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Resumen

En el presente informe de pasantia se realiza un diagnéstico de las estrategias
administrativas y de los procesos de produccion de la Distribuidora Juan Rivera 1,
la cual busca la oportunidad de consolidar el actual mercado y opciones mas
seguras para la expansion a nuevas lineas de negocio. Para el logro de los
objetivos propuestos se realizd la redefinicion de su estructura organizacional y la
definicion de la mision, visidn, politicas, valores, principios y objetivos para la
organizacion, y de igual manera definieron e implementaron indicadores de gestion
para sus procesos productivos, concluyéndose la importancia de la
implementacién de los indicadores de gestion disefiados, los cuales contribuyen al
mejoramiento de los procesos productivos, con mas altos niveles de calidad,
permitiendo ademas el ensanchamiento y apertura a nuevas lineas de produccion
bajo parametros de calidad de procesos y el cumplimiento de Buenas Practicas de
Manufactura y de condiciones de bioseguridad que pueden ayudar a que la
empresa logre obtener el registro |Instituto Nacional de Vigilancia de
Medicamentos y Alimentos INVIMA y posiciones de este modo sus productos en

mejores niveles comerciales.

Palabras Clave: plan estratégico; diagndstico organizacional; matriz FODA.
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Introduccion

Las organizaciones tienen dos componentes basicos. De una parte, su estructura y
de otra, los flujos de informacién. Fruto de la combinacion de estas dos dimensiones se

estructuran diferentes esquemas organizacionales (Mintzberg, 2005).

La estructura, componente estatico de las organizaciones, introduce divisién y
especializacién del trabajo, demandando procesos de coordinacién y convergencia
(Mintzberg, 2005).

Funcionalmente también, las organizaciones crean flujos de informacién y
establecen particulares formas de relacion, tanto en su interior como con otras
companias. Los flujos de informacién permiten la integracion e interrelacion
organizacional, surgiendo sistemas de autoridad y control, estrategias de planeacion y
mecanismos para la toma de decisiones, definiendo de esta forma roles, y también

sistemas de comunicacion formal e informal.

El surgimiento y consolidacion de las tecnologias de la informacién y comunicacion
(TIC) y la globalizacién de la economia, han llevado a que las organizaciones se vean
abocadas a mayores niveles de competencia, debiendo adoptar para su supervivencia
nuevos modelos, tanto de estructura como de funcionamiento, en los que se imponen
cada vez mas complejas estructuras de colaboracion y dinamicas de coordinaciéon de

los flujos de informacién.

En este contexto, como lo advierte Porter (2011), es preciso distinguir entre eficacia
operacional respecto de estrategia. Ciertamente que con la busqueda de eficacia
traducida en el logro de productividad, calidad y velocidad se ha consolidado una
extraordinaria cantidad de herramientas y técnicas de gestiéon con las que se logran
impresionantes mejoras operacionales, sin embargo, la eficacia operacional no es
suficiente para lograr que las ventajas de rentabilidad sean sustentables. Se requiere
ademas de la estrategia.

En palabra de Michael Porter, en Fano (2015, s/p), “Estrategia es la creacién de una

posicion unica y valiosa en el mercado”. De igual forma, para el referido autor, estrategia
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es “huir" de la competencia, para defender la rentabilidad y el crecimiento como
empresa. Estrategia es, ademas, “explorar” nuevas formas de competir que aporten a la
oferta de la organizacion, mayor valor en los ojos de los clientes, que el que perciben en
las organizaciones competidoras. En una palabra, estrategia se refiere a diferenciacion,

pero no cualquier diferenciacion cuenta.

En este contexto, la Distribuidora Juan Rivera 1 busca la oportunidad de consolidar el
actual mercado y opciones mas seguras para la expansion a nuevas lineas de negocio a
partir de la implementacion de criterios de planeacion estratégica mediante una
redefinicion de su estructura organizacional y definir con claridad la mision, visién,
politicas, valores, principios y objetivos para la organizacion, y de igual manera definir e

implementar indicadores de gestidn para sus procesos productivos.

A partir de un disefio metodoldgico no experimental y una investigacion de tipo
descriptivo, en la fase diagndstica se recurre a la revision documental y de registros
contables o de formatos administrativos y a la observacién directa de las condiciones
fisicas de la empresa, de la planta y de los procesos de produccion. Como segunda
técnica se disefd un instrumento que recoge informacion general sobre la estructura y
desempeno de las funciones de la organizacién, en atencién a los componentes del

proceso administrativo.

Como resultado de la fase diagndstica se encuentra que la produccion de las nuevas
lineas de procesados de papa se realiza en condiciones precarias de higiene, de equipos
y utensilios adecuados y no se cuenta con registros sobre inventarios, rotacién y
vencimiento de materias primas, manejo de desechos o empaque, embalaje y

transporte.

El plan de implementacion comprende, ademas de una definicion de la mision, vision
y objetivos de la organizacion, inexistentes actualmente, el disefio de indicadores de
gestion para los procesos de produccion. Finalmente se aplica la Matriz DAFO, la cual
ofrece pautas para actuar sobre los aspectos hallados en los diagndsticos de situacion

obtenidos con anterioridad.

Las conclusiones destacan la importancia de la implementacion de los indicadores

de gestién disenfados, los cuales contribuyen al mejoramiento de los procesos
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productivos, con mas altos niveles de calidad, permitiendo ademas el ensanchamiento y
apertura a nuevas lineas de produccién bajo parametros de calidad de procesos y el
cumplimiento de Buenas Practicas de Manufactura y de condiciones de bioseguridad
que pueden ayudar a que la empresa logre obtener el registro INVIMA y posiciones de

este modo sus productos en mejores niveles comerciales.

Capitulo 1. Ubicacién del Problema a Trabajar en la Pasantia

Caracterizacién de la Empresa

La empresa objeto de estudio es la Distribuidora Juan Rivera 1, que iniciéd sus
actividades a comienzos del afio 2006, por lo cual ya cuenta con mas de 14 afios de

presencia y trayectoria en el mercado.

La empresa se especializa en el comercio y distribucion de papa, como la papa
pastusa, papa sabanera, papa criolla y la especialidad de la empresa, la denominada
papa R-12. Con el transcurso de los afos la empresa incorporé nuevas lineas de
productos con el objetivo de proveer a sus clientes una solucion integral a sus
necesidades, como es el caso de algunas lineas de procesados de papa en diferentes

presentaciones.

e Antigliedad de la empresa: enero de 2006. En 2012 fallece su fundador y cambia de
razon social y de ubicacién. Actualmente se ubica en la calle 49 N° 11-06 barrio Ledn

Xl Soacha Cundinamarca

e Tamafo de la empresa: Tanto por monto de activos como por numero de empleados
se clasifica como microempresa. Activo total reportado: 107,560.000. N° de

empleados: 8.

e Actividad econdmica: 4721 comercio al por menor de productos agricolas para el

consumo en establecimientos especializados.
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e Ventas mensuales: son aproximadamente de $35.000.000

e Descripcidon de cargos: Un administrador, una secretaria, tres conductores, tres

operarios de bodega.

Pre-diagnostico preliminar

Para la realizacion de un primer acercamiento diagnéstico se aplicé un formulario de
entrevista, que, respondido por el representante legal, permite identificar los factores a

potencializar o mejorar.

Tabla 1. Formulario de entrevista sobre aspectos de direccionamiento estratégico.

Aspectos a consultar Opcién de Observaciones
respuesta
Si/No

¢La empresa cuenta con un plan Si Entre mas calidad de papa tengamos, mayor son las
estratégico? ventas. El éxito depende principalmente de la calidad del
Si es si. ;Se adapta a la situacion producto.
actual de la empresa?
Si es no (Por qué no se cuenta con
este plan?
¢La empresa cuenta con una misién Si
y visién?
¢Cuenta con objetivos y metas? Si Objetivo trabajar juiciosos para asi tener mejores ventas y
Comente: Si es si ¢Son conocidos mejor calidad y si son conocidos por los trabajadores.
por el personal?
¢Existen politicas en la empresa? Si Si Cumplir un horario uniforme
es si ¢Cuales son las politicas?
La empresa cuenta con principios y Si
valores definidos?
¢Cudl es el principal valor que Si El respeto
representa a la empresa?
¢La empresa tiene una estructura No
organizacional u organigrama
definido?
¢Existe descripcién de cargos 'y Si Si, cada uno tiene su cargo. Cabe anotar que pese a la
funciones? respuesta afirmativa, si bien cada uno de los empleados

desempefia un cargo especifico, no existe una definicion

de cada cargo ni de las funciones por cargo.
¢Como es la planeacion y control del No Se aduce la inexistencia de planeacién y control del
proceso de contratacion de proceso de contratacion de personal por tratarse de una
personal? empresa familiar.
¢La empresa cuenta con procesos de No
direccion definidos?
¢La empresa cumple los Si
requerimientos de seguridad social?
¢La empresa planifica y controla sus Si Todos los dias se planifica las rutas. Pese a la respuesta
operaciones? afirmativa, dicha planeacién solo se aplica a las rutas de
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distribucién y entrega pero no hay planeacion para los
procesos administrativos ni para los de produccién y
procesamientos de la materia prima.

¢Su empresa cuenta con un control No

de servicio al cliente?

¢La empresa cuenta con procesos de Si Pese a la respuesta afirmativa, no definen ni dan cuenta de

retroalimentacion dichos procesos.

¢La empresa se encuentra Si

legalmente constituida?

Cuentan con mecanismos de Si Y somos percibidos como una empresa que satisface sus

comunicacion para establecer y necesidades y puntuales a la hora de entregar los pedidos.

medir la percepcion que tienen los Pese a la respuesta afirmativa, no definen ni dan cuenta de

clientes respecto de la empresa? dichos mecanismos de comunicacién.

¢La empresa tiene conocimiento de Si

sus propias fortalezas y debilidades?

¢Ha habido crecimiento de la Si

participacién de la empresa en el

mercado?

iLa empresa ha realizado No

investigaciones de mercado?

Fuente: Elaboracion propia.

Diagnéstico

Con base en los resultados precedentes obtenidos en el prediagnostico, se colige
que la empresa en su diagndstico preliminar muestra que carece de direccionamiento
estratégico, implementacion de procesos administrativos y estrategias, la organizacion
no conoce el proceso para desarrollar estrategias que le permitan cumplir los objetivos,
ya que no cuenta con una estructura organizacional, el talento humano desempefia

distintas funciones.

Lo anterior puede ser complementado con el analisis del microentorno con base en el
modelo de las Cinco Fuerzas propuesto por Porter, que permite el andlisis: 1) del poder
de negociacion de los compradores o clientes; 2) el poder de negociacién de los
proveedores o vendedores; 3) la amenaza de nuevos competidores entrantes; 4) la
amenaza de productos sustitutos; y 5) la rivalidad entre los competidores (Gémez,
2016).
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1. Amenaza de los 2. Poderde
nuevos enlrantes negociacion de los J
proveedores

3. Poderde i . S.Amenazade |
negociacion de los e posibles productos.
compradores » sustitutos

' Clientes

.

Figura 1. Esquema diagnostico de las cinco fuerzas de Michael Porter.

Fuente: Riquelme, Matias (2015). Las 5 Fuerzas de Porter — Clave para el Exito de la
Empresa. Sitio web de 5fuerzasdeporter [en linea] Revista chilena de administracion,

2015 [citado 20 de enero, 2021]. Disponible en: https://www.5fuerzasdeporter.com/

Para el analisis del microentorno con base en el modelo propuesto por Porter se

aplicé en la entrevista las siguientes preguntas:

Tabla 2. Formulario de entrevista sobre aspectos del microentorno con base en el

modelo de las Cinco Fuerzas propuesto por Porter.

¢Suelen entrar con facilidad
nuevos competidores o existen
condiciones o barreras que
impidan que con facilidad
entren nuevos competidores?

Se trata de una actividad en la que hay,
constantemente, nuevas caras y mucha rotacién. A
la actividad econémica de comercio al por menor de
productos agricolas se entra sin mayores
dificultades o barreras.

¢Considera que sus
proveedores cuentan con alto
poder de negociacién para
imponerle precios 0

El poder de negociacién de los proveedores no suele
ir mas alla de la mejora de las condiciones de
calidad y precio del producto en el contexto de las
condiciones normales de mercado. Por lo demas,
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condiciones?

los proveedores no cuentan con mas nivel de
diferenciacion.

¢Considera que los clientes de
la Distribuidora Juan Rivera 1
tienen alto poder de
negociaciéon?

Los clientes minoristas pueden optar por no
comprar, pero no estan agrupados ni organizados
con lo cual se disemina su poder de negociacion.
Los mayoristas, si bien tienen mayor poder de
negociacion, por lo general estan comprometidos
con el sostenimiento de condiciones de producto.

¢Considera que existe alta
rivalidad entre competidores?

existe alta rivalidad, rotacion y hasta extincion de
empresas que compiten.

¢Considera que hay facilidad
para que sus clientes opten por
productos sustitutos?

En la comercializacién al por menor de productos
agricolas para el consumo los productos sustitutos
suelen aparecer facilmente. A nivel de restaurantes

y negocios de comida dichas opciones de
sustitucion no resultan tan faciles de implementar
en dichos negocios.

Fuente: Elaboracién propia.

De este modo, frente a los aspectos evaluados del modelo propuesto por Porter, se

concluye:

1. Amenaza de competidores entrantes. La actividad econémica de comercio al por
menor de productos agricolas para el consumo en establecimientos especializados
hace que la empresa objeto de estudio siempre esté amenazada con la entrada de

nuevos competidores, pues se trata de una actividad con escasas barreras de entrada.

La gravedad de la amenaza que se produzca una nueva entrada en el sector depende
fundamentalmente de los obstaculos existentes y de como reaccionen los actuales
competidores. Si éstos son grandes, y la reaccion esperada es muy activa, la logica
indica que la amenaza de que entre un nuevo competidor en el sector sera pequefia. Sin
embargo, por no ofrecerse productos muy especializados se concluye que hay pocas

barreras de entrada a nuevos competidores.

2. El poder de negociacién de los proveedores. En contraste con la amenaza de
entrada de nuevos competidores, el comercio al por menor de productos agricolas para

el consumo tiene por lo general un comportamiento eldstico’, lo que lleva a que el poder

! La elasticidad precio mide la correlacién entre la variacién en la demanda y la variacién en el precio. Si el
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de negociacion de los proveedores no pueda ir mas alla del ofrecimiento de altos
estandares de calidad al precio mas bajo posible en las condiciones normales de

mercado. Por lo demas, los proveedores no cuentan con mas nivel de diferenciacion.

3. Poder de negociacién de los clientes de la Distribuidora Juan Rivera 1. Los clientes
minoristas pueden optar por no comprar, pero no estan agrupados ni organizados con
lo cual se disemina su poder de negociacion. Los mayoristas, si bien tienen mayor poder
de negociacion, por lo general estan comprometidos con el sostenimiento de
condiciones de producto. De este modo, al igual que con el poder de negociacion de los
proveedores, la Distribuidora Juan Rivera también esta sometida a las condiciones de
un mercado bastante elastico, lo que la lleva a que su poder de negociacion, tanto con
proveedores como con sus clientes no pueda ir mas alla del ofrecimiento de altos
estandares de calidad al precio mas bajo posible en las condiciones normales de
mercado. Esta situacién se ha tratado de superar mediante el ofrecimiento de lineas de
productos procesados buscando con ello una diferenciacién sostenible.

4. Rivalidad entre competidores. Dadas las condiciones de escasas barreras de

acceso, se presenta alta rivalidad, rotacion y hasta extincion de empresas que compiten.

5. Productos sustitutos. Tratandose de un mercado muy elastico, como lo es la
comercializacion al por menor de productos agricolas para el consumo en
establecimientos especializados, los productos sustitutos suelen aparecer facilmente,
con lo cual la empresa esta sujeta a muchos factores de riesgo, intimamente
relacionados con la economia del sector. Sin embargo, a nivel de restaurantes y
negocios de comida dichas opciones de sustitucion no resultan tan faciles de
implementar en dichos negocios, con lo cual se dispone de un cierto margen de
maniobra para mejorar diversos aspectos a través de los correspondientes cambios
estratégicos. Hay empresas del sector que intentan incrementar la diferenciacion de los
productos ofrecidos, buscando evitar la confrontacién con aquellos competidores que
cuentan con unas barreras de salida del sector muy altas. La Distribuidora Juan Rivera
trata de abrirse paso con el ofrecimiento de lineas de productos procesados buscando

con ello una diferenciacidon sostenible.

mercado es eldstico, un pequefio cambio en el precio tiene como resultado un cambio significativo en el
volumen de ventas.



18

Descripcién del problema

La implementacion de criterios de planeacion estratégica le brinda a la Distribuidora
Juan Rivera 1 la oportunidad de consolidar el actual mercado y opciones mas seguras
para la expansion a nuevas lineas de negocio a partir de una redefinicion de su
estructura organizacional y de la implementacién de flujos de comunicacién con los
clientes que permita conocer objetivamente las necesidades y percepciones de los

clientes.

Formulacion de los Objetivos

Objetivo General

Disefar la planeacion estratégica de la Distribuidora Juan Rivera 1 con base en los
criterios del modelo de las Cinco Fuerzas de Porter.

Objetivos Especificos

1. Realizar el diagnostico de la empresa para elaborar la propuesta de la formulacion
del direccionamiento estratégico.

2. Disenar el plan estratégico para la organizacion.

3. Definir las funciones por cargo y disefiar el manual de funciones por competencias

laborales.

Diseiio Metodolégico
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Disefio
La presente investigacion es de disefio no experimental por cuanto se pretende
observar los fendmenos tal y como ocurren naturalmente, sin intervenir en su desarrollo
o alterar su naturaleza. También es de diseno transversal por cuanto la muestra es

tomada haciendo un corte en el tiempo y no a la manera de un seguimiento del objeto

de investigacion a través del tiempo (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014, p. 152).

Tipo de investigacién

La presente investigacion es de tipo descriptivo ya que se pretende describir una
situacion especifica dentro de una organizacion y con base en ello proponer elementos

administrativos para

mejorar el funcionamiento de una microempresa familiar (Hernandez, et al,, 2014, p. 89).

Instrumentos y técnicas de recoleccién de la informacién

Dadas las caracteristicas previamente identificadas de la empresa, la recoleccién de
informacion diagnostica comprende dos técnicas principales: en primer lugar, se recurre
a la revision documental y de registros contables o de formatos administrativos y a la
observacién directa de las condiciones fisicas de la empresa, de la planta y de los
procesos de produccion. Esta técnica permite identificar la situacion general de la
empresa frente a su entorno en cuanto a la consecucion de insumos, posicionamiento
en el entorno, canales de distribucién y condiciones fisicas de la empresa, la plantay los

procesos de produccion.

Como segunda técnica se disefid un instrumento que recoge informacion general
sobre la estructura y desempefio de las funciones de la organizacion, en atencion a los

componentes del proceso administrativo (Véase Tablas 2y 3).
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Marcos de referencia

Marco tedrico

La empresa de familia.

En todos los casos, cuando se habla de una empresa o compainia, siempre se da por
sentado que estas son organizaciones y que como tales tienen por lo menos dos
componentes basicos. Por un lado, conforman una estructura y por otro crean flujos de
informacién. Por lo tanto, de la combinaciéon de estos dos aspectos (estructura y
funcionamiento) se establecen diferentes esquemas organizacionales que se observan
en la forma como se constituyen y disefian la empresa. Igual fendmeno sucede con la
empresa familiar, que suele ser definida como aquella organizacion en la cual una (o
varias) familia(s) propietaria(s) posee(n) influencia directa o indirecta en la direccién y
control de la misma, con una voluntad de continuarla hacia el futuro bajo el poder de las

siguientes generaciones (Lozano, 2008, p. 83).

En efecto, la empresa familiar presenta un modelo unico y distintivo de estructura
organizacional que la distingue de los demas tipos de organizaciones, en especial, en
virtud de los vinculos afectivos y jerarquicos de sus miembros, los cuales, a su vez,
determinan la estructura organizacional y jerarquica y los liderazgos y estructuras de

comunicacion interna de dicha organizacion.

Un referente epistemolégico adecuado para el analisis de este tipo de organizaciones
es la teoria de sistemas, pues en la empresa familiar se da el fenédmeno de un sistema
(familia) que crea, administra y sostiene a otro sistema (la empresa). Esta interseccion
sistémica es la que le otorga a la empresa familiar las caracteristicas que le son Unicas
y distintivas, pues es el Unico tipo de empresa en la que tiene lugar la interseccion entre
familia, propiedad y negocio. En efecto, “[..] Davis, Gerksick y Hampton proponen un
nuevo modelo para analizar la problematica de las empresas de familia: El modelo de

tres circulos” (Sierra, 2000, p. 5), el cual se observa en la siguiente figura:
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2
Propiedad

3
Empresa

1

Familia

Figura 2. Modelo de tres circulos de la empresa familiar propuesto por Davis, Gerksick y
Hampton.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion tomada de: Sierra Almanza, Liliana
B. (2000). Tres factores de conflicto en las empresas de familia: comunicacion,
participacién y planeacion. Acciones recomendadas para empresas familiares. Bogota:
Uniandes. Sitio web de Uniandes [en linea] Proyecto de Grado en Administracion [citado
10 diciembre, 2020] Disponible en:
https://repositorio.uniandes.edu.co/bitstream/handle/1992/20450/u336080.pdf?seque
nce=1

La figura anterior presenta una perspectiva general de la estructura organizacional de

la empresa familiar, la cual se caracteriza por la superposicién de los tres ambitos
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generales: familia, propiedad y negocio, lo cual, en primer lugar, le imprime la necesidad

de un manejo diferente del negocio.

Pero entrando en un analisis mas detallado de la figura de los tres circulos
sobrepuestos, hay puntos de interseccion mayor, los cuales representan los niveles de
intervencion de los miembros de la familia en las decisiones sobre la propiedad y el
negocio. “[..] la intervencién de los miembros de la familia en la compaiiia, implica roles
adicionales que afectan, principalmente la toma de decisiones, segun ellos sean
empleados de la empresa, puesto en la familia y participacion en las acciones, es decir,
depende del lugar que ocupe en el modelo de los tres circulos. [...] (Sierra, 2000, p. 11)”,

como se aprecia en la siguiente figura:

Propiedad

Accionistas

Esposa
H ijDﬂLp
Hijas Padre,

propietario
Gerente

Familiares no Empleados

empleados ni = no familiares
R Familiares
o accionistas i
Familia (tipo 2) no accionis- Empresa

tas (tipo 1)

Figura 3. Roles o participacion en la empresa familiar.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion tomada de: Sierra Almanza, Liliana
B. (2000). Tres factores de conflicto en las empresas de familia: comunicacion,
participacion y planeacioén. Acciones recomendadas para empresas familiares. Bogota:
Uniandes. Sitio web de Uniandes [en linea] Proyecto de Grado en Administracion [citado



23

10 diciembre, 2020] Disponible en:
https://repositorio.uniandes.edu.co/bitstream/handle/1992/20450/u336080.pdf?seque
nce=1

De lo visto hasta el momento se deduce que la participacion de la familia en la
empresa constituye un hecho sicolégicamente fundamental, presenta ventajas dificiles
de encontrar en otros ambientes como buena comunicacion entre sus miembros,
conocimiento mutuo, intereses elementales comunes, confianza entre si,

compenetracion, autoridad reconocida y aceptada.

Pero a pesar de estas grandes ventajas, subsiste su caracter primitivo y suelen
presentarse con el tiempo inconvenientes que hacen que estas ventajas ya no sean
suficientes para operar de manera competitiva y productiva. Las empresas familiares,
por su conformacion estructural nepotista, enfrentan problemas adicionales de los que
enfrentaria una empresa tradicional cuya estructura de cargos (principalmente de
mando) se conforma por criterios diferentes de seleccion al hecho de ser familiares de
los propietarios o inversionistas. Pirazdan & Ramirez (2009) refieren algunos de los
principales problemas que influyen en el desempefio de la organizacion a consecuencia
de su estructura familiar: a) Poca capacidad de interpretar y reaccionar frente a los
retos del mercado por privilegiar la vision subjetiva de los familiares; b) Falta de
congruencia entre los intereses de la empresa frente a los intereses de la familia; c)
Problemas de sucesién del poder administrativo por cuanto se establece con criterios
de nepotismo y no por cualidades requeridas para ejercerlo; d) La organizaciéon se
vuelve fuente y escenario de confrontaciones; e) Poca o nula observancia de un
esquema de escalaféon o de ascensos jerarquicos por cumplimiento de competencias

laborales o perfil para el cargo.

Uno de los factores criticos en las empresas familiares son los conflictos
emocionales, los cuales se dan en unos términos especificos debido a que el ambito
familiar se fundamenta en aspectos en los que prevalece la proteccion y la lealtad, en
tanto que, en la esfera empresarial, que se sustenta en la tarea, rigen el rendimiento y
los resultados (Leach, 1993, p. 39).
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Lo anterior puede significar que los patrones emocionales de conducta que surgen
dentro de la empresa, en un contexto de negocios, sean profundamente irracionales e
inapropiados. Sin embargo, también puede resultar que esos patrones de conducta
sean compatibles y con gran sentido de realizacion para el grupo familiar; pero esta
ultima faceta es precisamente la mas escasa en el ambito de las empresas familiares
(Lozano, 2008, p. 86).

En Colombia, la empresa familiar se caracteriza porque en ella convergen: negocio,
propiedad y familia. Por lo general, los negocios de familia surgen de manera
espontanea y con fondos provenientes de préstamos, herencias o con los recursos
adquiridos a través de una vida de trabajo. Su fundador es casi siempre una persona
que decide buscar fortuna por su cuenta, pues no quiere ser empleado y que se

caracteriza por su entusiasmo de convertirse en un empresario de éxito.

Se estima que existen en el pais alrededor de un millén de pequefios negocios que se
pueden considerar como empresas de familia, pero no se encuentran organizados
formalmente como sociedades. De igual forma, segun estudio realizado por la
Universidad de los Andes, el 62% de las empresas familiares de Colombia cierran por
conflictos internos, el 22% por decisiones estratégicas erroneas y el 16% por factores
externos de la empresa (Romero, 2006).

Sierra (2000), después de analizar las particularidades de la comunicacién interna de
la empresa familiar, propone como alternativa la para la perdurabilidad de la empresa
familiar un modelo de comunicacion interna que permita la adecuada participacion de
los miembros de la familia en la toma de decisiones, es decir, en los roles que

desempefian, sin que por ello se vulneren afectos o jerarquias familiares.

Lo que se pretende es: a) Lograr conversaciones para la accién que permitan facilitar
la toma de decisiones dentro de la empresa; b) Armonizar la relacion entre los
miembros a través de conversaciones sinceras que se planteen al interior de la
organizacion, tratando de evitar involucrar el interés particular o de la familia; c) Evitar
mezclar situaciones en las cuales los asuntos de la familia se vean involucrados en las

juntas o reuniones de la empresa o se presente la situacion contraria.
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Sistema de gestion Balanced Scorecard.

Es un método para medir las actividades de una compafiia en términos de su vision y

estrategia. Proporciona a los gerentes una mirada global del desempefio del negocio.

Es una herramienta de administracion de empresas que muestra continuamente
cuando una compafiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
estratégico. También es una herramienta que ayuda a la compaiia a expresar los

objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia (Carrera, s/f).

El BSC es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa, que consiste

en:
a) Formular una estrategia consistente y transparente.

b) Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

c) Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales.

d) Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.
e) ldentificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

f) Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones correctivas

oportunas.

Actualmente las empresas orientan sus esfuerzos a la busqueda de nuevos
instrumentos y sistemas que faciliten no sélo el célculo de su capacidad de engendrar
valor, sino también al incentivo y motivacién de sus directivos, gerentes y empleados en
procura de lograr el incremento consistente y a largo plazo en los ingresos y capitales

aportados por los accionistas y propietarios de las mismas.

En efecto, “[..] En los dltimos afos se ha visto como las empresas han acogido el
término valor agregado como uno mas de su lenguaje cotidiano. Valor agregado para
los clientes, cadena de valor agregado, decisiones que agreguen valor, etc.,, son

expresiones con las que ya se esta familiarizado” (Garcia, 2021).

Al hacer una revision de los antecedentes del BSC se encuentra que si bien uno de
los principales objetivos de la actual gerencia financiera es la busqueda de valor,

paradojicamente, no fueron los gerentes financieros de las empresas quienes
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originalmente promovieron procesos en este sentido, sino que dicha preocupaéién

provino del area de produccion, la cual después permed las demas areas de la

organizacion.
[..] La preocupacion de los ejecutivos de Produccion (Operaciones en el mas estricto
sentido), por lograr que los productos y servicios ademas de ser elaborados con la
maxima calidad y al minimo costo, también /legaran al consumidor en el momento
oportuno, fue tal vez la primera manifestacién asociada al valor agregado, en este caso,
valor agregado para el cliente. Esto llevé a muchas empresas a emprender ambiciosos
programas de mejoramiento continuo encaminados a disminuir los tiempos de ciclo en

todas las actividades de su cadena de valor (Garcia, 2021, p. 3).

El drea de mercadeo también incorpor6 criterios de valor agregado en sus
estrategias orientadas a la satisfaccién de clientes y consumidores. Fue asi como al
inicio de la década de los anos noventa se buscd definir la satisfaccion de las
necesidades de los clientes, anotando que esta satisfaccion deberia darse mas alla de
sus expectativas, lo cual se materializaba en la medida en que ellos percibieran en el
producto un mayor valor en relacién con el precio pagado por éste. Esta forma de

pensar dio origen a lo que se denomina Cultura del Servicio (Garcia, 2021).

El area de recursos humanos también orientd sus esfuerzos y estrategias hacia la
busqueda de valores agregados. Es asi como la orientacion hacia la “calidad de vida” de
los trabajadores ha sido la forma en que muchas organizaciones definen el valor

agregado para éstos.

Hasta aqui la busqueda de valor se orienta principalmente al cliente externo y la
satisfaccién de sus expectativas, sin embargo, hasta el momento no se ha considerado
la creacion de valor en beneficio de quien asumié el riesgo de invertir en dicho negocio,

es decir, del propietario.

En tal sentido, en un interesante analisis sobre las motivaciones de la busqueda de
valor, el ya citado consultor Garcia (2021) parte de dos interrogantes cuya respuesta
deja clara la importancia de la generacion de valor, pues esta es la motivacion principal

de todo inversionista.

[..] ¢Cudl es el propésito que persigue todo empresario cuando decide conformar o
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adquirir una empresa? Garantizar su independencia econdémica, diran unos. Enriquecérse,
o conformar un patrimonio, diran otros. La primera respuesta, muy relacionada con la
forma de pensar de los pequefios empresarios, destaca la importancia del reparto de
utilidades como factor critico, mientras que la segunda, mas asociada con la forma de
pensar de los grandes empresarios cuya visién es de mas largo plazo sugiere que la
valorizacion del negocio es, ademas de los dividendos, otro factor fundamental en la
decision de invertir en empresas. De hecho, cuando se invierte en un negocio el
propdsito es que el capital invertido en él, o sea el monto de los activos alli
comprometidos, se incremente. Ni siquiera que se conserve intacto. Insistamos: Que se

incremente” (Garcia, 2021, p. 7).

Pero hoy en dia hay muchas mas variables intervinientes que jalonan la busqueda en
el incremento del valor. Lo que para finales del siglo pasado era la culminacion de un
proceso iniciado en el area de produccion y que motivo a los gerentes a pensar en la
necesidad de orientar sus estrategias hacia el incremento del valor de sus empresas,
actualmente es un asunto de supervivencia. El actual proceso de globalizacion de las
economias coloca a las empresas locales frente a una valoracion con estandares
internacionales, de los cuales, por lo general, no se sale bien librado. Las empresas, ante
estos nuevos referentes de valoracion, o bien implementan estrategias de generacion

de valor, o bien se desvalorizan.

El primer articulo del que se tiene referencia, en el cual se menciond por primera vez el
concepto de Balanced Scorecard BSC, se denomind: “Balanced Scorecard — Measures
that Drive Performance”’, escrito por Robert Kaplan y David Norton para el “Hardvard
Business Review” en enero de 1992, el cual tratd sobre la necesidad de usar nuevos
sistemas de medicion como componente clave para mejorar el desempefio

Organizacional y ser mas competitivo (Carrera, s/f).

El sistema de gestion BSC incorpora cuatro perspectivas estratégicas, con la ventaja
de que las considera todas simultaneamente, identificando las relaciones entre ellas. De
esta forma es posible establecer una cadena causa - efecto que permita tomar las

iniciativas necesarias a cada nivel.
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Figura 4. Esquema del sistema de gestion Balanced Scorecard.

Fuente: Carrera Espinoza, Jorge (s/f). El Balanced Scorecard aplicado a la gestién de
mantenimiento: La experiencia de ECUAELECTRICIDAD S.A. Sitio web de slideshare [en
linea] Articulo de revision |[citado 20 de febrero, 2021]. Disponible en:

https://es.slideshare.net/whitelup/balance-score-card-aplicado-al-mantenimiento-jorge-

carrera

La perspectiva financiera fomenta el crecimiento y aumento de valor de la
organizacion implementando cuatro procesos: 1) Definicidon y Gestién de los Inductores
de Valor; 2) Identificacién y Gestion de los Microinductores de Valor; 3) Valoracién de la

Empresa; y 4) Monitoreo del Valor.
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La perspectiva Cliente “[..] responde a las expectativas de los clientes, cuya
satisfaccién esta sujeta a una propuesta de valor que incluye basicamente aspectos

como: la calidad, el precio, relaciones, imagen. Entre otros indicadores se incluyen:
+ Satisfaccion de Clientes.

« Desviacion en acuerdos de servicio.

+ Reclamos resueltos del total de reclamos.

+ Incorporacioén y retencién de clientes.

+ Fiabilidad humana.

+  Gestion de la calidad” (Carrera, s/f).

En la perspectiva de los Procesos Internos se orienta “[..] hacia los procesos que
mayor impacto tengan en la satisfaccion de los clientes, a través de factores tales como

tiempo de ciclo, calidad, eficiencia, costos, productividad (Carrera, s/f).

Lo anterior implica la adopcion de mentalidad estratégica y la implementacion de la
estrategia seleccionada e incorporar una adecuada gestion del talento humano
implementando dos procesos principales, a saber, 1) Educacién, Entrenamiento y

Comunicacién; 2) Compensacion atada a resultados asociados con el valor.

Por ultimo, desde la perspectiva de Innovacion y Aprendizaje, el sistema de gestion
BSC concibe la innovacién como el motor de la economia de la organizacién porque es
la herramienta a través de la cual puede diferenciar su oferta, ser mas competitiva y

generar valor.

La consideracién de esta perspectiva dentro del Balanced Scorecard, refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro., y no solamente en las areas tradicionales
de desarrollo, que sin duda son importantes, pero en la actualidad por si solas, no dan

respuesta a las nuevas realidades de los negocios (Carrera, s/f).

Sin embargo, innovar no es facil; requiere una serie de actividades y esfuerzos
organizacionales, tecnoldgicos, financieros y comerciales orientados hacia la
generacion de mayores ventajas frente a la competencia, que llevan a una

transformacion de las fases anteriores a la produccion en las cuales el proceso de para
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la creacidn de valor y la generacion de nuevos conceptos es de vital importancia.

La nocion tradicional de innovacién ha estado vinculada a la tecnologia, ésta consiste
en productos y/o procesos implementados por primera vez en el mercado y que son
tecnolégicamente nuevos o significativamente mejorados. Una innovacion tecnolégica
se implemento si, en el caso del producto, ha sido introducida en el mercado y, en el
caso del proceso, ha sido usada en el proceso de produccion (Malaver, 2018).

A su vez la innovacién tecnoldgica tiene grados de intensidad: 1) Mejoramiento
incremental de las prestaciones del producto; 2) Mejoramiento radical de las
prestaciones; 3) Creacion de nuevas funciones; 4) También puede tener diferentes

alcances, en el mercado local, nacional o internacional.

Pero la innovaciéon no sélo es desarrollo de nuevas tecnologias, muchas veces
logradas con grandes inversiones financieras, también es posible lograr innovacion con
tan sélo cambiar la forma de presentacién de un producto o servicio, lo cual le puede
significar al cliente ventajas tales como: mayor seguridad en el uso del producto; mas

rentabilidad; mejor forma de servicio al cliente.

Otro aspecto importante a concluir es la demostracion de que no existen mercados
saturados donde no se pueda penetrar. Ningun producto o servicio es infinitamente
completo y, en consecuencia, cualquier producto o servicio deja un sinnumero de
variables sin atender que se convierten en posibilidades de negocio. De este modo, el
analisis juicioso de los productos o servicios de la competencia permite advertir las
posibilidades de negocio que, junto con una idea innovadora, permita penetrar y

participar de dicho mercado.

A manera de conclusion, el sistema de gestion BSC se relaciona con las actividades
que deben llevarse a cabo para hacer que la estrategia opere de acuerdo con las
intenciones de la gerencia. Entre las principales actividades que se llevan a cabo en este
proceso estan la seleccion de la herramienta de implementacion, la definicion del
procedimiento de evaluacién de inversiones y la adecuacion de las mejores practicas
para el mejoramiento continuo. Conceptos que requieren de criterios de planeacion

estratégica, cuyo analisis se aborda a continuacién.
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Estrategia organizacional.

La Gerencia o Planeacion Estratégica puede definirse como la formulacién, ejecucion
y evaluacion de acciones que permitiran que una organizacion logre sus objetivos
(Mintzberg, 2005).

En cuanto la evolucion histérica de la Planeacion estratégica se destaca el que,
durante los ultimos treinta afos, en los paises occidentales industrializados, la
planeacion estratégica ha tenido que ver con muchos hechos determinantes de cambio.
Prieto (2013, p. 28) destaca los siguientes hechos determinantes que han moldeado la

planeacion estratégica:

e Enla década de los afios 60 la Planeacion Estratégica se concibié para un periodo de

estabilidad y crecimiento.

e La década de los afios 70 se caracterizd por una planeacién para situaciones de

ataque.

e La planeacion en la década de los afios 80 se caracterizo, en virtud de la crisis, por

los recortes y la racionalizacion.

e La ultima etapa de la Planeacién Estratégica ha pasado por cuatro momentos: un
primer momento de planeacion para el crecimiento, un segundo momento de
planeacién para la transformacion cultural, un tercer momento de desnormalizacién

y privatizacion y un cuarto momento de enfoque hacia los mercados mundiales.

En concordancia con lo anterior, la planeacion estratégica ha sido concebida en un
primer momento como planeaciéon a largo plazo, en un segundo momento fue
concebida como planeacién estratégica, en un tercer momento se concibi6 como
plantacion corporativa y en su ultima etapa se le concibe como gerencia estratégica
(Camara, 2005).

Se comenzo a usar el término planeacion a largo plazo, subsecuentemente se han
creado los términos: planeacion corporativa completa, planeacion directiva completa,
planeacion general total, planeacion formal, planeacion integrada completa, planeacién
corporativa, y planeacién estratégica. mas reciente aun gerencia estratégica. Su

definicion mas completa debe describirse desde varios puntos de vista: el porvenir de
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las decisiones actuales, procesos, filosofia y estructura (Roncancio, 2019).

La planeacion estratégica comporta u proceso de cuatro fases: 1) analisis
estratégico; 2) formulacion estratégica; 3) implantacion de la estrategia; 4) evaluacién y
control. Tanto al final de dicho proceso, como en cada una de sus partes se realiza una
retroalimentacion en la que se hacen y cambios segun sea necesario a los planes

estratégicos de la organizacion.

ANALISIS FORMULACION MPLANTACION DE EVALUACION
ESTRATEGICO ESTRATEGICA LA ESTRATEGIA Y CONTROL.
Establecer la Mision, Lievar a cabo las Evaluar Las

Analizar el amblente ‘ operaciones operacionesy

externo & interno colidianas ARBYLTET Gue Ve
logre la misién

RETROALIMENTACION
Hacer ajustes, cormecciones y cambios segun sea necesario

Figura 5. Proceso de planeacion estratégica.

Fuente: Formato Uniagustiniana Dr. Castafieda Blanco, Carlos Julio (s/f).

La planeacién estratégica es un proceso eminentemente participativo que permite a
quienes toman decisiones en una organizacion definir su misién, visién y objetivos y
plantea estrategias con miras a lograrlas, a partir de un analisis cuidadoso de las

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas con que cuenta (Roncancio, 2019).

La mision es entendida como la formulacién de los propdsitos de una organizacion
que la distingue de otros negocios en materia de operaciones, productos, mercados,
bienes y servicios y el talento humano que soporta el logro de estos propdsitos. Cada
organizacién es unica porque sus principios sus valores, su vision y la filosofia de sus
duefos la distinguen de las demas. La misién responde a las preguntas: ;Cual es
nuestro negocio?, ;Cuales son nuestros productos y servicios?, ;Cuales son nuestros
clientes?, ;Cuales son nuestros mercados potenciales?, ;Qué rentabilidad vamos a

lograr?, ; Cudles son nuestros canales de distribucion? (Roncancio, 2019)
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Por su parte, la vision es un conjunto compartido de ideas que permiten a los
fundadores de una organizacién visualizar y orientar el rumbo que se debe seguir y el
camino por recorrer en el futuro. La vision debe ser inspiradora, desarrollar sentido de
pertenencia y mover a la accion, pero, ante todo, real y posible. Una vision sin accién es
simplemente un suefo. Una visidon puesta en marcha puede cambiar el mundo
(Roncancio, 2019).

Los objetivos se conciben como un proceso cientifico, formulado a partir del
planteamiento de problemas, se orientan a la busqueda de las respuestas de las
situaciones problematicas. Por ello, es de mucha ayuda responder a la pregunta: ;para
qué y qué se busca con las acciones a emprender? Dar respuesta a este interrogante

permite delimitar el marco de acciones y sus alcances (Roncancio, 2019).

En el plano empresarial, la planeacion estratégica es todo un proceso estructurado,
en efecto, en el camino que se debe recorrer para tomar decisiones en este campo, se
incluye la deteccidn de las debilidades y fortalezas internas de la organizacién, de las
oportunidades y amenazas externas, el establecimiento de misiones de la compaiia, la
fijacion de objetivos y la seleccion de las estrategias a acometer (Guiliany, Portela,
Pulido, Cali & Marcano, 2017).

Los resultados del diagndstico inicial determinan si la organizacion actia de manera
proactiva o reactiva. Entre los beneficios que se pueden obtener de la aplicacién de la
Gerencia o Planeacion Estratégica se tiene el que las organizaciones pueden llegar a
estar en capacidad de influir en su medio, en vez de reaccionar a él, controlando su
destino. El proceso permite aprovechar oportunidades clave en el medio ambiente,
minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar fortalezas internas y vencer

amenazas (Roncancio, 2019).

Adoptar estas practicas implica crear una nueva cultura organizacional, por eso es
indispensable ser flexibles al cambio. En este contexto, la constante capacitacién del
recurso humano para que todos los trabajadores aporten propuestas innovadoras que
contribuyan con el cumplimiento de los objetivos planteados conforma un estilo
gerencial basado de estrategias orientadas al logro (Cedefio, Asencio & Villegas, 2019, p.
193).
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Superada la etapa de analisis estratégico, en la etapa de formulacién hay un gran
involucramiento de la alta direccion de la organizacion, la cual debe propiciar la
participacion e integracion de otros directivos, especialistas y trabajadores requeridos
por sus potencialidades para el éxito de dicha implementacion estratégica. Esta es una
etapa en la que las principales directrices se disefian, preferentemente de manera
colegiada, las cuales, mediante procesos de comunicacion organizacional, se divulgan
al resto de participantes de la organizacion, con vistas a que no solamente las conozcan,
sino que también las hagan suyas y se comprometan a su consecucion (Gonzdlez &
Cabrera, 2012).

Es en esta etapa en la que la consolidacion de la cultura organizacional se hace mas
patente, pues la etapa en la que los valores, mision, visidn y objetivos se irradian hacia
toda la organizacion, requiriendo la voluntad y el compromiso, tanto de la alta direccién,

como de todos sus miembros (Gonzalez & Cabrera, 2012).

Llegados a la etapa de implantacién de la estrategia, en esta se materializan las
acciones de direccion estratégica disefiadas previamente, es decir, los objetivos del plan
de accion para hacer realidad la vision y cumplir la mision. También es la etapa en la
que se realizan los ajustes internos con los que se consolida, a partir de la cultura

organizacional, el clima organizacional y el ambiente laboral (Gonzalez & Cabrera, 2012).

Siendo una etapa de ejecucidén es también de comprobacion de la pertinencia,
objetividad y nivel de realismo de las estrategias disefiadas previamente, lo cual implica
cierto nivel de flexibilidad para realizar los necesarios ajustes y acomodaciones que
permitan salvar y mantener al maximo la estrategia disefiada (Gonzalez & Cabrera,
2012).

Por ultimo, llegados a la etapa de evaluacién y control, en esta etapa se implementan
acciones diagnoésticas que permitan conocer con objetividad el cumplimiento o no de
los objetivos y estrategias disefiadas e implementadas, asi como los medios
disponibles y los responsables. Lo ideal es que los criterios de diagndstico y evaluacion
hayan sido previamente disefiados, acordados y divulgados dentro de la organizacion,
debiendo ser entendibles, rdpidos, flexibles y econdémicos en su aplicaciéon (Gonzalez &
Cabrera, 2012).
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Sistema de indicadores de gestion.

Un sistema de gestion de calidad no sirve de mucho si no va acompafado de
indicadores de gestion que permitan verificar el cabal cumplimiento del sistema de
gestion de calidad. Por su parte, un indicador de gestidn es una expresion, por lo general
cuantitativa, con la que se verifica el comportamiento, el desempefio o el nivel de logro
un proceso. El establecimiento de dicho indicador requiere del establecimiento previo de
un nivel o estandar de referencia, que al ser aplicada ponga en evidencia, o bien el
cumplimiento del desempefio o tarea medida, o bien el nivel de desviacion sobre la cual

tomar los correctivos necesarios para su final cumplimiento (Pérez, s/f).

Dentro de las ventajas de su implementacion se encuentra el hecho de que las
decisiones, estrategias y directrices de accion fluyen a través de la comunicacion
organizacional bajo conceptos y criterios objetivos, razonables, alcanzables, medibles y
verificables en predeterminadas unidades de tiempo, lo cual contribuye a una mejor
disposicion de los integrantes de la organizacion frente al desempefio de sus funciones,
pues todos y cada uno de ellos tiene plena claridad sobre sus funciones especificas, el
nivel de desempefio que se espera de ellas y la forma como el cumplimiento de sus
funciones se articula con las funciones de los demas integrantes y las demas secciones

y areas de la organizacion (Pérez, s/f).

(Pérez, s/f) destaca como ventaja de la implementacion de un sistema de
indicadores de gestién el mejoramiento continuo mediante seguimiento exhaustivo a
cada eslabon de la cadena que conforma el proceso. De este modo, en el contexto de la
gerencia permite a sus directivos conocer su aporte en las metas organizacionales y
cuales son los resultados que soportan la afirmacion de que lo esta realizando bien.
Frente a la satisfaccion del cliente, permite congregar al personal frente a la necesidad
de implementar acciones de servicio al cliente cuyo cumplimiento se mide por los

niveles de su satisfaccion.

Para el disefio de indicadores no es necesario partir de ceros, una buena alternativa
es indagar el entorno externo de la organizacion para aprender de indicadores de otras

organizaciones y adaptarlos a los requerimientos especificos de la propia organizacion
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(Pérez, s/f).

Frente al ideal de mejoramiento continuo, el cual garantiza el proceso hacia la
excelencia y en el contexto actual de competitividad de las empresas permite su
supervivencia, la implementacion de un sistema de indicadores de gestion debe formar
parte de un sistema ciclico y continuo de Planear, Hacer, Verificar y Actuar PHVA con el
cual se instaura el programa de aseguramiento y el logro de superiores niveles de

desempefio de manera permanente (Pérez, s/f).

A
(ACCION) DEFINIR P
LAS METAS (PLAN)
ACTUAR
CORRECTIVAMENTE e anok ant
Y/0 PERMITAN
ESTANDARIZAR ALCANZAR LAS
METAS
\ EDUCAR Y
5 ENTRENAR
VERIFICAR LOS
(VERIFICAR | resuLtapos e
) LA TAREA H
EJECUTADA EJECUTAR
LA TAREA (HACER)
[RECOLECTAR S
DATOS)

Figura 6. Ciclo PHVA.

Fuente: Pérez Jaramillo, Carlos Mario (s/f). Los indicadores de gestion. Sitio web de
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Visién Administrativa [en linea] Blog de divulgacién de temas administrativos pp. 1-13
[citado 20 de diciembre, 2020]. Disponible en:

https://www.visionadministrativa.info/biblioteca/control/indicadores/losindicadoresdeg

estion.pdf

De este modo, con la implementacion del ciclo PHVA la gerencia cuenta con
estandares o indicadores de gestion que operan en el marco de un proceso ciclico
orientado al mejoramiento continuo de todas las acciones, internas y externas, de la

organizacion (Pérez, s/f).

Marco de antecedentes de investigacion

El interés por el estudio de la caracterizacion de las empresas familiares es
relativamente reciente. Al considerar un ambito internacional, un primer estudio sobre
empresa de familia se ubica en los afios setenta en los Estados Unidos con la
publicacion de Family Business Review, que se publica por primera vez en 1988
(Berdugo & Caceres, 2010).

hacia 2002 en Estados Unidos habia 17 centros o institutos que se ocupaban del tema
de las empresas de familia y hacian parte, casi todas, de las escuelas de negocios mas
prestigiosas del pais. [...] entre 1992 y 2004 las investigaciones —tanto en cantidad como
en calidad en ese pais— experimentaron un crecimiento ostensible y que un
comportamiento parecido se observaba en Europa, concretamente en Espafia e ltalia,
donde para el periodo tuvo lugar un profuso nimero de investigaciones y publicaciones
(Berdugo & Caceres, 2010, p. 42).

En Colombia destaca el estudio pionero realizado por la Superintendencia de
Sociedades que sobre Conglomerados de Sociedades en Colombia se realizé en 1978.
Con base en una muestra de 119 empresas de varios sectores de la economia, en el
referido estudio se analizan los conglomerados empresariales controlados por familias,
contribuyendo a aclarar las relaciones de propiedad, el poder econdmico y los procesos

de integracion horizontal y vertical de las empresas (Berdugo & Céceres, 2010).

En otros estudios, la investigaciéon de Zuluaga (2010) se orienta a establecer el papel
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de la confianza en el desempefio de las empresas de familia, en la cual se concluyé que,
respecto de la sucesion de empresas, ésta es un punto neuralgico para ellas pues los
empresarios no lo han preparado con antelacién y el miedo a la sucesion hace retrasar

dicho proceso.

En cuanto a la sucesion de las empresas familiares, Gallo (1998) encontré que en
Espafia las causas de la baja esperanza de vida de estas empresas estan relacionadas
con los cambios generacionales, pues de acuerdo con las poco disponibles estadisticas,
de cada 100 empresas familiares que se acercan a la segunda generacién sélo
sobreviven 30 vy, de estas, s6lo 15 contintan activas en una tercera generacion. Asi
mismo, encontrd que las buenas empresas familiares alcanzan de manera natural dos

fortalezas, la unidad y el compromiso.

En la misma temdtica, Andrade (2002) efectudé un andlisis teérico de la empresa
familiar, abordando como objetivos identificar caracteristicas que definen a una
empresa familiar en comparacién con empresas no familiares; analizar la sucesion del
negocio familiar al considerar que el futuro deseado de cada uno de los miembros debe
ser comun y unico, si se quiere su continuidad. Igualmente se analizé6 cémo el manejo
de conflictos sirve para desarrollar un buen plan sucesoral que permite integrar a la
familia en torno a una visidon de negocio comun a todos los miembros de la familia.
Partié de la hipdtesis que, si se quiere que los negocios familiares perduren a la
siguiente generacion, la familia debe enfrentar el temor de la muerte a fin de poder
desarrollar un plan sucesoral que sea beneficioso, tanto para la empresa como para la
propia familia. Los resultados de la investigacion sefalaron que la empresa familiar es
una organizacion que se sustenta en un permanente conflicto, por lo tanto, para que la
empresa perdure deben establecerse mecanismos de participacion de los integrantes, y
ello es posible porque en las empresas familiares se concentran en pocas manos el
control, permitiéndoles ser agiles en el proceso de toma de decisiones estratégicas.
Concluyé que las empresas familiares se caracterizan por el estrecho nexo cultural y
tradicional con la familia que las dirige; y se distinguen de otros tipos de negocios por el
tipo de compromiso de los miembros con la empresa y por el éxito alcanzado cuando
se define un plan de sucesion que sirva de transicidén no traumatica de una generacion a

la siguiente.
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Por su parte, Macias (2011), llevé a cabo un estudio orientado a determinar los
procesos de sucesion en la direccion de las empresas de familia del departamento de
Caldas, desde elementos de caracter administrativo, a la luz de los planteamientos de la
Teoria de la Agencia, a partir de lo cual identificé un conjunto de factores que atentan
contra la perdurabilidad de la empresa familiar, a saber, la ausencia de planificacién del
relevo generacional y la baja capacitacion del recurso humano familiar. De igual forma,
el desconocimiento de instrumentos como los Protocolos y los Consejos de Familia,
esenciales para neutralizar los conflictos generados entre si por el manejo de la
empresa y del patrimonio comun. También se evidencio la inexistencia de indicadores
de gestion formales para evaluar el desempeno de los familiares en su negocio e

informalidad en los procesos administrativos.

Por su parte, Ramirez (2014) efectudé una investigaciéon orientada a crear una guia
que orientara los elementos necesarios para el proceso de sucesién en la empresa
familiar. En la guia propuesta se incluyeron, entre otros, los siguientes aspectos: a) Plan
de sucesion para las futuras generaciones y de esta forma ir planificandola a través del
tiempo y también ir capacitando al futuro sucesor para cuando llegue el momento de
tomar dicho papel dentro de la Empresa Familiar; b) Creacién de reglas claras y limites
entre la organizacion y la familia de manera que ninguno de los dos sistemas se vea
afectado por las decisiones que se tomen, tanto en la Empresa Familiar, como fuera de
ella; c) Lineamientos para la creacién de un Consejo y Asamblea Familiar, para poder
tomar decisiones de manera efectiva y sin afectar la empresa y la Familia; d) Pasos para
la implementacion de protocolos familiares para la toma de decisiones, para establecer

metas y objetivos claros a corto, mediano y largo plazo.
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Capitulo 2. Resultados de la pasantia

Anélisis de Resultados

Como resultado, en primer lugar, de la revision documental y la observacion directa
de las condiciones fisicas de la empresa, de la planta y de los procesos de produccion
con la que se identificé la situacion general de la empresa frente a su entorno en cuanto
a la consecucién de insumos, posicionamiento en el entorno, canales de distribucion y

condiciones fisicas de la empresa, la planta y los procesos de produccion.

En segundo lugar, en virtud de la informacion recogida mediante la entrevista sobre la
estructura y desempefio de las funciones de la organizaciéon, en atencién a los
componentes del proceso administrativo (Véase Tablas 2 y 3), se evidencia que la

empresa no cuenta con minimos de aplicacion de criterios administrativos idéneos en
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cada una de las funciones principales que lleva a cabo. Entrando a detallar aspectos

encontrados segun funciones de la organizacion se tienen los siguientes resultados:

Siguiendo el modelo de Davis Gerksick, en Garzén & Ibarra (2012) para el andlisis
estructural de las empresas familiares, la microempresa familiar Distribuidora Juan

Rivera 1 presenta el siguiente esquema:
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Propiedad

No hay accionistas o
propictarios ¢Xi¢mos

Familinres
propictarnos
trabmudores
Heredero
administrador
director
generl.

Famuliares
srabagadiores mo
progrictanos
secrefans,
conductoges ¥
operanos.

No hay trabajadores por
fuera de la familia

Empresa

Familia

Figura 7. Esquema de roles o participacion en la Distribuidora Juan Rivera 1 segun el
modelo de Davis Gerksick en Garzon & Ibarra (2012).

Fuente: Elaboracion propia con base en diagnéstico y Garzon & Ibarra (2012).

Como se aprecia en el esquema de la figura anterior, la microempresa familiar objeto
de estudio presenta una estructura organizacional cerrada, es decir, no presenta ni

propietarios externos ni trabajadores externos a la familia, cuya propiedad recae en el

heredero del fundador inicial.



43

Por lo demas, solo existe una distribucién de puestos de trabajo en la que hay una
secretaria, tres conductores, tres operarios de bodega.

Pese a la identidad familiar de la estructura organizacional, entre sus miembros no
resulta muy clara una identidad corporativa o cultura organizacional y menos aun una
clara identificacion, distincion y distribucidon de funciones, pues segin el momento o
condiciones, se trasladan funciones de un miembro a otro, lo cual hace dificil identificar

la asignacién individualizada de funciones y de responsabilidades.

De otra parte, en la Distribuidora Juan Rivera 1 no han sido definidos la vision, mision
y objetivos, ni se ha estructurado un esquema de comunicacion interna, asi como no se

cuenta con formatos de control administrativo.

En cuanto a sus procesos de produccion, y dado que la empresa esta incursionando
en la elaboracion de algunas lineas de procesados de papa en diferentes
presentaciones, se identifico que dichos procesos se realizan de manera artesanal sin
conocimiento ni aplicacion de criterios de producciéon o medidas sanitarias propias del
manejo y manipulacién de alimentos. Desconocen por completo el significado de
Buenas Practicas de Manufactura, ademads de no contar con la infraestructura suficiente
ni adecuada para una produccion que cumpla con criterios de Buenas Practicas de

Manufactura y, obviamente, no se encuentra certificada en tal sentido por el INVIMA.

En general, la produccién de las nuevas lineas de procesados de papa se realiza en
condiciones precarias de higiene, de equipos y utensilios adecuados y no se cuenta con
registros sobre inventarios, rotacion y vencimiento de materias primas, manejo de

desechos o empaque, embalaje y transporte.

Las siguientes figuras presentan un registro fotografico de las reuniones con la

administracion y de las condiciones de produccion:



Figura 8. Reunion de trabajo diagndstico con gerente de la organizacion.

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 9. Registro fotografico de proceso de lavado de la papa.

Fuente: elaboracion propia.

45




Figura 10. Registro fotografico de proceso de preseleccion de la papa.

Fuente: elaboracion propia.




Figura 11. Registro fotografico de bodegaje de la papa.

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 12. Registro fotografico de embalaje para transporte y entrega de la papa.

Fuente: elaboracion propia.
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Capitulo 3. Plan de Implementacién

Propuesta de Planeacién Estratégica: Nuevos Procesos Productivos Orientados a la
Ampliacién del Mercado

Con base en los resultados de la informacién recolectada en las actividades de
pasantia, como primera medida se establece que la propuesta de planeacion
estratégica se ha de orientar al redisefio de los procesos productivos para una nueva
orientaciéon hacia la ampliacion del mercado. Esto implica que, en atencién al cuadro
integral de mando del sistema de gestion Balanced Scorecard la propuesta de
planeacidn estratégica prioriza la perspectiva de los procesos, para, a su vez, mejorar

también la perspectiva cliente o0 mejoramiento del mercado.

Antes de entrar a definir los dos componentes (Perspectiva de procesos vy
perspectiva de cliente) de la propuesta de planeacién estratégica, se redefinen los
principios y valores, la misién y misidn de la organizacion, y se realiza el diagndstico con
base en la matriz DAFO.

Principios y Valores

Distribuidora Juan Rivera 1 opera bajo los siguientes principios y valores corporativos:

Principios:

e Equidad en el reconocimiento de valor a cada eslabén de la cadena productiva.
Distribuidora Juan Rivera 1 reconoce con equidad el valor que se agrega al producto
en cada eslabén de la cadena productiva, desde la siembra de la papa en campo, el

recolector, el transportador, el procesador empacador, el comercializador, etc.

e Responsabilidad ambiental. Distribuidora Juan Rivera 1 establece la trazabilidad del
producto que procesa y comercializa, verificando que desde el inicio de la cadena

productiva se realicen practicas de responsabilidad ambiental.

e Orientacion al bienestar y mejora de condiciones de sus trabajadores y de la
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comunidad en la que opera. Distribuidora Juan Rivera 1 entiende la funcién social del
empresario y en consecuencia orienta sus acciones a la mejora de condiciones de

sus trabajadores y de la comunidad en la que opera.

Valores:

Calidad. Adoptamos la calidad como una gran obsesion, tanto en los productos
como en los servicios que ofrecemos, lo cual se refleja en el conocimiento y
constante actualizacion y aplicacion de normas técnicas de productos,

procedimientos técnicos y/o protocolos de atencion, de seguridad industrial, etc.

Respaldo. En todo momento acompafiamos, asesoramos y representamos con
lealtad los intereses de nuestros clientes, y por encima de nuestra conveniencia
comercial les ofrecemos toda nuestra experiencia y conocimiento, para que de
manera plenamente informada y libre tomen la decisién de compra que mas les
convenga, tanto a la satisfaccién de las caracteristicas del producto o servicio
requerido, como a la generacién de mayor valor agregado en su proceso productivo

final.

Servicio. Desde el instante mismo de recibir su requerimiento sabemos que el
tiempo corre, y de manera diligente desplegamos las acciones necesarias para
atenderlo a la mayor brevedad, bien que dicho requerimiento sea solo consultivo o
de asesoria, de cotizacion, o de inicio, ejecucion y terminacion de productos y/o

servicios requeridos.

Visién

Distribuidora Juan Rivera 1 establece como visién el consolidarse bajo su esquema

actual de empresarial y familiar con pleno entendimiento de los cambios y exigencias

del entorno para producir procesados de papa de alta calidad para satisfaccion plena de

los clientes y el crecimiento de la organizacion.
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Distribuidora Juan Rivera 1 establece como misién el cabal cumplimiento de los

valores corporativos asumidos, logrando de este modo la calidad total en los productos

y servicio al cliente, el respaldo al cliente y el diligente compromiso con el servicio al

cliente.

Diagnéstico DAFO

Se analiza ahora la matriz DAFO con miras a establecer las estrategias a

implementar en virtud de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que se

presentan.

Tabla 3. Aplicacion de la matriz DAFO

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1: Gran conocimiento técnico y alta D1: Escasa
motivacion de los procesos que se realizan.  infraestructura

organizacional.

F2: Consolidada infraestructura de procesos
operativos.

D2: No hay planeacion
estratégica.

F3: Gran capacidad de negociacion.

D3: El esquema de
empresa familiar
condiciona la
implementacion de
estrategias de gerencia.

F4: Consolidada red de proveedores

D4: Influencia de
mercado muy local.

F5: Conocimiento de la trazabilidad del
producto

D5: Escaso musculo
financiero.

F6: Poca variabilidad en fluctuaciones de
precios por alianzas con proveedores

D6: Escaso historial
crediticio con bancos.

F7: Estandares de calidad de los productos
ofertados

D7: Falta de experiencia
en mercados de estratos
altos y de almacenes de
grandes superficies.
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F8: Casi nula probabilidad de
desabastecimiento del producto

D8: No hay indicadores
de gestion de procesos.

F9: Consolidada red de canales de

distribucion

D8: Desconocimiento de
Buenas Préacticas de
Manufactura BPM que
pudieran ser requeridas
a futuro.

D10: No hay esquema de

F10: Diversidad de presentacién y tamafio Capacitacion del
para las opciones de compra de nuestros Personal.
clientes.
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
(DE CRECIMIENTO) (DE SUPERVIVENCIA)
01: Mercado en expansion. e Mejoramiento  de  los  procesos Mantenimiento de las
02 Opcion de puesta en productivos pz?ra.cumplir requerimientos ﬁgtuoagfos lineas  de
mercado de nuevas lineas de Buenas Practicas de Manufactura de gocio.
. . ... D2x03+01+02
de productos. productos agroindustriales, condicién
03: La pandemia por Covid requerida para incursionar en mercados
19 no afectd expansién de de grandes superficies.
ventas.
04: Opcion de atencion de e Incursién programada y detallada en la
ventas a domicilio a implementacién de nuevas lineas de
consumidores finales. . L
- — - productos y a partir de la definiciéon de
05: Opcién de alianzas o L -
estratégicas con criterios de planeacién estratégica.
establecimientos . o
minoristas. e Cumplidos los requerimientos al proceso
06: Oportunidad de productivo ajustado a Buenas Practicas
incursion en ventas en de Manufactura de productos
almacenes de grandes agroindustriales se entra a disefiar e
superficies. implementar estrategia de marketing
orientada a penetrar el mercado de
grandes superficies.
F1+ F3x 01+ 02+ 03
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRETEGIAS DA
(DE SUPERVIVENCIA) (DE FUGA)
A1: Entorno  comercial
cambiante en virtud de la Incursion en alianzas locales para la Renunciar a cualquier

elasticidad del mercadeo de
productos agropecuarios.

A2: Escasas barreras de
acceso a nuevos
competidores que podrian
disminuir la participacién de
la empresa en el mercado
actual.

implementacion de nuevas lineas de

negocio. F2+ F3 x A1+ A2 + A3

proyecto. D1+ D2 x A1+
A2 + A3

A3. Anquilosamiento de Ia
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estructura jerarquica actual
de la organizacién por
tratarse de una empresa
familiar.

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Tanto las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades
identificadas establecen una correlacién, principalmente entre los factores de
produccion, que actualmente adolecen la falta de cumplimiento de requerimientos de
Buenas Practicas de Manufactura de productos agroindustriales, frente a la necesidad
de penetrar en nuevos mercados que permitan la ampliacion considerable del margen
de ventas de la empresa, por lo cual se establece como estrategia de crecimiento, el
que, cumplidos los requerimientos al proceso productivo ajustado a Buenas Practicas
de Manufactura de productos agroindustriales, se entre a disefiar e implementar

estrategia de marketing orientada a penetrar el mercado de grandes superficies.

Propuesta de las Estrategias a Trabajar

Las estrategias a implementar se orientan principalmente a la perspectiva de
procesos y a la perspectiva cliente, pero requiere subsidiariamente la implementacién
de estrategias en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, a su vez que se requiere el
calculo del valor a invertir para hacer realidad el cumplimiento de las estrategias, con lo

cual se incursiona en perspectiva financiera:

1. Estrategia en la perspectiva de procesos: Cumplimiento de los requerimientos al
proceso productivo ajustado a Buenas Practicas de Manufactura de productos

agroindustriales.

a. Adecuacion fisica de planta.
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b. Dotacién de maquinaria y equipos para procesos agroindustriales.

c. Disefilo de empaques y embalajes y de logistica de almacenamiento y

distribucion.

2. Estrategia en la perspectiva cliente: cumplidos los requerimientos al proceso
productivo ajustado a Buenas Practicas de Manufactura de productos
agroindustriales, a disefiar e implementar estrategia de marketing orientada a

penetrar el mercado de grandes superficies.
a. Disefno y estrategia de brandingy campanfa publicitaria.
b. Disefo y estrategia de marketing.

3. Estrategia en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Todo el personal de la
empresa debe conocer el esquema de Buenas Practicas de Manufactura de

productos agroindustriales.

a. Determinacién de las Buenas Practicas de Manufactura de productos
agroindustriales que rigen normativamente el proceso y transformacion de

la papay sus derivados.

b. Entrenar al personal de produccion para el cumplimiento de dichas

practicas.

c. Entrenar al personal de administracion para la supervision y control del

cumplimiento de dichas practicas.

4. Estrategia en la perspectiva Financiera: La adopcion de las estrategias
previamente definidas requiere la inversion de recursos financieros que se

calculan a continuacion:

Tabla 4. Determinacién financiera de la implementacion de la propuesta de planeacion
estratégica para Distribuidora Juan Rivera 1.

Perspectiva Requerimientos para la implementacioén de la Costos
estrategia asociados $
Adecuacién fisica de planta 25.000.000
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Dotacién de maquinaria y equipos para 40.000.000
Procesos procesos agroindustriales
Disefo de empaques y embalajes 7.800.000
Logistica de almacenamiento y distribucion 15.000.000
Disefno y estrategia de brandingy campaha 18.000.000
Cliente publicitaria
Disefno y estrategia de marketing 35.000.000
Determinacion de las Buenas Précticas de 1.200.000
Manufactura de productos agroindustriales que
Aprendizaje y rigen normativamente el procesoy
crecimiento transformacién de la papa y sus derivados
Entrenar al personal de produccion para el 8.000.000
cumplimiento de dichas practicas
Entrenar al personal de administracion para la 6.000.000
supervision y control del cumplimiento de dichas
practicas
Financiera Costo financiero bancario a cinco afos 72.000.000
Total coso de implementacién de Planeacién Estratégica  228.000.000

Fuente: Elaboracién propia.

Objetivos Estratégicos

Objetivos Tacticos

Ampliar la produccién de procesados de papa a partir de prueba piloto de

produccion a realizarse en la tercera semana de implementacion de la propuesta de

planeacién estratégica.

Lograr la satisfaccion de exigencias de calidad, gusto, presentacién y precio por

parte de los consumidores y la comunidad en general, verificandolo en grupos

focales con consumidores a realizarse en la cuarta semana de implementacién de la

propuesta de planeacion estratégica.

Lograr el cumplimiento total de las exigencias de ley y normativa sanitaria de la

produccién a verificarse con la obtencion del Registro Sanitario INVIMA y culminado

el segundo mes de implementacion de la propuesta de planeacién estratégica.

Establecer el costo financiero bancario a cinco afios para la implementacion de la
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planeacion estratégica y gestionar los recursos financieros necesarios para la
implementacién de la propuesta de planeacion estratégica en la tercera semana de

implementacién de la propuesta de planeacion estratégica.

e Contratar el disefio y realizacion de la adecuacion fisica de planta para su
compatibilidad con procesos de Buenas Practicas de Manufactura de productos
agroindustriales en la segunda semana de implementacion de la propuesta de

planeacién estratégica.

e Realizar la dotacién de maquinaria y equipos para procesos agroindustriales en la

tercera semana de implementacion de la propuesta de planeacion estratégica.

e Contratar el disefio y suministro de nuevos empaques y embalajes acordes con
Buenas Practicas de Manufactura de productos agroindustriales en la tercera

semana de implementacion de la propuesta de planeacion estratégica.

e Disenar la logistica de almacenamiento y distribuciéon en la cuarta semana de

implementacién de la propuesta de planeacién estratégica.

e Contratar el disefio y ejecucion de la estrategia de branding y campana publicitaria

en la quinta semana de implementacion de la propuesta de planeacion estratégica.

e Disefar, ejecutar y realizar pruebas de entrenamiento al personal de produccién para
el cumplimiento de Buenas Practicas de Manufactura de productos agroindustriales
que rigen normativamente el proceso y transformacién de la papa y sus derivados,

segun parametros de INVIMA.

o Disefiar, ejecutar y realizar pruebas de entrenamiento al personal de administracion
para la supervision y control del cumplimiento de Buenas Practicas de Manufactura
de productos agroindustriales que rigen normativamente el proceso y

transformacion de la papa y sus derivados, segun parametros de INVIMA.

La implementacion de la planeacion estratégica propuesta lleva al disefio del

siguiente mapa estratégico segun Balanced Scorecard.
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Figura 13. Propuesta de mapa estratégico segun Balanced Scorecard.

Fuente: Elaboracion propia.

Propuesta de Indicadores de Gestion

Frente a los procesos de produccion, se propone la implementacién de indicadores

de gestion con base en la siguiente tabla:

Tabla 5. Indicadores de gestion para la funcion de produccion.

Aspecto de la Indicadores

produccion

a) Indicador de utilizacion: relacién entre la capacidad
utilizada y la disponible.
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General b) Indicador de rendimiento: relacion entre la
produccion real y la esperada.
c) indicador de productividad: relaciéon entre valores
reales de produccion y recursos empleados.
a) Area utilizada / area disponible.

Almacenamiento y b) Cantidad de productos recibidos/capacidad de
control del espacio de recepcion.
produccion c) Volumen total recibido por dia/capacidad de

recepcion diaria.

d) Volumen utilizado /Volumen disponible.

a) Volumen total recibido por dia/capacidad de
recepcion diaria.

b) Volumen utilizado /Volumen disponible.

c) Localizaciones de almacenamiento
Manejo de inventarios utilizadas/Volumen disponibles.
d) Peso manipulado/Peso mdaximo que es posible
manipular.

e) Tasa de rotacion de inventario planeado contra los
fijados como objetivo.

f) Dias de inventario disponible planeados contra los
fijados como objetivo

a) Porcentaje de unidades devueltas por mala
calidad/meta de produccién calidad total.

Eficiencia y calidad b) Cajas, bultos, kilos o unidades despachadas/horas
de trabajo.

c) Costo mercancia despachada/personal bodega
empleado.

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de Beltran (2013).

Frente a la estrategia de posicionamiento comercial y de marketing se propone la
implementacién de indicadores de gestion con base en la siguiente tabla:

Tabla 6. Indicadores de gestion para la estrategia de posicionamiento comercial y de
marketing.

Aspecto de marketing Indicadores
a) Indicador de valoracién de la marca: se mide por




Plan de Accién segun cronograma

Tabla 7. Plan de accion segun cronograma.
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Actividad

Mes uno

Mes dos

Mes tres
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Gestion de recursos financieros necesarios
para la implementacion de la propuesta de
planeacion estratégica.

Disefio y adecuacion fisica de planta para su
compatibilidad con procesos de Buenas
Practicas de Manufactura de productos
agroindustriales.

Dotacion de maquinaria y equipos para
procesos agroindustriales.

Entrenamiento del personal de produccién
para el cumplimiento de dichas practicas.
Entrenamiento del personal de
administracion para la supervision y control
del cumplimiento de dichas practicas.

Disefio de nuevos empaques y embalajes
acordes con Buenas Practicas de
Manufactura de productos agroindustriales.
Disefio de la logistica de almacenamiento y
distribucion.

Disefio de la estrategia de branding vy
campaia publicitaria. Disefio de la estrategia
de marketing.

Fuente: Elaboracién propia.

Propuesta de definicion de Cargos y Funciones

En cuanto a la definicidn de funciones por cargo y sus correspondientes indicadores

de desempefio, se tiene en cuenta el disefio de la mejora en la estructura organizacional,

que para dar cumplimiento a la estrategia en la perspectiva de procesos con sus

respectivos requerimientos al proceso productivo ajustado a Buenas Practicas de

Manufactura de productos agroindustriales, se adicion6 el cargo de Jefe de Operacién

de Planta, quedando el nuevo organigrama de la siguiente manera:
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Heredero Propietario Director General

Jefe de Operaciéon de Planta

Secretaria

O perarios

Conductores

Figura 14. Organigrama.

Fuente: Elaboracion propia.

Ya establecido el organigrama, la siguiente tabla presenta las funciones y los

indicadores de desempefio segun cargos que se proponen para la empresa:

Tabla 8. Funciones e indicadores de logro o desempeiio segun cargo.

Cargo Funciones Indicadores de logro o desempefio
e Tomar decisiones administrativas, Cumple a tiempo con la presentacion y gestion
gerenciales y financieras para el buen de documentos exigidos por autoridades
. desarrollo de la organizacién. competentes y por la Junta de Socios para el
Director funcionamiento del proyecto.
general: Disefia, gestiona 'y  cumple metas

e Gestionar compras de materia prima e
insumos necesarios para el proceso
productivo de planta.

e Controlar el buen desempefio de las
responsabilidades de los demds cargos
de la organizacion.

administrativas.

Disefia, gestiona y cumple metas financieras.
Disefia, gestiona y cumple metas de
produccién y de calidad.

Las personas a su cargo estan dispuestas a
cumplir sus orientaciones y se sienten bien
dirigidas.

e Llevar registro de llamadas,
correspondencia y tramites diarios del
funcionamiento de la empresa.

e Cumple a tiempo con la presentaciéon de
informes de gestion conforme a modelos
de la organizacién.

e Disefia, gestiona vy

cumple metas
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Secretaria

Levar registros contables conforme a
instrucciones del contador.

Llevar agenda del Director.

Coadyuvar en la Direccion para la
realizacion de eventos comerciales
promovidos por la empresa.

Coordinar la comunicacién adecuada
entre los miembros de la institucién, tanto
a nivel interno como con clientes externos
o autoridades competentes.

relacionadas con su cargo.

Las personas que solicitan sus servicios
se sienten bien y eficientemente
atendidas.

Jefe de
operacion

Gestionar las acciones para el proceso
productivo de planta.

Coordinar diariamente la produccion y
empaque de toda la planta.

Definir paradas de planta para
mantenimiento preventivo y correctivo.

Realizar el control periédico de
inventarios.

Administrar personal a cargo.

Conocimiento absoluto del area de
produccién.

Cumplimiento y  conocimiento  del
reglamento de trabajo.

Conocimiento de las normas de seguridad
del equipo de trabajo (dotacién industrial,
manual instrucciones para manipular las
magquinas).

Mantenimiento preventivo y buen manejo
de las maquinas.

Realizacién de informes mensuales sobre
los procesos de produccion. (técnicos y
humanos).

Calidad del servicio de transformacion.
Cumplimiento de las normas técnicas y
preventivas de seguridad en el area de
produccién.

Trabajo en equipo y clima laboral (dentro
de la empresa).

Grado de creatividad.

Grado de asimilacion a hechos
inesperados.

Efectividad en el trabajo.

Operarios

Realizar las acciones de seleccion, lavado
y/o pelado de papa segun instrucciones
de cada proceso.

Seleccionar productos segun niveles de
calidad final.

Seguir procedimientos de operacién de
maquinas.

Informar niveles de inventario de materias
primas e insumos.

Realizar aseo y mantenimiento de las
magquinas asignadas.

Seguir procedimientos de bioseguridad y
de Buenas Practicas de Manufactura.

Conocimiento técnico de las maquinas
que involucran la produccion.

Calidad de transformacion de la papa,
segun especificaciones.

Mantenimiento perfecto de las maquinas
asignadas.

Conocimiento absoluto de las normas
preventivas y de seguridad.

Conocimiento del manual de funciones
para realizar bien su trabajo.
Conocimiento y aplicacion de Buenas
Practicas de Manufactura.

Trabajo en equipo.

Efectividad en el trabajo.

Conducir 'y velar por el buen
funcionamiento del vehiculo asignado,

Conocimiento técnico del vehiculo asignado.
Entregas segun especificaciones de lugar y
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Conductor
es

mantener el vehiculo en buen estado de
presentacion y responder por el equipo y
accesorios asignados al vehiculo

Cumplir estrictamente las normas sobre
seguridad, prevencion de accidentes y
demas disposiciones vigentes.

Informar oportunamente a su superior
inmediato las anomalias detectadas en su
vehiculo.

Adoptar en caso de accidente las
medidas necesarias, dando a conocer los
hechos inmediatamente al jefe vy
autoridades correspondientes.

Guardar discrecion y reserva en todas las
actividades que por razén del cargo se le
encomienden.

Aplicar e implementar las estrategias y
acciones del Sistema de Gestion de
Calidad y el Modelo Estandar de Control
Interno, que le correspondan a su area.

Cumplir de manera efectiva la mision,
visién, politica y objetivos de calidad, y la
ejecucion de los procesos en que
interviene en razén del cargo.

Responder por el inventario y buen uso de
los bienes muebles e inmuebles a su
cargo.

tiempo previsto.

Mantenimiento adecuado del vehiculo.
Conocimiento absoluto de las normas de
transito preventivas y de seguridad.
Conocimiento del manual de funciones para
realizar bien su trabajo.

Trato amable con los clientes receptores de
entregas.

Trabajo en equipo.

Efectividad en el trabajo.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de Beltran (2013).
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Conclusiones

El diagnostico realizado y el disefio de la propuesta de planeacion estratégica
disefiada dentro de las acciones de pasantia en la empresa distribuidora Juan Rivera 1,

permiten obtener las siguientes conclusiones:

El momento y situacion actual de la empresa la ponen frente a debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades con las que se identifica que la planeacién
estratégica a implementar debe priorizar sus acciones para el cumplimiento de
requerimientos de Buenas Prdacticas de Manufactura de productos agroindustriales,
como condicion para penetrar en nuevos mercados que permitan la ampliacion
considerable del margen de ventas de la empresa, principalmente, mediante estrategia

de marketing orientada a penetrar el mercado de grandes superficies.

El cumplimiento de estas dos perspectivas le garantiza a la organizaciéon un mejor
posicionamiento y valoracion de sus productos por parte de sus clientes, abriendo la

posibilidad de la ampliacion considerable de su margen de ventas.

El logro de estos aspectos involucra también acciones de entrenamiento al personal
de produccién y de administracion, tanto para el cumplimiento de dichas practicas,



como para la supervisién y control del cumplimiento de las mismas.

También es importante tener en cuenta que los nuevos procesos y productos a
generar deben acompafarse del disefio de nuevos empaques y embalajes, una nueva
logistica de almacenamiento y distribucion, asi como también el disefio de la estrategia

de branding y campana publicitaria.

La implementacion de la propuesta de mejoramiento le permite a la empresa mejorar
sus funciones y encaminarse con seguridad hacia el cumplimiento de metas objetivas

que la lleven a crecer en su nicho de mercado.

También es preciso concluir que la implementacién de los indicadores de gestion
disefados contribuye al mejoramiento de los procesos productivos, con mas altos
niveles de calidad, permitiendo ademas el ensanchamiento y apertura a nuevas lineas
de produccidén bajo parametros de calidad de procesos y el cumplimiento de Buenas
Practicas de Manufactura y de condiciones de bioseguridad que pueden ayudar a que la
empresa logre obtener el registro INVIMA, logrando, de este modo, posicionar sus

productos en mejores niveles comerciales.

De conformidad con lo anterior, habiéndose identificado que los actuales factores de
produccién adolecen la falta de cumplimiento de requerimientos de Buenas Practicas
de Manufactura de productos agroindustriales, y que ello impide la penetracion de
nuevos mercados, con la presente investigacion se aport6 en la solucion del problema
identificado con el disefio de una planeacioén estratégica que, orientada al redisefo de
los procesos productivos bajo condiciones de Buenas Practicas de Manufactura de
productos agroindustriales, permite el cumplimiento de las condiciones para acceder a
la ampliacién del mercado, para lo cual se disefi6 la estrategia de marketing orientada a

penetrar el mercado de grandes superficies.

En este contexto, la presente investigacion aporta criterios para los procesos de
diagnostico de una organizacion, y para la seleccion de los componentes de planeacion
estratégica con los cuales se ha de superar las falencias encontradas en la fase
diagndstica, para que, a su vez, la organizacion se consolide y logre permanentes

niveles de crecimiento.

Frente al desarrollo de futuros trabajos, es preciso sugerir la necesidad de
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perfeccionar y afinar los instrumentos de medicién de satisfaccién e interaccion del
cliente con la marca y el producto, para anticipar debidamente los cambios en sus
orientaciones, gustos o preferencias, y de este modo adaptar los procesos de

produccidn a los nuevos requerimientos de los clientes.

Recomendaciones

Se recomienda un control permanente de los resultados de la funcién de produccién
mediante la aplicacion de los formatos sanitarios disefiados por el INVIMA para

procesos agroindustriales.

De otra parte, se recomienda la gestion para la obtencidn del registro sanitario del
INVIMA y a partir de éste, la implementacion de formatos de control que garanticen la

permanencia de dicho registro sanitario.

Para la implementacion de los criterios administrativos se recomienda conservar la
estructura familiar de la empresa manteniendo la propiedad en cabeza de sus
miembros, sin embargo, para la implementacion de cambios en las directrices es

preciso que la familia delegue parte de la administracion a quienes cumplen el perfil y
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las competencias laborales para tal fin.

Por ultimo, en virtud del tamafo y vulnerabilidad actual de la empresa, se recomienda
la implementacion de los criterios financieros, los cuales se orientan al crecimiento y

consolidacién financiera de la organizacion.
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