Hard rock café es una compafiia que trabaja con productos

perecederos, por esto debe mantener sus inventarios en perfectas
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condiciones, y tener un control sobre fechas de vencimiento entre otros. En
cuanto a cantidad debe de tener un inventario adecuado a sus necesidades,
de acuerdo a estadisticas y a los clientes que atienden a diario, su inventario
debe de ser de manera que no falte nada, pero que tampoco este tan lleno

de manera que el producto se desperdicie o caduque.

Programacién a mediano y corto plazo: la programacién es muy importante
asi ellos fijan sus objetivos a corto y mediano plazo, un ejemplo puede ser:
como se programa Hard rock café para atender la demanda en un dia festivo
o fines de semana, para asi no perder la calidad en el servicio, y atender de
la mejor manera a todos los clientes. El gerente general de la red de
franquicias en Venezuela, considera todo lo que es fabricacion o
manufactura para preparar los horarios 0 agendas de trabajo. EI mismo
afirma, que ellos siempre andan en busca y tras las ventas y siempre estan

pendiente de cada detalle y reorganizar las agendas si es necesario.

E igual para incrementar ventas consideran cualquier evento de la
comunidad o del area donde estén ubicados dias festivos, también toman
como referencia el comportamiento de las ventas de las ultimas dos semanas
y con eso logran obtener el prondstico de ventas, basicamente es el nucleo o

la razén de hacer las agendas u horarios de ahi sacanlos prondsticos.

Mantenimiento: para tener el prestigio que tiene, debe de tener un
mantenimiento Optimo en las instalaciones en los estados de Venezuela
donde permanecen, asi los clientes se sentiran cémodos de visitar los
locales de Hard rock café, mantener los locales con el adecuado mobiliario,

estacionamiento, entre otros.
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Productividad del personal de cocina y los meseros de Hard rock café:
El gerente general de todos los estados donde se ubican la franquicias le
sugiere a sus gerentes subordinados, que si no se tiene un parametro de
comparacion y se hace solo en lo interno de la empresa la mejor forma de
hacerlo seria tomar en cuenta cuantos platos sirven en cada pedido, y la
rapidez en que lo hacen. También se puede hacer con las encuestas que
ellos manejan ya que ahi pueden saber si los clientes estan satisfechos con
la persona que los atendio, y con el tiempo que transcurrio desde que llego al

restaurante hasta que se le sirvio la comida.

ENDOMARKETING (MARKETING INTERNO)

Estudios en el mundo entero, han demostrado que existe una relacion
directa entre la satisfaccion de los empleados de una compafiia y la forma
como ellos venden la imagen de la misma, sus productos y servicios a los
clientes externos. Asi lo afima la revista Metal Actual,
(http://lwww.metalactual.com/), en un articulo publicado, en donde expone
que un analisis del ‘The Economy Truth’, sobre las 500 mayores empresas
gue cotizan en bolsa, estableci6 que las compafiias cuyos empleados
declaraban sentirse bien tratados por sus superiores, crecian seis veces mas
en relacibn con aquellas en las que los trabajadores manifestaban

insatisfaccion.

La cifra dej6é en evidencia que es casi imposible que una compaiiia sea
realmente exitosa, si sus trabajadores no estan motivados a contribuir con la
consecucion de las metas. Se basa en el analisis del mercado interno, en el
cual la empresa identifica las necesidades laborales de sus empleados, las
expectativas frente a sus puestos de trabajo, las fortalezas, debilidades y los

gustos de cada uno de los trabajadores para poder dirigir asi, acciones
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puntuales y establecer las estrategia sociales adecuadas. Adicionalmente en
esta etapa, la compafiia también puede llegar a establecer el conocimiento
gue los empleados tienen acerca de la compafiia, su mision, su vision y los

valores corporativos que ostenta.

Para realizar esta etapa, es necesario que la empresa lleve a cabo varias
entrevistas de trabajo personalizadas o grupales a fin de identificar a través
de ellas, el grado de conocimiento que tiene cada trabajador sobre la cultura
organizacional. (ob. cit.). El coach Pablo Londofio sugiere que las entrevistas
deben adelantarse de manera tal que permitan establecer si los trabajadores
se sienten o no satisfechos con su puesto de trabajo, con las funciones que
desempeian y qué tipos de problemas deben enfrentar en el ejercicio de su

labor diaria.

Asi mismo sefala que en esta herramienta es comun la implementacion de
programas especificos que respondan a las necesidades de los empleados.
La empresa, con base en la informacién adquirida en las etapas anteriores,
debe establecer acciones que ayuden a resolver los problemas detectados.
Vale decir que algunos inconvenientes pueden tener soluciones inmediatas,

mientras que otros requieren de acciones a largo plazo.

En general, la mayoria de problemas que surgen o que se han identificado
en las compafias, estan relacionadas con: bajo conocimiento, por parte de
los empleados, sobre su responsabilidad dentro de la organizacion,
condiciones desfavorables en su puesto de trabajo, falta de apoyo e
integracion con los demas colaboradores, relacion deficiente con el jefe
directo o superior, remuneracién inadecuada para las funciones que
desempefia, poco reconocimiento y baja incentivacion, por parte de sus

superiores, en el trabajo. (ob. cit)
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En definitiva, el Endomarketing es una herramienta eficaz para cualquier
organizacion, pues logra transformar las empresas en organizaciones
altamente productivas, y al mismo tiempo, socialmente responsables, pues
les permite evaluar, revisar y orientar los pensamientos, sentimientos y
emociones de las personas que conforman el capital mas importante, el

humano como medio para prestar un excelente servicio.

Gracias al Endomarketing, las empresas han entrado en una nueva etapa,
edificante para ellas, Mc Café Venezuela, utiliza esta importante técnica en
cada una de las franquicias que se ubican en el territorio nacional, lo que le
permite a esta exclusiva red de franquicias, que su capital mas preciado
estén en perfectas condiciones emocionales para enfrentar cualquier cambio
gue origine el entorno y adaptarse a las condiciones que busquen

frenéticamente satisfacer al cliente.

Segun la pagina web oficial de Mc Donald’s en Venezuela en una
division dedicada a Mc Café, presentan la forma en como aplican la

tendencia administrativa de Endomarketing:

Programa de Insercion Laboral de Jovenes Capacidades
Especiales: nace mas de siete afios, en Mc Café Venezuela se lleva
adelante el Programa de Insercion Laboral de Jovenes con Discapacidad. El
proyecto surgié de la mano de la Fundacién Discar quienes hoy coordinan
este programa, y conjuntamente con instituciones como la Fundacién Surco
en Buenos Aires y otras en el interior del pais, hacen posible que hoy se
encuentren trabajando mas de 100 jovenes con capacidades especiales en

sus locales.
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El objetivo del Programa es darle la oportunidad al joven discapacitado de
insertarse en el mundo laboral, favorecer el desarrollo de sus capacidades, y
concientizarse de que la persona con discapacidad puede insertarse en el
mundo laboral, desarrollando tareas con eficacia y buen rendimiento
gozando de las mismas oportunidades y beneficios y respetando las
obligaciones que correspondan al igual que el resto de los
empleados. Participan de este Programa Jovenes con diferentes tipos de
discapacidad mental. Quienes se postulan son entrevistados por
profesionales de las Fundaciones, que evalian mediante entrevistas si el

perfil del joven se adecua al trabajo en el local.

Esta modalidad asegura tanto al joven, a su familia y a la Compaiiia que la
insercion sea un éxito. Las Fundaciones tienen un papel relevante en este
programa ya que sirven de apoyo y soporte profesional en el seguimiento de
los jovenes. A lo largo de este periodo los resultados han superado las
expectativas generales y las experiencias son altamente gratificantes tanto
para los jovenes, su familia como para la Compafia. Cada dia se aprende de
ellos, de su alto nivel de responsabilidad, de sus ganas de aprender y crecer,

de su capacidad para integrarse a grupos y trabajar en equipo.

Muchos de ellos han obtenido la distincién del Empleado del Mes, y otros
han sido promovidos a Entrenadores demostrando sus altos estandares, su
compromiso y pasion. Mc Café, estan convencidos que este Programa es un
éxito, y por ello se comprometen a seguir integrando jévenes con
capacidades especiales a su familia para darles una oportunidad real de
insercion laboral. Los Profesionales del Futuro: Mc Café ofrece
posibilidades para todos. Los principios de Calidad, Servicio y Limpieza
empiezan con su gente. Para lograrlo, cuentan con distintos Programas de

reclutamiento, seleccién y desarrollo:
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a) Programa de formacién de futuros gerentes de local: "para poder
estar a cargo de un local de Mc Café es imprescindible que te entrenes para
ello. Este programa de entrenamiento es el mejor de la industria, es
progresivo y esta estructurado de manera tal que se combina la teoria con la
practica, acompafiando el aprendizaje en el local con cursos y seminarios en
su Centro de Entrenamiento. Entrenan para convertir un gerente efectivo, un
Lider con destreza para reclutar y seleccionar gente, transmitir

conocimientos, motivar y delegar, construir ventas y ganancias.

Los primeros tres meses serviran para incorporar el empleado al negocio,
capacitandolo para que aprenda las tareas correspondientes a todos los
puestos de los empleados. Luego de esta etapa, de acuerdo a las destrezas
aprendidas y desempefio podra ser promovido a posiciones con mas
responsabilidad con incrementos salariales dentro del programa. Paso a
paso llegara a la meta: Gerenciar un Local de Mc Café. Este programa tiene

una duracion aproximada de dos afios.

b) Programa "fast track"” para profesionales: otro programa que te
posibilita alcanzar la posicion de Gerente de Local es el Programa "Fast
Track" para Profesionales, solo que piden requisitos mas complejos como

titulos universitarios y otros conocimientos profundos.

NEUROMARKETING

El neuromarketing estudia los procesos cerebrales de las personas y sus
cambios durante la toma de decisiones con el fin de poder llegar a predecir la
conducta del consumidor. De acuerdo a Mejias (2012), el neuromarketing
identifica las zonas del cerebro que intervienen en el proceso de compra de

un producto o seleccion de una marca. El neuromarketing se puede utilizar
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en multiples areas del marketing, como por ejemplo: investigacién de
mercados, investigacion de comportamiento de clientes, validacion de
comerciales de television, disefio de productos, impacto de publicidad, entre
otros.

El neuromarketing permite predecir el comportamiento de compra del
consumidor e identificar el impacto emotivo que produce un producto o
servicio. Por lo que se puede deducir que en el caso de Starbucks maneja
muy bien este concepto para su provecho, tanto asi que les permite subir el
precio de su producto sin perder clientela, ya que a la gente no le importa
pagar mas gracias a las diferencias que han creado a través del

neuromarketing como en el aroma, el sabor, la marca, los establecimientos.

Recalca una pagina web referente al marketing en relacién con Starbucks,
“¢.Son verdaderamente caros los cafés de Starbucks? Puede que si, pero lo
cierto es que a nuestro cerebro les parecen baratos”. Asi lo concluye al
menos un reciente estudio llevado a cabo por el neurobiélogo aleman Kai
Markus Miiller. Para llevar a cabo su informe, Miller mostr6 a varias
personas, tazas de café de Starbucks, etiquetadas con distintos precios y
examino después sus reacciones cerebrales apoyandose en la técnica de las
electroencefalografias (EEG). ¢La conclusion? Que los consumidores
analizados por Miller estaban dispuestos a pagar hasta 2,40 euros por una
taza pequefa de café de Starbucks, un 33% mas que su precio real, fijado en

1,80 euros.

Un café mas elevado de su precio habitual, esa es la propuesta de valor de
Starbucks. Aunque muy simplificada. Pero, ¢por qué alguien pagaria mas
caro un simple café? La respuesta a esa pregunta la tiene la

norteamericana Starbucks, una empresa capaz de reinventar a nivel mundial
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el concepto de cafeteria tradicional. Cuyo origen en 1971 se centraba sélo en
la venta de café de grano y molido para consumir en el hogar. Pero fue en el
1982, cuando Howard Schultz entra como Director de Marketing y tras un
viaje a ltalia revoluciona el concepto de Starbucks, llegando a comprarla
cuando contaba con sélo cinco tiendas y convirtiéndola en los mas de 17.000

locales con los que cuenta hoy en dia.

Pero no se podria haber conseguido una expansion y crecimiento tan
grande sin un excelente trabajo en marketing. Y como es habitual en el
marketing tradicional, se puede influir en el precio, el producto, la distribucion
o la promocién. Starbucks ha sido capaz de actuar en las tradicionales “4P”
del marketing para crear un modelo de negocio basado en la experiencia de

beber café en sus locales.

Para ello Starbucks ha usado varias disciplinas de marketing, entre ellas el
neuromarketing, aunque es una de las disciplinas de marketing mas
avanzadas al basarse en la neurociencia, su aplicacion en los locales de
Starbucks es muy clara, el aroma a café al entrar, excelente seleccion
musical, grandes expositores para guardar el café, entre otros. A
continuacion, se presenta de acuerdo a la pagina web oficial de Starbucks, la
propuesta de valor en alianza con el neuromarketing, con la cual la misma

Empresa se define:

La propuesta de valor de Starbucks.

La estrategia de marca de Starbucks se ve bien representada por la frase
“Vivir el café”, una frase que refleja la importancia que la empresa le otorga a
la cultura de vida con el café. Desde la perspectiva del negocio, se trata de

una experiencia que la gente tiene durante su vida. Segun la pagina web de
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Starbucks (www.starbucks.com.mx), hay tres componentes en esta

estrategia de marca experiencial:

El primer componente es el café en si mismo. Starbucks esta orgullosa de
ofrecer un café de la méas alta calidad mundial, importado de Africa, América
Central, Sudamérica y Asia. Para hacer valer este estandar exactamente,
Starbucks ha controlado lo maximo posible la cadena de suministro ya que
trabajé directamente con productores en muchos paises de origen para la
compra de granos, supervisando el proceso de tostado para los diferentes

sabores, y controlando la distribucion alrededor del mundo.

El segundo componente de la estrategia de la marca es el servicio o lo
que las empresas suelen referir como “Intimidad con el cliente”. “Nuestro
objetivo es crear una experiencia intima toda vez que el cliente atraviesa la
puerta del negocio”, explico Jim Alling, vicepresidente de ventas para USA.
“Nuestro consumidor leal nos visita alrededor de 18 veces al mes, y asi nos

permite reconocerlo y reconocer la bebida que le agrada y suele consumir”.

El tercer componente de la estrategia de marca es la atmdsfera. “Las
personas vienen por el café, explica Day, pero el ambiente es lo que hace
que desee quedarse”. Por esta razon, Starbucks tiene areas para sentarse
para fomentar la permanencia que fue disefiado para proveer un clima que
invite a quedarse en el lugar. “Este es nuestro recurso universal, remarca
Schultz”. “Esta basado en el espiritu humano, en el sentido de comunidad, en

la necesidad de las personas de estar juntas”.

135



CONCLUSIONES

El entorno presente caracterizado esencialmente por la prisa de los
cambios, los grandes niveles de incertidumbre y la acentuacién de la
competencia en los mercados, impone a las empresas una mejora en su
gestion de cambio. Las herramientas acostumbradas de gestion del
cambio no son seguras. La respuesta esta en transformar nuestro
discernimiento del cambio y de su gestion. Por ello, se requieren
estrategias creativas y adecuadas, que contribuyan tanto al beneficio de la
persona como de la organizaciébn, mas aun si tratan de organizaciones
prestadoras de servicio en donde el talento humano constituye el medio
esencial para el alcanzar el fin de este tipo de empresas, por tanto, el
proceso de cambio que manejen las mismas a favor de la mejora del
servicio ofrecido al cliente, alineados con modelos de cambio reconocidos,
es la mejor alternativa para transformar sanamente a las organizaciones
trayendo como ventaja ganar competitividad en cuanto a prestigio y clima

laboral.

En las Empresas Charlie’s Cream, Hard Rock Café, Mc Café y
Starbucks, el proceso de cambio, especificamente en lograr que los
servicios sean ofrecidos de acuerdo a las especificaciones del cliente, se
pudo lograr debido al liderazgo que caracteriza a los directivos, los cuales
dirigieron sus Empresas de acuerdo a los modelos propuestos por
estudiosos del cambio como el de Kurt Lewin, el de la Empresa Prosci y el
de los autores Lippit, Watson y Wesley. Estas empresas necesitaban una
transformacion que las encaminara a su razon de ser: servir y satisfacer al
cliente, y fue asi como surgieron las diferentes etapas del proceso del

cambio, siempre motivando a sus colaboradores para que evitar la
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resistencia y que el proceso se diera arménicamente, por lo que estos
cedieron, se adaptaron y finalmente prestan un servicio de calidad,
otorgdndole mas valor a las empresas y a su vez se obtiene calidad de
vida laboral reflejada en el aspecto econémico-social.

Las empresas elegidas fueron organizaciones que brindan calidad en
el servicio, cada una a escalas diferentes, pero todas posicionadas en sus
distintos mercados de participacion, esta eleccion se hizo con la finalidad
de dar a conocer la importancia de la implementacion de la calidad en el
servicio en empresas de distintos tamafios y saber que seguird siendo
premisa en algunas organizaciones la ejecucion de un servicio de calidad
mundial. Con el buen manejo de los elementos que intervienen en el
cambio, el servicio hacia los clientes se intensificoO y asi recuperaron la
competitividad que habian descuidado estas empresas, puesto que la
atencion principalmente, la rapidez del servicio sin ignorar los detalles, el
ambiente y la seguridad fueron el resultado de llevar a cabo un proceso de
cambio adecuado. Asi como también se creo calidad, eficacia y mejoras en
los productos que vendian, por lo cual el elemento de diferenciacion actual
de estas empresas es el servicio brindado a los consumidores. Es decir,
ese plus que sobrepase las expectativas instaurando una fidelidad

inconsciente en el consumidor.

Finalmente se dice que, solo las empresas que logren adaptarse al
nuevo entorno de una forma flexible, lograran sobrevivir y ser exitosas; es
razon por la cual se considera que la relacién gestion cambio con
tendencias administrativas actuales o modernas llevadas a cabo por las
diversas empresas bajo criterio de estudio son acordes a las necesidades
del mercado, por tal motivo Charlie’s Cream, Hard Rock Café, McCafé y

Starbuck se apoyaron en el Empowerment, la Administracion de

137



operaciones, el Endomarketing, y el Neuromarketing, estas técnicas que
surgieron en el proceso de cambio y aun se mantienen. Estan vinculadas
con la mision de cada una de estas empresas la cual es satisfacer a sus
clientes externos por medio de los internos. Estas técnicas sirven
actualmente de apoyo en el proceso de seguir cambiando, debido a la
necesidad que existen en las empresas de que el personal involucrado en

la transformacién, considere el cambio positivamente.

El cambio es la Unica invariable que existe en el entorno, cada dia los
clientes tienen gustos distintos basados no tanto en el producto sino
principalmente en una mejor atencion, en buscar una marca que mas se
apegue a lo que ellos exigen emocionalmente, estas son preferencias que
este tipo de empresa debe conocer oportunamente para adaptar a la
organizacion, transformarse y asi llevar la delantera con respecto a los
competidores, posicionandose y brindando mejor estabilidad laboral a sus

colaboradores.
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RECOMENDACIONES

Después de realizar un andlisis profundo sobre la calidad del servicio,
gue ofrecian antes y después de gestionar el cambio, que tuvieron que
manejar las empresas seleccionadas, esos escenarios han llevado a las
autoras a la identificacion de ciertas recomendaciones para poder llevar el
éxito en las empresas aplicando la calidad del servicio mediante la gestion
del cambio. Por lo tanto, con base en las conclusiones realizadas se hacen

las siguientes recomendaciones.

Es importante que los gerentes o propietarios realicen actividades
constantemente encaminadas a mejorar la atencion al cliente y que las
empresas capaciten al personal enfocandose en el desarrollo de
habilidades que les permita una mayor eficiencia y eficacia en el

desemperio del servicio.

Se recomienda a las pequefias y medianas empresas, como Charlie’s
Cream, que aperturen un departamento de marketing, cuando ya se hace
necesario puesto que, aun con el limitado tiempo en el mercado, pronto
abrira una segunda sucursal, y requiere de personas que estén a cargo de
todos los asuntos de comercializacion e innovacion en los servicios que es

su principal actividad.

Se hace imprescindible que los directivos capaciten a su personal para
gue estos conozcan como llevar a cabo cualquier cambio minimo que se
presente en la organizacion, los directivos al delegar poderes para la toma
de decisiones a niveles operativos e intermedios, creara asi una cultura de
autonomia y responsabilidad; de esta manera la alta gerencia estara

invirtiendo su tiempo en asuntos mas complejos.
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Se recomienda especificamente, a la empresa estudiada en el &mbito
local, que invierta recursos para crear mas publicidad ya se en vallas
publicitarias, como radiales y de televisoras, también se le invita que utilice
el medio de las redes sociales para darse a conocer mas local y
nacionalmente, de igual forma, que cree un slogan que sea visible en la
empresa principal, como en las sucursales creadas, con el fin de afianzar
su imagen corporativa. A la par, que considere como plan a corto plazo el
implementar el uso del iPad para economizar el tiempo, darle un estilo mas
sofisticado y tecnoldgico al local y ganar ventaja competitiva, ademas de

contar con inventarios mas exactos y mejor manejados.

A Mc Café se le puede recomendar que permita desarrollar mas a su
talento humano, creando mas cargos y puestos de trabajo en las
franquicias, y asi desarrollar nuevas funciones y estableciendo mas lineas
de mando que generen entusiasmo en los empleados a desarrollarse en
Sus puestos, para ir ascendiendo, ya que dependiendo de la motivacion de

sus colaboradores, el servicio al cliente se vera afectado.

La gerencia debe preocuparse de llevar a cabo actividades para
mejorar el ambiente que le permita al visitante encontrarse en un ambiente
agradable. En cuanto a la higiene es aconsejable que se cumplan con las
normas que establezcan los distintos organismos sanitarios de los paises
ha establecido para este tipo de empresas, ya que esta es muy importante

para el cliente.

Es necesario que la gerencia implemente periddicamente nuevos
sistema de calidad en la atencién al cliente, ya que de la misma depende
su rentabilidad y posicion en el mercado. La empresa siempre debe cuidar

la imagen de sus empleados porque estos tienen contacto directo con los
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clientes y ellos representan la empresa. Los restaurantes necesitan contar
con un menu actualizado que le permita al cliente tener alternativas al

momento de solicitar una orden.

Los propietarios deben preocuparse por destinar recursos financieros
a la construccion de estacionamientos la afluencia de visitantes a los
restaurantes y también se recomienda que las empresas restauranteras
contraten personal de seguridad, ya que por falta de éste muchos no son

visitados.

Se recomienda a las empresas que al momento de transiciones que
surjan de manera necesaria por motivos de las exigencias del entorno, se
guien por los distintos modelos de la gestion del cambio, escogiendo el
gue mas se adapte a las necesidades empresariales particulares y asi las
empresas puedan llevar con eéxito la transformacion, evitandose los

perjuicios tanto a la organizacién como a su personal

Es de vital importancia que se mantengan las reuniones entre el
personal directivo y operativo para afianzar la comunicacién, y enfrentar
cualquier cambio de manera flexible, y asi evitar tensiones que atraigan
posiciones negativas en la organizacion. En esas reuniones también se
puede prestar especial atencion a promover el liderazgo situacional, para
gue en cualquier caso fortuito, existan lideres en cualquier area de la
organizacion, que sepan cOmo actuar y enfrentar el cambio en el momento

oportuno.
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INTRODUCCION

La Universidad de Oriente especificamente el nicleo de Nueva
Espata como requisito indispensable nos exige a cada estudiante, para
optar al titulo universitario de licenciatura en administracion, cumplir con
alguna de las modalidades de trabajo de grado que ella presenta, siendo

nuestro caso especificamente los llamados Cursos Especiales de Grado.

Los Cursos Especiales de Grado son un grupo de seminarios
integrados en un area especifica del conocimiento, que nos sirven como
alternativa para entrar al campo de la investigacion y asi relacionar la parte
tedrica con la practica, adquiriendo de esa manera nuevos conocimientos y
destrezas que nos sirvan en el futuro en el desempefio de nuestra carrera

como profesionales de la administracion.

La conformaciéon de los cursos especiales de grado, son tres
asignaturas bajo la asesoria de los docentes que imparten estas catedras,
cada una diferente de la otra, pero que a su vez cada una de ellas se

apoya de la otra, ayudando a alcanzar los objetivos planteados.

Independientemente en cada asignatura se experimenta de manera
segura como sera el campo laboral y hacia donde se deben dirigir nuestros
esfuerzos al momento de querer obtener un lugar en un mundo tan
competitivo, esto se logra a través de la excelente preparacion que nos
brindan los profesionales que tiene bajo su responsabilidad tan importante

labor.
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Las catedras que conforman los mencionados cursos espaciales de
grado y apuntan a ser un buen conjunto cognoscitivo para especializarse
mas en la administracion, son: La Gestion del Cambio Organizacional, La
Gerencia Estratégica, y Los Sistemas de Informacion Gerencial,

encaminados todos, entre otras cosas, a la toma de decisiones.

Lo primero que se debe tener en cuenta, es estar consciente de la
existencia de una situacion que requiere de un cambio, es decir, existe una
solucion y debe ser encontrada; utilizandola e inculcandola a todos los
trabajadores que conformen una organizacion, a través de estados de
animos y conviccion que logren garantizar el tomar caracter interno en los

mismos.

En la actualidad debido al constante cambio y avances que surgen en
todo el mundo con el pasar del tiempo, surgen de gran necesidad los
sistemas de informacion gerencial, ya que forman parte del control de
gestion directamente relacionado con el ambito empresarial, minimizando
estos la incertidumbre que toda persona enfrenta cuando debe asumir la
responsabilidad de tomar una decision que lo implica y que compromete

los recursos humanos, financieros, tecnolégicos, entre otros.

La gerencia estratégica es considerada de gran importancia por la
mayoria de las empresas porgue le da una vision de futuro; es decir, las
ayuda a ajustarse a los cambios antes de que ocurran, asi mismo remediar
problemas que puedan ocurrir y les permite disponer de mas tiempo para

desarrollar los diferentes planes de accion.
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En concreto, una empresa visionaria tiene que operar integramente
con la gerencia estratégica si es que desea subsistir en el versétil mar de

las organizaciones.

JUSTIFICACION

A través de estos cursos especiales de grado, se adquieren nuevos
conocimientos, que se obtienen por medio de la investigacion y la
interaccion grupal que permiten adaptar la fase tedrica a un contexto real
en el campo laboral. De esta manera, se logran habilidades y destrezas
gue se van desarrollando a medida que se avanza en el trabajo

investigativo.

Asi mismo, se ratifica su relevancia, puesto que los Cursos
Especiales de Grado estan conformados por tres materias, en las cuales
se imparten aspectos y temas en sintonia con la actualidad, permitiendo
esto que los egresados profesionales lleven nuevas perspectivas e ideas

innovadoras a su area especifica de trabajo.

En general, todas estas catedras le sirven de apoyo al profesional
en otras areas tratadas y relacionadas con la carrera. Igualmente, el
contenido del trabajo realizado, tendra utilidad para aquellos estudiantes

gue deseen consultar dicha informacién.

Las asignaturas que integran los Cursos Especiales de Grado son:

Gestién del Cambio Organizacional, Gerencia Estratégica, y Sistemas de
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Informacion Gerencial; interrelacionadas entre si en el ambito de la toma

de decisiones.

Es de gran relevancia e importancia la Gerencia Estratégica, debido a
gue las empresas deben variar sus niveles estratégicos y asi adaptarse a
los cambios de los posibles factores internos y externos, ya que cuando las
estrategias son anticuadas su progreso serd mas arduo por el impacto

tecnoldgico y sus apresurados cambios.

OBJETIVO

Los Cursos Especiales de Grado, nos ayudan a cumplir con el
requisito parcial para optar al Titulo de Licenciado en Administracion, a
través de su presentacion en forma de analisis, sintesis y discusiones; con
ellos buscamos lograr lo siguientes: Preparar y complementar la formacion
de los estudiantes para el mejor desempefio de su carrera profesional.
Asesorar al estudiante en la investigacion y realizacion de los Trabajos de
Grado. Profundizar en conocimientos utiles en el futuro desempefio
profesional. Desarrollar topicos de interés para la formacion profesional y
académica para Licenciados en Administracién. Procurar incorporacion
rapida y efectiva de nuevos profesionales altamente calificados al mercado

laboral.

Todo esto con el fin de aprender a encontrar vias para solucionar los
problemas que se dan en las organizaciones, en distintas situaciones por
factores internos o externos, familiarizdndonos con técnicas modernas de

manejo estratégico; a su vez adquirir un marco de analisis y decision
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global, atil en un ambiente econdmico fortuito y competidor, estando a la

vanguardia de los nuevos tiempos.

Asi mismo, obtener conocimientos e implementar estrategias para
dirigir y ordenar los cambios, donde se definen los objetivos de la
organizacion y se establecen técnicas para tomar las decisiones que

correspondan a las demandas del ambiente inmediato y futuro.

ALCANCE

Consideramos que al finalizar los seminarios de las areas de grado
en la Universidad de Oriente, como estudiantes de Licenciatura en
Administracion, estaremos en la capacidad de emprender acciones en
base a las decisiones tomadas, de acuerdo a circunstancias
correspondidas por cualquier motivo o naturaleza. Es decir, decisiones que
se afianzan en el estudio de teorias y una orientacion profesional y

experimentada por los facilitadores que imparten las areas de grado.

El desarrollo de los Cursos especiales de Grado esta enfocado en
tres catedras, conocidas como: La Gestién del Cambio Organizacional, La
Gerencia Estratégica, y Los Sistemas de Informacion Gerencial, que
estudiaremos paso a paso hasta alcanzar los objetivos planteados y asi
optar por nuestro titulo profesional y universitario, a través de orientaciones
de los profesores en cada especialidad, cumpliendo esto con un requisito

indispensable nuestro pensum de estudio.
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De esta manera, posterior a nuestro egreso de la Universidad de
Oriente, estaremos preparadas para enfrentar situaciones que se nos
presenten tanto en el ambito laboral como en nuestras vidas cotidianas,
donde serd necesaria una planificacion para obtener un objetivo
determinado, utilizando herramientas que permitan facilitar la toma de

decisiones de manera efectiva.
Asi mismo, esperamos que una vez desglosado y a su vez aprobados

los cursos especiales de grado, pueda servir como herramienta de estudio

y material de apoyo para futuras investigaciones.
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CAPITULO I. CONCEPTOS Y ASPECTOS FILOSOFICOS DE LA
GERENCIA ESTRATEGICA

¢ QUE ES LA GERENCIA ESTRATEGICA?

Existen diversas enunciaciones dadas por distintos expertos, una
primera definicion de estrategia empresarial es la siguiente:

Tabatoni, P. y Jarniou, P. (1975) afirmaron que, la estrategia
empresarial es el conjunto de medidas que establecen la coherencia de las
iniciativas y reacciones de la empresa frente a su medio.

David (1994) sefala que:

La Gerencia Estratégica puede definirse como la formulacion,
ejecucion y evaluacion de acciones que permiten que una
organizacion logre sus objetivos. La formulacion de estrategias
incluye la identificacion de las debilidades y fortalezas internas de
una organizacion, la determinacion de sus amenazas Yy
oportunidades externas, la formulacionde la mision de la
compafia, la fijacion de objetivos, el desarrollo de estrategias
alternativas, el andlisis de dichas alternativas y la decision de
cuéles escoger. La ejecucion de estrategias requiere que la firma
establezca metas, disefie politicas, motive a sus empleados y
asigne recursos de tal manera que las estrategias al formularlas
puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. La evaluacion de
estrategias comprueba los resultados de la ejecucién vy
formulacion.

Para otros como Andrews, K.R. (1977) la Gerencia Estratégica es:

El patron de los principales objetivos, propdésitos o metas y las
politicas y planes esenciales para lograrlos, establecidos de tal
manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta o
guiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser.

Es decir, la Gerencia Estratégica se propone explicitar las grandes

opciones de la empresa que encaminaran, de forma determinante, las

decisiones de la misma, sobre actividades y estructuras de organizacion, e
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igualmente fija un marco de referencia en el cual detallan en que categoria
esta la empresa, o0 como esta quiere verse a largo plazo.

La estrategia empresarial puntualiza los objetivos generales de la
empresa y los cursos de accion fundamentales en situaciones positivas o
negativas, conforme con los medios presentes y potenciales de la
empresa, a fin de lograr el encajamiento de ésta en el medio
socioecondémico en el que interviene.

De manera muy solida podriamos decir que, la estrategia empresarial
sefala los objetivos a alcanzar y, por tanto, supone una obligacion de los
actuantes en la empresa y una pauta que proporcione la actuacion diaria,
mediante la secuencia de pasos estructurados dinamicamente, revelando y
fomentando la ventaja competitiva. Es una fase llena de habilidades como
la intuicibn y la creatividad que permite a una organizacion ser
emprendedora en vez de tener una actitud pasiva, a medida que ésta

permanece en el medio.

ORIGEN DE LA GERENCIA ESTRATEGICA

La palabra estrategia proviene del griego strategia que significa el
arte o ciencia de ser General. Stone (1994.206 afirma que "cada tipo de
objetivo requeria un despliegue distinto de recursos". Asi la estrategia de
un ejército podria también definirse como el patréon de acciones que se
realizan para responder al enemigo. Lo anterior se considera el origen
etimoldgico.

Las estrategias formales con sus caracteristicas modernas fueron
introducidas por primera vez en algunas empresas comerciales a
mediados de 1950. En aquel tiempo, las empresas mas importantes fueron

principalmente las que desarrollaron sistemas de estrategias formales,
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denominados sistemas de planeacion a largo plazo. Desde entonces, las
estrategias formales se han ido perfeccionando al grado que en la
actualidad todas las compafiias importantes en el mundo cuentan algun
tipo de este sistema de estrategias, y un numero cada vez mayor de

empresas pequefas esta siguiendo este ejemplo.

IMPORTANCIA DE LA GERENCIA ESTRATEGICA

La gerencia estratégica es un proceso apasionante, que le sirve a
una organizacion para que sea proactiva, en lugar de reactiva. Permite
organizar informacion cualitativa y cuantitativa, de tal manera que sirva
para la toma de decisiones efectivas en las circunstancias actuales de
incertidumbre cuya caracteristica primordial es el cambio que supone a
cualquier organizacion operar inmersa en un mercado global y con retos
enormes. La aplicacion de la Gerencia Estratégica permite el monitoreo
continuo de los hechos y las tendencias internas y externas en las que se
desenvuelven las organizaciones, adecuandose, previendo los cambios y
buscando un crecimiento sustentado. Ademas la Gerencia Estratégica
proporciona el marco teorico para la accion que se halla en la mentalidad
de las organizaciones y sus empleados permitiendo que se analicen las
situaciones en un lenguaje comun y decidan sobre las acciones que se
deben emprender en un periodo razonable. Goodstein (1997:9) afirma que
la gerencia estratégica permite que los lideres de las organizaciones
liberen la energia de esta, detras de una vision compartida y cuenten con

la conviccion de que pueden llevar a cabo la vision.

Ante todo dicho proceso permite que una organizacién este en

capacidad de influir en su medio, en vez de reaccionar a él, ejerciendo de
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este modo algun control sobre su destino. Asi mismo logrando las
entidades aprovechar oportunidades claves en el medio ambiente,
minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar las fortalezas
internas y vencer las amenazas internas. Este enfoque a la toma de
decisiones puede ser un método efectivo para sincronizar un
funcionamiento de equipo entre todos los gerentes y empleados. Creando
de este modo una diferencia entre un negocio con éxito y un negocio

fracasado.

Un componente que le da valia a la Estrategia Empresarial, es que la
gran mayoria de las organizaciones que la consideran importante, se debe
a que la Gerencia Estratégica, ayuda a las mismas a amoldarse a los
cambios antes de que ocurran, corregir los problemas que puedan ocurrir y
accede a disponer de mas lapso para desarrollar los distintos planes de
accion, enfrentando asi, de mejor manera la fluctuacion del ambiente

empresarial.

Ademas de ello, el uso de buenas estrategias permitird a la empresa
mejor y mayor conocimiento de la organizacion asi como lo que esta
pasando, es decir, tener mejor circulacién de la informacion, lo que le dara
como beneficio la minimizacion de gastos, la mejor labor de su talento
humano debido a que, no se perdera tiempo en planear las actividades,
puesto que estas ya estaran establecidas previamente, llegandose a una

divisién y organizacion del trabajo.
Una razon por la cual las empresas no deben obviar todo lo que

concierne a Gerencia Estratégica, es que la misma, asiste a definir su

mision, vision, objetivos y metas, que a su vez trae como ventaja que, las
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organizaciones pueden determinar si existe un area en particular en la que

puedan innovar.

Cabalmente, una empresa visionaria tiene que manejar
completamente la gerencia estratégica si es que desea permanecer en el

cambiante mundo de las organizaciones.

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

La organizacion es un sistema de actividades conscientemente
coordinadas constituido por dos o mas individuos. Una organizacion solo
existe cuando hay personas capaces de comunicarse y que estan
decididas a proceder simultdneamente para obtener un objetivo comun.
Las organizaciones como partes de una sociedad mayor y constituida de
partes menores: son vistas como sistemas dentro de sistemas. Dichos
sistemas son complejos de elementos colocados en interaccion,
produciendo un todo que no puede ser comprendido tomando las partes
independientemente. Se enfatiza sobre la vision global, la integracion,
destacando que desde el punto de vista de organizacion, esta era un parte
de un sistema mayor, tomando como punto de partida el tratamiento de la

organizacion como un sistema social.

ORIGEN Y DESARROLLO DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

A mediados de los afios sesenta, Andrews y Ansoff fueron los
primeros en proponer ensefianzas de pensamiento estratégico y son

considerados como los fundadores del pensamiento en direccion
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estratégica. A la fecha, la evolucion del pensamiento estratégico ha sufrido
cambios sin precedentes. La estrategia se define como un conjunto de
planes, decisiones y objetivos que han adoptado para alcanzar las metas
de la organizacién, y ha demostrado, al transcurrir del tiempo, ser
revolucionaria, y que también evoluciona. En las Ultimas tres décadas del
siglo XX hemos visto, en el campo de la Administracion, el advenimiento y
la desaparicion de muchas teorias y modas que han creado estilos de
direccion estratégica en las empresas. Estas teorias se sostenian en la
creencia generalizada de que las economias, los mercados y los clientes
se comportaban de manera légica y predecible, pero la realidad fue
diferente, las empresas se atascaron en medio de la rigidez que le dieron
al plan de negocios, lo que se convirtié en la mejor receta para producir
desastres empresariales. Ante estos, se crearon nuevas formas de andlisis
de los sectores industriales, el mas conocido fue el de Michael Porter con
Su técnica para analisis de los sectores industriales.

Es propio del proceso de pensamiento estratégico dividirlo en cinco
fases:

Reflexion: Reflexionar sobre los conceptos claves es trascendente,
de forma tal que seamos conscientes de como estamos al inicio de este
proceso.

Andlisis: Constituye la fase mas extensa del proceso, en ella ha de
estudiarse todas las partes esenciales de la empresa y su entorno,
procurando relacionarlas entre si. Este andlisis debera desarrollarse en
presente y futuro y tendran que tenerse en cuenta qué decisiones se
deberan tomar hoy con visiones de futuro.

Decisién: Resultado de las anteriores y objetivo final del modelo,
intentando programar la practica total de los temas claves para una

empresa, procurando hacer visible todas sus interrelaciones.
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Evaluacién: Consiste simplemente en intentar detectar posibles
incoherencias o fallos en las decisiones tomadas.

Implantacién: La puesta en practica corresponde a la ejecucion del
resultado final de este proceso de pensamiento estratégico.

ETAPAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Las etapas de la planificacion estratégica estan dadas por el desarrollo
de la planificacion como disciplina y por las definiciones ideoldgicas de
quien realiza o encarga la planificacion. De hecho el grado y la profundidad
de la participacion de los distintos componentes de una organizacion estan
intimamente ligados al caracter progresista o conservador de la misma.
Asi, una organizacion participativa y horizontal, es mucho mas democratica
y progresista que una organizacion que planifica desde adentro hacia

afuera.

COMPARACION DE MODELOS DE GESTION ESTRATEGICA

Modelo prescriptivo

Este grupo incluye las escuelas preocupadas por codmo se deberian
formular las estrategias. En conjunto forman lo que se denomina el
pensamiento estratégico racional, que engloba la concepcion convencional

de la formulacion estratégica y es de caracter normativo.

Modelo de disefio
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El enfoque dado a la estrategia se basa en un proceso de concepcidon mas
gue en un proceso de aprendizaje. La escuela del disefio determina las
fortalezas y debilidades de la empresa por medio del pensamiento
consciente expresado oralmente o por escrito. Sin embargo, cualquier

cambio estratégico implica alguna nueva experiencia.

Modelo de la planificacion

La escuela de la planificacion de Ansoff (1965) emplea un sistema muy
formalizado de planificacion y ejecucion de la estrategia. Aunque Ansoff no
define formalmente el concepto de estrategia, parece concebirla como el
vinculo comun existente entre las actividades, los productos y los mercados
gue definen los negocios donde ya compite la empresa o pretende hacerlo

en el futuro.

Modelo del posicionamiento

Esta corriente surgié a principios de los afios ochenta, fundamentandose
en la economia y, mas concretamente, en los principios y teorias de la
organizacion industrial. La escuela del posicionamiento comparte las
premisas de las escuelas prescriptivas anteriores aunque su énfasis se
centra mas en el contenido real de las estrategias que en el proceso a través

del cual estas se formulan (Porter, 1980).

Modelo del aprendizaje

Sus raices estan en la disciplina de la Psicologia; parte del supuesto de
gue el ambiente es dificil de comprender y de que es muy cambiante. En la

escuela del aprendizaje o conocimiento es el individuo la unidad de andlisis,
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y la formacién de la estrategia se basa en los mapas mentales; la estrategia
se desarrolla progresivamente. Estos planteamientos son coherentes con el
proceso de aprendizaje, la empresa aprende en forma continua e
incremental. El verdadero aprendizaje ocurre en la interaccion entre
pensamiento y accion, cuando los actores reflexionan sobre como lo han
hecho. Las organizaciones pueden aprender a reconocer los patrones en su
propia conducta, transformando las estrategias emergentes del pasado en
estrategias deliberadas para el futuro. Esta escuela pretende ir mas alla del
aprendizaje. Quienes se inclinan por la teoria del caos y similares afirman
gue el aprendizaje se limita a enfatizar lo constante y persistente en lugar de
promover lo innovador y revolucionario. Uno de los principios de la teoria del
caos sostiene que conjuntos simples de relaciones deterministas pueden
producir resultados que responden a un patrén, y al mismo tiempo son

impredecibles.

Modelo politico

Esta escuela rechaza los planteamientos de racionalidad planteados
por las escuelas anteriores acerca de las organizaciones y sus
correspondientes procesos de formacion de estrategias, por considerarlas
ingenuas, no realistas y, por tanto, de utilidad minima en la practica. En su
lugar, las organizaciones son consideradas como sistemas complejos de
individuos y condiciones, en los que cada individuo tiene sus propios
intereses, creencias, valores, preferencias, perspectivas y percepciones. En
estos contextos, las decisiones estratégicas no son planes para alcanzar
racionalmente los objetivos de la organizacion, sino que son el resultado de
la negociacion entre individuos que intentan alcanzar sus propios intereses

personales.
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Modelo cultural

Esta escuela desarrolla una perspectiva que orienta el proceso de
formaciéon de la estrategia en la fuerza social de la cultura, reflejo de la
escuela politica. Mientras una se ocupa de analizar la influencia de la politica
interna en la promocién del cambio, la otra prefiere observar la funcién de la
cultura en la preservacién de la estabilidad, incluso en la resistencia frente a
lo diferente. Esta escuela, segun Mintzberg et al. (1999), plantea como

premisas:

La formacion de la estrategia es un proceso de interaccion social
basado en las creencias e ideas compartidas por los miembros de una

organizacion.

El individuo adquiere estas creencias a través de un proceso de
aculturacion o socializacion, basicamente tacito y no verbal, aunque en
ocasiones reforzado por un adoctrinamiento mas formal.

Los miembros de la organizaciéon pueden, por tanto, describir solo
parcialmente las bases de su cultura; su origen y explicacion no son

necesariamente claros.

Como resultado, la estrategia es perspectiva antes que posicion; esta
enraizada en las intenciones colectivas y reflejadas en los patrones por los
cuales las capacidades de la organizacion son protegidas y utilizadas para
lograr ventajas competitivas. La estrategia es, entonces, deliberada, aunque
no siempre absolutamente consciente. Por lo tanto, la cultura establece las
premisas a partir de las cuales la gente toma las decisiones e influye sobre el

pensamiento aceptado en la organizacion.
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Modelo del entorno

Se caracteriza por considerar como actor principal del proceso de
formacion de estrategias las fuerzas externas a la organizacion. Esta escuela

de pensamiento estratégico se fundamenta en las siguientes premisas:

La organizacién debe responder a esas fuerzas o sera eliminada.

Las organizaciones terminan agrupandose en nichos ecolégicos, posicion
en la que tienden a permanecer mientras los recursos sean escasos 0 las
condiciones, hostiles. Se plantea que esta escuela no explica como dos
organizaciones pueden operar en un mismo entorno con éxito, aplicando dos
estrategias absolutamente diferentes. Aqui lo importante no es aclarar si
existe 0 no una opcion estratégica, sino cuales son las condiciones que

amplian o restringen su alcance.

Modelo integrador

Este modelo en particular que modifica la evaluacion de las secciones
esenciales de la fase de ejecucién con el fin de obtener resultados positivos.
Es esencial que usted entienda lo que funciona y lo que debe ser cambiado
en el momento oportuno. Con la gestion estratégica del proyecto, se debe
aprender a ver el proyecto desde un punto de vista estratégico. Si se
concentra solamente en el dia a dia de las tareas de ejecucion del proyecto,
,cOmo va a estar siempre bien informado sobre qué herramientas del
proyecto son en realidad necesarias para hacer el trabajo? ¢ Cémo evaluar la

eficacia de lo que esta haciendo? ¢ Cudl deberia ser la directriz a seguir?

163



CULTURA ORGANIZACIONAL Y ESTRATEGIAS

Los estrategas de las organizaciones son los encargados de disefar
los procesos de la administracion estratégica y de ejecutarlos. Algunas
otras formas de llamar a estas personas son: administradores de alto nivel,

ejecutivos, equipo de alta gerencia y gerentes generales.

Las organizaciones pequefias suelen tener un solo estratega; en
muchos casos, esta persona es duefla de la empresa y participa
intensamente en sus operaciones diarias. En el otro extremo las
organizaciones grandes Yy diversificadas suelen contar con muchos

administradores de alto nivel.

Los administradores de alto nivel cumplen un papel fundamental en
las actividades de la empresa para alcanzar los resultados estratégicos
deseados. De hecho, hay quienes piensan que todos los fracasos de las
organizaciones lo son, en realidad, de las personas que tienen la
responsabilidad ultima sobre la calidad y la eficacia de las decisiones y las
acciones de una empresa. El fracaso tal vez se derive de un cambio en los
supuestos estratégicos, el cual podria provocar que la mision estratégica
se convierta en un error de la misma naturaleza. Ademas, la forma de
operar de la empresa puede entrafiar rutinas que produzcan inercia en la
estrategia, por lo cual las relaciones establecidas generan grilletes que
impiden el cambio. Por ultimo, el conjunto de creencias compartidas puede
convertirse en un dogma e impedir que la cultura de la compafiia cambie.
Para poder superar la inercia que muchas veces provoca el éxito, los
administradores estratégicos deben saber elaborar las preguntas

correctas.
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Algunas de las decisiones que toman los estrategas son cémo
desarrollar o adquirir los recursos, a qué precio y como utilizarlos. Ademas,
las decisiones también influyen en el flujo de la informacion dentro de la
compafiia, las estrategias que ésta implementara y el alcance de sus
operaciones. Cuando las toman, los administradores deben incluir el grado
de riesgo de su decision. El objetivo de la estrategia de la empresa y las
orientaciones a largo plazo de los administradores afectan las decisiones
de los estrategas. Ademas, su forma de realizar el trabajo y los patrones
de sus interacciones con los demas influye de manera notable en la forma
de hacer negocios de la empresa y afectan su capacidad para desarrollar

una ventaja competitiva.

La Cultura de la Organizacion, fundamental para el ejercicio del
liderazgo estratégico y para la aplicacion de las estrategias, se refiere a un
conjunto integral de ideologias, simbolos y valores centrales que son
compartidos por toda la empresa y que influyen en su forma de realizar sus
actividades. Por lo tanto, la cultura es el motor social que impele o no lo
hace a la organizacion. Por ejemplo, Southwest Airlines, empresa exitosa
conocida por su cultura singular y valiosa que propicia que los trabajadores
laboren con ahinco, pero también que se diviertan al hacerlo. Es mas, su
cultura entrafia respeto por los demas, sean empleados o clientes. La
empresa también concede un valor extraordinario al servicio, como indica
su compromiso por brindar un servicio verdaderamente magnifico a cada
cliente. Estos valores centrales de Southwest Airlines contienen un tipo
especial de energia social que impulsa las actividades de la empresa. Asi,
la cultura de la organizacién se convierte en una posible fuente de ventaja

competitiva.
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Los administradores de alto nivel, después de evaluar la informacion
disponible y las alternativas, con frecuencia deben elegir entre opciones
casi igualmente atractivas. Los estrategas mas eficaces confian en su
capacidad para elegir las mejores opciones, asignarles la cantidad de
recursos necesarios y explicar a las partes interesadas, debidamente, por
gué escogieron ésas y no otras alternativas. Cuando los estrategas
realizan este tipo de elecciones asumen responsabilidad en el trato de
equidad y respeto que daran a los empleados, a los proveedores, a los
clientes y a las personas en general. Existen pruebas de que la confianza
puede ser fuente de ventaja competitiva, lo cual respalda el interés de la

organizacion por tratar a las partes interesadas con equidad y respeto.
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CAPITULO Il. PROCESO DE GERENCIA ESTRATEGICA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde hace algunos afos, pero sorprendentemente en la
actualidad, en Venezuela se ha venido engendrando una situacion
realmente preocupante para sus habitantes. La economia nacional se ha
visto afectada por factores negativos, al parecer incontrolables, producto
de malas decisiones politicas. Todos los sectores de la sociedad miran con
anhelo que esta situacion de subsistencia se contraiga de una vez por
todas. El sector empresarial dia a dia debe luchar para adaptarse al
entorno y, eso implica una serie de soluciones y vias de escape que

permitan la continuidad de las organizaciones para evitar su extincion.

Los gerentes empresariales, ahora mas que nunca se desenvuelven
bajo un ambiente lleno de presiones externas e internas, producto de la
misma situacién prescrita, por lo que el producir estrategias se ha

convertido en algo cotidiano.

Las decisiones estratégicas determinan el rumbo futuro y la posicion
competitiva de una empresa durante mucho tiempo. La existencia y el
trabajo de muchas personas se ven afectadas por las decisiones
estratégicas, asi que la apuesta es muy alta. La supervivencia misma de la
organizacion puede estar en juego y determinada por tres grandes
factores: la industria en la cual estd ubicada, sus propios recursos, sus
capacidades y estrategias y, el pais o paises donde se localiza, asi como

se puntualizé anteriormente.
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Entender las raices de éxito de una empresa, N0 €s un vacuo ejercicio
académico, tal entendimiento proporcionard una mejor apreciacion de las
estrategias que pueden aumentar la posibilidad de grandeza y reducir la
posibilidad del fracaso sobre todo en situaciones en donde factores

externos son una principal amenaza para las organizaciones.

Como tema particular dentro de la problematica que encierra la crisis
econdmica para las pymes en Venezuela, tomaremos un caso particular en
el Estado Nueva Esparta, Isla de Margarita, en el que se revelara como
una empresa se ve afectada por la economia del pais, y la misma,
desarrolla la Gerencia Estratégica como recurso indispensable para la

toma de decisiones con alto indice de éxito.

Esta compafiia se ubica en el Centro Comercial Los Robles, Isla de
Margarita, Estado Nueva Esparta, Venezuela; muy popular y conocida la
franquicia de McDonald’s, dedicada a la preparacion y venta de comida
rapida (Hamburguesas, papas fritas, entre otros); pertenece al sector
terciario de la economia nacional, ya que se dedica a la comercializacion

de alimentos y bebidas.

De acuerdo a los factores que influyen en la actualidad, la
organizacion, debe adaptarse a las condiciones cambiantes no solo de
coyunturas econdmicas, sino también fuerzas de indole politico,
tecnoldgico, en general en su ambiente organizacional. Que conducen a la
misma desarrollar un proceso de gerencia estratégica que le contribuya al
alcance de sus obijetivos, lo que es en otras palabras, que le brinde a dicha
empresa mayores posibilidades de permanecer en el ambito de los

negocios.
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La gerencia estratégica como proceso, le sirve a la empresa
organizar informacién cualitativa y cuantitativa, con la finalidad de tomar de
decisiones efectivas del contexto actual de incertidumbre, cuya
caracteristica primordial es el cambio que supone a cualquier organizacion
operar sumergida en un mercado global y con desafios significativos;
ademas, permite el rastreo continuo de los hechos y las tendencias
internas y externas en las que se desenvuelven las organizaciones,
ajustandose, prediciendo los cambios y buscando un crecimiento
respaldado. Al mismo tiempo, la Gerencia Estratégica proporciona el
marco teodrico para la accidon que circunda en el pensamiento de las
organizaciones y sus empleados, permitiendo que se analicen las
situaciones en un lenguaje comun y decidan sobre las acciones que se

deben emprender en un periodo razonable.

Por lo tanto, esto quiere decir que la Gerencia estratégica requiere
primeramente la identificacion de amenazas y oportunidades externas de
una empresa, al igual que las debilidades y fortalezas internas, el
establecimiento de misiones de una compafia, la fijacion de objetivos, el
desarrollo de estrategias alternativas, el analisis de dichas alternativas y la
decision de cuales escoger. Luego, en la ejecucion de las estrategias se
requiere que la empresa establezca metas, disefie politicas, motive a sus
empleados y asegure recursos de tal manera que las estrategias
formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. Y ya por ultimo,
la evaluacion de estrategias comprueba los resultados de la formulacién y
la ejecucion. Sin dejar a un lado que se debe suministrar los estimulos mas
caracteristicos para atraer y motivar a los gerentes claves de la
organizacion. En sintesis en los ambitos individual y organizacional, debe

acontecer el éxito estratégico.
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ANALISIS AMBIENTAL

En el proceso de Gerencia Estratégica intervienen los siguientes
aspectos vitales para que este se lleve a cabo: ambiente organizacional
(analisis interno: Procesos administrativos planificacién, organizacion,
direccién y control; estado de resultado, indicadores financieros, punto de
equilibrio / analisis externo: Politicas competencias, mercado, entre otros),
formulacion de la estrategia, Implementacion de la estrategia y evaluacion

de la estrategia.

La empresa todo el tiempo tiene interaccion con su entorno, es decir,
es un sistema abierto, de dicha interaccion depende totalmente el
mantenimiento y crecimiento dentro del mercado de esta. El entorno es
todo aquello encontrado fuera de los limites de la empresa, o también se
puede entender como un conjunto de elementos independientes a la
organizacion que son de importancia para su modificacidn. Existen
diversos tipos de entornos, estos se pueden plantear de acuerdo al orden

econdmico y social.

Un analisis sencillo de llevar a cabo y que permite una rapida
apreciacion de la situacibn del ambiente interno y externo de una
organizacion, es el andlisis FODA, el cual por sus siglas quiere decir:

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Si bien el significado de la palabra andlisis, que nos dice, que es la
descomposicién de un todo en partes para conocer cada uno de los
elementos que lo integran y, luego estudiar los efectos que cada uno
realiza; si llevamos dicho significado al contexto organizacional, no es mas

gue la comparaciéon de la situacion actual de la empresa con la realidad
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exterior aunado a esto se analiza la transmision de informacién dentro de

la organizacion.

Anédlisis interno

Se encarga de investigar las caracteristicas de los recursos,
factores, medios, habilidades y capacidades de que dispone la empresa
para hacer frente al entorno. En el analisis interno se consideran aspectos
como los recursos humanos y materiales susceptibles de realizar
proyectos de 1+D+l (Investigacion-Desarrollo-Innovacion), catalogacion de
habilidades y conocimientos, analisis de factores de éxito y fracaso de
proyectos, entre otros. A partir de su estudio, se podran determinar con
cierto rigor las fortalezas y las debilidades de la organizacion. Luego,
establecer objetivos en base a dichos recursos y capacidades, y formular
estrategias que le permitan potenciar o aprovechar dichas fortalezas, y

reducir o superar dichas debilidades.

Analisis externo

Se basa en realizar estudios de escenarios de evolucion, estudios de
evolucion de mercados, estudios comparativos de productos de la
competencia, entre otras acciones, con el objetivo de determinar
amenazas y oportunidades y valorar la importancia de diferentes ideas
innovadoras. El andlisis externo se sirve de informacion suministrada por
otras herramientas de innovacion que van recopilando informacién en el

dia a dia como, por ejemplo, la vigilancia tecnoldgica.

Los resultados del andlisis interno/externo pueden derivar en el Plan

Estratégico de la empresa. La identificacién de amenazas y oportunidades

171



externas de una organizacién, estan incluidas en la formulaciéon de
estrategias asi como el desarrollo de estrategias alternativas, el analisis de
dichas alternativas y la decision de cuéles escoger.

Es por esto que, dentro de la organizacion es vital llevar a cabo un
analisis continuo y a fondo para visualizar con anticipacién las
oportunidades y amenazas que se pueden presentar en un futuro. Esto se
debe analizar a tiempo, para poder dar solucién de forma eficiente a las
oportunidades, que son futuras acciones de los actores que forman parte
del entorno, que a su vez podrian brindar un beneficio para la organizacion
si son detectadas a tiempo y aprovechadas convenientemente. Como
también a las amenazas, cuyo efecto podria resultar perjudicial para el

normal desemperio de la organizacion.

De esta manera se corrobora asi, la importancia del analisis externo
en la formulacion de una estrategia, puesto que le permite al Ejecutivo
tener una nocion de una situacion mas detallada sobre la cual va a actuar,
facultando a dicho decisor poseer un grado de certeza al proponer una
estrategia, es decir, ya el Gerente conociendo lo que son los factores
reales que afectan directamente a la organizacién tiene un paso por
delante, lo que significa que hay mayores indicios que la estrategia a
implementar aflore los resultados esperados, ya sea como se dijo en un
principio contrarrestando en un caso una alerta de amenaza o,
aprovechando una oportunidad. Cuando una empresa tiene debilidades
importantes, luchara por superarla y convertirlas en fuerza. Cuando una
organizacion enfrenta amenazas importantes, tratara de evitarlas para

concentrarse en las oportunidades.
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Analogamente, el andlisis interno permite llevar a cabo un estudio con
el fin de detectar aquellos aspectos de la organizacién que le otorgan una
ventaja porque ofrecen mayores beneficios con respecto a su competencia
(fortaleza), asi como también otro estudio, en concordancia a las
caracteristicas de la organizacidbn que representan una desventaja en

relacion con la competencia de la organizacién (debilidades).

Indudablemente en esta fase de observacion interna, actian con
protagonismo las funciones administrativas, esto se debe a que en primera
instancia, hay que hacer un sondeo desde la etapa béasica de la
administracion, que es esencial para cumplir las demas etapas del proceso
administrativo, asi como revisar los objetivos que son de enorme
importancia, pues le dan un sentido, una direccion y una orientacion a los
esfuerzos aplicados. Luego, del mismo modo, hay que evidenciar la
estructura organizativa, si ésta se adecua o no hacia los objetivos,
recursos, procesos y medio ambiente empresarial. También, hay que
analizar si se esta trabajando una ejecucion eficiente de los planes de la
empresa, mediante una cooperacion entre subordinados y jefes sin dejar a
un lado las relaciones que tiene la organizacion con terceros. Una parte
importante de este estudio es estar al tanto de si se armonizan las
disfuncionalidades y si el talento humano estd motivado. Finalmente,
verificar que hay medidas que aseguran que los objetivos se alcancen de
acuerdo al plan establecido, en pocas palabras como ver se esta midiendo

y evaluando el trabajo realizado.

Las empresas suelen realizar un analisis interno junto con un analisis
externo al momento de realizar una planeacion estratégica, o cuando
necesitan realizar una investigacion que les permita encontrar la solucion a

un problema; sin embargo, debido a la alta competencia de hoy, para que
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una empresa se mantenga competitiva, lo recomendable es que realice

esta tarea permanentemente.

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Otro proceso que es de gran apoyo a la formulacién de estrategias
lo constituye el andlisis de estados financieros, puesto que conforma pasos
criticos dirigidos a evaluar la posicion financiera, presente y pasada, y los
resultados de las operaciones de la empresa, con el objetivo primario de
establecer las mejores estimaciones y predicciones posibles sobre las
condiciones y resultados futuros. Los estados financieros son un
componente indispensable de la mayor parte de las decisiones sobre

préstamo, inversion y otras cuestiones proximas.

La importancia del andlisis de estados financieros arraiga en que
facilita la formulacion de estrategias, ya que describe la posicion financiera
de la empresa, es decir le proporciona al que formula la estrategia, mayor
seguridad al conocer la rentabilidad, el endeudamiento, la solvencia, la
rotacion, la liquidez inmediata, la capacidad productiva, entre otros

aspectos que garantizan una estrategia encaminada hacia el éxito.

En este mismo ambito, el analisis de razones evalua el rendimiento de
la empresa mediante métodos de calculo e interpretacion de razones
financieras. La informacion basica para el analisis de razones se obtiene
del estado de resultados y del balance general de la empresa. El analisis
de razones de los estados financieros de una empresa es importante para

Sus accionistas, sus acreedores y para la propia gerencia.
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La formulacion de una estrategia apuntada hacia el éxito también se
debe al punto de equilibrio, ya que sin importar la naturaleza del negocio,
el calcular y conocer el punto de equilibrio es basico para el desempefio de
cualquier empresa, porque permite establecer una situacion financiera en
la cual una organizacion cubre todos sus gastos y no genera rentabilidad.
Asi se pueden tomar alternativas respecto a estrategias, politicas tanto en
la parte de ventas como en la estructura de costos. Ademas, sirve para
establecer si el volumen en unidades de produccion esta de acuerdo a los
requerimientos del mercado. Cuando se habla del precio de venta es
netamente una condicion de mercado, es la condicion limitante sobre cual
las empresas no pueden modificar en gran medida, para lograr una nueva
estructuracién de costos y por ende un nuevo punto de equilibrio. Costos
fijos elevados en la organizacion generan poca competitividad en el
mercado, Yy una correcta composicion de estos se traducen en

productividad y altos rendimientos.

Ahora bien, una vez desarrollados todos los aspectos anteriores se
procede a formular la estrategia, que es aquella que se desarrolla a través
de un proceso que comprende las etapas de planificacion, organizacion
direccion y control. Esto se realiza continua y dinamicamente, necesitando
de un monitoreo cotidiano que permite una retroalimentaciéon permanente.
El origen de tiempo de una estrategia, depende de su grado de
sustentabilidad, que le permita ser o no, sostenible en el tiempo. Cuando
una estrategia deja de ser sustentable y sostenible, debe reformularse

completa o parcialmente.

La Formulacién de la Estrategia es el desarrollo de planes para
administrar de manera eficaz las oportunidades y amenazas ambientales

con base en las fortalezas y debilidades corporativas (FODA). Incluye la
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definicibn de la misidon corporativa, la especificacion de objetivos
alcanzables, el desarrollo de estrategias y el establecimiento de directrices

de politica.

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

La ejecucion de la estrategia se fundamenta en traducir los planes
en labores y lograr los resultados deseados, la prueba de la implantacion
exitosa de la estrategia es saber si el beneficio real de la organizacion
concuerda con los objetivos precisados en el plan estratégico o lo supera.
Al disponer como implantar la estrategia, los gerentes deben fijar cuales
son los medios internos necesarios para ejecutar con éxito el plan. A
continuacion, se deben crear estas condiciones tan agilmente como sea
posible. Se evidencia la creacidon de una serie rigurosa de aspectos en
dicho proceso de ejecucion:

Entre la estrategia y la estructura de la organizacion.

Entre la estrategia y las capacidades y habilidades de Ila
organizacion.

Entre la estrategia y las asignaciones presupuestarias.

Entre la estrategia y las politicas, los procedimientos y los sistemas
de apoyo interno.

Entre la estrategia y la estructura de recompensas.

Entre la estrategia y la cultura corporativa.

Cuanto mas severos sean los ajustes, mas poderosa sera la
implantacion de la estrategia y mas probable serd que se pueda lograr el
rendimiento esperado.

La ejecucién de la estrategia no es solo funcién de la alta gerencia;
también es un trabajo de todo el quipo gerencial. Todos los gerentes

funcionan como implantadores de la estrategia en sus areas respectivas de
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autoridad y responsabilidad. Todos los gerentes tienen que considerar qué
acciones emprender en sus areas para lograr los resultados planeados;

todos necesitan un programa de acciones.

Los tres principales componentes de la construccion de la
organizacion son:

Decidir cémo organizar y como debe quedar el organigrama.
Desarrollar las habilidades y capacidades necesarias para realizar con
exito la estrategia. Y, colocar las personas adecuadas en los puestos
clave.

Todas las estructuras de la organizacion tienen ventajas y
desventajas estratégicas; no existe una mejor forma de organizar. Al elegir
una estructura, el principio basico consiste en convertir a las actividades
cruciales para la estrategia en los principales bloques, mantener sencillo el
disefio y colocar la autoridad para la toma de decisiones en las manos de
los gerentes que estén mas cercanos a la accion. Las estructuras de
organizacion funcional y geografica se adaptan bien a las compafias que
persiguen la diversificacion relacionada. Las estructuras de unidades de
negocio descentralizadas son adecuadas para las compafilas que
persiguen la diversificacion no relacionada. Los equipos de proyectos, las
fuerzas de trabajo y los equipos de innovacién también pueden ser Utiles
para los mecanismos de la organizacion en el manejo de iniciativas

estratégicas temporales o Unicas.

Los otros dos aspectos de la construccion de la organizacion
(desarrollo de capacidades y contratacion de los puestos clave) son tan
importantes como el ajuste entre la estructura y la estrategia. Las acciones
dirigidas al desarrollo de las capacidades que apoyen a la estrategia y a la

creacion de una capacidad caracteristica no solo fortalecen la ejecucién de
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la estrategia sino que también ayudan a construir una ventaja competitiva.
La seleccién de la gente adecuada para los puestos clave tiende a ser uno
de los primeros pasos en la implantacion de la estrategia porque brinda un
complemento a los gerentes capaces para que la puedan poner en

operacién y que funcionen bien.

Una parte crucial del proceso de implantacion es la reestructuraciéon
del presupuesto para que otorgue un mayor apoyo a la estrategia, porque
cada unidad de negocio necesita contar con la gente, el equipo, las
instalaciones y otros recursos necesarios para cumplir con su parte del
plan estratégico (Sin excederse de lo que realmente necesita). Con
frecuencia, la implantacion de la estrategia incluye el cambio de recursos
de un area a otra, reduciéndolos en las unidades que tienen exceso de
personal y de fondos y aumentandolos en las cruciales para el éxito

estratégico.

Una tercera tarea clave en la ejecucion es el desarrollo de algunos
sistemas de apoyo necesarios: politicas y procedimientos que establezcan
los tipos deseados de conducta, sistemas de informacién que proporcionen
de manera oportuna informacién crucial para la estrategia y cualquier
sistema de inventarios, administracion de materiales, servicio a clientes,
contabilidad de costos, asi como otros sistemas administrativos necesarios
para que la organizacién tenga una importante capacidad de ejecucion de

la estrategia.

En muchas organizaciones, simplemente una valoracién sobre la
efectividad en que se desempefia una empresa. ¢Han aumentado los
activos de la firma?, ¢Ha experimentado la organizacién un aumento de

rentabilidad?, ¢Se han incrementado las ventas?, ¢Han aumentado los
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niveles de productividad?, ¢Han subido los méargenes de utilidad?, ¢La
tasa de retorno de la inversion, asi como las tasas de ganancia por
accion?. Ciertas empresas mencionan que su estrategia debe ser correcta
en caso de que las respuestas a estos tipos de preguntas sean afirmativas.
La estrategia o estrategias, es posible que sean correctas; sin embargo
este tipo de razonamientos puede resultar engafoso puesto que la
evaluacion de estrategias debe tener un enfoque a corto y largo plazo.

EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

Luego de implementar una estrategia, surge la necesidad de realizar
una evaluacion, la cual se lleva a cabo teniendo en cuenta ciertos criterios,

gue pueden ser apreciados a continuacion:

Coherencia

En caso de que los problemas gerenciales continlen, a pesar de
efectuar cambios en el personal y en los casos de que ellos tiendan a ser
basados en temas y no en la gente, entonces es posible que las
estrategias sean incoherentes. En caso de que el éxito para un
departamento de la empresa signifique o se interprete como un fracaso
para otro departamento entonces es posible en que las estrategias sean
inconsistentes. En caso de que los problemas y asuntos relacionados con
la politica de la firma siguen llegando hasta las altas esferas de la empresa

para ser resueltos, entonces es posible que la estrategia sea incoherente.
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Consonancia

Se refiere a las necesidades de que las estrategias analicen conjuntos
de tendencias, asi como tendencias individuales en la evaluacion de
estrategias; una estrategia debe representar una respuesta adoptiva al
medio externo y a los cambios criticos que ocurran en él. Surge una
dificultad al cotejar los factores internos y externos claves de una empresa
en la formulacién de estrategias, la mayor parte de las tendencias son el
resultado de interacciones entre otras tendencias. Al igual que las
tendencias economicas y demograficas simples puedan parecer
constantes durante muchos afios, es posible que un oleaje de cambio

ocurra a nivel de interaccion.

Factibilidad

Una estrategia no debe de exigir demasiado de los recursos
disponibles, ni producir problemas adicionales insolubles. La prueba
definitiva de la estrategia consiste en su factibilidad o sea ¢Puede la
estrategia llevarse a cabo dentro del contexto de los recursos fisicos,
humanos y financieros de la organizacién?. Los recursos financieros de
una empresa son facilmente cuantificables y normalmente la primera
limitacion con respeto a la cual se evalla una estrategia se olvida con
frecuencia. Una limitacibn mas rigida pero menos cuantificable con
respecto a la seleccion de estrategias es la que imponen las capacidades
individuales y organizativas. En el proceso de evaluacién de una estrategia
es de gran importancia analizar si la organizacion ha demostrado en el
pasado poseer las habilidades, destrezas y talentos necesarios para llevar

a cabo una estrategia dada.
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Ventaja

Una estrategia debe prever la creacion y/o mantenimiento de una
ventaja competitiva en un &rea seleccionada de actividad. Las ventajas
competitivas son normalmente el resultado de superioridad en una de las
tres areas siguientes: recursos, destrezas o posicion. La idea de que el
despliegue adecuado de nuestros recursos pueda incrementar su

efectividad combinada es familiar para las expectativas de la empresa.

Todo lo antes descrito constituye lo que se conoce como el proceso
de gerencia estratégica, el cual va dirigido a que las organizaciones
pongan a favor las condiciones mas favorables, permitiendo aprovechar
oportunidades claves en el medio ambiente, minimizar el impacto de las
amenazas externas, utilizar las fortalezas internas y vencer las amenazas

internas.
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CAPITULO IlIl. MODELOS DE GESTION ESTRATEGICA

ESTRATEGIA DE PARTICIPACION EN EL MERCADO

Afirma C.L. Soriano Soriano (1990) La estrategia de participacion de
mercado, también denominada estrategia de participacion o del area de
negocios, define en qué mercados o segmentos va a participar la empresa
y en qué forma se lograra esa participacion. A tal respecto, se plantea
cuatro opciones basicas:

Crecimiento: Lograr un aumento sostenido de la participacion de
mercado, sea en los mercados o segmentos servidos por la empresa, sea
participando en nuevas areas.

Defensa: Mantener los actuales niveles de participacion
estableciendo una estrategia definida de no crecimiento, sin que ello
implique una disminucion de la participacion de mercado.

Reconversion: Transformar el area de negocios en que opera la
empresa con el fin de participar en areas o mercados diferentes.

Salida: Eliminacion de productos o areas de negocios mediante la

disminucién, gradual o repentina, de sus participaciones de mercado.

ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

Al adoptar una estrategia de crecimiento de la participacién de
mercado afirma C.L. Soriano Soriano (1990) la empresa puede seguir dos
posibles pautas de accion: Crecer con los productos existentes / Crecer
con nuevos productos. En ambos casos la empresa tiene cuatro posibles
areas de accion: Los mercados 0 segmentos en que opera en un
determinado momento / Nuevas areas / Nuevos segmentos / Nuevos

mercados.
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Dependiendo del tipo de accién que elija (con o sin productos
nuevos) y del area a la que se dirija, la accién estratégica a ejecutar recibe

distintos nombres como se aprecia a continuacion:

OPCIONES DE CRECIMIENTO

A) Con productos existentes:

Segmentos existentes Penetracion de los segmentos
Nuevas areas Ampliacion de los segmentos
Nuevos segmentos Reposicionamiento del producto
Nuevos mercados Desarrollo de los mercados

B) Con productos nuevos

Segmentos existentes Reestructuracion de los segmentos
Nuevas areas Extension de los segmentos
Nuevos segmentos Expansion de los segmentos
Nuevos mercados Integracion, diversificacion

Fuente: C.L. Soriano Soriano (1990), p. 18.

Las opciones que fundamentalmente de deben analizar son las
relacionadas con los productos existentes. Estas se corresponden con las
estrategias mas usuales en el area de marketing ya que, generalmente, la
responsabilidad mas importante de un ejecutivo de marketing o de ventas,
es la de hacer crecer la empresa a partir de los productos o servicios
existentes en su portafolio.

En realidad, en la practica diaria todas las empresas estan
inmersas, conscientemente 0 no, en estrategias de crecimiento con los
productos existentes; es decir, tratando de elevar la participacion de
mercado y, en consecuencia, los niveles de ventas e ingresos recurriendo

a los productos o servicios ya existentes en la empresa.
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ESTRATEGIA DE CONCENTRACION DE MERCADO
R. Garcia en su cuarta edicion de marketing Internacional, expresa
sobre la estrategia de concentracion de mercado lo siguiente:

Consiste en la seleccion de un reducido numero de
mercados con la intencion de centrar los esfuerzos comerciales
y perseguir una penetracibn mas intensa en cada uno de ellos.
Atribuibles a esta estrategia de concentracion existen
importantes ventajas tales como: evitar la dispersién de fuerzas
y recursos dados los limites presupuestarios con los que se
funciona; reducir costes de transaccion y administracion de
ventas, tipicos de grandes dispersiones geograficas; mayor
conocimiento de las caracteristicas de los mercados en los que
opera y mayor perfeccionamiento de las estrategias comerciales
a través del proceso de aprendizaje; y, por ultimo, permite que la
empresa adquiera una posicion menos vulnerable en los
mercados en los que decide operar. Como elemento negativo se
destaca el riesgo de dependencia de un reducido numero de
mercados, sobre todo si éstos se encuentran en una situacion de
inestabilidad. La estrategia de concentracion considera la
expansion internacional de forma lenta y gradual, entrando en
cada mercado con un alto compromiso de recursos (R. Garcia,
2002, p. 157).

ESTRATEGIA DE RENTABILIDAD

Las primeras palabras de C.L. Soriano Soriano (1990), a este
respecto, son que: La estrategia de rentabilidad define las expectativas de
la empresa respecto a los beneficios que espera generar y el tiempo en
gue deberan ser generados. Plantea tres opciones basicas:

Explotacion: Lograr el maximo de beneficios en el mas breve lapso
posible aun a sabiendas de que dicha actitud puede afectar seriamente el
futuro del producto.

Estabilidad: Logro de beneficios estables durante un largo periodo

de tiempo.
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Inversion: Logro de altos beneficios futuros, aun a costa de la
rentabilidad a corto plazo.

La estrategia de rentabilidad que se seleccione va a definir distintas
actitudes del area de ventas. Por ejemplo:

Una estrategia de exploracion: Requerira una actividad de ventas
muy agresiva, centrada en los resultados de hoy y orientada a generar
altos volumenes sin tomar en consideracion las repercusiones futuras de
dichas acciones (por ejemplo, sobresaturacion de los canales, fuertes
promociones para generar compras inmediatas, entre otros).

Una estrategia de estabilidad: Por el contrario, plantea la necesidad de
mantener relaciones a largo plazo con la clientela (directa o indirecta), lo
gue requiere otro tipo de tratamiento de las actividades de venta,
inclinAndose mas por la venta suave.

Una estrategia de inversion: Requiere también de una actividad de
ventas muy agresiva, dado que este tipo de estrategia se utiliza para
comprar participacion de mercado. Ello ha de suceder, no obstante, sin
gue la misma afecte seriamente las relaciones a largo plazo con la clientela
directa o indirecta de la empresa, dado que se espera que los beneficios

se generaran, también, a largo plazo.

ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO

Para C. Soriano Soriano (1990): “La estrategia de posicionamiento
define la forma como la empresa se dirigira y gestionara los distintos
segmentos que componen un mercado” (p. 17). Tal estrategia plantea,
también, tres opciones basicas:

No diferenciada: La empresa desarrolla un solo producto o oferta

para dirigirse a todos los segmentos que componen el mercado.
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Diferenciada: La empresa desarrolla tantos productos u ofertas como
segmentos existen con el fin de satisfacer mas especificamente los deseos
y necesidades de los integrantes de dichos segmentos.

Concentrada: La empresa desarrolla uno o algunos productos u
ofertas para dirigirse a un segmento de mercado muy especifico.

Por ejemplo, en el sector del procesador de alimentos se puede
desarrollar una linea béasica para dirigirla a todo el mercado (estrategia no
diferenciada) o se pueden desarrollar lineas diferenciadas para satisfacer
las expectativas de los distintos segmentos (regulares, dietéticos, con alto
0 bajo contenido de sal, entre otros) o bien es posible desarrollar una linea
Unica para dirigirla a un segmento muy especifico (productos para
gourmets).

La seleccion de la estrategia de posicionamiento incidira en el area de
ventas ya que requerird esfuerzos mas o menos concentrados sobre los
canales y sistemas de distribucion.

Generalmente, una estrategia no diferenciada requiere de una
estructura de distribucion multicanal, mientras que una estrategia
diferenciada requiere de una distribucion mas selectiva en funcion de los
segmentos que se deben atacar y una estrategia concentrada requiere de
una distribucibn aun mas selectiva y mejor dirigida dado que, si la
organizacion de ventas y distribucion fracasa al no poder llegar al Unico
segmento seleccionado, toda la estrategia de la empresa queda

condenada al fracaso.

ESTRATEGIA COMPETITIVA

La estrategia competitiva es definida como “la forma en la que la
empresa hara frente a las acciones de marketing de las demas empresas
que participan en sus mercados o segmentos de mercado”, segun (C.

Soriano Soriano, 1990, p. 17). También plantea tres opciones basicas:
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Con la competencia: La empresa espera que los competidores
innoven en cualquiera de los elementos del marketing mix (incluyendo
distribucion y ventas) y luego capitaliza en su favor los esfuerzos de las
empresas pioneras.

Por delante de la competencia: La empresa se establece como meta
mantener el liderazgo del mercado, siendo pionera en la innovacion en los
distintos elementos de marketing mix, incluyendo, por ejemplo: nuevos
canales de distribucion, nuevos sistemas de ventas, nuevas estructuras y
formas de organizar el area de ventas, entre otros.

Al margen de la competencia: La empresa se desentiende de sus
competidores tradicionales para realizar incursiones en nuevas areas o
sectores de interés, lo que generalmente implica: nuevos canales, nuevos
sistemas, nuevos enfoques de venta, entre otros.

La seleccion de una estrategia con la competencia generalmente
requiere de una gran capacidad de respuestas y flexibilidad de la
estructura de ventas para adecuarse rapidamente a los nuevos cursos que
estdn estableciendo los competidores con el fin de capitalizar
provechosamente las nuevas tendencias.

Si la empresa espera mucho tiempo para reaccionar y si las nuevas
orientaciones implantadas por los competidores son eficaces, puede ser
gue pierda demasiada participacion de mercado antes de que se
aproveche de los caminos trazados por la competencia.

En el caso de estrategias por delante o al margen de la competencia,
la organizacion de ventas debera ser suficientemente capaz y flexible para
detectar y explotar con eficacia las oportunidades que le presenten las
nuevas situaciones que continuamente aparecen en los mercados.

Por ejemplo, en muchos mercados, las empresas fabricantes de
productos farmacéuticos que se venden sin necesidad de receta médica

(los llamados over the counter u OTC) lograron potenciar ampliamente su
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base de distribucién al comenzar a venderse en super e hipermercados,
bares, cafeterias y restaurantes, maquinas expendedoras, entre otros.
ESTRATEGIA DE DEFENSA

El libro electrénico nombrado direccion estratégica de vendedores
por C. Soriano Soriano (1990), recoge una serie de estrategias
gerenciales, donde describe de la siguiente manera la estrategia de
defensa:

Como se ha podido observar muchas estrategias tienen como
objetivo aumentar la participacion de mercado. Sin embargo, la empresa
también puede optar por elegir un curso estratégico que tenga como
objetivo mantener las posiciones de mercado alcanzadas hasta ese
momento.

Esta de la llamada estrategia de defensa, con la que se pretende,
fundamentalmente, no crecer pero, al mismo tiempo, no perder
participacion de mercado.

Este tipo de estrategia se materializa mediante dos acciones:

Reteniendo a los actuales consumidores o usuarios.

Atrayendo a nuevos consumidores o usuarios al mercado con el fin
de sustituir a los que se van perdiendo.

Se dan diversas razones para que una empresa adopte una
estrategia de defensa. Por ejemplo:

La empresa no identifica otras posibles vias de crecimiento.

La empresa esta satisfecha con el volumen de negocio alcanzado.

La empresa tiene objetivos corporativos mas importantes (Por
ejemplo: Fortalecer el flujo de efectivo o tesoreria).

La empresa no dispone de los recursos que requeriria una
estrategia de crecimiento.

La empresa se encuentra en un mercado muy maduro en el que

todo crecimiento deberd producirse a expensas de la competencia, pero
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considera que iniciar una confrontacion frontal implicaria cuantiosas
inversiones sin tener plena certeza del éxito.

La empresa mantiene una posicion débil en un mercado muy
fragmentado y sus actividades estratégicas tendrian poco impacto; en
consecuencia los recursos a invertir corren un alto riesgo de convertirse en
verdaderas pérdidas.

La empresa teme las reacciones de un competidor mas fuerte, que

ocupa una posicion dominante en el mercado.

CASO PRACTICO (MC DONALD’S EN VENEZUELA)

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

De acuerdo a lo expuesto en la pagina oficial de McDonald’s
Venezuela (www.mcdonald’s.com.ve) la historia de esta cadena de comida
rapida data desde el 31 de Agosto de 1985, cuando fue inaugurado su
primer restaurante ubicado en el Rosal-Caracas, de manos de Lorenzo
Bustillos.

Cuatro meses después, el 6 de Diciembre del mismo afio, abre en
Sabana Grande el segundo restaurante de la cadena. Ya para 1991,
existian cinco restaurantes McDonald’s en toda Caracas y uno en
Caraballeda. A partir de 1992, los McDonald’s comienzan a venderse bajo
el régimen de franquicias y se inicia la expansion de sus restaurantes en
todo el pais.

Desde entonces y hasta la fecha, son muchas las familias
venezolanas que disfrutan el resultado de una idea que surgiéo hace 50
afos de la chispa de un verdadero hombre de negocios. Ray Krock. Luego
de 20 afos de trabajo y dedicacion en Venezuela, la empresa ha logrado

posicionarse como la marca lider en restaurantes de servicio rapido del
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pais, brindando empleo a mas de ocho mil personas en todo el territorio
nacional y ofreciendo comidas de la mas alta calidad, elaborada con los
mejores ingredientes.

McDonald’s Venezuela, con 130 restaurantes es un sistema
compuesto por varias empresas de servicio: franquicias, proveedores y la
corporacion, siendo todas ellas dirigidas por ejecutivos venezolanos que si
bien respetan los lineamientos estratégicos de la marca, dirigen sus
empresas de manera independiente y segun las necesidades y realidades
de cada uno de sus negocios. Esto significa una oportunidad de desarrollo
y crecimiento para los empleados de todo el sistema.

Los franquiciados McDonald’s tienen éxito porque cuentan con un
sistema de normas corporativas y oportunidades individuales, donde el
franquiciado se integra con valores y expectativas claras y compartidas.

McDonald’s concibe el sistema de franquicias como una auténtica
asociacion entre un empresario independiente y la compafia, cuyo
prestigio y experiencia estan reconocidos en todo el mundo. Como
consecuencia de ello, el 66% de sus restaurantes son franquicias.

Ahora bien, la franquicia Mc Donald’s ubicado en los Robles, Isla de
Margarita, Nueva Esparta, Venezuela; esta presentando fallas actualmente
a nivel de ventas, los directivos no estan de acuerdo con las utilidades
antes de impuesto sobre la renta presentadas al final del periodo del 2015;
por lo que los directivos de Mc Donald’s Los Robles decidieron compartir
su opinion con los demas franquiciados a nivel nacional. Donde todos los
representantes a cada franquicia en Venezuela expresaron lo siguiente:
“‘Estamos ganando, pero no estamos de acuerdo con estas utilidades,
queremos aumentarlas”.

Los directivos de la franquicia de Mc donald’s Los Robles, consideran
gue desde hace algunos afos, pero sorprendentemente en la actualidad,

en Venezuela se ha venido engendrando una situacién realmente
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preocupante para los venezolanos. La economia nacional se ha visto
afectada por factores negativos. Dos de esos grandes factores son la
inflacion y la escasez de divisas para la adquisicion de materia prima en el
exterior y pago a proveedores, producto de los controles cambiarios
existentes en Venezuela, pais en el cual lo que esta ocurriendo es que hay
un masivo desabastecimiento en la economia venezolana, ya que a las
empresas se les hacen imposible importar porque no tienen divisas y a
corto plazo lo que ha traido es un desabastecimiento. El sector empresarial
dia a dia debe luchar para adaptarse al entorno y, eso implica una serie de
soluciones y vias de escape que permitan la continuidad de las
organizaciones para evitar su extincion.

Los gerentes empresariales, ahora mas que nunca se desenvuelven
bajo un ambiente lleno de presiones externas e internas, producto de la
misma situacion prescrita, por lo que el producir estrategias se ha
convertido en algo cotidiano.

Por tales motivos, deciden recurrir a los servicios de una empresa
consultora para detectar las soluciones que contribuyan a impulsar las
ventas, a pesar de que se seguiran agudizando los problemas del entorno
econdmico venezolano que afectan a MC Donald’s y a las Empresas en

general.

ANALISIS DE LA SITUACION

Para realizar el respectivo analisis interno de la Franquicia MC
Donald’s Los Robles, a continuacion la empresa refleja las siguientes
cuentas al finalizar el afio anterior, es decir, al 31 de diciembre de 2015, lo
gue permite realizar el Ultimo estado de resultados, y facilita la utilizacion y
aplicacion de razones financieras para la mejor comprension de lo que

ocurre con dicha organizacién. Las cifras son las siguientes:
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Ventas 3.800.000 Bs.
Fletes en compras 250.000 Bs.
Inventario inicial 450.000 Bs.
Gastos de publicidad 90.000 Bs.
Comisiones de vendedores 10.000 Bs.
Pasivos actuales 95.000 Bs.
Inventario de productos terminados 1.150.000 Bs.
Costos fijos 750.000 Bs.
Precio de venta unitario 980 Bs.
Inventario inicial de mercancia 370.000 Bs.
Compras 2.100.000 Bs.
Activos actuales 2.370.000 Bs.
Costo variable unitario 320 Bs.

1. Estado de resultado

MC DONALD’S (LOS ROBLES)
ESTADO DE RESULTADO
DEL 01/01/2015 AL 31/12/2015
EXPRESADO EN BS.

VENTAS:

Ventas netas 3.800.000 Bs.
COSTO DE VENTAS:

Inventario inicial de mercancias 370.000 Bs.
Compras 2.100.000 Bs.
Fletes en compras 250.000 Bs.
Compras netas 2.350.000 Bs.
Mercancia disponible para la venta 2.720.000 Bs.
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Inventario final (1.450.000 Bs.)
TOTAL COSTO DE VENTA 2.270.000 Bs.
UTILIDAD BRUTA EN COMPRAS 1.530.000 Bs.
GASTOS OPERACIONALES:

Gastos de publicidad 90.000 Bs.
Comisiones de vendedores 10.000 Bs.
Total gastos de operacién 100.000 Bs.
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO SOBRE LA 1.430.000 Bs.
RENTA

2. Razones financieras:

Activos actuales _ 2.370.000
Pasivos actuales  95.000

Indicador actual = = 2494736842 =~ 2495

Activos actuales — Inventario _ 2.370.000 — 450.000
Pasivos actuales N 95.000

Indicador rapido =

_1.920.000

95000 — 20,21052631 = 20,21

Ventas

Rotacion de inventarios = - -
Inventario de productos terminados

3.800.000

= 1150.000 = 3,304347826 veces =~ 3,30 veces

3. Punto de equilibrio
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Punto de equilibrio Unds.

Costo fijo

Precio variable unitario — Costo variable unitario
750.000 _ 750.000
980 — 320 660

= 1.136,36363636 =~ 1.136 Unds.

Punto de equilibrio Bs. = Unidades vendidas x Precio de venta

= 1.136 Unds x 980 Bs =~ 1.113.280 Bs.

ANALISIS INTERNO

Partiendo de la informacion financiera suministrada por la franquicia
Mc Donald’s Los Robles, se puede observar que, al comparar las
utilidades antes de ISLR, con el punto de equilibrio se puede denotar que
solo se obtuvo Bs. 316.720, por encima del punto de equilibrio, siendo éste
de Bs. 1.113.280, esto afirma que las ventas no fueron las mejores. Es
decir, se esta vendiendo, se obtienen ganancias, pero se muestran bajas.
En el estado de resultados, las ventas son superiores al costo de venta,
para el ejercicio en bs. 1.530.000, y aunque se genera utilidad bruta se
también considera baja, luego se hace la comparacion de la mercancia
disponible para la venta con el inventario final que queda en la Franquicia
Los Robles y, evidentemente se nota que se vendid practicamente un poco
mas del 50% de lo que se tenia disponible, esto quiere decir que
efectivamente las ventas bajaron. Aun percibiendo ganancias.

Esta opinién se ratifica al observar el inventario inicial del periodo
2015, el cual supone ser el inventario final del periodo del 2014, la

discrepancia entre los dos inventarios (inicial y final 2015) demuestra una
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gran diferencia, la cual es que en el afio 2014 quedo menos inventario que
en el 2015, lo que permite suponer que para el 2015 se vendié menos.

Al observarse la cuenta de compras, se puede inferir que es un monto
muy elevado, respaldando la opinién de los directivos en cuanto a la
adquisicion tan costosa de la materia prima.

El mayor gasto que se refleja en los gastos operacionales es el de la
publicidad, debido a las grandes promociones que Mc Donald’s hace a sus
productos

Igualmente, al calcular la razén financiera de rotacion de inventario, el
cual indica los movimientos de la actividad principal de la empresa, da
como resultado que solo se hizo rotacion de inventario 3.30 veces para
este periodo, considerandose bajo por estar a un nivel inferior al rango
normal. Esto quiere decir, que la rotacién del inventario durante el 2015,
fue de 3 veces, o dicho de otra forma: los inventarios se vendieron o
rotaron cada cuatro meses (12/3). Las productos permanecieron 4 meses
en el almacén antes de ser vendidos. Esta suposicion respalda la
interpretacion a su vez de los inventarios finales del 2014 y el 2015, en el
gue se supone que el 2014 tuvo mayor numero de ventas que el 2015.
Esta suposicion cobra mas fuerza puesto que los Directivos asumieron que
le es dificil adquirir la materia prima. No obstante, no puede obviarse
considerar que también puede existir un exceso de inventario.

Otras de las razones financieras estudiadas son los indicadores:
actual y el indicador rapido. Con el indicador actual, se muestra hasta qué
punto la empresa puede afrontar sus compromisos a corto plazo y para
este caso, el indicador actual da como resultado 24.95 Bs. por lo que los
activos superan a los pasivos; es decir, se tienen 24.95 Bs. de activo para
cubrir cada bolivar de pasivo, esto refleja una buena liquidez de la
compafia, lo que sustenta la opinion de los franquiciados de Mc Donald’s

Los Robles, es decir hay buena liquidez todavia porque sigue ingresando
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dinero a la franquicia, pero a niveles bajos. Lo que quiere decir este
indicador es, que a pesar de que en Mc Donald’s las ventas han bajado,
esta franquicia se mantiene para afrontar sus pasivos.

A la par, el indicador rapido muestra hasta qué punto la empresa
puede afrontar sus compromisos a corto plazo sin tener que vender su
inventario, y el resultado da 20.21 Bs. El cual quiere decir que la empresa
aun sin vender mercancia puede cubrir todas sus deudas a corto plazo.
Este resultado aun sin incluir al inventario no estd muy distante del
resultado anterior cuando se calcul6 el indicador actual, lo que quiere decir
gue, la capacidad efectiva del pago de deudas y obligaciones de Mc
Donalds viene dada por el capital principalmente, el cual ha sido adquirido
por afios anteriores. Ya que al no incluirse el inventario en los activos, en la
aplicacion de la formula el resultado arrojado es muy cercano al resultado
del indicador financiero que si incluye a los inventarios dentro de los
activos. Por lo tanto, para que Mc Donalds afronte sus compromisos
radicalmente no es necesario que toque los ingresos por las ventas de sus

productos.

Una vez analizado el Estado de resultados de la Franquicia Mc
Donald’s Los Robles, se procede a evaluar el proceso administrativo que

el negocio maneja:

1. PLANEACION.

A. Lavision:

Es la de duplicar el valor de la compafiia ampliando el liderazgo en
cada uno de los mercados en las que operan, bajo los pardmetros de su
mision, servir comida de calidad proporcionando siempre una experiencia
extraordinaria.

B. Misioén:
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Servir con rapidez un menu limitado de comida caliente apetitosa en
un restaurante limpio y agradable por un buen precio.

C. Objetivos de McDonald’s
a) Objetivo a nivel de marca.

Satisfaccion del cliente. Liderazgo en el mercado. Reconocimiento.
Liderazgo en calidad y precio.

Ser reconocidos como una empresa comprometida con el medio
ambiente.

b) Objetivos a nivel de negocio.

Rentabilidad. Rendimientos financieros. Flujo de efectivo. Eficiencia
operaria.

Comprometer a sus trabajadores. Reconocimiento por entregar
comida de calidad y saludable.

D. Estrategia genérica.

McDonald’s Los Robles, al igual que el resto de las franquicias
porcedentes de Mc Donald’s, es una de las pocas empresas que adoptan
los dos tipos de estrategias genéricas, la de liderazgo en costo y
diferenciacién. McDonald’s es una empresa de caracter multinacional, lo
que provoca que tenga mucho contactos para conseguir proveedores.

Mc Donald’s siempre es tentadora, ya que son volumenes muy
grandes, pero McDonald’'s exige lo siguiente a cada uno de sus
proveedores: altos estandares de calidad y precios bajos.

Mas el valor agregado de consistencia que logra tanto en lo que
ofrece como en lo que entrega, ha hecho de McDonald’s una de las mas
grandes empresas de comida rapida.

El alcance de las estrategias:

Nichos a los cuales llega: clase desde la media baja hasta la clase

alta. Segmento de clientes: nifios, jovenes y adultos.

E. Principios Fundamentales:
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En 1957, se establecen formalmente los principios basicos de
calidad, servicio y limpieza que caracterizan a Mc Donald’s. En los ultimos
afos, a estos tres principios se ha sumado el valor o precio, que completa
la filosofia de trabajo de la compafiia. Mc Donald’s Los Robles también se
rige por los siguientes principios:

Calidad: se verifica diariamente a lo largo de todas las fases de la
produccién y seleccibn de productos. La seleccion estricta de los
ingredientes constituye el punto de partida que asegura la calidad de los
productos McDonald's. Los proveedores de McDonald's, grandes
empresas nacionales o internacionales de reconocido prestigio, ademas de
estar homologados porla UE, han aceptado las regulaciones de
McDonald's en cuanto a los estrictos requisitos de calidad de los
productos. Esta exigencia les lleva a inspeccionar, a su vez, a sus propios
suministradores de materias primas. Autorizan
las inspecciones por sorpresa realizadas por personal de McDonald's. En
el proceso de convertir la carne en hamburguesas, se realizan pruebas de
control de calidad a cada lote de carne. Un laboratorio independiente,
siempre por sorpresa, toma muestras de los productos en los restaurantes
con el fin de controlar el cumplimiento real de las exigencias de calidad de
McDonald’s.

Servicio: El objetivo es conseguir, en todo momento, el 100% de su
satisfaccion. La rapidez en el servicio, el trato amable y personal y la
constante adaptacion a los gustos del cliente, son los medios para
conseguirlo. Con este fin, McDonald's desarrolla constantes programas de
formacion para el personal de los restaurantes y analiza periddicamente
las necesidades y deseos de quienes visitan sus establecimientos.

Limpieza: Las instalaciones son vigiladas constantemente con el fin
de que ofrezcan la mayor limpieza. Todas las noches, con el restaurante

ya cerrado, se desmontan y limpian las piezas de los elementos principales
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de la cocina. Pero, ademas, los restaurantes McDonald's prestan especial
atencion a la limpieza de los alrededores del establecimiento, asi como a
los desperdicios generados, que son separados -materia organica y otros-
para su posterior tratamiento.

Valor: McDonald's ofrece a sus clientes una comida nutritiva y
saludable, servida con rapidez en un ambiente agradable, al mejor precio.
Estos tres elementos combinados definen el concepto de valor de
McDonald's.

F. Sus Valores:

Brindar calidad servicio y limpieza a sus clientes. Promover en
espiritu emprendedor. Tener un fuerte compromiso hacia su gente.
Maximizar la rentabilidad de sus operaciones. Operar el negocio en un

marco Etico y responsable.

2. ORGANIZACION.

El gerente de negocio: Se encarga de verificar y velar por el
cumplimiento de todas las politicas dentro de la empresa.

El segundo asistente: Se encarga de apoyar al gerente de negocio
y cuando este se encuentra ausente toma el mando del restaurante. Asi
mismo se encarga de realizar los informes, pedidos, los horarios de los
gerentes certificados.

Los gerentes certificados: Se encargan de verificar que los crew
(trabajador que ejecuta todas las funciones operacionales basicas de un
restaurante, de acuerdo con los procedimientos y estandares establecidos
por la empresa, de manera de lograr un nivel insuperable de calidad,
servicio, limpieza y valor en todas las funciones que ejecute, cumpliendo
con la promesa McDonald’'s a los clientes: entregar una experiencia
agradable en un ambiente grato.) cumplan con sus respectivos horarios de

trabajo, en su turno tienen a cargo el manejo de caja fuerte, caja chica.
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Los crew: Son los que se encargan de caja, produccion y el CDP
(centro de postres) de mantener en buen estado cada lugar y asi mismo de
cumplir con los procedimientos dados por la misma empresa.

Crew PAC: Estan conformados por 8 integrantes quienes se
encuentran en constante evaluacion para ascender a entrenadoras y
gerentes crew.

El comité de entusiasmo: Se encarga premiar a los mejores en
cada puesto. Por ejemplo: crew del mes, mejor linea blanca, linea roja,
mejor refuerzo, mejor caja, mejor CDP.

El comité de seguridad: Se encarga de brindar informacion y
charlas a los crew para que estos cumplan y sigan los procedimientos
correctos. Asi mismo velar por el bienestar de tal manera de prevenir
cualquier tipo de accidente que pueda surgir dentro de la empresa

especialmente en cocina.

l GERENTE

4 )

Organigrama

SEGUNDO
ASISTENTE
GERENTE GERENTE
SWING Y SWING
ENTRENADORA ENTRENADORA
COMITE DE COMITE DE
SEGURIDAD ENTUSIASMO

MARKETING

Cuadro N° 4. Organigrama Mc Donald’s Franquicia Los Robles.
Tomado del archivo
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3. DIRECCION

A. Formacién

Gran parte del esfuerzo en materia de formacion de McDonald's se
dirige también hacia el personal de cada restaurante, mediante la
organizacion constante de cursos de entrenamiento.

B. Integracién

La integracion en las localidades donde se ubican los restaurantes
es una exigencia para McDonald's, que se concreta a través de su
colaboracion con acciones de caracter social, educativo y benéfico que se
desarrollan localmente.

C. Motivacion:

La estrategia que usa Mc Donald’s para reclutar empleados es que
promociona todo para jovenes, les da seguro de vida y pinta todo como si
fuera a ser perfecto. El enfoque es humano-relacionista, porque en lugar
de satisfacer a los empleados con dinero los satisface con fiestas y cosas
sociales. Las ventajas es que se fija de que manera puede satisfacer a su
empleado socialmente y la desventaja es que no hay manera de seguir
creciendo, lo maximo que pueden alcanzar es ser gerente, no hay forma
de seguir ganando mas. Mac Donald’s es una empresa que lea ofrece a
los empleados seguro de vida, horarios flexibles debido a sus estudios.
Esta siempre tiene un enfoque estructural ya que hay una autoridad, entre
los empleados hay una gran comunicacioén. La empresa contrata jovenes
ya que ellos necesitan horarios flexibles y les pagan poco porque no
necesitan mantener una familia.

a) Ventajas:

Puedes ascender de puestos. Horarios flexibles. Seguros de vida.
Premios. Variedades de trabajos (no todos los dias haces lo mismo).

b) Desventajas:
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El circulo de crecimiento laboral es muy bajo lo cual eso no permite
ascender mucho. Ejemplo: después de cocinero o cajero lo que sigue es
gerente y, lo que sigue ya es el duefio. Sueldos muy bajos.

D. Toma de decisiones:

Se basan en problemas que atenten contra la seguridad del cliente;
y del personal, problemas que afecten a la calidad del producto, problemas
gue afecten a la comodidad del cliente y problemas que afecten a la
apariencia del local y en control. Los gerentes encargados del turno se
encargan de verificar a través de la placeta el cumplimiento de sus
respectivos horarios de cada crew; de esta manera se muestra el
seguimiento que se hace a cada trabajador. Asi mismo se encargan de
brindar informacion. No solo eso sino también evallan para ver cuél es el

avance de cada crew y como es su desempefio en dicho cargo.

4. CONTROL EN LA CALIDAD DEL PRODUCTO.

Para McDonald's, el control de calidad en las verduras es un proceso que
empieza por la seleccion de los proveedores y sigue con todo el manejo de
estos alimentos, desde que son cultivados hasta que se sirven. Las
lechugas se riegan con sistemas de agua de pozo, para que estén siempre
limpias, pasan por un sistema de desinfeccién antes de ser empacadas y
son refrigeradas para mantener su frescura. Los tomates provienen de
invernaderos hidroponicos, son libres de pesticidas y cuidadosamente
higienizados antes de su corte. La calidad McDonald's esta presente en
cada uno de sus restaurantes, donde la limpieza, el servicio y el
compromiso de los empleados, entrenados arduamente para manejar
alimentos, culminan el proceso de calidad iniciado en las instalaciones de
los proveedores. En McDonald's, la carne usada en la preparacion de las

hamburguesas es 100%carne de res y el pollo es de la mas alta calidad.
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Las hamburguesas son preparadas a la plancha, sin aceite, y a

temperaturas reguladas para conservar su sabor y su valor nutrimental.

ANALISIS EXTERNO

Existen factores externos que influyen en el desempefio de la
franquicia Mc Donald’s Los Robles, generando dificultades en su
funcionamiento. Estos factores, incontrolables, pueden ser: Situacion
economica, social y ambiental, asi como politicos y la competencia.

La situacion inflacionaria en el pais causa una disminucion en el poder
adquisitivo de las personas por esto, los bienes que no son considerados
de primera necesidad, es importante reseflar que aunque se trate de
alimentos, los productos vendidos por MC Donald’s, no pertenecen a la
canasta basica alimentaria venezolana, puesto que son productos
procesados y de preparacion rapida, lo que trae como desventaja altos
indices de grasas y carbohidratos, por lo que quedan excluidos del
presupuesto de las personas y por la misma inflacidon que presenta el pais,
se puede generar un aumento exorbitante creciente en lapsos muy cortos
de tiempo en el precio de los productos ofertados.

La importacion se suma a los factores que afectan a la empresa
debido a que la materia prima para la preparacion de sus productos, no es
de Venezuela

Otro condicionante que produce un fuerte impacto sobre la empresa
estd representado por la competencia, puesto que la presencia de
competidores que cumplen con las mismas caracteristicas del producto,
pueden ser causantes de la disminucion de la demanda de los productos
de la empresa franquicia Mc Donald’s Los Robles ya que la oferta en el
mercado es superior, debido a sus similares de fuerte competencia que se
encuentran geograficamente cercano a dicha franquicia, es decir existen

locales muy cercanos a la Franquicia MC Donald’s Los Robles, ya que

203



este se encuentra ubicado en un concurrido centro comercial de la
suscitada Isla, donde se comercializa alimentos de comida rapida como:
Subway, Charlie’s Cream, Restaurante “Tascarepa” y Vendedores
ambulantes de comida rapida en las adyacencias de dicho centro
comercial, como: “perrocalenteros”, vendedores de hamburguesas, entre
otros.

McDonald’s, no tan solo en la Isla de Margarita, nacionalmente,
también encara la ardua competencia de muchas cadenas de restaurantes
de comida rapida reconocidas a nivel mundial. Tal es el caso de Wendy’s,
Burguer King, Arturos, Kentucky Freid Chicken, Pizza Hut, entre otros, las
cuales bajaron sus precios a la vez que tratan de aventajar el atractivo
menu y el rapido servicio de McDonald’s.

Dada la situacion, se procede a determinar el proceso de Geston
Estratégica que debe seguir la Franquicia MC Donald’s con la finalidad de
impulsar las ventas, para que estas se incrementen y se logren el aumento
de las utilidades de los directivos.

Evaluar la causa principal:

El problema que se presenta en Mac Donald’s se debe radicalmente a
causas externas, es decir las ventas bajaron debido a que los clientes de
Mc Donalds no se sienten complacidos con las “papitas fritas” elaboradas
con materia prima venezolana, y por el precio que mantienen, aun cuando
la calidad no es la misma. Las papitas ya no pueden ser importadas debido
a la falta de divisas para adquirir la materia prima para la preparacion de
las mismas. Como consecuencia de la crisis que se vive en Venezuela,
desde mediados de 2014, ante las dificultades de importacién, la franquicia
decidié adquirir las papas en el pais para satisfacer la demanda. Sin
embargo, ni el sabor, ni la textura, ni laimagen de las “papitas” se adapta a
las originales que maneja la cadena de manera internacional como

identidad corporativa.
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FORMULACION DE LA ESTRATEGIA:
“Implementacién y desarrollo de nuevos productos, a través de la

promocion”.

EJECUCION DE LA ESTRATEGIA:

Para impulsar las ventas se propone, desarrollar nuevos productos,
elaborados con materia prima venezolana, como por ejemplo: las comidas
autoéctonas venezolanas tipo aperitivos, asi como se ha venido haciendo
en otras franquicias venezolanas de otros estados. Que han utilizado como
por ejemplo, la yuca frita, las “arepitas”, “empanaditas” y los tequefios, ya
gue los mismos proporcionan una ventaja a la franquicia, en cuanto a
adquisicion de materia prima y reduccion de los costes. Por lo que se le
sugiere a la Empresa que también adopten esta estrategia de desarrollar
traer nuevos contornos adaptados al paladar de la cultura venezolana,
para sustituir a las famosas papas fritas ya que las mismas eran el mejor
acompafante como contorno de Hamburguesas y Nuggets de Pollo, o
simplemente para también ser degustadas solas.

MC Donald’s Los Robles, también debe crear mas promociones por
lo que se requiere que la franquicia establezca metas, disefie politicas,
orientada a la promocién de sus productos fuertes (hamburguesas) como
también a los nuevos productos desarrollados, estas promociones pueden
ser: Dos por uno (es decir llevar dos productos por el valor de uno solo),
descuentos en los precios un determinado dia de la semana. Para ello, es
muy importante involucrar a los colaboradores de la franquicia, mediante la
motivacion y capacitacion, puesto que los mismos son la cara de la
Empresa ante el mercado, y dependiendo de su poder de convencimiento
y empatia lograran mantener la fidelidad de sus clientes y asi como

también captar mas clientes potenciales, por lo que la franquicia debera
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asignar por supuesto recursos de tal manera que las estrategias puedan
ser llevadas a cabo en forma exitosa, sin ser vistos como gastos sino como

inversion.

EVALUACION DE LA ESTRATEGIA:

La franquicia deberd comprobar los resultados de la ejecucion y
formulacion, mediante el constante monitoreo de las de los directivos en
las facturaciones por ejemplo en los dias que se haya escogido otorgar
descuentos, monitorear relaciones cliente-vendedor, verificar la aceptacion
por parte de la clientela de los nuevos productos autéctonos venezolanos,
e incluso encuestar a los consumidores acerca de gustos y preferencias
acerca de alimentos venezolanos, los directivos deben comunicarse con
los vendedores mas a menudo. También es importante supervisar
constantemente el comercio dedicado a la venta de comidas rapidas con el
fin de detectar a tiempo los cambios que demanda el mismo y estar a la

vanguardia del acontecer venezolano, para evitar desventaja competitiva.
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CONCLUSIONES

El trascendental desafio que se enfrenta la sociedad es el
mejoramiento continuo de las organizaciones que la integran. La gerencia
como, toda obra humana, necesita de la planificacion de las actividades y
de un empefo constante para el logros de los objetivos establecidos.

Toda empresa diseila planes estratégicos para el logro de sus
objetivos y metas planteadas, estos planes pueden ser a corto, mediano y
largo plazo, segun la amplitud y magnitud de la empresa. Es decir, su
tamano, ya que esto implica qué cantidad de planes y actividades debe
ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores 0 niveles
inferiores.

La Planeacion Estratégica es un proceso apasionante que permite a
una organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la formulacion de su
futuro; para esto es necesario conocer los factores externos que rodean el
entorno organizacional como conocer los internos que van a influir en el
desarrollo de la iniciativa; ya que por medio de los factores internos y
externos se establecen las necesidades de la empresa.

La planificacion estratégica es una herramienta por excelencia de la
gerencia estratégica; consiste en la busqueda de una o mas ventajas
competitivas de la organizacién y la formulacion y puesta en marcha de
estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en
funcién de la misioén, vision, objetivos y el analisis del entorno.

El proceso de planificacion estratégica esta encaminado a la
construccién de una vision compartida de futuro y al establecimiento de
objetivos estratégicos. Esta ayuda a comprender como trabaja la empresa,

asi como también apoya en mejorar la competitividad de la misma.
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No solo la planificacion y la toma de decisiones deben seguir a un
periodo de reflexion. Los ejecutivos deben estar capacitados para que
todas sus acciones tengan un sentido, que sus acciones estén pensadas

sin margen para la improvisacion.

En esencia, las estrategias promocionales para la franquicia
McDonald’s ubicada en Los Robles, se trata de una abanico de
informacion, persuasion y comunicacion. Estas tres actividades estan
relacionadas entre si, pues se trata de que informar es persuadir y a la
inversa, lo que se busca es convencer a los clientes de la empresa y que
esté informada también.

Para el caso que se realiza y teniendo claro el objetivo de aumentar
las ventas de los productos que distribuye la empresa, se considera que la
estrategia propuesta es factible y viable. Ademas, las estrategias
promocionales ya en si son bastante llamativas para lograr los objetivos

gue la organizacion se ha planteado.
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RECOMENDACIONES

Para lograr ser competitivo es necesario responder a los constantes
cambios del entorno es preciso la elaboracion de un disefio de plan
estratégico adecuado a las metas y estrategias visionarias de la
organizacion. Cuando una organizacion desea obtener una Gerencia
Estratégica que pueda afrontar todas las amenazas del entorne y obtener
mayor competitividad en el mercado, cada uno de los gerentes deben estar
identificados con la organizacion y conocer muy bien la mision y vision de

la misma.

Se recomienda a las organizaciones la elaboracion e
implementacion de un plan estratégico que permita definir los aspectos
filosoficos adecuados para mejorar la administracion de la empresa. Este
plan deberia ser disefiado por un especialista del ramo en coordinaciéon
con alta gerencia. En toda Gerencia Estratégica los Gerentes deben
conocer a la perfeccion las siguientes herramientas: Planificacion,
Organizacion, Motivacion, Seleccion de Personal y Control, ya que sin

éstas herramientas no se lograran los objetivos de la organizacion.

Se sugiere a las empresas adoptar el andlisis foda que es una
herramienta analitica que facilita sistematizar la informacién que posee la
organizacion sobre el mercado y sus variables; mencionada herramienta
detalla las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que rodean a
una entidad con el fin de definir su capacidad competitiva en un periodo
determinado. Toda Gerencia Estratégica debe estudiar las matrices mas
importantes, entre estas se deben tomar en cuenta las de mayor
aplicabilidad: La Matriz DOFA, la Matriz de Evaluacién de Factores

Internos (MEFI) y la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE).
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Se recomienda a la franquicia McDonald’s ubicada en Los Robles,
aplicar la estrategia propuesta, a través del proceso de gerencia
estratégica, que permita responder a los inconvenientes en la empresa
debido a la alta influencia de los factores econdmicos actualmente en
Venezuela.

Se recomienda que las empresas contraten a un asesor que cuente
con los conocimientos idoneos en cuanto al disefio de un plan estratégico
gue facilite la puesta en marcha del plan antes mencionado. La Gerencia
Estratégica debe ser en todo momento participativa y flexible, ya que es la

unica forma en la cual se pueden manejar la contingencia.
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INTRODUCCION

Los apresurados cambios que se producen en el contexto empresarial
actual, obligan a que cada vez mas las empresas opten por implementar
planes de accion para el mejoramiento de sus procesos para asi aumentar
el rendimiento y la productividad. De alli proviene la importancia de los
sistemas de informacion puesto que estos estan cambiando la forma en
gue operan las organizaciones actuales. A través de su uso se logran
importantes mejoras, pues automatizan los procesos operativos de las
empresas, proporcionan informacion de apoyo al proceso de toma de
decisiones y, lo que es mas importante, facilitan el logro de ventajas

competitivas a traves de su implantacion en la empresa

Dentro de toda organizacion una de las operaciones de vital
importancia son las compras y ventas de bienes o servicios; en este
sentido se denota la importancia del manejo de los inventarios. Por lo
tanto, para lograr un control efectivo de los mismos es necesario una
buena coordinacion y una reciprocidad entre los elementos del sistema.
Los inventarios son un factor decisivo dentro de los planes de
mejoramiento de procesos, ya que se emplea para conseguir un fin y que
puede tener el efecto contrario al que se pretende es decir, que puede

beneficiar o perjudicar a la empresa.

El exceso de los niveles de inventarios puede simbolizar mayores
costos de stock mientras que el hecho de no contar con los mismos, es
causa de costos por faltantes, perdida de ventas e incluso de la
credibilidad de la empresa. El sistema de informacién de inventarios busca
encontrar el equilibrio de decidir que, cuanto y cuando pedir, es por ello

gque toda empresa que desee ser competitiva debe contar con un buen
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sistema de informacion gerencial del inventario, de tal forma que pueda

aplicar un control eficaz a sus productos o materias primas en almacén.

Asimismo, lo ideal seria que este sistema de informacion de
inventarios permita establecer vinculaciones con las demas operaciones
incumbidas con la gestion de inventarios, y de esta manera también se
puedan realizar operaciones en un mismo sistema, relacionadas con las
compras y las ventas con la finalidad de simplificar las operaciones
haciendo a la organizacion mas eficiente lo que le permitira a los directivos
y los mandos medios de las empresas disponer de informacion
instantanea, pues deben tomar decisiones que no pueden esperar y, por
ello, requieren de sistemas faciles y efectivos que proporcionen diferentes
tipos de datos con el mayor detalle y de la mejor manera posible. La
finalidad de un buen sistema de informacion es proporcionar, a los
ejecutivos encargados de la toma de decisiones, informacion que les sirva
para confirmar la validez de las estrategias que se estan siguiendo. Los
sistemas deben proporcionar informacion clave para la toma de decisiones;
esta informacion debe ser sencilla, clara, expedita, veraz, precisa,

consistente y facil de analizar e interpretar.

El tipo de sistema de informacién idéneo para las organizaciones, que
requieren optimizar las actividades habituales de una empresa y de las que
depende toda la organizacion, son los sistemas de informacion

transaccionales.
Por consiguiente, este trabajo tiene como finalidad proponer mejoras

al sistema de informacion gerencial de inventarios que actualmente maneja

la Farmacia Don Inés, c.a.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Si de algo tienen que estar al tanto las empresas es de los cambios
constantes en el mercado global debido a los avances tecnolégicos, pero
también debido a las exigencias de los consumidores, siendo estas: la
calidad, precios razonables, mejores servicios y atencion personalizada. Es
por esto, que constantemente éstas estan buscando estrategias y métodos
mas efectivos para producir los mejores productos o para ofrecer los
mejores servicios.

Los avances tecnoldgicos juegan un papel importante en el ambito
empresarial, ya que contribuyen al crecimiento y desarrollo continuo de las
organizaciones; este hecho es palpable en los inventarios, cabe destacar
gue estos representan la existencia de bienes almacenados destinados
a realizar una operacion, sea de compra, alquiler, venta, uso o
transformacion. Deben aparecer, contablemente, dentro del activo como
activos circulantes.

Es muy significativo que las empresas tengan su inventario
atentamente controlado, vigilado y ordenado, dado a que de éste depende
el proveer y distribuir adecuadamente lo que se tiene, colocandolo a
disposicion en el momento indicado. Sin duda alguna, para cualquier tipo
de empresa se hacen necesarios los inventarios dado a que la base de
todas las organizaciones consiste en la compra y venta de bienes y
servicios, haciéndose necesaria la existencia de los inventarios, los cuales
le van a permitir tener control de la mercancia y a su vez generar reportes
de la situacion econémica de la empresa.

En el caso de las pequefias empresas este aspecto es muy poco
atendido; es decir, si no se desarrolla un sistema del todo 6ptimo para
llevar a cabo esta tarea, 0 no se reconoce la importancia sobre el control

del inventario, los problemas de este descontrol pueden traducirse en
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situaciones perjudiciales, como es la pérdida de rentabilidad, ocasionando
asi un gran problema para los pequefios negocios.

Actualmente, existen diversos programas computacionales que
permiten a la empresa obtener un informe casi instantaneo de su
inventario, esto facilita el tomar decisiones importantes. Ahora bien, la
Implementacion eficiente de un sistema de informacion gerencial, permite a
la empresa tener buen control de inventario. Efectuar este proceso puede
ser todo un reto y representar otros gastos, pero la realidad es que puede
salvar a una empresa de la quiebra, ya que es un proceso continuo para
mejorar las operaciones y detectar errores que pueden ser corregidos y
aumentar la calidad del producto o el servicio que se vende. Ademas,
contribuye al progreso, desarrollo y fortalecimiento de la entidad, para el
logro de sus objetivos planteados.

La Farmacia Don Inés, C.A., fue creada el 24 de octubre de 2012
por su propietario el Sefior Luis Rojas, quien actia como gerente general
de la misma. Es una empresa comercializadora de productos
farmacéuticos y de cuidados para la higiene y la salud; también se incluyen
en sus productos de venta diaria: cereales, dulces, helados, cosméticos,
golosinas, jugos, refrescos, articulos de papeleria, entre otros items. La
misma cuenta con 10 trabajadores especializados en el area, ocupando
cada uno de ellos los siguientes cargos: gerente, doctor, auxiliar de
farmacia, vendedores y cajeros. Se encuentra ubicada en la ciudad de la
Asuncion, avenida 31 de Julio, sector Salamanca, como punto de
referencia antes de subir al hospital Dr. David Espinoza Rojas, Municipio
Arismendi, Isla de Margarita, Estado Nueva Esparta, Venezuela.

En este momento, en la empresa el sistema de inventarios se lleva
parcialmente en forma automatizada mediante un programa llamado
Esparta, perteneciente a la empresa Sparta, C.A.. Observacién directa,

mediante visita previa a la entidad mencionada, permitié constatar que
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parte de la actividad mercantili de la empresa no llevada en forma
automatizada, ni con un registro escrito para el control de inventarios,
como es la venta de los diferentes rubros de productos no relacionados
directamente al &rea farmacéutica, tales como: bebidas (refrescos, jugos,
yogures, aguas, entre otros), golosinas, articulos de papeleria y helados.

Si bien se ha mencionado que el manejo de inventarios es un
aspecto fundamental dentro de cualquier empresa, por lo que un sistema
de informacion gerencial eficiente, permite conocer las ventas a través del
control de inventario, y asi saber cuando realizar un pedido o la cantidad
de pedido a realizarse. Por lo tanto, el no contar en dicha Farmacia con un
sistema veraz y oportuno que comprenda toda la informacion necesaria
genera deficiencias en las operaciones realizadas y por ende se ve
reflejado en el servicio prestado.

Lo ideal seria que, para que el propietario tenga un mejor control
sobre la administracion de la gama de productos ofrecidos a su clientela ,y
de sus ingresos en la farmacia, este deba contar con un sistema de
informacion que permita controlar el inventario total y toda la parte
administrativa, alcanzando un manejo de informacion de manera
simplificada, obteniendo un control totalmente dinamico y de facil uso, que
permita mostrar todas las caracteristicas de cada uno de los productos; es
decir, fecha de venta del producto, rubro al que pertenece el producto,
nombre del producto, precio del producto, cantidad del producto, fecha de
vencimiento, si al momento de la venta es aplicable un descuento,
laboratorio de origen, descripcion terapéutica, si los productos estan
sujetos al impuesto al valor agregado, fecha en que ingreso el producto a
la empresa, presentacién del producto, cédigo del producto, costo del
producto, datos del cliente si el producto ha sido vendido, hora de venta del
producto, entre otros aspectos, que permitan identificar automéaticamente el

producto. Asimismo, pudo percibirse que dicho sistema cuenta con

218



determinadas funciones ya nombradas, siendo un sistema de informacion
gerencial de inventario abierto a recibir propuestas de mejoras.

Adicionalmente, la propuesta de modificacion al sistema de
informacion que ya posee la empresa farmacéutica, presentara reportes
como: disponibilidad en inventario, ventas por trabajador, registro de
pedido, control de medicamentos vendidos, reportes periddicos de los
movimientos de productos, indicadores de gestion de inventarios (exactitud
de inventarios: en bolivares y en unidades, y dias de inventarios) e
indicadores de gestion de ventas (eficacia, resultado y productividad) que
sirvan de apoyo gerencial para la toma de decisiones. Resaltando que el
mencionado sistema Unicamente presentaba reportes de ventas al finalizar
el dia.

Todos estos items antes mencionados permitirdn que la
organizacion mantenga un eficiente control del inventario total de la
empresa Farmacia Don Inés, C.A.. Todas estas mejoras que se le vayan a
adaptar al sistema de automatizacién previo que posee la empresa, van
dirigidas al nivel operativo de la entidad, por lo tanto se describe un tipo de
sistema transaccional, que de igual forma arrojara informacion que servira
de apoyo en la toma de decisiones a niveles intermedios y altos de la
organizacion.

Para una comprensidon mas amplia y precisa de la probleméatica
planteada en relacion a la necesidad de mejoras al sistema automatizado
de inventarios que complementen y simplifiquen las operaciones en el area
de ventas y sirvan de apoyo a la alta gerencia de la Farmacia Don Inés,
C.A., en la toma de decisiones, para ello se presentan a continuacion los
siguientes planteamientos que facilitaran el entendimiento e identificacién
del problema objeto de estudio:

¢, Qué aspectos tedricos guardan relacion y dan a conocer sobre los

sistemas de informacién gerencial?
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¢A qué niveles de la empresa estard dirigida la propuesta de mejora
del sistema automatizado?

¢, Qué importancia representa un sistema de informacion transaccional
para la empresa?

¢, Como ayudard la aplicacion de indicadores de gestidn para la toma
de decisiones a nivel ejecutivo?

¢, Cual sera la imagen representativa de la propuesta de mejoras del

sistema de informacion gerencial de inventario de la empresa?

OBJETIVO GENERAL

Proponer mejoras al sistema automatizado de inventarios que

complementen y simplifiquen las operaciones en el area de ventas y sirvan

de apoyo a la toma de decisiones a la alta gerencia en la Farmacia Don
Inés, C.A.

14.1

1.4.2

1.4.3

144

1.4.5

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir aspectos tedricos que guardan relacion y dan a conocer sobre
los sistemas de informacion gerencial.

Identificar a que niveles de la empresa estara dirigida la propuesta de
mejoras del sistema de informacion gerencial.

Describir la importancia que representa un sistema de informacion
transaccional para la empresa.

Implantar indicadores de gestion para la toma de decisiones a nivel
ejecutivo

Mostrar imagen representativa de la propuesta de mejoras del sistema

de informacién gerencial de inventario.
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JUSTIFICACION

Las empresas hoy en dia, necesitan contar con un buen sistema de
informacion gerencial, esto se debe a que el mercado evoluciona
constantemente y exige un control maximo de la informacion. Es de gran
importancia que las organizaciones cuenten con sistemas de informacion,
ya que le rinde prestigio a la imagen de la empresa, minimiza los
procedimientos en la empresa a que estos sean manuales o
automatizados, aprovechamiento al maximo del tiempo, reduccion de
gastos, y proporcionar herramientas e informacion necesaria en el
momento oportuno para la toma de decisiones, permitiendo a la empresa
prepararse para enfrentar los constantes cambios tanto internos como
externos en el mercado.

Los inventarios, deben contener datos claves que arrojen
informacion veraz y oportuna que reflejen fielmente el estado real de las
operaciones de la empresa, que permitiran fijar y alcanzar los objetivos
planteados para su mayor rendimiento. Dentro de sus funciones
principales, se quiere mejorar que a través del sistema se logre utilizar el
sistema de inventario actualizado como un mecanismo que permita un
mayor control interno del flujo de informacion de la Farmacia Don Inés,
C.A., optimizando funciones en las areas de ventas y administrativa,
puesto que serviran de apoyo a la toma de decisiones en la organizacion.
Y que asi mismo pueda la empresa mejorar todos esos puntos débiles
antes mencionados, permitiéndole perfeccionar su control interno.

La realizacion de la presente investigacion permite presentar un
mejor enfoque de la importancia que tiene implementar mejoras al sistema
de informacion gerencial de inventarios que complementen y simplifiquen
las operaciones en el area de ventas y sirvan de apoyo a la toma de

decisiones a la alta gerencia en la Farmacia Don Inés, C.A. De igual forma
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esta informacion es aplicable a entidades dedicadas a la venta de
medicamentos en las diferentes farmacias, con el fin de automatizar sus
inventarios, para que la administracion tenga un mejor control sobre la
oferta y la demanda de los productos ofertados y sus ingresos, contar con
un sistema de informacion que permita reconocer el inventario y toda la
parte administrativa, alcanzando el manejo y control de la informacién de
manera simplificada, totalmente dinamico y de facil uso, que permita
mostrar las caracteristicas de cada uno de los productos como pueden ser:
nombre del producto, precio, cantidad, fecha de vencimiento, laboratorio de
origen, descripcion terapéutica, fecha de registro en el inventario,
presentacion, etc. que puedan encontrarse en la farmacia. Adicionalmente
presentara reportes diarios de control de medicamentos vendidos,
disponibilidad de inventario, registro de pedido, ventas generales,
inventario detallado, generar reportes, realizar consultas en otros,
permitiendo de esta forma optimizar y agilizar los procesos de la
organizacion.

La realizacion de esta investigacion sirve a futuras investigaciones
como antecedentes a personas que se interesen sobre el tema o necesiten
de dicha informacién, ya sea que les sirva de guia, consulta o estudio.

En cuanto a los autores les permitira ampliar los conocimientos en el
ambito administrativo, que seran aplicados en el ambiente laboral; y
finalmente la elaboracién del mismo permite cumplir con el requisito de la
Universidad de Oriente para poder alcanzar el titulo de Licenciatura en

Administracion.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO O REFERENCIAL

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Es la primera vez que se aplica un estudio en el sistema de
informacion gerencial de inventario de la Farmacia Don Inés, C.A., ubicada
en la avenida 31 de julio, sector salamanca, ciudad de la asuncion, isla de
margarita, estado nueva esparta. Sin embargo, existen investigaciones
sustentadas por trabajos elaborados con anterioridad, donde cada
investigacion aporta de una u otra forma relacion con el area objeto de
estudio, las cuales fueron tomadas como marco de referencia para facilitar
el desarrollo de la presente investigacion. Segun Tamayo y Tamayo (2000:
p. 97), en toda investigacion los antecedentes “constituyen todo hecho
anterior a la formulacion del problema que sirve para aclarar, juzgar e
interpretar el problema planteado” es importante sefialar diversos trabajos
para sustentar la investigacion que se presenta. A continuacion se hara
referencia de algunos de estos trabajos que guardan relacion con el objeto
de estudio:

Pierri (2009), realizo una investigacion denominada Propuesta de un
sistema de gestion de inventarios, para una empresa de metal mecanica,
para optar al titulo de ingeniera industrial de la universidad de San Carlos
de Guatemala. Este trabajo de investigacion se basoé en la propuesta de un
sistema de gestion de inventarios en una empresa de metal mecanica con
la finalidad de crear un inventario de seguridad, optimizando la inversion en
los mismos. Asi mismo, generando una propuesta aceptable y satisfactoria
a beneficios de la empresa antes mencionada.

Medina (2009), el cual realizd un estudio titulado: “propuesta de un

sistema de inventario para los materiales requeridos en la producciéon de

223



una panaderia. Ubicada en la ciudad de puerto la cruz”. El objetivo de este
estudio fue proponer un sistema de inventario para los materiales
requeridos en la produccion de una panaderia utilizando la planeacion de
requerimientos de materiales mrp. La investigacion fue de tipo descriptiva
no experimental y en funcion a su dimension temporal es de tipo
descriptivo y transeccional. El lenguaje de programacion utilizado fue visual
foxpro 5.0. La metodologia utilizada para el desarrollo del sistema de
informacion fue la de montilva (1997). Esta consta de 7 fases las cuales
son definicion de los derechos reservados 14 proyectos, analisis del
contexto, definicion de requerimientos, disefio detallado, construccion del
sistema. Este sistema ofrece un despliegue de pantallas amigables al
usuario a través de las cuales se guiara al usuario. Los resultados
obtenidos cubrieron los requerimientos exigidos por el usuario ya que el
sistema maneja la informacién de forma &agil, genera reportes, realiza
consultas, entre otros, permitiendo agilizar los procesos de organizacion.
Ramirez (2004), presento su trabajo de investigacién “desarrollo de un
sistema de informacion automatizado para el control de palma aceitera”
trabajo especial de grado para optar al titulo de ingeniero en computacion
de la universidad Rafael Urdaneta. El objetivo de estudio fue desarrollar un
sistema de informacion automatizado para el control de la produccion de
palma aceitera en la hacienda la consentida. Se establece la investigacion
de tipo aplicada; como finalidad primordial para resolver un problema en un
periodo de tiempo corto. Se alcanzaron los objetivos planteados donde se
llegd a la conclusion de la necesidad de la hacienda la consentida en hacer
efectivo el funcionamiento del sistema y asi automatizar el proceso de
control de palma aceitera el cual es realizado manualmente, lo cual traera
como beneficié un ahorro importante en el tiempo de realizacién de los

procesos.
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Asi mismo, se habla de la gran importancia que representan la
revision de estos significativos estudios anteriores relacionados con el
tema, buscando realizar una excelente propuesta de un sistema de
informacion gerencial para una determinada empresa, que le permita
mantener un mejor control interno dentro de la organizacion, reduciendo
sus operaciones de rutina de forma eficaz y eficiente para el beneficio de
toda la empresa. Esto con el fin de lograr una idea acerca del
inconveniente existente en la Farmacia Don Inés, C.A., con su sistema de
informacion gerencial de inventario, y a su vez dar una idea a el

investigador para la solucion de sus objetivos planteados.

BASES TEORICAS

A continuacion se desarrollaran teorias que guardan relacion con el
tema de investigacion, objeto de estudio, las cuales sustentan y sirven de
apoyo para la realizacion del trabajo. J. Hurtado, describe los casos mas
frecuentes relacionados con el tipo de informacion que el investigador
puede encontrar durante la revision bibliografica; por lo que se ha
considerado para la presente investigacion, la siguiente:

Cuando existen varias teorias desarrolladas, con enfoques
diferentes, relacionadas con el tema de investigacion, y con
escasa evidencia confirmatoria, lo mas indicado es una
investigacion de verificacibon empirica, aun cuando también se
puede hacer investigacion predictiva o proyectiva (J. Hurtado,
2000, p. 49).

A continuacién, se muestra aquella informacion teérica que

proporcionara un conocimiento mas profundo a los usuarios sobre los

términos utilizados en la misma.
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Sistema

Hart, R (1985): Utiliza la definicion de Becht (1974) “Sistema es un
arreglo de componentes fisicos, un conjunto o coleccion de cosas, unidas
o relacionadas de tal manera que forman y actian como una unidad, una
entidad o un todo” (p. 9).

Hay dos palabras claves en esta definicion, arreglo y actian, las
cuales implican dos caracteristicas de cualquier sistema: Estructura y
funcidn. Todo sistema tiene una estructura relacionada con el arreglo de
los componentes que lo forman y tiene una funcion relacionada con como
actua el sistema. En resumen, se puede definir un sistema como un arreglo
de componentes que funcionan como una unidad.

Es de gran relevancia conocer lo que es un sistema ya que, este
constituye un plan practico y completo que utiliza datos para generar,
coordinar y controlar las actividades de una organizacion. Cualquier
sistema tiene que tener como sus objetivos principales el apoyo al
elemento humano para controlar, generar acciéon, proveer informacion,
usar eficientemente los recursos, fijar procedimientos, filtrar informacién
adecuada, coordinar acciones y movimientos, planear, evaluar y tomar
decisiones. Asi mismo, corresponde al investigador identificar y conocer un

poco mas a fondo hacia donde ira dirigido su objeto de investigacion.

Sistema de informacion

El concepto de sistema de informacién ha sido definido de varias
maneras por diferentes autores que han investigado sobre el tema; a pesar
de todo, se puede decir que todavia no se ha llegado a un consenso
generalizado con respecto a su definicién.

Para J. Pastor (2002): “Un sistema de informaciéon es un sistema

gue relune, almacena, procesa y distribuye conjuntos de informacion entre
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los diferentes elementos que configuran una organizacién, y entre la
organizacion misma y su entorno” (p. 7).

D. Cohen (2000): “Un sistema de informacion es un conjunto de
elementos que interactian entre si con el fin de apoyar las actividades de
una empresa o negocio” (p. 4). En un sentido amplio, un sistema de
informacion no necesariamente incluye equipo electrénico (harware). Sin
embargo, en la practica se utiliza como sin6nimo de sistema de
informacion computarizado.

En otras palabras se puede decir que en la actualidad los sistemas de
informacion son indispensables para las organizaciones, y por los cambios
gue se dan constantemente tanto en el medio externo como interno a una
determinada entidad, estos deben ser cambiados, renovados o
actualizados. Actualmente se le plantea una propuesta a la Farmacia Don
Inés, C.A., sobre para mejorar su sistema de informacion gerencial de
inventario, razon por el cual surge la necesidad de dar a conocer aspectos
tedricos basicos sobre el tema de investigacion, que de igual manera son
de gran importancia para el investigador ya que le permiten alcanzar sus
objetivos antes planteados. Asi mismo, con otras palabras es posible
definir un sistema de informacion como el conjunto de componentes que

interaccionan entre si para lograr un objetivo comun.

Sistemas de informacién gerencial general

Este libro de A.A. Fuentes presenta un vocabulario prospectivo de
gestion y estrategia empresarial, que habla de manera general sobre los
sistemas de informacién gerencial; tal como se aprecia a continuacion:

En el modelo empresarial prospectivo los sistemas de informacion
gerencial general, se constituyen con los sistemas de informacién

prospectivos, estratégicos y transaccionales, junto con la dinamica de

227



interrelaciones organizacionales que los integra en un gran sistema de
informacion gerencial general, en cuya plataforma se soporta, fundamenta
y apoya, la toma de las decisiones del grupo asesor prospectivo,
gerenciales, y del grupo directivo, con diligencia y comunicado prospectiva,
en todos los niveles de autoridad y responsabilidad, de la organizacion.

El sistema de informacion gerencial general, se aborda desde
variados puntos de vista convergentes en la vision sistémica de la empresa
y en la vision de sistemas de informacién y comunicacion prospectivos,
inmersos ambos en el desarrollo de las ciencias, la tecnologia, la red
informéatica, las telecomunicaciones y los medios virtuales, entre muchos
mas, accionados por la prospectiva de gestion y la prospectiva estratégica,
en el contexto de la gestion empresarial.

Los sistemas de informacion gerencial general, cuando abordan los
sistemas transaccionales, van mas alla de los sistemas computarizados, al
sistema integrado usuario — maquina, para apoyar las operaciones, la
administracion y los procesos de decision, que se interpretan en cada
subsistema del sistema empresarial prospectivo; asi mismo cuando
interactia con el sistema de informacion prospectivo o estratégico, se
aplican criterios de integracion, estandares, normas, y procedimientos
definidos en la prospeccion gerencial, directiva, ocupacional, tactica y
estratégico, con la cual se cimienta la toma de decisiones en el sistema de
informacion gerencial general, con dominio en toda la organizacion.

En general los sistemas de informacion se estructuran de muchas
maneras segun el tipo y estilo empresarial de cada organizacién, para cuyo
efecto se asume en esta obra literaria, el modelo funcional organizacional,
con el enfoque por actividades y funciones de procesamiento, para cuyo

efecto se referencian con base en los siguientes lineamientos:
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Generacién de recurso en datos prospectivos, informacion
prospectiva, y sistemas de comunicacion prospectivos eficientes vy
eficaces al sistema empresarial.
Procesamiento, andlisis y sintesis, de la informacién
prospectiva.
Control prospectivo, gerencial y directivo, caracterizado en su
periodicidad el impacto, reversibilidad, e incidencias presentes en la
implementacion del estudio de las ideas desde el futuro.
Accionar de la prospectiva de gestibn y la prospectiva
estratégica, requiriendo en su estructuracion informacion completa,
veraz, oportuna y precisa, conocimiento, experiencia, analisis y juicio.
Producir resultados en escenarios probables deseables, que se
contrastan en el sistema de informacion transaccional, para buscar la
fundamentacion en la realidad empresarial de aplicacion prospectiva.
Es importante destacar la vital importancia de los sistemas de
informacion transaccionales, en el modelo empresarial prospectivo, porque
se constituyen en la plataforma operacional y funcional, del sistema
empresarial en el escenario presente, con emprenderismo en la
proactividad y preactividad, imprimida desde la cultura organizacional y
gobierno corporativo de la organizacion prospectiva, que desde el punto de
vista tecnoldgico y organizativo de la empresa, sensibilidad con la
integridad de los datos y la calidad de informacién, generada tanto en el
procesamiento como en la preparacion de las entradas de la informacion al
sistema y en los mismos resultados que se producen, en contraste con la
evaluacion de frente a los presupuestos, metas y objetivos de cada
negocio.

Es importante puntualizar que en los sistemas de informacion
transaccional u operativos, se logra la automatizacion de los procesos de

operacion, caracterizados por su alta intensidad en entradas y salidas con
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calculos, procesos simples y complejos, donde en este sistema fluyen las
aplicaciones previamente disefladas por la direccion, la gerencia y el grupo
de expertos prospectivos, acorde a la gestion empresarial efectuada con
los direccionamientos de los sistemas de informacién prospectivos y
sistemas de informacion estratégicos, requiriendo en su funcionamiento de
mecanismos de control y auditoria, que posibiliten la accién de los
autocontroles, autoevaluaciones, control interno y control externo.

Es necesario dejar claro que la palabra prospectivo es un adjetivo que
hace referencia a un tiempo futuro; asi mismo, los analisis prospectivos
vislumbran una tendencia a la mejoria, siendo la razén de relacionar este
contenido de los sistemas de informacion gerencial general con los
objetivos que pretende alcanzar el investigador; ya que de igual forma
permite identificar que el de sistema de informacion que se propone a la
Farmacia Don Inés, C. A., es de tipo transaccional, porgue se desenvuelve
en el escenario operacional y funcional de la empresa; es decir, estos
pueden ser manuales o automatizados, en la actualidad van mas alla de
ser un sistema de informacion computarizado, ya que integra al usuario —
maquina, permitiendo apoyar las operaciones, la administracion y los
procesos de decision que incluyen los niveles medios y altos, para la toma
de decisiones gerenciales tal como es citada mas adelante. Por lo tanto,
estos sistemas de informacion transaccional se hacen indispensables y
revelan gran importancia hoy en dia, al igual que beneficios generados a la

empresa.

Importancia de un sistema de informacién transaccional

El libro de J. Duefias Nogueras (2014) retne una serie de informacion
relacionada con los sistemas de informacién, desde esta perspectiva. Los

sistemas de informacion transaccional revelan gran importancia en la
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actualidad, ya que, estos son capaces con muy poco recurso humano,
realizar el procesamiento de ingentes cantidades de datos, realizando las
tareas mas repetitivas y tediosas, reduciendo al maximo los posibles
errores humanos; capaces de interconectar las distintas secciones de las
gue se forma una organizacion, pudiendo los usuarios acceder a la
informacion y datos deseados, independientemente de su ubicacion en la
empresa. Son por tanto una gran herramienta para el procesamiento de la
informacion, aunque unos de sus grandes inconvenientes sean su elevado
coste y la gran dependencia con el proveedor que generan.

Es de vital importancia que la Farmacia Don Inés, C. A., pueda
contar con un sistema de informacion gerencial que cuente con estas
caracteristicas mencionadas que permiten complementar y sustentar un
poco mas la informacion, asi de igual manera dirigir a los estudiantes a
obtener los objetivos propuestos en el presente trabajo de investigacion,
recordando que la propuesta planteada, hace referencia a un sistema de

informacion de tipo transaccional.

Latoma de decisiones gerenciales

El texto “Toma de Decisiones Estratégicas” (La Universidad Virtual);
califica la toma de decisiones gerenciales, como aquellas decisiones que
toman los 6rganos directivos de las organizaciones. Con caracter general,
las decisiones generales se orientan a las relaciones entre la organizacion
y el entorno, relaciones que vienen determinadas por el concepto de gap
estratégico.

El grap estratégico refleja la diferencia entre la posicién actual
estratégica de la empresa y la posicién deseada.

El gap estratégico puede ser positivo o de saldo cero, dependiendo
de si suma de las capacidades internas de la empresa resulta suficiente

para abordar el objetivo estratégico previsto.
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Grap estratégico=Posicién estratégica actual-Posicion estratégica
deseada.

Segun la recurrencia de los problemas que se tratan de resolver, se
identifican dos tipos de decisiones gerenciales: las que tienen caracter
repetitivo (decisiones programadas) y las que, en cambio, son mas
excepcionales (decisiones no programadas).

Las decisiones programadas abordan problemas habituales, tanto si
son complejos como si son simples. En estos casos, y si los elementos a
recurrir a una solucion programada que libera al sujeto decisorio de tareas
rutinarias.

Las decisiones no programadas, en cambio, necesitan una
antelacion individualizada. Se adoptan para enfrentarse con problemas
poco frecuentes que no pueden solucionarse mediante politicas,
procedimientos o reglas predeterminadas, o tratan cuestiones de gran
relevancia con repercusiones vitales para la empresa.

Es relevante establecer énfasis en la toma de decisiones
gerenciales, ya se encuentra inmerso en los objetivos que se desean lograr
con el presente trabajo, que hace una propuesta de mejoras al sistema de
informacion gerencial de inventarios de la Farmacia Don Inés, C. A., al ser
un tipo de sistema de informacién transaccional dirigido a la plataforma de
operaciones, funciones, administracion y proceso de decisiones dentro de
la entidad, como igualmente se pretende que el sistema de informacion
refleje indicadores financieros dirigidos a la toma de decisiones.

Esto se debe a que un gerente debe tomar muchas decisiones todos
los dias. Algunas de ellas son decisiones de rutina mientras que otras
tienen una repercusion drastica en las operaciones de la empresa donde
trabaja. Algunas de estas decisiones podrian involucrar la ganancia o
pérdida de grandes sumas de dinero o el cumplimiento o incumplimiento

de la mision y las metas de la empresa. En este mundo cada vez mas
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complejo, la dificultad de las tareas de los decisores aumenta dia a dia. El
decisor (una persona que tiene un problema) debe responder con rapidez
a los acontecimientos que parecen ocurrir a un ritmo cada vez mas veloz.
Ademas, un decisor debe asimilar a su decisién un conjunto de opciones y

consecuencias que muchas veces resulta desconcertante.

Inventario

Inventario se refiere a las existencias de un articulo o determinado
recurso que esta almacenado y que espera ser usado por la organizacion.
Un sistema de inventario es el conjunto de politicas y controles que
supervisa los niveles de inventario y determina cuales son los niveles que
deben mantenerse, cuando hay que reabastecer el inventario y de qué
tamafno deben ser los pedidos. Un sistema de inventario proporciona la
estructura de organizacion y las politicas operativas para mantener y
controlar los bienes en existencia. El sistema es responsable de pedir y
recibir bienes: determinar el tiempo para colocar el pedido y seguir el rastro
de lo que se ha pedido, de cuanto se ha pedido y de quién lo ha pedido.
(G. Lamont, y J. Medina, 2009, p. 50, traducido, adaptado).

Las empresas mantienen inventarios de materias primas vy
productos terminados. Los inventarios de materia prima sirven como
entrada al proceso de produccién y los inventarios de productos
terminados sirven para satisfacer la demanda de los clientes. Puesto que
estos inventarios representan frecuentemente una considerable inversion,
las decisiones con respecto a las cantidades de inventarios son
importantes. Los modelos de inventario y la descripcién matematica de los
sistemas de inventario constituyen una base para estas decisiones.
Mantener un inventario para su venta o uso futuro es una practica comun

en el mundo de los negocios.
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Por lo tanto, se da a conocer lo que es el inventario como aspecto
referencial a quien se dirige la propuesta planteada de mejoras al sistema
de informacion gerencial de inventario, especificamente en la Farmacia
Don Inés, C. A., una empresa dedicada a la compra y venta de productos

terminados.

Indicadores de gestion

Para Beltran (2004: pag. 35) un indicador se define como la relacion
entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la
situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendbmeno
observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias
esperadas. Se define como un numero (cociente) que sirve para informar
continuamente sobre el funcionamiento o comportamiento de una actividad
en una organizacion.

Asi como también dicho autor define seguidamente de lo anterior,
“Control”, como la medida de desviacién del comportamiento planeado y la
iniciacibn de acciones correctivas. El control se asegura vigilando el
rendimiento de los diferentes procesos, se ejerce de acuerdo con
indicadores que son una medida de lo que la empresa hace en un
determinado momento. Los indicadores pueden ser Valores, Unidades,
indices, Series estadisticas, etc. Los indicadores son factores que permiten
establecer el logro y el cumplimiento de la Mision, Objetivos y Metas de un
determinado Proceso.

El control de gestién se concibe sobre una empresa en funcionamiento
y se basa en la continua conversidon de formacion clave en accion
proactiva, a través de la toma efectiva de decisiones. Por lo anterior, es
vital contar con informacion administrable, que permita su analisis agil; este

tipo particular de informacién esta contenido y representado en los
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indicadores de gestion los cuales servirdan en gran medida a los directivos
de la Farmacia Don Inés, C.A.

La gestién se define como el conjunto de decisiones y acciones que
llevan al logro de objetivos previamente establecidos. Beltran (2004:37).

La gestion se desarrolla en la organizacién en tres niveles diferentes:

Gestion Estratégica: se desarrolla en la direccion, y tiene como
caracteristica fundamental que la influencia de las acciones y las
decisiones es, generalmente, corporativa y de largo plazo. Tiene que ver
con la definicibn macro del negocio. Incluye la relacidon de la empresa con
el entorno.

Gestion Tactica: Se desarrolla con base en la gestion estratégica. El
impacto de las decisiones y acciones, de mediano plazo, abarca las
unidades estratégicas del negocio. Tiene que ver con las operaciones
iniciales de las decisiones estratégicas. Enmarca las funciones de
organizacion y coordinacion.

Gestion Operativa: Se desarrolla con base en la gestion tactica. El
impacto de las decisiones y acciones es de corto plazo e incluye los
equipos naturales de trabajo y los individuos. Basicamente tiene que ver
con las funciones de ejecucién y Control.

En este sentido, en la Farmacia Don Inés, se estableceran indicadores
de gestion operativos, los mismos seran incorporados en la propuesta
sugerida del sistema de informacion, con el propdsito que oportunamente
cuando el usuario (directivos de la farmacia), lo desee, este sistema
propuesto arroje indicadores de gestion relacionados al comportamiento
del inventario y para complementar también arroje indicadores de gestion
de las ventas, con la finalidad que sirvan de apoyo a la toma de decisiones
en niveles altos e intermedios sin importar que se traten de indicadores de
gestion operativos. Estos indicadores traeran muchas ventajas a los

directivos, puesto que su visibn en cuanto a la situacién de la Farmacia
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estara mas clara, la realidad podra ser interpretada con mayor exactitud
debido a que estos indicadores proporcionaran una seguridad razonable
por lo que en cualquier situacién, positiva 0 negativa, los ejecutivos podran
tomar decisiones importantes para el buen desempefio de la Farmacia,
como por ejemplo, prolongar o acortar los dias para realizar los pedidos de
los productos, reaccionar e investigar ante incoherencias significativas
entre los inventarios fisico y tedrico, medir el desempefio de los
vendedores y la productividad de las ventas.

A continuacioén, los indicadores de gestion que arrojara la propuesta

del sistema de informacion son los siguientes:

Indicadores de gestion de inventarios

De acuerdo a la Universidad Nacional Abierta y a Distancia, en su
pagina
web:http://datateca.unad.edu.co/contenidos/256594/256594 MOD/bibliogr

afa2.htm. Los indicadores de gestion relacionados al inventario son los

siguientes:
Exactitud de inventarios: Determina el grado de coherencia
entre el inventario fisico y el inventario tedrico.

En referencias:

1- 2 # de referencias que en el Ultimo inventario presentaron diferencia

Total de referencias inventariadas

En bolivares:

B
1- % | diferencias encontradas ¢ 0s durante el Ultimo inventario |

Valor Total tedrico ¢ B 0s de las referencias inventariadas
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En unidades:

1 - | diferencias encontradas en unidades durante el ultimo inventario |

Total tedrico en unidades de las referencias inventariadas

Se escogieron los indicadores de gestién en relaciéon al inventario
puesto que, el objetivo general de la presente investigacibn es proponer
una serie de mejoras al sistema automatizado de inventarios que
complementen y simplifiquen las operaciones en el area de ventas y sirvan
de apoyo a la toma de decisiones a la alta gerencia en la Farmacia Don
Inés, en este sentido se hace necesario que esta propuesta utilice
indicadores de gestion para la toma de decisiones a nivel ejecutivo
involucrando directamente al inventario, ya que es el principal factor del
objetivo planteado.

En la formula anterior, inherente a la exactitud de inventarios tanto en
unidades como bolivares, lo que se busca es determinar el grado de
coherencia entre el inventario fisico y el inventario teérico.

Es decir, identificar qué tanto es el descuadre entre los dos
inventarios, y dependiendo de la significancia, los directivos reaccionen, y
consideren investigar las causas que pudieran conllevar a esa situacion,
escenario que a su vez sugiera a los directivos no descuidar el control de
la Farmacia, o implementar un sistema de control interno mas riguroso.

Dias de inventarios: Busca determinar el periodo de tiempo
promedio durante el cual la empresa mantiene inventarios de sus

productos.

Costo promedio del Inventario
Costo neto de la mercancia vendida en el periodo
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Como se explicé anteriormente, este indicador permitird a los
directivos observar la regularidad de la duracién de los productos en el
almaceén, lo que les permitird tomar previsiones de los farmacos con mayor
salida y realizar sus respectivos pedidos a tiempo, asi como también
identificar los productos que tienen menor salida, detectar porque tienen
menos rotacién, si se debe a falta de promocion del producto o
simplemente debe de realizarse el pedido exacto para evitar costos

innecesarios de mantenimiento de inventarios excesivos.

Indicadores de ventas
Asimismo, la Universidad Nacional Abierta y a Distancia, define a los
indicadores de gestion relacionados con las ventas, de la forma que se
presenta a continuacion:
Eficacia: Mide el grado porcentual de cumplimiento, de cada
vendedor y del grupo en general, con respecto a la cantidad semanal

de ventas programadas.

ventas realizadas por semana x 100

Eficacia =
ventas esperadas

Este indicador de gestion permite a los usuarios saber si se estan
cumpliendo con las metas y objetivos previstos en cuanto a las ventas
planificadas. El porcentaje que arroje este indicador permitira saber si la
Farmacia por ejemplo, estad vendiendo acorde a lo estipulado minimo
semanalmente o, si hubo algun factor o situaciébn que produjo una
maximizacion de las ventas arrojando un porcentaje bastante elevado que
a su vez indique a los directivos estudiar dicho factor o situacion, y obtener

de él, el mejor provecho.
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Resultado: Mide el total de ventas logrado por cada vendedor y

por el grupo Resultado = Total Ventas Realizadas por semana

Resultado = total de ventas realizadas por semana
Este indicador solo se encargara de sumar las ventas totales
realizadas en la semana, para que el directivo al finalizar la semana, esté
al tanto de cudles fueron los ingresos brutos obtenidos en el transcurso de

siete dias.

Productividad: Mide la relacion entre las ventas realizadas por
hora vendedor, medida de productividad aplicable a cualquier otro

recurso.

total de ventas realizadas por semanas
vendedor x horas trabajadas por semanas

Productividad =

ventas

horas vendedor

Este indicador es muy importante puesto que mediante un codigo en
el sistema propuesto, asignado a cada vendedor o cajero, los directivos
podran monitorear la productividad de los mismos. Es decir que ingresos
entran a la farmacia por horas trabajadas. Este indicador también medira la
productividad de la Empresa. La gerencia de la farmacia con la ayuda de
este indicador estara segura de que tan beneficioso es cada colaborador
para la Farmacia y le facilitara tomar decisiones mas acertadas si es
conveniente cambiar a un colaborador o no.

Es importante sefialar que estos indicadores de gestion podran ser
vistos de dos formas distintas con la finalidad de que los usuarios puedan

ver mas claramente los resultados arrojados. Es decir, el programa de
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sistema de informacion gerencial sugerido, tendrd la opcion de que los
usuarios logren observar los resultados en pantalla, en dos tipos de vistas
las cuales son numérica y gréafica para lograr una mayor comprension por
parte de los directivos y que estos entiendan visualmente y sean mas
descifrables los resultados arrojados por los indicadores de gestion.

BASES LEGALES

Las bases legales que sustentan el presente trabajo de
investigacion, parten de las disposiciones contenidas en diversas leyes,
normas y reglamentos vigentes, las cuales regulan el funcionamiento de
unas de las instituciones objeto de estudio, como es la Farmacia Don Inés,
ubicada en avenida 31 de julio, sector Salamanca, La Asuncion, Municipio
Arismendi, Isla de Margarita, Estado Nueva Esparta, ya que es una
institucion privada, dedicada a la compra y venta principalmente de
productos farmacéuticos; a través de su sistema de informacion gerencial
de inventario por el cual esta funciona, se relacionan las principales leyes y
reglamentos con la presente investigacion y se encuentran contenidas
fundamentalmente en:

La Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela. Capitulo
|. Disposiciones fundamentales. Seccién segunda: de la Administracion
Publica establece en el Articulo 141. “La Administracion Publica esta al
servicio de los ciudadanos y ciudadanas y se fundamenta en los principios
de honestidad, participacion, celeridad, eficacia, eficiencia, transparencia,
rendicion de cuentas y responsabilidad en el ejercicio de la fundacion
publica, con sometimiento pleno a la ley y al derecho”.

Este articulo acoge a la Farmacia Don Inés, C. A., en cuanto a la

correspondencia que debe existir en el marco de la ley en cuanto a la
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disposicién perenne de los procesos y elementos administrativos que
propicien la rendicion de cuentas al final de cada gestion.

La gestion gerencial de toda institucion debe prever sus
mecanismos de control que a su vez correspondan a cualquier demanda
de ley.

En ese mismo orden de idea, se tiene la Ley Organica de
Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de Control
Fiscal. Titulo IX. Responsabilidades en el Articulo 61 sefiala “Los érganos
de control fiscal, dentro del ambito de su competencia podra realizar
auditorias, estudios, analisis e investigaciones respecto a las actividades
de los entes y organismos sujetos a su control, para evaluar los planes y
programas en cuya ejecucion intervengan dichos entes u organismos.
Igualmente, podra realizar los estudios e investigaciones que sean
necesarios para evaluar el cumplimiento y el resultado de las politicas y
decisiones gubernamentales”.

Induce este articulo a empresas como la Farmacia Don Inés, C. A.,
a poseer sistemas de informacion actualizados y acorde con las exigencias
de la administracion publica; viables y legales que garanticen su solvencia
en cualquier momento, a la hora de una fiscalizacion interna o externa; es
decir interna, por cuanto los interesados, socios, entre otros; puedan
realizarla a fin de revisar y controlar sus intereses y externa por cuanto el
gobierno es el vigilante permanente del funcionamiento de toda
organizacion, a través de sus leyes.

De alli que el control de la Farmacia Don Inés, C. A., debe contar
con un sistema que permita el procesamiento de informacién confiable
tanto para el uso interno como externo; éste ultimo segun las exigencias de

las normas legales que lo regulan.
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DEFINICION DE TERMINOS BASICOS

Sistema:

Es el mecanismo por el cual se generaré informacion.
Dato:

Son la materia prima para la produccion de informacion.
Informacién:

Son datos que dentro de un contexto dado tienen un significado
para alguien.

Sistemas de informacion gerencial:

Estos sistemas son el resultado de interaccion colaborativa entre
personas, tecnologias y procedimientos colectivamente llamados sistemas
de informacion, orientados a solucionar problemas empresariales. Los SIG
o MIS (también denominados asi por sus siglas en inglés: Management
Informacion System) se diferencian de los sistemas de informacion
comunes en que para analizar la informacion utilizan otros sistemas que se
usan en las actividades operacionales de la organizacion.
Académicamente, el término es comunmente utilizado para referirse al
conjunto de los métodos de gestidon de la informacion vinculada a la
automatizacion o apoyo humano de la toma de decisiones.

Toma de decisiones:

Es el proceso mediante el cual se realiza una eleccion entre las
opciones o formas para resolver situaciones de la vida en diferentes
contextos: A nivel laboral, familiar, personal, sentimental o empresarial
(utilizando metodologias cuantitativas que brinda la administracién). La
toma de decisiones consiste, basicamente, en elegir una opcion entre las
disponibles, a los efectos de resolver un problema actual o potencial (aun

cuando no se evidencie un conflicto latente).
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Farmacia:

Es la ciencia y practica de la preparacion, conservacion,
presentacion y dispensacion de medicamentos; también es el lugar donde
se preparan, dispensan y venden los productos medicinales.

Inventario:

Es una relacion detallada, ordenada y valorada de los elementos
gue componen el patrimonio de una empresa 0 persona en un momento
determinado. Antes, los inventarios se realizaban por medio fisico (se
escribian en un papel).

Gerente:

Es aquella persona que en una determinada empresa u
organizacion tiene responsabilidad y las tareas de lider ante los demas, de
ejecutar y dar oOrdenes, tiene ademas vision de futuro y toma de
decisiones, ademas lograr que las cosas se hagan para poder cumplir
correctamente con los objetivos, la vision y la mision de la organizacion.
Nivel superior o estratégico:

Elabora las politicas y estrategias. Determina los objetivos a largo
plazo y el modo en que la organizacion ha de interactuar con otras
entidades. Se toman decisiones que afectan a toda la organizacion. En
este nivel se encuentran el presidente, el directorio, el gerente general,
entre otros.

Nivel medio o tactico:

Coordina las actividades que se desarrollan en el nivel inferior u
operativo, asi como las decisiones que se toman y que afectan a un sector,
area o departamento especifico. En este nivel se encuentra el gerente de
produccién, administracién de ventas, entre otros.

Nivel inferior u operativo:
Su funcion es realizar en forma eficaz las tareas que se realizan en

la organizacion. Se realizan tareas rutinarias programadas previamente por
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el nivel medio. Pertenecen a este nivel empleados administrativos, obreros,
entre otros.
Eficiencia:

Relacién entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.
Eficacia:

Grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan
los resultados planificados.
Indicador:

Es una medida o expresion cuantitativa que permite evaluar el
desempeiio de una organizacion frente a sus politicas, objetivos y metas.
Mejora continua:

Actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los
requisitos.
Medicion:

Metodologia para la toma de decisiones, fundamentada en la

planeacioén, ejecucion, evaluacion y ajuste.
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CAPITULO IIl. MARCO METODOLOGICO

DISENO DE LA INVESTIGACION

Para deducir el disefio de la investigacion se tom6 como referencia
el libro de J. Hurtado (2000), que tiene como tema principal el proyecto de
investigacion (pp. 89, 90, adaptado). Con la finalidad de enmarcar el
presente estudio, se ha tomado un disefio contemporaneo transeccional de
campo documental y de rasgo; por ser ese disefio el que se ajusta a las
necesidades de los investigadores. Ya que, se puede caracterizar como:
Contemporaneo al permitir obtener informacion de un evento actual;
Transeccional el investigador estudia el evento en un Unico momento del
tiempo; de campo al obtenerse la informacion de fuentes vivas y en un
contexto natural; documental al recurrir a documentos o restos; y asi
mismo, de rasgo al hacer énfasis en caracteristicas aisladas. Obteniendo
de esta manera la informacion necesaria que permitiran alcanzar los

objetivos planteados.

NIVEL O TIPO DE INVESTIGACION

Para el nivel o tipo de la investigacion, J. Hurtado (2000) propone y
desarrolla diversas alternativas que enmarcan estadios o momentos del
proceso investigativo, visto holisticamente. De acuerdo a lectura previa; es
posible identificar un tipo de investigacion de: Nivel comprensivo, el cual
tiene como obijetivo explicar, predecir y proponer, indicando asi un tipo de
investigacion proyectiva (p. 76, adaptado).

Expresa el autor que este tipo de investigacion intenta proponer

soluciones a una situacion determinada. Implica explorar, describir,
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explicar y proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente
ejecutar la propuesta. Dentro de esta categoria entran los estudios de
factibilidad o proyectos factibles.

En el caso de la empresa, Farmacia Don Inés, C.A., ubicada en la
avenida 31 de Julio, sector salamanca, la asuncion, isla de margarita,
estado nueva esparta; se le plantea una propuesta de mejoras al sistema
de informacion gerencial, de tipo transaccional, directamente relacionado

con el sistema de inventario actual en la organizacion.

UNIDAD DE ESTUDIO

Al ubicarse en la Farmacia Don Inés, C.A., describe J. Hurtado
(2000) la unidad u objeto de estudio esta representado por el sistema de
informacion gerencial de inventario, en el que se han detectado
inconvenientes que ameritan mejoras. Por tal motivo surge la propuesta de
mejoras a su sistema de informacion gerencial de inventario, de tipo
transaccional que permitira mantener un 6ptimo control del inventario en la
organizacion, procedimientos completos y sencillos en el area de ventas, e
igualmente servira de apoyo en la toma de decisiones a la alta gerencia (p.
102, adaptado).

La fuente de informacion estara representada por las diez personas
gue laboran en dicha organizacion; es decir, aquel grupo de personas que
ocupan los diferentes cargos que tienen contacto directo con el sistema de
informacion gerencial de inventario implementado actualmente en la

Farmacia Don Inés, C.A.
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TECNICA E INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE LA INFORMACION
Es necesario seleccionar técnicas e instrumentos que permitiran
obtener la informacion necesaria para llevar a cabo la investigacion, y asi
mismo, alcanzar los objetivos planteados. Para T. Ramirez (1999): “Una
técnica es un procedimiento mas o menos estandarizado que se ha
utilizado con éxito en el ambito de la ciencia” (p. 137). Y afiade que el
instrumento de recoleccion de datos: “Es un dispositivo de sustrato
material que sirve para registrar los datos obtenidos a través de las
diferentes fuentes” (p. 137). Es posible observar que existe diferenciacion,
ya que la técnica es un procedimiento y los instrumentos se utilizan porque
la capacidad de memoria del investigador es limitada, es necesario
entonces recurrir a dispositivos que contribuyan a ampliar esa capacidad.
Una determinada técnica, por lo general, supone la utilizacion de un
determinado instrumento. Siendo estos dictados por el método
seleccionado se aplicaron de la siguiente forma: La encuesta con
utilizacion del cuestionario; andlisis de documentos con implementacion de
fichas de registro; la observacion con aplicacion del diario de campo y
listas de chequeo; e igualmente una entrevista no estructurada empleando

la grabadora.

TECNICA DE PROCESAMIENTO DE LOS DATOS

De acuerdo a la asignacion del tutor profesor académico del
seminario, se busca desarrollar un tema basado en los sistemas de
informacion gerencial, por lo que se ha tenido que recurrir a una
determinada empresa, institucion o entre otros, donde sea posible
desenvolver el tema; ya sea que emplee este un sistema de informacién
manual o automatizado. De esta forma, recurriendo los estudiantes a
realizar previo analisis de documentos que permitieron encaminar un poco

mas al estudiante a su objeto de estudio y aplicando instrumentos como
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las fichas de registro, asi mismo empleandolos en el momento necesario
durante el transcurso de la investigacion.

Estas son y entre otras mas son razones por la que se decide
indagar el estudio en la Farmacia Don Inés, C.A., como por ejemplo es de
facil punto de encuentro para las investigadoras. Mediante visita previa y
observacion directa fue posible determinar la necesidad de presentar
propuesta de mejora al sistema de informacién gerencial especificamente
de inventario en mencionada empresa, donde en ese mismo momento
como instrumentos se tenian el diario de campo y listas de chequeo, a
traves de los cuales se logré obtener informacion y fijar hacia quien,
especificamente se dirigiria el estudio. Asi que fue posible efectuar una
entrevista no estructurada dirigida a los diferentes miembros que laboran
en la entidad que tienen un contacto directo con el sistema; aplicando
como instrumento una grabadora, ante esta técnica de recoleccion de
informacion.

Por ultimo, fue necesario visitar el lugar, para realizar una encuesta, a
través del cuestionario de preguntas a abiertas y cerradas; el cual
encamina a los investigadores a facilitar el analisis de los datos, para la
interpretacion de los resultados de la investigacion. Que invitaran al
investigador a relacionar los diferentes puntos a indagar, y asi orientarlo a
sus futuras conclusiones y recomendaciones.

Por lo tanto, a través de este procedimiento el analisis aplicado al
estudio es tipo cualitativo, porque durante el transcurso de la investigacion
se pudo explorar, describir y comparar; clasificando y ordenando la
informacion para una mejor visualizacion. Aunado a esto, se derivo a
plasmar la interpretacion de los datos mediante procesos de induccion,
deduccidn y analisis, a fin de descubrir su significado en términos de los

objetivos planteados al principio de la investigacion.
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CAPITULO IV. PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS
En este capitulo se presentaran y se analizaran las respuestas

recaudadas de los sujetos objeto de estudio.

1.- Considera usted importante utilizar un sistema de
informacion gerencial de inventario en la Farmacia Don Inés, C. A.
GRAFICO 1: IMPORTANCIA DE UTILIZAR EL SISTEMA

IMPORTANCIA DE UTILIZAR EL SISTEMA

10%

o\

msl

NO

(Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).
La contestacion obtenida por parte del personal objeto de estudio,

demuestra una opinidn positiva por parte del 90% de los mismos, por otra
parte, se obtuvo una opinién negativa del 10%. Lo que representa que de
diez trabajadores, 9 de ellos consideran que si es importante utilizar un
sistema de informacion gerencial de inventario en la Farmacia Don Inés,
C.A., por lo que se demuestra que la mayoria de los trabajadores estan
consiente de los beneficios que representa para el funcionamiento de la
organizacion hoy en dia el contar con un sistema organizado que satisfaga
las necesidades de la entidad, buscando el mejor desempefio, a través de
los avances tecnoldgicos. Demostrando todas las personas que hacen vida
en la organizacion su aceptacion hacia la evolucion de los procesos y

automatizacioén de las actividades.
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2.- Considera usted que mantener las operaciones de inventario
automatizadas agiliza las actividades diarias en la Farmacia Don Inés,
C.A.

GRAFICO 2: AGILIDAD EN OPERACIONES AUTOMATIZADAS

AGILIDAD EN OPERACIONES
AUTOMATIZADAS

20%
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N
NO

(Fuente: Elaboracidon propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

De acuerdo con la interrogante ¢Considera usted que mantener las
operaciones de inventario automatizadas agiliza las actividades diarias en
la Farmacia Don Inés, C. A.? Se obtuvo un resultado del 20% la opcién NO
mientras que la opcion Sl obtuvo un 80% de las respuestas, lo que
representa que la mayoria de los empleados prefiere mantener las
operaciones de labor diaria de manera automatizada. Por lo tanto, se
revela el involucramiento de todo el personal que labora en la organizacién

con las herramientas tecnologicas ofrecidas.
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3.- Considera usted que el sistema de informacidon gerencial de
inventario empleado en la Farmacia Don Inés, C. A., es facil de
manipular por el usuario.

GRAFICO 3: FACILIDAD DEL SISTEMA

FACILIDAD DEL SISTEMA

N
NO

(Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

En consecuencia, de las respuestas arrojadas por las personas que
tienen un contacto directo con el sistema de informaciéon gerencial de
inventario, se obtuvo en cuanto a si es facil la manipulacién por el usuario
un 40% adaptados al sistema el cual se les hace satisfactorio trabajar con
el mismo, en cambio un 60% disconforme en cuanto a la facilidad de
manipular el sistema. Es decir, se hace evidente una desventaja para la
organizacion, al reflejar que mayor numero de sus trabajadores no
consideran facil manipular el sistema, aun cuando existe un porcentaje que

demuestra una actitud positiva ante su facilidad.
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4.- Considera usted, que los procedimientos actuales utilizados
para ejecutar el funcionamiento de la farmacia Don Inés, C.A., a través
del sistema de informacién de inventario es el indicado a satisfacer

sus necesidades.

GRAFICO 4: SATISFACCION DE NECESIDADES CON EL SISTEMA

SATISFACCION DE NECESIDADES CON EL
SISTEMA
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(Fuente: Elaboracidon propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

En cuanto a la pregunta: ¢Considera usted, que los procedimientos
actuales utilizados para ejecutar el funcionamiento de la Farmacia Don
Inés, C. A., a través del sistema de informacion de inventario es el indicado
a satisfacer sus necesidades? Se adquiri6 como resultado un 50% de los
trabajadores de la Farmacia estan satisfechos, por lo tanto el otro 50% no
lo estan. Lo que representa para la empresa que la mitad de su personal
no esta satisfecho con los procedimientos del sistema, asimismo un 50%
con actitud positiva si estan satisfechos. Por lo que es de importancia que
la empresa detecte y corrija posibles fallas, que le permitan ejecutar un

funcionamiento de calidad.
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5.- Considera usted que el tiempo de respuesta del sistema de
informacion gerencial de inventario actual es répido, eficiente y
eficaz, para proveer informacion a la alta gerencia de la farmacia Don
Inés, C.A.

GRAFICO 5: RAPIDEZ EN PROVEER INFORMACION A LA GERENCIA

RAPIDEZ EN PROVEER INFORMACION A LA
GERENCIA
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(Fuente: Elaboraciéon propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

La contestacion hacia esta cuestion reflejo por consideracion de los
trabajadores de la Farmacia Don Inés, C. A., un 20% opina que el tiempo
de respuesta del sistema de informacion de inventario actual es rapido,
eficiente y eficaz, para proveer informacion a la alta gerencial, mientras
gue la mayoria considero un 80% no estar de acuerdo con este tiempo de
respuesta. Por lo tanto los miembros que hacen vida en esta organizacion,
conscientes de la situacion hacen notar que ese tiempo de respuesta del
sistema de informacion gerencial de inventario puede mejorar a ser rapido,

eficiente y eficaz a proveer informacion a la alta gerencia.
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6.- Considera usted que son pocos los pasos que debe realizar
para la elaboracion del inventario en el registro de los productos
ofrecidos en la farmacia Don Inés, C.A.

GRAFICO 6: POCOS PASOS EN EL REGISTRO DE PRODUCTOS

POCOS PASOS EN EL REGISTRO DE
PRODUCTOS
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60%

e

(Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

NO

Por medio de consideracion de los trabajadores de la Farmacia Don
Inés, C. A., ante tal incertidumbre se logré determinar que el 40% de la
poblacién representado por 4 personas afirman ser pocos los pasos que
deben realizar para la elaboracion del inventario en el registro de los
productos ofrecidos por la empresa, asimismo el 60% representado por 6
personas de la poblacién no estan de acuerdo en ser pocos los pasos que
se llevan a cabo para el registro de los productos. Por lo que se le sugiere
a la alta gerencia de la empresa marcar estandares y parametros a seguir
por sus trabajadores ante tal proceso de gran importancia para el buen

control del inventario en la entidad.
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7.- Considera usted que deben realizarse cursos de capacitacién
a los usuarios, para el manejo del sistema de informacion gerencial

de inventario en la Farmacia Don Inés, C.A.

GRAFICO 7: DEBEN REALIZARSE CURSOS DE CAPACITACION

DEBEN REALIZARSE CURSOS DE
CAPACITACION
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NO

(Fuente: Elaboraciéon propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

Los resultados obtenidos ante consideracion de las personas que
laboran y tienen contacto directo con el sistema de informacion gerencial
de inventario en la Farmacia Don Inés, C. A., se obtuvo que el 70% de la
poblacién equivalente a 7 de los individuos en estudio que consideran que
si deben realizarse cursos de capacitacion a los usuarios de sistema, como
también el restante de la poblacion equivalente al 30% consideraron que
no es necesario emplear cursos de capacitacion. De acuerdo con los
resultados obtenidos de un 100% de los sujetos en estudio puede
comprobarse que la mayoria de los trabajadores en la Farmacia Don Inés,
C. A, se les dificulta trabajar con dicho sistema, asimismo se demuestra
que un 30% de sus trabajadores posee una capacidad de aprendizaje alta

en cuanto al sistema o estan acostumbrados y adaptados al mismo.
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8.- Considera usted que el sistema de informacion de inventario,
gue da direccién a la Farmacia Don Inés, C. A., colabora actualmente

en latoma de decisiones gerenciales.

GRAFICO 8: COLABORA EL SISTEMA EN LA TOMA DE DECISIONES

COLABORA EL SISTEMA EN LA TOMA DE
DECISIONES
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(Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

Las deducciones conseguidas, a través de una poblacion del 100%
representada por 10 personas; implico que un 60% de los sujetos objeto de
estudio equivalente a 6 personas opinaron que el sistema de informacion
de inventario en la Farmacia Don Inés, C. A., si colabora actualmente en la
toma de decisiones gerenciales, mientras que el 40% de la poblacién total
equivalente a 4 personas objeto de estudio opinaron al contrario, es decir,
gue el sistema no colabora en la toma de decisiones. Por ende en la
empresa existe una mayoria que afirma dicha interrogante, sin embargo la
minoria no es de gran diferencia en relacion con las opiniones totales de
los miembros que forman el grupo y equipo de trabajo en la organizacion,
para determinar si actualmente el sistema de informacién gerencial de

inventario colabora en la toma de decisiones gerenciales.
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9.- Considera usted que el sistema de informacion gerencial de
inventario empleado en la Farmacia Don Inés, C. A., mantiene un

excelente control del inventario.

GRAFICO 9: EXCELENTE CONTROLDEL INVENTARIO

EXCELENTE CONTROL DEL INVENTARIO
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(Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

Para este caso se determiné en base a la siguiente pregunta
efectuada a los trabajadores de la Farmacia Don Inés, C. A., quienes
representan el 100% de la poblacion objeto de estudio ¢ Considera usted
gue el sistema de informacion gerencial de inventario empleado en la
Farmacia Don Inés, C. A., mantiene un excelente control del inventario?,
reflej6 que un 20% de la poblacion equivalente a 2 personas opinan que Si
mantiene un excelente control, mientras que el 80% equivalente a 8
personas no consideraron una actitud positiva. Con esto se demuestra que
aunque existen 2 personas que afirman un excelente control de inventario
en la farmacia, se encuentran 8 personas insatisfechas con el control de
inventario que lleva la empresa. Lo que repercute a la entidad en resaltar
importancia ante tal aspecto tan importante y fundamental en la

organizacion.
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10.- Considera usted Optimos los procesos del sistema de
informacion gerencial de inventario, en la venta de los productos en

la Farmacia Don Inés, C. A.

GRAFICO 10: OPTIMOS PROCESOS DEL SISTEMA EN VENTAS

OPTIMOS PROCESOS DEL SISTEMA EN
VENTAS
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(Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

En esta situacion se obtuvo como respuesta de los trabajadores de la
Farmacia Don Inés, C. A., en base a un 100% de la poblacion, que 30%
esta de acuerdo con los procesos del sistema en la venta de los productos,
mientras que el 70% reflejo una actitud negativa ante tal cuestion. Por lo
tanto existe gran diferencia en cuanto a las opiniones recaudadas ante tal
interrogante, ya que el mayor numero del personal no consideran éptimos
los procesos del sistema de informacion gerencial de inventario, en la
venta de los productos en la farmacia, considerando un porcentaje minimo
gue si estan de acuerdo; a simple vista se refleja que la empresa amerita
resaltar este asunto y corregir posibles fallas, por ser las ventas su

principal fuente de ingresos.
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11.- Considera usted que la representacion numérica y grafica
para conocer el comportamiento y desempefio de la Farmacia Don
Inés, C. A., a través de indicadores de gestién apoyara la toma de

decisiones a nivel gerencial.

GRAFICO 11: SERVIRA DE APOYO GERENCIAL REFLEJAR
INDICADORES DE GESTION
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(Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

El resultado logrado por lo que supone el 100% de los colaboradores
de la Farmacia Don Inés, C. A., encuestados ante la siguiente interrogante
¢ Considera usted que la representacion grafica del comportamiento y
desempeiio de la Farmacia Don Inés, C. A., a través de indicadores de
gestion apoyara a la toma de decisiones a nivel gerencial?, fue un 70%
representado por 7 personas con una consideracion afirmativa y un 30%
representado por 3 personas con una consideracion negativa. Lo que se
aprecia es que gran parte de los trabajadores estdn motivados al uso e
implemento en la Farmacia de nuevas tecnologia, que faciliten el
crecimiento de la organizacion simplificando operaciones de rutina que
apoyen a la toma de decisiones gerenciales, aun asi cuando un porcentaje
minimo de los trabajadores se resisten al cambio que beneficiaria a la

entidad.
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12.- Considera usted que el sistema de informacion gerencial de

inventario empleado en la Farmacia Don Inés, C. A., requiere mejoras.

GRAFICO 12: REQUIERE MEJORAS EL SISTEMA

REQUIERE MEJORAS EL SISTEMA
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(Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

Se conquisté como resultado ante tal situacion que buscaba
determinar si el sistema de informacion gerencial de inventario empleado
en la Farmacia Don Inés, C. A., requiere mejoras; a través de una
poblacién del 100% que seria igual a 10 personas trabajadores de la
farmacia; un 80% que igualaria a ser 8 trabajadores opinan que el sistema
requiere mejoras, y un 20% que igualaria a ser 2 trabajadores opinan que
el sistema no requiere mejoras. Es un aspecto de gran relevancia de
acuerdo a los resultados obtenidos, ya que son los trabajadores de la
farmacia quienes conocen y laboran diariamente en la Farmacia Don Inés,

C. A. con el sistema de informacion gerencial de inventario.

260




13.- Estaria dispuesto en manipular cambios en el sistema de

informacion gerencial de inventario, de la Farmacia Don Inés, C. A.

GRAFICO 13: DISPOSICION PARA ENFRENTAR CAMBIOS EN EL
SISTEMA

DISPOSICION PARA ENFRENTAR CAMBIOS EN
EL SISTEMA
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(Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

La impugnacion adquirida como resultado del instrumento aplicado a
la poblacion sobre la disposicion en manejar un nuevo sistema de
informacion gerencial de inventario en la Farmacia Don Inés, C. A.,
muestra una aceptacion por una mayoria del 60% lo que seria igual a 6
personas y en contraparte un 40% que equivale a 4 personas que se
resisten a la posibilidad de manejar un nuevo sistema de informacion por
parte de la empresa. Lo que demuestra que sea el caso que la empresa
considere cambiar el sistema de informacién gerencial de inventario
utilizado cuenta con un porcentaje mayoritario de sus trabajadores
dispuestos a colaborar con dicho cambio, pero al mismo tiempo enfrentara

una resistencia por una parte de sus trabajadores.
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REPRESENTACION TOTAL DE LAS INTERROGANTES
PRESENTES EN EL CUESTIONARIO

GRAFICO 14: TOTAL REPRESENTACION
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(Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados obtenidos del
cuestionario aplicado).

262




A través de esta representacion grafica total, que involucra todas las
interrogantes presentes en el cuestionario; se puede apreciar un analisis
general como resultado de una poblacién que equivale a 10 personas
objeto de estudio; es decir, de acuerdo con los trabajadores pertenecientes
a la Farmacia Don Inés que laboran y mantienen un contacto directo con
sistema de informacion gerencial de inventario se obtuvo sobre marcada la
opcion en promedio de un 70% demostrando inconformidad con el sistema
empleado actualmente en la farmacia, asimismo consideraron un
porcentaje minimo de la poblacion estar satisfechos con sistema. Por lo
tanto, dicha propuesta de mejoras sera beneficiosa para el desempefio de
la organizacion, reduciendo las operaciones diarias y prestando apoyo en
la toma de decisiones gerenciales, tomando en consideracion una ventaja
para la organizacion al contar con mayor parte de sus trabajadores para
enfrentar un cambio siempre y cuando sea para el mejor control y

desempeiio de la organizacion.
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CONCLUSIONES

Una vez terminado el estudio asociado a proponer mejoras al
sistema de informacion gerencial de inventario que complementen y
simplifiquen las operaciones en el area de ventas y sirvan de apoyo a la
toma de decisiones a la alta gerencia en la Farmacia Don Inés, C. A., se ha
determinado que es un sistema de tipo transaccional, ya que el mismo va
dirigido a la realizacion de las actividades del nivel operativo de la
empresa, asi como también sirve de apoyo a la toma de decisiones.

El presente trabajo de investigacion ha sido elaborado segun a los
objetivos planteados, para mejorar el control de inventarios el cual sea
totalmente dinamica y de facil uso, que permita mostrar todas las
caracteristicas de cada uno de los productos que presenta la farmacia Don
Inés, C. A.

Se procedido a describir un sistema de informacién gerencial de
inventario para el apoyo a la toma de decisiones gerenciales. Con el fin de
analizar los problemas que se presentan y asi proponer mejoras al sistema
gue proporcione a la gerencia de la empresa toda la informacion requerida
pare el soporte de las decisiones tomadas diariamente, considerando los
requerimientos del sistema y modelandolos a un sistema de informacién
gerencial de inventario mejorado.

Se aplicaron diversas técnicas e instrumentos de investigacion, que
permitieron a los investigadores la recoleccion de la informacion en
general. Originando de esta manera la deteccion de los focos criticos mas
sobresalientes que influyen de manera sustancial sobre el desempefio del
conjunto de actividades que diariamente se desarrollan en la empresa, con
el propésito de que los mismos sean atacados en etapas posteriores a fin

de solventar probleméaticas existentes.
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Asimismo, con la aplicacibn de una encuesta a través de un
cuestionario, se obtuvo como resultado que dicha propuesta de mejoras
sera fructuosa para el desempefio de la organizacion, reduciendo las
operaciones diarias y prestando apoyo en la toma de decisiones
gerenciales, tomando en consideracion una ventaja para la organizacion al
contar con mayor parte de sus trabajadores para enfrentar un cambio
siempre y cuando sea para el mejor control y desempeiio de la
organizacion.

En este orden de ideas, se llego a la conclusion de la necesidad de
la farmacia Don Inés, C. A., en hacer efectivo el funcionamiento de la
propuesta del sistema de informacion gerencial de inventario, el cual traera

como beneficio un ahorro en el tiempo para la realizacion de los procesos.
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RECOMENDACIONES

El uso de los sistemas de informacion gerencial automatizados ha
realizado cambios de gran importancia dentro de las organizaciones. Estos
se encargan de facilitar el trabajo, permitiendo un buen rendimiento y
eficacia en el manejo de la informacion.

A continuacion se presentan una serie de recomendaciones con el
propoésito de evitar posibles problemas futuros y para que el sistema de
informacion gerencial de inventario de la farmacia Don Inés, C. A., se
desarrolle con éxito:

Probar la propuesta de mejoras del sistema en tiempo real, esto
servira para verificar la funcionalidad de la aplicacion.

Realizar un programa de capacitacion o informacién sobre la
naturaleza de la propuesta de mejoras al sistema de informacion gerencial
de inventario. Ya que el sistema de informacion gerencial trabaja mejor si
todos los miembros del personal estan comprometidos en su desarrollo, si
tienen claros los procesos y comprenden con facilidad la informacion que
se utiliza.

Actualizar el registro de los elementos de las bases de datos para
gue la informacion sea veraz y precisa.

Respaldar cada cierto tiempo la informacion generada en
dispositivos de almacenamientos, para prevenir una posible pérdida de la
informacion debido a cualquier problema de averia del computador.

Mientras se desenvuelve el sistema de informacion gerencial de
inventario propuesto se recomienda revisarlo periédicamente, con la

finalidad de mejorarlo y actualizarlo.
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ANEXOS
CUESTIONARIO
FECHA: 1

Cargo:

Nombre:

Apellido:
C.l.:

Instrucciones:

El siguiente cuestionario muestra una serie de preguntas sencillas
acerca del sistema de informacion de inventario, empleado actualmente en
la Farmacia Don Inés, C.A. Donde Debera marcar con una X, ya sea la
opcion que usted crea correcta.

1.- Considera usted importante utilizar un sistema de informacion
gerencial de inventario en la Farmacia Don Inés, C. A.

SEL(__)NO: ()
2.- Considera usted que mantener las operaciones de inventario
automatizadas agiliza las actividades diarias en la Farmacia Don Inés,
C.A.

SEL(__)NO:(__ )
3.- Considera usted que el sistema de informacion gerencial de
inventario empleado en la Farmacia Don Inés, C. A., es féacil de
manipular por el usuario.

SEL(__)NO: ()
4.- Considera usted, que los procedimientos actuales utilizados para
ejecutar el funcionamiento de la farmacia Don Inés, C.A., a través del
sistema de informacion de inventario es el indicado a satisfacer sus

necesidades.

Sl ( ) NO: ( )
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5.- Considera usted que el tiempo de respuesta del sistema de
informacién gerencial de inventario actual es rapido, eficiente y
eficaz, para proveer informacion a la alta gerencia de la farmacia Don
Inés, C.A.

SI:(____)NO: ()
6.- Considera usted que son pocos los pasos que debe realizar para la
elaboracion del inventario en el registro de los productos ofrecidos
en la farmacia Don Inés, C.A.

SI:(___)NO: ()
7.- Considera usted que deben realizarse cursos de capacitacion a los
usuarios, para el manejo del sistema de informacion gerencial de
inventario en la farmacia Don Inés, C.A.

SEL(__ _)NO:(__ )
8.- Considera usted que el sistema de informacion de inventario, que
da direccion a la Farmacia Don Inés, C. A., colabora actualmente en la
toma de decisiones gerenciales.

SEL(__)NO: ()
9.- Considera usted que el sistema de informacién gerencial de
inventario empleado en la Farmacia Don Inés, C. A., mantiene un
excelente control del inventario.

SEL(__)NO:(__ )
10.- Considera usted oOptimos los procesos del sistema de
informacidén gerencial de inventario, en la venta de los productos en
la Farmacia Don Inés, C. A.

SEL(__)NO: ()
11.- Considera usted que la representacion numérica y grafica para
conocer el comportamiento y desempefio de la Farmacia Don Inés, C.
A., através de indicadores de gestion apoyara la toma de decisiones

a nivel gerencial.
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SI:(____)NO: ()

12.- Considera usted que el sistema de informacién gerencial de
inventario empleado en la Farmacia Don Inés, C. A., requiere mejoras.
SI:(____)NO: ()

13.- Estaria dispuesto en manipular cambios en el sistema de

informacion gerencial de inventario, de la Farmacia Don Inés, C. A.

Sl: ( ) NO: ( )

PROPUESTA DEL SISTEMA DE INVENTARIO

" FDINES

GRAFICO 15. PANTALLA PRINCIPAL SISTEMA ESPA .
Tomado del archivo de Farmacia Don Inés C.A
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Tomado del archivo de Farmacia Don Inés C.A
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