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Resumen

En la actualidad el mundo ha evolucionado a una forma muy dinamica, exigiendo cada vez mas
de la eficiencia operativa con la finalidad de ser competitivos en el &mbito empresarial. Las
novedades que salen al mercado lo son Unicamente por un corto periodo, puesto que la mayoria
de competidores esta al pendiente de los cambios que hace el mercado y en la mayoria de

ocasiones se adaptan a los mismos.

La basqueda de ser el mejor del mercado o en algunos casos, incluso el alinearse a los estandares
es complicado. Aspectos como el potencial econémico, la experiencia en la rama de la industria
en la que se esté, etc., llegan a ser aspectos de fortaleza que manejados de una manera adecuada

pueden llegar a ser factores diferenciadores.

Esta investigacion se llevd a cabo con la finalidad de evaluar el plan estratégico de una compafiia
dedicada a la comercializacion de lubricantes automotrices con el fin de determinar los factores

clave y los elementos que no han permitido un crecimiento y penetracion del mercado.

En cuanto a madurez, es una empresa relativamente madura, con casi 20 afios en el mercado

local. Sin embargo, es de considerar que crecié desde ser una compafiia pequefia de tipo familiar.

Durante sus primeros afios esta compafiia tuvo un crecimiento significativo, lo cual es en parte,
causado por el renombre de su producto lider, no obstante, en estos ultimos afios ha tenido
inconvenientes en cuanto a crecimiento en ventas como en el mercado, llegando en ocasiones a

tener problemas de liquidez.

Este trabajo de investigacion se realiz6 considerando el crecimiento del mercado a nivel nacional,
asi como aquellos factores que inciden en el incremento de la demanda, en este caso en particular

el crecimiento del parque vehicular en nuestro pais.

La investigacion incluyo algunas técnicas de investigacion como las encuestas, anlisis de
informacidn, etc. Como resultado de la investigacion planteada y basados en la teérica del marco

tedrico se determinaron algunas desviaciones en la elaboracién, comunicacion y seguimiento del



plan estratégico. Esto en funcién a lo que en los lineamientos o marcos de referencias que las

teorias actuales consideran.

Uno de los principales puntos de oportunidad identificados fue el seguimiento a los resultados
periddicos, punto fundamental para asegurar el éxito y alineacién periddica de la estrategia de la
compafiia. La omision de esta etapa del proceso de planeacion estratégica afecta de manera
directa al resto de procesos de planeacion, los cuales se ven limitados al no obtener la

retroalimentacion necesaria.

Se utiliz6 un disefio de investigacion cualitativo, no experimental, transeccional, descriptivo.



Introduccion

La presente investigacion se lleva a cabo en una compafiia dedicada a la distribucion de
lubricantes automotrices, la cual cuenta con la exclusividad en el pais de distribuir un producto de

alta calidad.

En el capitulo | se describen los antecedentes de negocio y el contexto sobre el que se desarrolla
la investigacion, cuyo fin es el dar contexto al lector del medio. En este capitulo se definen
ademés el planteamiento del problema, la justificacion de la investigacion, asi como los

objetivos, siendo principalmente evaluar el plan estratégico de la compafiia en mencion.

El capitulo Il aborda el marco tedrico, incluyendo el modelo de referencia de los temas que se
tratardn al momento de evaluar el plan estratégico de la comparfiia en mencién. Se tocaron aqui

todos aquellos temas que se consideraron relevantes para la investigacion.

El tercer capitulo define el marco metodologico utilizado en la investigacion, es decir aquellas

técnicas y procedimientos llevados a cabo para la recoleccion y analisis de la informacion.

El cuarto capitulo expresa los resultados derivados de la investigacion llevada a cabo y por ultimo
el capitulo V aborda el analisis de los resultados definiendo aquellos aspectos en los que el marco
tedrico diferia de los procedimientos encontrados, finalizando con las correspondientes

conclusiones y recomendaciones.



Capitulo 1
Marco Contextual

1.1 Antecedentes

La empresa sujeta de investigacion fue constituida en la ciudad de Guatemala en el afio 1,998
como una sociedad anénima, su giro consiste en la importacion y distribucion de derivados del
petroleo, principalmente lubricantes automotrices. Esta distribucion se realiza hacia canales de

venta al consumidor final e intermediarios, Gnicamente en el mercado nacional.

En sus inicios (1,998) la empresa contaba Unicamente con un camion de 2.5 toneladas y 1 panel
pequefia, equipo con el que se repartia el producto Gnicamente en el area perimetral de la ciudad
capital. Para el afio 2015, la empresa contaba ya con una flota de 45 vehiculos entre los que se
encuentran vehiculos de reparto, ventas, y ejecutivos. En cuanto a sus instalaciones, inicié con
una pequefia oficina en la cual trabajaban Unicamente 12 personas, entre las cuales se incluia su
fundador, sinembargo,hoy en dia cuenta con cinco diferentes sedes, cuatro en la ciudad capital y

una en Quetzaltenango, brindando trabajo a 350 empleados.

Ha sido una empresa en constante evolucion y debido a la demanda de los consumidores ha
dejado de comercializar Unicamente lubricantes para vehiculo, ampliando la diversidad de su
portafolio. Ofrece otros productos para el cuidado y mantenimiento de vehiculos, dentro de los
principales se encuentran: Aditivos, acumuladores, ceras, bujias, filtros de aceite, filtros de aire,

gasolina y fajas.

Cuenta con un producto lider, el cual distribuye con exclusividad en el territorio de Guatemala,
bajo una licencia que obtuvo cuando inicié la compafiia. Esta licencia le permite, al ser el Unico
distribuidor en el pais, disfrutar de beneficios que tiene comercializar un producto altamente

conocido por los clientes, tanto dentro como fuera del pais.

Fiscalmente,segin la Superintendencia de Administracion Tributaria en sus inicios fue
considerada como una pequefia empresa, sin embargo, en la actualidad es catalogada como una

empresa mediana. Sus ventas para el afio 2014 cerraron en 250 millones de quetzales, con
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unmargen bruto respecto a ventas del 30%, lo cual muestra lo rentable que puede llegar a ser el

negocio.

Actualmente la compafila ha definido algunos valores bajo los cuales pretende guiar el

desempefio de sus empleados, como: honestidad, disciplina, excelencia y puntualidad.

La vision del negocio se base en una frase un tanto simple “hacer el trabajo bien”, lo cual engloba
una serie de caracteristicas, como: no hacer las cosas de manera reactiva, no reparar las cosas
solo para el momento, ser mas que correctivos preventivos, etc. En cuanto a una mision, la

compafiia no ha logrado definir una misién que plasme su razon de ser en el mercado.

Aun cuando se trata de una empresa que tiene una representacién de una marca internacional,
debido a sus inicios, es una empresa netamente “familiar”, es decir que ciertos puestos claves
dentro de la organizacion son ocupados por miembros de la familia de quién hoy en dia posee el

80% de las acciones.

Este factor es fundamental para construir mentalmente el contexto bajo el cual opera el negocio,

puesto que los valores y vision fueron identificados por los duefios de la compafiia.

En cuanto a la estructura organizativa de la compafiia, esta se encuentra definidaprincipalmente

de la siguiente manera:

Figura No.1: Estructura organizativa

junta directiva Auditoria Interna
Presidencia
Gerecia General
|
1 | | | | | |
. . 5 ; . Gerencia de
Coaitca” Vrkeing Fanra | [Recurios fumenod | comerciiagien | | Gerenciade T Marketing
Estratégico
I_ Gerencia de Gerencia de I_ I_ Encargado de Gerencia de
Logistica B Marketing Contador General Reclutamiento y Comercilizacion Asitente de IT A
9 Operativo Seleccién sector A
Gerencia de Gerencia de
Marketing Comercializacion Asistente de IT B
Publicidad sector B

Fuente: Gonzalez, S. 2015



Es importante hacer mencion que los puestos de confianza y liderazgo como, miembros de Junta
Directiva, Presidencia, Auditoria Interna y Gerencia de Marketing, estdn a cargo de miembros

cercanos de la familia.
1.2. Analisis FODA

Se realiz6 un analisis FODA de la organizacion, con el fin de ampliar el contexto dentro del cual

se encuentra el negocio, obteniendo como resultado lo siguiente:

Figura No.2: Anélisis FODA

Fortalezas Debilidades

o . » e Falta de disponibilidad de efectivo para
e Exclusividad en Ila importacion vy i . L

o ofrecer mejores condiciones de credito.
comercializacion de tres productos. ) )
e Portafolio de productos de un alto precio

e Marca de producto lider altamente i

) i respeto a la competencia.
reconocida por el cliente. o
o e Falta de poder de negociacion con
e Producto con caracteristicas de )
. ) proveedores y clientes.
elaboracién exclusivas. ] N
e Existe una alta rotacion de empleados dentro

de la compafiia

Oportunidades Amenazas
e Existe un alto ndmero de empresas
e El mercado de lubricantes en el pais es dedicadas a la comercializacion de
fructifero. lubricantes.
e Crecimiento continuo de la flota de e Los catalogos de marcas cada vez son mas
vehiculos que circulan en el pais. amplios.
e Producto no requiere una alta inversion e La concesion de los derechos de la marca
en publicidad, considerando que es estd directamente vinculada al nivel de
altamente reconocido por los clientes. participacion que se tenga en el mercado.

e Pirateria del producto, basandose en la
reutilizacion de los envases vacios.

Fuente: Gonzaélez, S. 2015



En el analisis FODA se pudo determinar una serie de factores tanto internos como externos que
causan que el contexto general del negocio presente situaciones que pueden llegar a causar un
impacto negativo. En contraposicion a esto se muestran una serie de oportunidades derivadas de
factores externos que pueden llegar a tener una importancia significativa si el negocio logra

integrarse y ser competitiva en el mercado actual.
Fortalezas

La principal fortaleza que tiene la empresa se basa en la exclusividad de importar y comercializar
en nuestro pais una de las marcas mas reconocidas de lubricante a nivel mundial, este lubricante

es considerado en el pais como “Premium” es decir de una excelente calidad.

Adicional, el producto utiliza ingredientes exclusivos y patentados por la marca internacional, lo
que dificulta tener un competidor que ofrezca un producto con muy similares caracteristicas en el

pais.
Oportunidades

Dentro de las oportunidades que se presentan para este tipo de comparfiias se encuentran el
crecimiento del parque vehicular en nuestro pais, el cual representa a su vez un crecimiento del

mercado de lubricantes.
Debilidades

En contraposicion, una de las principales debilidades del negocio se encuentra en la rotacion de
empleados, la cual se considera como un factor importante en la organizacion, debido a que
segun informacion de Recursos humanos en promedio, durante el afio 2015 se han generado
cinco bajas al mes, es decir que anualmente se retiran de la empresa 60 empleados, el nimero
total de ellos es aproximadamente de 350, esto equivale a decir que 17 % de los empleados se

retira de la empresa anualmente.

Adicional a lo descrito, la competencia es cada vez mas fuerte, puesto que de alguna manera ha
logrado que su crecimiento sea constante y sostenible, ofreciendo productos més accesibles para

el cliente, mejores condiciones de crédito, y con mejores condiciones de entrega.
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Amenazas

Una de las principales amenazas que tiene la empresa es la concesion de su principal marca,
recibida del exterior y su vinculacién con la participacién en el mercado, puesto que si la
participacion de la marca y compafiia en el mercado nacional disminuye a un punto “critico”
correria el riesgo de ser retirada, lo cual le ha venido a significar la principal preocupacion de la
compafiia y ha hecho tomar decisiones que buscan aumentar el volumen de ventas para evitar el
“riesgo” de perder la exclusividad de la marca. Agravando mas la situacion, cada vez mas se

percibe el aumento en la pirateria de la marca lider, cuya identificacion es complicada y costosa.
1.3Planteamiento del Problema:

Segun la Empresa Municipal de Transporte (EMETRA) en Guatemala aproximadamente 900 mil
automoviles se encuentran circulando diariamente en la capital. Este contexto definitivamente es
una gran oportunidad para empresas que se dedican a la comercializacion de los derivados de

petroleo, los cuales son necesarios para el adecuado funcionamiento del parque vehicular.

En la actualidad en el pais existe una serie de empresas que se dedican a la comercializacion de
los derivados del petréleo y que pretenden tener un alto nivel de participacion en el mercado

nacional.

Lo que anteriormente era innovador, en la actualidad se convierte en estandar, aspectos como
descuentos, promociones, condiciones de creditos faciles y amplios, causan un nivel de

competencia dindmico y agresivo.

En este sentido, se establece la importancia de contar con un plan estratégico que permita
mantener un alto nivel de competitividad en el mercado y que permita adaptarse con la mayor

velocidad posible a los cambios que esta demanda.

Una estrategia adecuada conlleva una adecuada ejecucion, pues si se cuenta con una excelente

planeacion y esta no se lleva a la practica no tendré el efecto esperado.

Actualmente, el negocio muestra una tendencia de ingresos a la baja respecto a afios anteriores,

esto aun cuando se estima que el parque vehicular ha crecido, pasando de un millén de vehiculos
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en el 2005 a més de tres millones para el 2016. Adicionalmente, la participacion en el mercado ha
disminuido, puesto que para el afio 2015 se estimaba una participacion del 30% y en la actualidad

esta no supera el 15%.

Sintomas, como la falta de efectivo disponible para el pago a proveedores, nGmina, entre otros, es
notoria, puesto que en los Gltimos afios el negocio no logra percibir el efectivo con la misma

rapidez con la que lo eroga.

Si esta situacion continta de la misma manera, el negocio dejara de aprovechar la oportunidad de
crecimiento (acorde al crecimiento del mercado) adicional del riesgo de perder la participacion

con la que actualmente cuenta.

El problema principal es establecer si la metodologia bajo la cual la compafiia rige sus
operaciones se basa en una adecuada estrategia. Este aspecto es imprescindible puesto que
permite reorientar la estrategia de acuerdo a los cambios del mercado y reaccionar de una manera

répida y eficiente.

1.4 Pregunta de Investigacion

La investigacion planteada pretende responder la siguiente pregunta:

a) ¢Por qué el plan estratégico de esta compafiia no responde al crecimiento y la penetracién del
mercado?

1.5Justificacion de la Investigacion

La importancia de la investigacion radica en el nivel critico que los resultados han alcanzado y

que han colocado a la compafiia en una posicion de desventaja frente a sus competidores.

Derivado de la investigacion se determinara si en efecto la compaiiia ha orientado sus esfuerzos
basados en un plan estratégico o por el contrario si su actuar se encuentra en funcion a reacciones

apresuradas de su entorno.



1.6 Objetivos

1.6.1 Objetivo General

Evaluar el plan estratégico de la comparia con el fin de determinar los factores clave y los

elementos que no han permitido un crecimiento y penetracién del mercado.
1.6.2 Objetivos Especificos

1. Conocer y Analizar los indicadores de gestion para la medicion de los resultados en funcion
del crecimiento de la compafiia.

2. Analizar los indicadores de participacion de la compafiia en el mercado.
1.7 Limites y Alcances

El estudio se limita al personal operativo de una compafiia dedicada a la comercializacion de

lubricantes ubicados en oficinas centrales cuya sede se encuentra en la republica de Guatemala.

La poblacion de este estudio fue el personal operativo integrado por 50 personas de oficinas
centrales que tenian contratos vigentes en el mes de diciembre 2015 de una compafiia dedicada a

la comercializacion de lubricantes de Guatemala.



Capitulo 2

Marco Tedrico

Para generar contexto respecto al estudio de una planeacién estratégica es necesario conocer la
manera en la que este tema se ha desarrollado en el trascurso del tiempo, asi como aquellos
términos relacionados que permitan conocer sus origenes y entender la manera en la que el

concepto define el rumbo de los negocios.
2.1 Planeacion Estratégica

Haciendo referencia al término, Amaya Jairo (2005) indica:

La Planeacién Estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacién pertinente interna y externa, con
el fin de evaluar la situacién presente de la empresa, asi, como su nivel de competitividad
con el propdsito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el

futuro. (p.14)

El termino de planeacion estratégica se muestra considerablemente amplio. Se puede observar en
la definicion del término elementos clave como la toma de decisiones, el anlisis y procesamiento

de informacion y la direccion de una entidad.

Las compafiias deben considerar estos aspectos para una correcta planeacion estratégica, la
omision de alguno de estos elementos puede conllevar a una falta de alineacion en el personal

que labora en la entidad.

En la opinion de Jesus R. Sanchez Martorelli (2013) la planificacion estratégica “es una
herramienta de direccion. Es un esfuerzo disciplinado para producir decisiones fundamentales y

acciones que dan forma y conducen a lo que la organizacion es, lo que hace y porqué” (p.13).



Puede observarse entonces que planeacion estratégica representa un importante instrumento para
la direccidn y gerencias, puesto que les permite prever las acciones necesarias para alcanzar los

objetivos que se ha planteado la organizacion.

Para tener una adecuada planeacién, la empresa debe contar con metas y objetivos claros,

alcanzables, medibles y realizables.

En su investigacion, Francés Antonio (2006) afirma “La planificacion estratégica toma en cuenta
la incertidumbre mediante la identificacion de las oportunidades y amenazas en el entorno, y trata

de anticipar lo que otros puedan hacer.”(p.24)

Basados en lo anterior, puede decirse que es necesario que en la ejecucion de la planeacion
estratégica debe considerarse que existiran factores que puedan necesitar replantear las acciones
de respuesta, de acuerdo a los cambios del mercado. Es decir que la estrategia debera ser lo
suficientemente flexible para reaccionar ante los cambios repentinos que sufra el mercado o
respondiendo ante las acciones realizadas por la competencia, la velocidad con la que la empresa
responda ante los cambios serd determinante para definir si cuenta con una ventaja competitiva

de este tipo.

En adicion, Francés Antonio (2006) también sostiene que la planeacién estratégica es un proceso
dentro del cual se involucran distintas fases, iniciando desde la definicion de lo que llama el
“horizonte” para la vision, hasta llegar al monitoreo estratégico, en cuya fase son evaluados los

resultados a través de indicadores de gestion.

Puede decirse que el referirse a planeacion estratégica, se estd abordando un tema complejo y
amplio, puesto que involucran el cuestionamiento mismo de las razones por las que la compafiia
0 entidad es creada, pasando por la definicion de objetivos y los planes para alcanzarlos, hasta

llegar a la fase de control de resultados y el aprendizaje obtenido de cada fase del proceso.
2.2 Proceso de planeacion estratégica

En cuanto al proceso de planeacién estratégica Francés, Antonio (2006) aborda el tema y lo

define como “un proceso en el cual se definen de manera sistematica los lineamientos



estratégicos, o lineas maestras, de la empresa u organizacion” (p.23), reforzando que es en esta
fase donde se da la asignacion de recursos y se plasman los planes. Otro de los aportes de este
autor consiste en remarcar que la planificacion estratégica debe considerar el analisis e

identificacion de las debilidades y amenazas existentes en el entorno.

La definicion de la estrategia es una actividad que implica una serie de procesos de entendimiento
de los factores tanto internos como externos, que permitiran o seran un obstaculo a superar para

alcanzar los objetivos definidos por la administracion.

En general, los elementos de la estrategia pueden dividirse en aquellos que son fundamentales, lo
que implica que rara vez cambiardn debido asu naturaleza y por otro lado aquellos que son
dindmicos en funcion de los objetivos a largo, mediano y corto plazo. La siguiente grafica

muestra esta diferenciacion:

Figura No. 3:Fundamentos estratégicos y plan estratégico

Fundamentos s
estratégicos

* Analisis interno
* Analisis externo

P |a n * Objetivos
EStratégiCO * Planes tacticos

* Definicion de indicadores.
= Control
* Aprendizaje.

Fuente: Gonzalez S. 2015

De acuerdo a Torres Marvin (2006) respecto a los tipos de planeacion estratégica que pueden
darse menciona “La mezcla de la intuicion y formalidad que se dé en el proceso de planeacion,
dependen de la naturaleza del negocio especifico”. Es decir que puede existir como tal cierto

nivel de planeacion estratégica que aun cuando no se dé de manera formal dentro de la
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organizacion, si existe. Sin embargo, Torres afirma en su investigacion que existen tanto ventajas

como desventajas en cada tipo de proceso, las cuales son.

Figura No.4:Ventajas y desventajas de plan intuitivo y formal.

PLANEACION VENTAJAS DESVENTAJAS
INTUITIVA : Répida. : No documentada.
: Informal. - Es personal, de poca participacion.
De aparente bajo costo. : Riesgos por cambios no previstos.
Adecuada para negocios no : Reaccion mas que creacion.
complejos. - Trahajo bajo presion.
FORMAL : Estructurada y documentada permite |- Exige esfuerzo.
el seguimiento. : Requiere disciplina.
Propicia delegacion. : Al dar énfasis en el proceso, puede limitarse la
Permite participacion. iniciativa y creatividad.
Activa, basada en anlisis. : Al enfatizar la cuantificacion financiera, se
Clarifica oportunidades y problemas. puede alterar el equilibrio planeacion - control.
Obliga a fijar objetivos.
Fomenta la comunicacion.
Desarrolla Ejecutivos.

Fuente: Torres Martin (2006). Manual de planeacion estratégica (p.27).

2.3 Estrategia

De acuerdo a Fred David (200) “Las estrategias son los medios por los cuales se logran los

objetivos a largo plazo” (p.11)

Puede decirse entonces que la estratégica pretende responder a aspectos a largo plazo, es decir

debe considerar planes de accidn sostenibles y sustentables.

En esta definicion planteada resalta, ademas, que la “estrategia” se encuentra vinculada a
q g

losobjetivos, los cuales deben ser previamente establecidos.

Francés Antonio (2006) hace un importante aporte indicando que “La estrategia debe ser flexible
y estd sujeta a modificaciones a medida que cambia la situacion y se dispone de nueva

informacion” (p.23).
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Lo anterior implica que la compafiia debe estar constantemente alimentandose de informacion
tanto interna como externa, para realizar un adecuado analisis de su situacion y tomar decisiones

que le permitan ser flexible.
2.4 Ventaja competitiva

Segun Shaw C. John (1991) “la ventaja competitiva genéricamente tiene que ver con la
posibilidad, a largo plazo de afectar el mercado de forma que los competidores no puedan

reproducir con facilidad” (p.99).

Las ventajas competitivas entonces, implica que las compafiias cuenten con caracteristicas que las
diferencien de los negocios con giros similares, es decir aquellos aspectos que causan que la

empresa pueda lograr sus objetivos de manera mas eficiente y eficaz que el resto.

De acuerdo al negocio del que se trate, existe una serie de aspectos que pueden contribuir a

mejorar las ventajas competitivas, aunque entre las principales pueden mencionarse:

e Mejores costos de compras.

e Mejores condiciones de transporte.

e Comercializacion de productos de primera necesidad.

e Proceso productivo veloz.

e Mano de obra barata.

e Ubicacion geografica cercana a los clientes y/o insumos de produccién.

e Poca cantidad de oferta de estos productos.

Estas caracteristicas pueden ser realmente incidentes en el éxito de un negocio o en su fracaso,

dependeréa de la manera en la que la empresa pueda manejarlos.

Los aspectos descritos han causado que el enfoque de la estrategia en la actualidad se encuentre

vinculado principalmente a negocios, cambiando el enfoque militar.
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2.5 Fundamentos estratégicos

2.5.1 Mision

Segln Amaya Jairo (2006) La mision es, entonces, la razén de ser de la organizacién que
define el quehacer de la misma, comprende la formulacién de los propdsitos que la
distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus productos,

los mercados y el talento que soporta el logro de los propdsitos. (p.16)

En compafiias de poca madurez este tipo de aspectos suelen considerarse como secundarios y se
observan de manera empirica, en tanto que la prioridad es trabajar en el crecimiento del negocio.

Sin embargo, es imperativo definir cual es realmente la razén de ser de la compafiia.

De acuerdo a Sainz de Vicufia Ancin (2015) “La mision es una declaracién escrita en la que se

concreta la razén de ser o propoésito de una organizacion”. (p.146)

Lo mencionado anteriormente por el autor, suele verse en las paredes de muchas compafiias, sin
embargo, esto no implica necesariamente que los empleados la conozcan y que dirijan su actuar

en funcién de la misma. Esté es probablemente uno de los retos mas grandes.

Haciendo una relacién respecto a la planeacion estratégica Noe, Robert (2005) afirma que
“Cuando la mision de una empresa estd claramente definida y sus principios directrices se han
entendido, los empleados y gerentes haran su maximo esfuerzo en perseguir los objetivos de la

empresa’.

Aspectos como los mencionados por el autor Noe, refuerzan la importancia de la definicion y

comunicacion de la mision dentro de la planeacion estratégica de una compafiia.
Algunos ejemplos de mision en grandes compafiias son los siguientes:

Ford Motor Company. (s.f.) “Nuestra Mision es mejorar continuamente nuestros productos y

servicios a fin de satisfacer las necesidades de nuestros clientes, lo que nos permite prosperar
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como negocio y proporcionar utilidades razonables a nuestros accionistas quienes son

propietarios de nuestro negocio”. (http://www.ford.mx/acerca/compania)

Mcdonald’s Guatemala. (s.f.). Brindar al cliente mas de lo que espera, entregandole calidad,
servicio y limpieza manteniendo asi nuestro

liderazgo.(https://www.facebook.com/Mcdonalds.Guatemala/about/)
2.5.2 Vision

Segun LusthausCharles (2002),” Las visiones van mas alla del alcance de cualquier organizacion;
representan las esperanzas y suefios de sus miembros. La vision describe los cambios en las

situaciones econdmica, politica, social o ambiental que el programa pretende lograr” (p.100).

La vision de una empresa o entidad entonces tiene la caracteristica de ser el modelo que quieren

ser los miembros que la conforman.

Es importante que la mision y vision del negocio sea transmitida a los empleados para que estos
conozcan el papel gue su trabajo tiene en el cumplimiento de los objetivos a corto, mediano y

largo plazo.

Siguiendo la linea de las compafiias ejemplificadas, se presenta los siguientes ejemplos de

visiones:

Mcdonald’s Guatemala. (s.f.). “Ser el lugar y la manera favorita para comer de nuestros
clientes”.(https://mcdonalds.com.gt/compania/)

Ford Motor Company. (s.f.). “Una buena compafiia ofrece excelentes productos y servicios, una
gran empresa, ademas, se preocupa por hacer nuestro mundo un mejor lugar donde

vivir”.(http://www.ford.mx/acerca/compania)

Walmart México y Centro América (2012). “Contribuir a mejorar la calidad de vida de las
familias en México y

Centroamérica”.(http://www.walmartmexicoycam.com/nuestro_compromiso.html)
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2.5.3 Valores

Dentro del contexto empresarial u organizacional, segin Publicaciones Vertice (2008) “Se
entiende por valores de la empresa las creencias compartidas acerca de como deben ser las cosas
en la organizacién y como se debe actuar” agregando que “su funcidn basica es la de servir de
guia en todas las conductas que suceden, ya sea la forma de concebir el liderazgo, de delimitar lo

que esta bien y lo que esta mal, y sobre todo como guia en la toma de decisiones” (p.44).

Puede interpretarse entonces que los valores son principios que rigen el actuar de las personas,
los cuales son adquiridos de acuerdo al contexto en el cual el ser humano crece y de desarrolla.
Estamos hablando en este caso de los fundamentos basicos que rigen el actuar de cada una de las

personas.

Francés Antonio (2006) remarca la importancia de los valores diciendo que “forman parte de la
cultura organizacional y establecen los limites en los cuales debe enmarcarse la conducta de los

individuos pertenecientes a ella, tanto en el plano organizacional como en el plano personal”

(p.44).

A nivel organizacional como se menciona en el parrafo anterior, cuando se habla de valores, se
refiere a los fundamentos o reglas sobre los cuales la compafiia operara y espera por tanto que sus
empleados realicen sus actividades diariamente. Definitivamente existiran casos en los que
existan valores que no se encuentren alineados a aquellos que los empleados tengan desde su
nacimiento, por lo que se hace necesaria una definicion de limites, los cuales deben cumplir toda

vez pertenezcan a la compafiia que los establezca.

Algunos de los valores pueden ser:

. Honestidad.

. Puntualidad.

. Pasion.

. Disciplina.

. Empoderamiento.
. Paciencia.
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. Mayordomia.

Definitivamente, es més facil colocarlo en un muro que lograr que los empleados conozcan y
apliquen este tipo de fundamentos organizaciones, es ahi donde la comunicacion organizacional

juega un papel imprescindible.
2.6 Andlisis FODA

SegunHertaline, Michael (2012), En analisis FODA “es un marco de referencia simple para

organizar y evaluar una posicion estratégica de la empresa”.

Es entonces una herramienta que pueden utilizar las empresas y que servira de gran utilidad para

evaluar una posicion estratégica.

El andlisis FODA es una herramienta que aun cuando tiene varios afios siendo utilizada, no se
tiene con exactitud una fecha ni origen especifico. Existen algunas teorias, como la de
Valenciano, Jaime (2015) quien comenta que “lo mas probable es que el DAFO o FODA sea una

adaptacion de conocimientos milenarios” (p.24).

Las siglas FODA significan: fortalezas, oportunidades, debilidades y Amenazas. Estas, buscan

analizar a las compafiias considerando los factores tanto externos como internos.
2.6.1 Factores Internos:

De acuerdo a Hertaline, Michael (2012), “El analisis FODA se enfoca en los factores internos

(fortalezas y debilidades) y los factores externos (oportunidades y amenazas)” (p.43).

Valenciano, Jaime (2015) afirma que “Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y

positivos que diferencian al programa o proyectos de otros de igual clase” (p.24).

Puede decirse entonces que las fortalezas deben ser aspectos Unicos en la organizacion que la
permitan diferenciarse de otras de un mismo giro o clase. Es importante que este tipo de

elementos internos sean claramente identificados y desarrollados.
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Algunos de los factores que pueden considerarse como una fortaleza son:

e Personal con alta experiencia y conocimiento del producto.
e Uso de tecnologia de punta en los procesos internos.

e Marca altamente reconocida.

En cuanto a las debilidades Valenciano, Jaime (2015) indica que “Las Debilidades son problemas
internos que una vez identificados, y desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben

eliminarse”(p.24).

Cuando se trata de las debilidades,se refiere entonces a aquellos procesos dentro de la compafiia
gue se encuentran en un nivel de desarrollo bajo,es decir de aquellos que necesitan ser mejorados

para obtener el maximos provecho de los recursos.
Algunos ejemplos de debilidades dentro de las compafiias pueden ser:

e Recurso humano con poco conocimiento del producto que la comparfiia comercializa.
e Personal en puestos clave con poca experiencia.

e Alta rotacion del personal.

Es importante considerar que el fin de realizar este analisis no se limita a simplemente conocer
los factores en los que las compafiias son débiles y necesitan ser desarrollados, asi como aquellos
en los que son fuertes. Estos aspectos deben ser considerarlos para la elaboracion de la estrategia
del negocio, creando planes de accidn para mejorar nuestras debilidades e impulsar los procesos

en los cuales la compafiia se considera fortalecida.
2.6.2 Factores Externos

En cuanto a los factores externos Valenciano, Jaime (2015) indica que “Las Oportunidades son
aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el entorno y que una vez identificadas

pueden ser aprovechadas” (p.24).

Las oportunidades son entonces aquellos factores externos quela compafiia puede aprovechar a su

favor por lo que es importante que se encuentre en constante monitoreo.
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Algunos ejemplos de oportunidades pueden ser:

e Disminucién de precio de materias primas por estabilidad econdmica en el pais.
e Aprobacidn de ley relacionada a la exoneracion de algunos impuestos.

e Excelente infraestructura vial para la comercializacion de productos.

Respecto a las amenazas, Valenciano, Jaime (2015) afirma que “Las Amenazas son situaciones
negativas, externas al programa o proyecto, que pueden atentar contra este, por lo que llegado el

caso, puede ser necesario disefiar estrategias adecuadas para poder sostenerlas” (p.24)

Al ser situaciones externas, puede decirse que estos factores no pueden ser cambiados por la

compafiia, por lo cual debe estar constantemente adaptandose a estos cambios.
dentro de los ejemplos de amenazas se encuentran:

e Cambios en regulaciones locales que se relacionen al producto que la compafiia produce o
comercializa.

e Aumento de robo a productos que comercializa la compafiia.

El conocimiento de los factores internos y externos, que juegan un papel tanto a favor como en
contra para la compafiia le permitiran adaptar sus procesos y acciones, en funcion de ser mucho

mas competitiva y lograr los objetivos planteados.

Es de suma importancia que las compafiias estén en constante monitoreo de los factores externos
que inciden de manera positiva y negativa en el cumplimiento de sus objetivos. Este monitoreo

les permitiré crear planes de accion y ajustar ciertos aspectos de la estrategia a dichos factores.
2.7 Conocimiento de la competencia

Un tema fundamental es el conocimiento de la competencia, el cual le permite a cualquier
compafiia saber cudl es el estandar en su ramo en cuanto a diferentes aspectos como servicio al

cliente, eficiencia productiva, etc.

De acuerdo a Pérez,José (1997) “El anélisis de los competidores debe incluir la identificacion de
sus fortalezas y debilidades, de sus posibles estrategias y de sus factores claves de éxito” (p.42).
18



La importancia del monitoreo y analisis del comportamiento del mercado en términos de
competencia, radica en el poder contar con una medicion de nuestras fortalezas y debilidades
frente al resto de compaiiias. Por ejemplo, una compafiia puede considerarse a si misma fuerte en
cuanto al proceso que ejecuta para la distribucion de su producto. Esto fundamentada en la
cantidad de tiempo que lleva realizando este proceso y la experiencia que el personal tiene, sin
embargo, si compara estos tiempos con los que le lleva a la competencia podria percatarse que de

hecho esta siendo terriblemente lenta en las entregas.

Este tipo de factores definitivamente deben ser comunicados y escalados desde la mas alta
gerencia, puesto que los empleados de la compafiia creeran que estan realizando un excelente

trabajo y siendo eficientes si no se les demuestra lo contrario.

Lainformacion de la competencia pueden encontrarse en diferentes fuentes como:

. Compaiiias especialistas dedicadas a estudios de mercado.
. Estudios de mercado realizados de acceso publico.

. Informes estatales de indices nacionales.

. Informes financieros publicados periddicamente.

. Anadlisis y evaluacion de productos de la competencia.

2.8 Auditorias independientes de procesos internos

Las normas internacionales para el ejercicio profesional de auditoria interna (2012) definen la
auditoria como “una actividad independiente y objetiva de aseguramiento y consulta, concebida
para agregar valor y mejorar las operaciones de una organizacién. Ayuda a una organizacién a
cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la

eficacia de los procesos de gestion de riesgos, control y gobierno.”(p.1)

A diferencia de los procesos de autoevaluacion, una auditoria como su definicién lo muestra es
una actividad diferenciada especialmente por su independencia y objetividad, lo cual puede

resultar importante para las comparias en tanto que obtendran una opinion objetiva.
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El objetivo de realizar este tipo de evaluacion es la mejora continua de los procesos de la
compafiia, puesto que la auditoria verificara como deben realizarse los procesos y fundamentados
en esto, opinaran respecto a si se estan ejecutandose de acuerdo los lineamientos definidos, o en

su defecto, en qué nivel estan siendo ejecutados.

Es importante que estos resultados sean evaluados y analizados detenidamente con la finalidad de

realizar las correcciones que sean necesarias dentro de cada uno de los procesos.
2.9 Definicion de Objetivos

En su investigacion Francés, Antonio (2006) menciona que objetivo “se utiliza para describir
situaciones concretas que se desea alcanzar, como tener una vivienda o contar con determinada

participacion de mercado, las cuales dejan de ser objetivos en el momento que son atendidas”

(p.37).

Se puede identificar que la base para poder realizar una planificacién se encuentra en el
establecimiento claro de los objetivos, es decir, seria practicamente imposible poder planificar si
no se ha definido a dénde quiere llegar la organizacion.

Ponce, Agustin (2004) menciona en su investigacion que “se consideran como objetivos a corto
plazo los que comprenden un afio como maximo; a mediano, los superiores a un afio y que

comprenden hasta cinco; y a largo plazo, los que se esperan en un término mayor a cinco anos”

(p.191).

Es importante que cualquier organizacion pueda definir si los objetivos que esta definiendo son
de corto, mediano y largo plazo. Un objetivo que se considera como “de corto plazo” que no
puede ser logrado en ese periodo, considerando los recursos, definitivamente no sera alcanzado,

lo cual puede llegar a desmotivar al personal a cargo del proyecto, tarea o area.
Para la definicion adecuada de los objetivos es importante considerar aspectos como:

e Tener un propdsito, evitando colocar metas inalcanzables o aquellas que no lleguen a
representar un reto para la organizacion o individuo.
o Definir el tiempo en el cual se estima puede llegar a cumplirse.

20



e Estar alineados al tipo y tamafio de organizacion.

2.10 Circulo de Calidad - Deming

En su investigacion Villa, Pastor (2007) indica que El ciclo “Planifica-Hacer-Verificar-Actuar”
fue desarrollado inicialmente en la década de 1920 por Walter Shewart, y fue popularizado
por W. Edwards Deming, razon por la cual es frecuentemente conocido como “Ciclo de
Deming”.” (p.50)

Independiente de la complejidad del negocio o entidad, el proceso llevado a cabo para la
implementacién de la estrategia sigue lineamientos bésicos, los cuales deben seguirse
secuencialmente. Dentro de varias herramientas existentes se encuentra el circulo Deming. Este

proceso basico implica que hayan sido establecidos los objetivos que se persiguen.

Refiriéndose a este circulo a Villa, Pastor (2007) menciona que “Esta intimamente asociado con
la planificacion, implementacion, control y mejora continua, tanto en la realizacion del producto

como en otros procesos del sistema de gestion de calidad”. (p.50)

A continuacion, se muestra una grafica con los 4 pasos fundamentales necesarios que forman
parte del ciclo Deming. Como se mencion0 con anterioridad estos pasos deben ser realizados de

forma secuencial.

Figura No. 5:Circulo de Deming

—

Plan Ejecucidon

Actuar Verificacion

s
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Se observa lo bésico del proceso, el cual cuenta con 4 pasos, sin embargo el omitir alguno de

estos dentro del plan estratégico puede conllevar a errores en el desempefio del mismo.
2.11 Plan tactico

Segun Ramos, Luis Amparo (1997) el proceso del plan tactico “se orienta fundamentalmente a
obtener resultados visibles y medibles, para un ndmero restringido de asuntos criticos y

problemas” (p.9), agregando que para el efecto deben establecerse indicadores del desempefio.

Puede suponerse entonces que el plan tactico implica la definicion de planes especificos para el
logro de los objetivos. En adicion es conveniente mencionar que el plan estratégico es un término
mas amplio que incluye en si el plan tactico. La confusion entre estos terminos puede generar
confusion e incluso puede tenerse la creencia de contar con un plan estratégico cuando en

realidad se cuenta con meras tacticas.

Definitivamente es imperativoque las compafias cuenten con tacticas que incluyan técnicas
efectivas que permitan el logro de los objetivos planteados por la organizacion, por lo que es
fundamental que esta etapa sea cuidadosamente preparada.

2.12 Medicion de resultados.

Sanchez, Jes0s(2013) refiriéndose al enfoque de medicidén del desempefio de la estrategia, al
respecto menciona “Un componente fundamental para el logro de la estrategia de cualquier

institucion es la medicion del éxito de la organizacion mediante indicadores de desempefio”
(p.16).

Puede observarse que uno de los factores fundamentales en el ciclo estratégico es la medicion de
resultados, puesto que permiten a la compafiia, verificar si los resultados han sido los previstos y
en funcién a esto tomar las acciones necesarias o modificaciones al plan para lograr los objetivos

planteados.

Aungue cabe remarcar que esto se da toda vez hayan sido planteado de manera adecuada el

objetivo, puesto que de no ser asi no serd posible determinar en qué medida esté es cumplido. Es

importante ademas que los resultados sean comunicados y escalados desde la gerencia.A través
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de la definicion y monitoreo de indicadores es posible la medicion de los resultados. La cantidad
y tipo de indicadores dependera dela compafiia, objetivo y el nivel de monitoreo que se desee.

2.13 Balance Score Card.

El Balance Score Card es conocido generalmente en espafiol como “cuadro de mando integral”y

es una herramienta que refleja resumidamente los resultados de la compafiia.

Para Sanchez, Jesus (2006), este cuadro es mas que un sistema para medir el desempefio de la
estrategia es también “una metodologia disefiada para implantar la estrategia de la empresa”,
agregando que “en determinados casos su uso se ha extendido hasta los procesos de formulacion
de la estrategia” (p.24). Esta herramienta refleja porcentajes y cifras finales que buscan dar un
informe répido de un periodo o proceso en particular. Se apoya en graficas para expresar los
resultados.

2.14 Retroalimentacion

Castro, Adela (2014) menciona que “en toda organizacion es conveniente tener un minimo de
tiempo para informar a los empleados sobres las condiciones de la empresa, destacar a los

empleados del mes, comentar y celebrar los éxitos alcanzados durante ese periodo” (p.29).

La retroalimentacion entonces, es uno de los factores que puede considerar como fundamentales
en toda organizacion.Especificamente en el &mbito empresarial, la retroalimentacion implicara
comunicar a los empleados los resultados obtenidos por la compafiia; en especial como los
objetivos especificos del empleado fueron o no exitosos y como contribuyeron al objetivo

general.
2.15 Cultura Organizacional

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (2014) cultura se define como “el conjunto

de conocimientos que permite a alguien desarrollar su juicio critico. / Conjunto de modos de vida
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y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico, industrial, en una época,
grupo social”. (http://dle.rae.es/?id=BetrEjX).

Podria decirse entonces, que cultura es la forma en las que un grupo de personas se expresa y se
comporta, abarcando desde la forma de vestir, hablar, comunicarse hasta la forma de pensar.

Estas culturas se dan en diferentes ambitos, como lugares de residencia, de estudio y de trabajo.

Adentrandose en la cultura organizacional, Lusthaus Charles (2002) agrega que “el significado,
aceptado colectivamente, que se manifiesta en las reglas formales e informales de una

organizacion o un subgrupo” (p.105)

Como se observa la cultura organizacional se da en las compafiias aun de manera informal, sin
que se decida o no. Es decir que si los lideres de las compafiias no consiguen impulsar una cultura
organizacional comun, inevitablemente se crearan culturas derivadas de las relaciones inherentes

de los empleados.

Lusthaus Charles (2002) hace otro interesante aporte al tema, indicando que “La cultura de una
organizacion no es un elemento unificado. Puede evolucionar y ser diferente en diferentes niveles

de la organizacion” (p.106).

En este sentido, las compafiias y en general las organizaciones deben considerar la existencia
probable de micro culturas organizacionales o el desarrollo en diferentes medidas, dependiendo

de los diferentes niveles de la organizacion.
2.16 Comunicacién Organizacional

Dalton Marie (2007) aborda el tema de la comunicacion en las organizaciones, al respecto indica
que “Por ser la comunicacion el elemento mas importante de las relaciones humanas, la
capacidad de interactuar eficazmente con quienes trabajan con nosotros mejora nuestra

experiencia laboral y la suya” (p.86).

Basados en el anterior enunciado puede observase la importancia de tener una adecuada

comunicacion dentro de las organizaciones, la cual nos permitira mejorar la experiencia laboral.
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Ademas, fortalecera las relaciones que se creen dentro de la organizacién y por ende contribuira a

la alineacion de objetivos.

De acuerdo a Andrade Horacio (2005), el personal de una compaifiia tiene la necesidad de

conocer la siguiente informacion: (p.38)

e Informacion General sobre la empresa
— Cultura organizacional (mision, vision, valores, principios).
— Objetivos/metas/estrategias de la organizacion.
— Resultados Obtenidos.
— Estructura (forma en que est& organizada la empresa).
— Principales Proyectos.
— Eventos/actividades/noticias importantes.
— Productos y servicios.
— Entorno/mercado/competencia.
— Centros de trabajo.
— Tecnologia.
— Historia.
— Reconocimientos que se otorgan a personas y areas.
¢ Informacion necesaria o Util para el trabajo.
— Politicas.
— Procedimientos.
— Funciones y responsabilidades de las areas que integran la empresa.

— Cambios en la estructura.
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— Ingresos y salidas de personal.
— Programas de capacitacion y desarrollo.
— Decisiones importantes que se toman en la direccion.
e Informacion sobre condiciones de trabajo.
— Prestaciones y beneficios.
— Seguridad e higiene.
— Reglas y disposiciones diversas.
La informacion que los empleados necesitan conocer de las organizaciones es realmente amplia,

pasando desde aspectos simples como normas y productos, hasta aspectos como objetivos,

resultados, decisiones importantes, etc.

Haciendo referencia a los lineamientos para una buena comunicacion organizacional, Castro
Adela (2014) hace referencia a que “Los encargados de gestion humana o de manejar empleados
en la empresa deberan asegurarse de que cada uno de los trabajadores, jefes, y directivos reciban,
lean, entienda y apliquen cuidadosamente el plan estratégico de la empresa, la mision, visién y

cultura de la misma” (p.35).

Con este enunciado se observa cuan critica es la participacion de jefes y en general altos mandos

en la comunicacion organizacional, concretamente en cuanto al plan estratégico.

Puede interpretarse adicionalmente que el fallo en la comunicacion afectard inevitablemente el
desarrollo de la estratégica de la organizacién, traduciéndose en la mayoria de los casos en una
operacion que no obtenga el mayor rendimiento de sus empleados y el cumplimiento de sus

objetivos.
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Capitulo 3
Marco Metodoldgico
3.1 Tipo de Investigacion
El enfoque de la investigacion fuecualitativo.
3.2 Sujeto de Investigacion

Lapoblacion sujetaa investigacion fuela totalidad del personal operativo integrado por 50
personas en oficinas centrales que tenian contratos vigentes en el mes de diciembre 2015 de una

compafiia dedicada a la comercializacion de lubricantes de Guatemala.

Tabla No.1:Detalle de personal operativo por area.

Departamento Personas involucradas
Comercial 20
Finanzas 5
RRHH
Auditoria
Logistica 10
Total 50

Fuente:Gonzalez S. 2015

3.3Los Instrumentos de Recopilacion

Los instrumentos utilizados en el desarrollo de la investigacionfueron el cuestionario y la

entrevista.

a) Cuestionario: Se realiz6 un cuestionario a los empleados operativos con permanencia en

oficinas centrales de 5 preguntas de tipo cerrado.
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b) Guia de Entrevista: En caso del equipo comercial operativo, se realiz6 una entrevista con
7 preguntas de tipo cerrado lo cual permitié conocer la percepcion y conocimiento de la

estrategia del negocio

3.1Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos.

Para el anélisis de datos se hara uso de tablas para visualizar los resultados desde una perspectiva

mas condensada.

También se hara uso de graficos, que permitiran visualizar de manera gréafica los resultados de los

cuestionarios que se realizaran, especialmente el gréafico de pie y de barras.
3.4 Disefio de la investigacion.

Se utiliz6 un disefio de investigacion cualitativo, no experimental, transeccional, descriptivo.
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Capitulo 4
Resultados de investigacion

4.1 Presentacion de Resultados

Los resultados obtenidos en la aplicacion de las entrevistas y el cuestionario en el grupo del
personal operativo, conformado por 50 personas participantes de una compafiia dedicada a la
comercializacion de lubricantes de la republica de Guatemala en el 2015 se presentan como

sigue:

Tabla No.2: Datos de cuestionarios.

Preguntas Total | Si | No % Si % No
Claridad y alineacion de objetivos
¢Conoce la vision de la compafia? 30 11 | 19 37% 63%
¢Ha recibido algun tipo de comunicacion respecto a
los objetivos o0 metas mensuales/anuales de la 30 6 | 24 20% 80%
compafiia?
¢Conoce c~uales son sus metas como empleado para el 30 3 | 27 10% 90%
presente ano?
ComunicacionOrganizacional

¢Recibe alguna comunicacion de los resultados 0 0
obtenidos al final de cada afo? 30 12|18 40% 60%
¢Ha participado en algin evento donde se le haya 30 o | 30 0% 100%

comunicado la estrategia de la compafiia?

Fuente: resultados objetivos de la aplicacion de cuestionario.

Se presenta también una tabla con los resultados especificos del departamento comercial, cuya
cantidad de personal es la mayor. Se presenta con la finalidad de mostrar como el area que se

encuentra de cara con los clientes conoce y recibe el plan estratégico de la compafiia.
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Tabla No.3: Datos de entrevista Area Comercial.

Preguntas Comercial Si | No | %Si | % No

Claridad y alineacion de objetivos
¢Conoce la vision de la compafiia? 20 4 16 | 20% 80%

Ha_ re_C|b|do algun tipo de comunicacion respecto grlos 20 2 18 | 10% 90%
objetivos o metas mensuales/anuales de la compaiiia?

¢Conoce c~uales son sus metas como empleado para el 20 7 13 | 350% 65%
presente afio?

¢Recibe algun tipo de incentivo, relacionado al

0 0,
cumplimiento de objetivos 0 metas? 20 0] 20 0% 100%
Retroalimentacion
¢Realiza con una periodicidad definida una reunion con
su jefe inmediato con el fin de revisar los resultados de 20 7 13 | 35% 65%
su area?
ComunicacionOrganizacional
(;ReC|_be algur!a comunicacion de los resultados 20 5 15 | 250 750
obtenidos al final de cada afio?
¢Ha participado en algin evento donde se le haya 20 0o | 20 0% 100%

comunicado la estrategia de la compafiia?

Fuente: resultados objetivos de la aplicacion de entrevista y cuestionario.

En el caso particular del &rea comercial, la tendencia es a no conocer aspectos importantes para la
ejecucion delaestrategia. Es importante resaltar que, a la fecha de la investigacion, la compafiia

no otorgaba a ninguno de sus vendedores algun tipo de incentivo por meta de ventas.

En cuanto a los resultados, tanto el personal administrativo como el de ventas en oficinas
centrales, indicd no haber participado en ningun tipo de evento o reunion en el que les hayan

comunicado la estrategia de la compaiiia.
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Los resultados de las encuestas planteadas fueron los siguientes:

Figura No.6:Vision de la Compafiia

Conocimiento de la vision de la compaiiia
[CATEGORY
NAME]
[VALUE]
[CATEGORY [PERCENTA...
NAME]
[VALUE]
[PERCENTA...

Fuente: resultados objetivos de la aplicacion de cuestionario.

Un 70% de los entrevistados indicaron no conocer la vision de la compafiia y tan solo el 30%
indico conocerla.

Figura No.7: Comunicacion de objetivos 0 metas mensuales/anuales.

Comunicacion respecto a los objetivos 0 metas mensuales/anuales de la

compaiiia
Si
8
16%
No
42
84%

Fuente: resultados obtenidos en la aplicacion de cuestionarios y entrevistas.

Respecto a la comunicacion que reciben los empleados de los objetivos definidos en una
periodicidad en particular, el 84% indico que no reciben ningun tipo de comunicacion y tan solo
el 16% indico que si.
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Figura No.8:Conocimiento de Objetivos

Conocimiento de las metas de los empleados?

Si
10
20%

No
40
80%

Fuente: resultados obtenidos en la aplicacion de cuestionarios y entrevistas.

Como puede apreciarse Unicamente un 20% de los empleados indicd conocer cuéles son las
metas de la compafiia para el presente afio y el 80% no las conoce.

Figura No.9:Periodicidad definida para reunion de resultados con jefe inmediato

Periodicidad para revisar resultados con su jefe

Si
19
38%
No
31
62%

Fuente: resultados obtenidos en la aplicacidn de entrevistas.

El 62% de los empleadosindic6 no realiza reuniones con su jefe inmediato y el 38% si.
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Figura No.10:Retroalimentacion de los resultados obtenidos

Comunicacion de los resultados obtenidos al final de cada afio
[VALUE]

35 66%

30

25 [VALUE]
20 34%

15

10

Si No

Fuente: resultados obtenidos en la aplicacion de cuestionarios y entrevistas.

De acuerdo a los datos obtenidos, la retroalimentacion de los resultados generales de la compafiia

no se realiza para el 66% del total y tan solo el 39% si recibe algun tipo de comunicacién.
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Capitulo V

Discusion y Analisis de Resultados

En cuanto a la vision, Charles Lusthaus (2002) menciona que las visiones representan las
esperanzas Yy suefios de sus miembros, sin embargo, el resultado arrojo que el 70% de empleados
desconoce la visién de la compafiia, cuyo aspecto es fundamental para la alienacion de
pensamiento en los empleados. Como se indico en el marco teorico, la vision consiste en la
fotografia que refleja en lo que la compafiia quiere convertirse y si los empleados no tienen

claridad en esta imagen definitivamente no tendran una base para fundamentar sus acciones.

Antonio Francés (2006) menciona que el objetivo de la compafiia describe situaciones concretas
que se desea alcanzar. Adicional, Marie DaltoDawn (2007) subraya la comunicacion como el
elemento mas importante de las relaciones humanas, aunque en la investigacion se determiné que
esta fue algunas debilidades dentro del proceso de planeacidn estratégica, puesto que la

comunicacion de los objetivos de la compafiia, no es llevada a cabo en el 84%.

Esta situacion contrasta con las referencias del marco tedrico, las cuales mencionan que deben

definirse objetivos, tanto a corto, como a mediano y largo plazo.

Adela de Castro (2014) comenta que los encargados de manejar empleados deben asegurarse que
cada uno de sus empleados lean, entiendan y apliquen cuidadosamente el plan estratégico, mision
y Vvision de la empresa, sin embargo, se observd que en la compafiia este aspecto era deficiente,
puesto que el 84% de los empleados no recibe ningdn tipo de comunicacion, tanto de objetivos

como de resultados.

La falta de comunicacidén organizacional, en especialde los objetivos, definitivamente es un
obstaculo para la compafiia, puesto que limita al personal encargado de ejecutar la

estrategiadebido a que no tiene claridad de lo que se espera de él.

La debilidad en cuanto a comunicacion organizacion se ve también en el conocimiento que tienen

los empleados de la vision, el cual fue bastante limitado, pues el 70% no la conocia.
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Dentro de la investigacion se establecié que existen reuniones semanales entre jefes de ventas y
vendedores, sin embargo, utilizan este tiempo (segun comentan) para revisar ventas de la semana

y no como tal los resultados del area, lo cual se observé en el 62% de los casos.

Otro aspecto a considerar ese que la compariia no tiene definido un proceso para la medicién de

resultados y por ende para la medicion de su desempefio.

Jos¢ Pérez Moya (1997) mencionaba que “El andlisis de los competidores debe incluir la
identificacion de sus fortalezas y debilidades, de sus posibles estrategias y de sus factores claves
de éxito” (p.42).

En cuanto a los analisis y planes que realizaba la compafiia, estos son fundamentados en el
conocimiento que tienen tanto de aspectos internos como externos, sin embargo, existian
limitantes para esto, toda vez no existia un proceso definido para el monitoreo de factores
externos o de la competencia. Este factor causa que aun las tacticas a definir sean débiles y que
pueda haber factores que no estan siendo considerado. Adicional, no permite hacer una
evaluacion comparativa interna que evalUe si los procedimientos que estan siendo ejecutados por

la compafiia estan dentro del estandar.
La compaiiia no tiene indicadores de penetracion en el mercado.

Charles Lusthaus (2002) hacia referencia a que “La cultura de una organizacion no es un
elemento unificado. Puede evolucionar y ser diferente en diferentes niveles de la organizacion”
(p.106)., lo cual es un efecto que estd siendo creado en la compafiia, en tanto que la
retroalimentacion de resultado no se da a los empleados. Esto se observa en tanto que Unicamente
el 34% indico haber recibido retroalimentacion de resultados, lo cual provoca que se creen

diferentes culturas organizacionales y una falta de alineacién.

Utilizando el ciclo organizacional presentado con anterioridad podriamos expresar graficamente

que existe debilidad en las siguientes fases:
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Figura No.11: Comunicacion organizacional de objetivos anuales

e

Plan Ejecucion

Actuar Verificacion

-

Fuente: Gonzalez S. 2015

Se concluye que los objetivos planteados fueron parcialmente alcanzados, en tanto que no fue
posible el andlisis de los indicadores definidos por la compafiia, en tanto que a la fecha de la

investigacion no habia definido tales indicadores.

En cuanto al objetivo general, este fue alcanzado, debido a que se determinaron los elementos
clave por los cuales no habia sido posible el crecimiento y penetracion en el mercado.

En relacion a la pregunta de investigacion sobre ¢Por qué el plan estratégico de esta compafiia no
responde al crecimiento y la penetracion del mercado? Se puede concluir que se determinaron
elementos claveque influyen en este efecto, como: la falta de definicion de indicadores de

penetracidn del mercado, la falta de comunicacion de resultados y de la vision.
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Conclusiones

Se determind que uno de los aspectos principales que han limitado el crecimiento y
penetracion en el mercado de la compaiiia, es la comunicacién organizacional, debido a
que no existian canales de comunicacion hacia los empleados que les permitiera conocer

el rumbo del negocio.

Se establecid que no existen incentivos para los empleados, en especial del area de ventas,

que motive el crecimiento de ventas y por ende de participacién en el mercado.

La compafiia no tienen indicadores de participacion en el mercado.

Se determind que la compafiia no contaba con indicadores claramente definidos para la

medicion de sus resultados.
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Recomendaciones

Es fundamental que la compafila genere un plan agresivo de comunicacion
organizacional, esto en funcion de fortalecer la cultura de la compafiia y obtener mejores

resultados.

Se recomienda crear un plan de incentivos para los empleados, en especial del area de
ventas, que motive el crecimiento de ventas y de la participacion de la compafiia en el

mercado.

Se recomienda crear indicadores de participacion en el mercado.

Basados en la determinacién de objetivos, se recomienda establecer indicadores que
permitan la medicion constante de los resultados generados por la compafiia.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO DE RECOLECCION DE DATOS

Instrucciones: Por favor luego de leer cada uno de los cuestionamientos planteados responda con
una X sobre la casilla que haya elegido.

No. Pregunta Si_ | No
1 |¢Conoce la visién de la compafiia?
9 ¢Ha recibido algun tipo de comunicacién respecto a los objetivos o
metas mensuales/anuales de la compafiia?
3 ¢Conoce cuales son sus metas comoempleado para el presente
afio?
4 ¢Recibe alguna comunicacion de los resultados obtenidos al final
de cada afo?
5 ¢Ha participado en algin evento donde se lehaya comunicado la
estratégia de lacompafiia?
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ANEXO 2
GUIA PARA LA REALIZACION DE ENTREVISTA

Nombre Nivel Jerérquico

Tiempo laborado en la compafiia

Edad Género

Las preguntas a realizar en la entrevista seran:

No.

Pregunta

Si

No

¢Conoce la vision de la compafiia?

¢Ha recibido algun tipo de comunicacién respecto a los objetivos o
metas mensuales/anuales de la compafiia?

¢Conoce cuales son sus metas comoempleado para el presente
ano?

¢Recibe algun tipo de incentivo, relacionadoal cumplimiento de
objetivos 0 metas?

¢Realiza con una periodicidad definida unareunién con su jefe
Inmediato con el fin derevisar los resultados de su area?

¢Recibe alguna comunicacion de los resultados obtenidos al final
de cada afo?

¢Ha participado en algun evento donde se lehaya comunicado la
estrategia de lacompafiia?
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