7’55/ S
:DO 200 O
g
UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION GENERAL DE POSTGRADO
ESPECIALIZACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DIAGNOSTICO
REALIZADO EN LA EMPRESA DISENOS LATINOS
DURANTE EL PRIMER SEMESTRE DEL ANO 2000

presentado a la Universidad Catdlica Andrés Belic
por AIRAM GONZALEZ SALCEDO
Como requisito para optar al titulo de
Especialista en Desarrollo Organizacional,
realizado con la tutoria del profesor
RICARDO PETIT

Caracas, Septiembre de 200(



Aprobado
En nombre de

La Universidad Catdlica Andrés Bellc

Fecha:




DEDICATORIA

A mi tio Daniel por su valioso apoyo,

ya que sin él no hubiese sido posible lograr

esta meta en mi vida. A mi mama y mis hermanos

por su comprension en los largos dias de ausencia. A David

por su companerismo, solidaridad y sabiduria. A Fduardo, Ximena, Horacio y
Veronica por haber sido siempre mis comparneros y por significar para mi el tesoro

mas valioso que obtuve en este postgrado.



AGRADECIMIENTOS

No puedo dejar de reconocer y expresar mis mas sinceros agradecimientos al
Profesor Ricardo Petit por su gran apoyo y excelente orientacion durante e/
desarrollo de este proyecto. A Horacio Toro, facilitador de Venezuela Competitiva,
y companero de siempre, por sus asertivas recomendaciones en lo gque respecta a
los temas de Planificacion Estratégica y Compelitividad. A Manuel Sanchez,
Gerente de Proyectos de Venezuela Competitiva, por su gran aporte como
orientador en el uso de las herramientas relacionadas con el tema de
competitividad, Por ultimo a nuestros clientes y amigos Jorge Lopez y Carlos
Velandia, Directores de Disenios Latinos, por el suministro de toda la informacion
requerida asi' como e/ compromiso manifestado, verdaderos acompanantes en el

desarroflo de este proyecto.



RESUMEN

La competitividad es un concepto clave para las empresas. Es importante en la
actualidad, comprender la esencia de la competitividad, su importancia y la
necesidad de desarrollar capacidades competitivas, mejorando toda la organizacion
de la empresa. La competitividad es la capacidad que tienen las empresas para

competir exitosamente, es la cualidad que les permite sobrevivir y progresar.

El presente trabajo buscd contribuir con una empresa venezolana en su
evaluacion competitiva. Para ello se realizd una evaluacion integral en la
organizacion “Disefios Latinos”, empresa dedicada a la manufactura de textiles
publicitarios, cuyo objetivo general consistido en desarrollar una evaluacién general
de la empresa, la cual permitiera determinar las debilidades y areas de
oportunidades con el propédsito de definir la situacion actual comercial de la

organizacion.

Asimismo de definieron los objetivos especificos, alcance y justificacion del trabajo,
con el propdsito de contar con el marco en el cual se desarrollaria la consultoria en

cuestion.

Como guia para el desarrollo del trabajo, se siguieron los pasos de un proceso de
consultoria, hasta la fase del diagnéstico, basandose en el marco teérico y
metodologia correspondiente, que permitiera contar con el sustento y la valides de

los temas involucrados.

La evaluacién integral dio lugar a un diagnostico, para la cual se desarrollaron y

aplicaron satisfactoriamente distintos instrumentos de recoleccion de datos, como
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fueron los cuestionarios Evaluacion del Mercado compeltitivo, Evaluacion Integral
de la Organizacion de la Empresa, Entrevistas FEstructurada a Empleados,
Cuestionarios de Servicios a Clientes, asi como la observacion de la empresa por
parte del consultor, cuyos objetivos especificos fueron, la evaluacion de la
competitividad de Disefios Latinos, de la organizacion de manera integral,

revisando la Mision, Vision y Objetivos de ella.

Los resultados arrojados en el diagndstico fueron analizados, determinando la lista
de fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades con que cuenta la empresa,
lo cual dio lugar a conclusiones en donde se identificaron las ventajas
competitivas y aspectos a considerar, a fin de dejar plasmada la situacion actual de
la empresa, para dar paso a las posibles intervenciones que les permitan

competir exitosamente y progresar en el mercado.
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INTRODUCCION

La competencia es una situacion inevitable cuando varias empresas aspiran ser
favorecidas por los clientes en un mercado. Para la empresa esta puede ser dura
ya que otras empresas también compiten para lograr ser favorecidas por los
mismos clientes, ofreciendo productos semejantes o mejores, a igual o mejor
precio, en iguales o mejores condiciones. Lamentablemente hay unos que gana y
otros que pierden. Sin embargo sus beneficios son innegables, tanto para la
empresa misma como para la colectividad, ya que estimula la eficiencia, las
empresas se ven obligadas a proporcionar mejores productos y servicios y

estimula las actitudes de logro.

La competitividad se refiere a la capacidad que tienen las empresas para competir
exitosamente, produciendo y mercadeando productos en mejores condiciones de

precio, calidad y oportunidad que sus rivales.

Para lograr y mantener la competitividad es atil evaluarla de manera integral y
disefar un plan de mejoras para los diversos componentes de la organizacion. La
empresa competitiva es una organizacion inteligente con capacidad de evaluarse
integralmente, entender su ambiente y adaptarse exitosamente a él. La
competitividad es una cualidad que se logra con inteligencia y con el esfuerzo de
toda la organizacion. Por ello es fundamental que exista una disposicion al cambio,
que se cuente con un liderazgo capaz de orientar a la organizacion en el sentido
correcto, definiendo una vision que sefale hacia donde se deben dirigir los
esfuerzos y lograr la participacion y compromiso de todos los integrantes de la

organizacion.
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Sin embargo no se trata tan solo de competir, sino de buscar ventajas sobre lo¢
competidores y superarlos, competir para ganar, se trata de lograr ventajac

competitivas. Los que solo buscan sobrevivir, terminan vegetando y fracasando.

El presente trabajo busca contribuir con una empresa venezolana en su evaluacién
competitiva. Para ello se realizé una evaluacion integral en la organizacion
“Disefios Latinos”, empresa dedicada a la manufactura de textiles publicitarios, con
el propodsito de determinar las debilidades y areas de oportunidades, a fin de

definir su situacion actual comercial.

Esta evaluacion integral dio lugar a un diagndstico, para lo cual se desarrollaron y
se aplicaron distintos instrumentos de recopilacion de datos como fueron
cuestionarios, entrevistas estructuradas, sesiones de trabajo con los directores de
la organizacion, asi como la observacion de la empresa por parte de los
consultores, evaluando especificamente la competitividad de Disenos Latinos, la

organizacion de manera integral y revisando la Mision, Visién y Objetivos de ella.

Los instrumentos anteriormente mencionados fueron aplicados de manera
satisfactoria asi como el resto de los métodos utilizados para la recopilacion de
informacion, contando con la colaboracion de los duenos de la empresa, los
empleados y clientes de la organizacion. Sin embargo, el detalle de la informacion
financiera de Disefios Latinos, expuesta en sus estados financieros, no fue
suministrado en virtud de la decision de la empresa de resguardar la

confidencialidad de ésta informacion.

El presente trabajo comprende las siguientes partes:
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Cap.I Planteamiento del Trabajo: En donde se enmarca el desarrollo del
presente trabajo. EIl mismo esta comprendido por la resena histérica de la
empresa en estudio, asi como los objetivos generales y especificos, ademas

de explicar el alcance vy la justificacion de la consuitoria realizada.

Cap.II Marco Tedrico: Comprende las bases tedricas que sustentan el
desarrollo del trabajo, cuyos temas son: Consultoria en el Desarrollo
Organizacional que inciuye El Proceso de Consultoria; La Investigacion y El
Diagnostico, Metodos y Técnicas Utilizados, Competitividad que incluye
Estrategia Competitiva, Analisis de la Estructura de un Mercado y Ventajas
Competitivas; Planificacion Estratégica en donde se exponen los conceptos

claves, se detalla el proceso y la herramienta Matriz D.O.F.A.

Cap.IIT Diagnostico: Se describe la metodologia utilizada para la realizacion
del diagndstico, el anadlisis de los resultados, las conciusiones y
recomendaciones arrojadas y el cronograma de trabajo y presupuesto del

proyecto.
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CAP.I PLANTEAMIENTO DEL TRABAJO

1.1 RESENA HISTORICA

Disefios Latinos es una empresa dedicada a la manufactura de textiles
publicitarios. Fue fundada en el afo 1994 en Caracas, Venezuela por Jorge Lopez,
Carlos Velandia y Domingo Napoletano, tres jovenes profesionales que deseaban

independizarse, formar una empresa solida y con crecimiento sostenido.

La empresa inicia sus operaciones en un pequeno local ubicado en la Minas de
Baruta (Caracas) con 10 empleados, confeccionando franelas y chemises, las

cuales eran bordadas y estampadas a través de servicios externos.

En 1996 Disefios Latinos, realiza una asociacion estratégica para crear una
compafiia llamada “Latinprint, C.A.” con la finalidad de brindar servicios de

estampados.

En 1998 los dueiios de Diseflos Latinos a través de nuevas asociaciones
estratégicas forman dos compaiias. La primera “Bordados La Puntada, C.A.”
empresa dedicada al bordado de textiles, y la segunda Tejidos “Supertela, C.A.”
dedicada a brindar servicios de corte y distribucion de telas. En ese mismo ano
Disefios Latinos adquiere unas modernas y amplias instalaciones en El Llanito
(Caracas), lugar en donde establecen los talleres de confeccion y bordado,
manteniendo las instalaciones de Baruta para el funcionamiento del taller de

estampado.



En 1999, afio de profunda recesion economica, los socios de Disefios Latinos,
cuestionan su desempeiio en la direccion de las cuatro empresas creadas,
decidiendo concentrar sus esfuerzos en un solo negocio. Es por ello que los socios
toman la determinacion de separarse, asumiendo Domingo Napoletano la
conduccion de la actividad de estampado y bordado conformando una nueva
compania llamada “Nasertex, C.A.”, mientras que Velandia y Lopez mantienen la

confeccion de textiles publicitarios con la compaiia Disefios Latinos.

En la actualidad Diseiios Latinos cuenta con 29 personas entre empleados y
obreros. Durante el aio en curso la empresa ha sufrido ajustes de su estructura
organizativa, como resultado de los continuos cambios demandados por el

entorno, manteniendo en la actualidad la siguiente estructura organizativa:
Figura 1.-

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
DISENOS LATINOS, C.A.

Junio 2000

DIRECTORES
J. Lépez — C. Velandia

GERENTE DE VENTAS GERENTE PRODUCCION
J. Lopez C. Velandia
VENDEDOR ASISTENTE AL COORDINADOR RECEPCIONISTA —
GTE. DE VENTAS PRODUCCION
{Vacante) T. Armal Y. Castafieda ASIST. ADMINIST.
. . A. Romero
JEFE DE TALLER
CCH‘zFEgs LC%'}E.DS; DE COSTURA EMBALAJE
- Varg - Rodrig X. Castro L. Diaz
AYUDANTE 19 COSTURERAS y

A. Pérez REMATADORAS
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Disenos Latinos mantiene en su portafolio de productos Franelas, Chemises,
Gorras, Toallas, Delantares y Batas, y cuenta con una importante cartera de
clientes entre los cuales se puede mencionar: Bimbo, Fundacion Pacifico,
Laboratorios Roche, Pollos Arturo’s, Cerveceria Regional, Super Cable y Unilever

Andina, entre otros.

1.2 OBJETIVOS DEL PROYECTO

OBJETIVO GENERAL:

Desarrollar una evaluacion general de la empresa Disefios Latinos, C.A., la cual
permita determinar las debilidades y areas de oportunidades con el propdsito de

definir la situacion actual comercial de la organizacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Evaluar la competitividad de Disenos Latinos.
e Evaluar la organizacion de manera integral.
 Validar la Mision y Vision de la organizacion.

e Apoyar en el inicio del proceso de planificacién estratégica.

1.3 JUSTIFICACION

Disefios Latinos, desde su fundacion hace seis afios, ha adoptado una posicién
reactiva ante las demandas exigidas por el entorno, realizando cambios en su
organizacion que les permita su continuidad en el mercado venezolano de la
confeccion textil. A raiz de estos cambios, la empresa se ve en la necesidad de

orientarse de manera estratégica. En este sentido requiere de asesoria externa
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para determinar sus fortalezas y debilidades, y conocer las oportunidades y
amenazas del entorno, las cuales junto con una clara Mision y Vision de su negocio
determinen las estrategias necesarias para competir exitosamente en un mercado

en que se requiere una posicion pro-activa.

Por ultimo, es importante mencionar la oportunidad que se presenta tanto para el
Cliente como para el Consultor el desarrollar este proceso de consultoria, el cual
cubre plenamente los intereses de ambas partes. La primera de ella, la necesidad
de contar con una asesoria externa que le permita generar los cambios deseados
en la empresa, la segunda, cumplir con los objetivos académicos de la catedra
Consultoria Aplicada 1 y II del Post-Grado de Desarrollo Organizacional de la

Universidad Catolica Andrés Bello.

1.4 ALCANCE

Debido a la necesidad planteada por el cliente en cuanto a una orientacién hacia el
rumbo que desea tomar la organizacion y el apoyo de una planificacion
estratégica, lo cual fue definido en el Contrato Psicolégico (Ver Anexo N° 1), se
determind la importancia de realizar una evaluacion integral de la organizacion la
cual abarque la evaluacién de componentes claves tanto de la organizacion como

de su entorno.
Esta evaluacion integral busca de manera general obtener un conocimiento de la

empresa y del entorno que permita posteriormente trazar las estrategias y los

planes de accion necesarios para mejorar la competitividad de Disefios Latinos.
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| CAP. II MARCO TEORICO

2.1 LA CONSULTORIA EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Existen multiples definiciones del Desarrollo Organizacional. Muchas de ellas
coinciden en que el D.O. es un cambio planificado para mejorar a las

organizaciones y su gente.

Segiin Warren G. Bennis', el D.O. es "wna respuesta al cambio, una compleja
estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y
estructura de las organizaciones, en tal forma que estas puedan adaptarse mejor a
nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio

mismo”.

French y Bell? por su parte afirman que el D.O es una estrategia para el cambio
que incluye teoria, métodos de practica y valores. Asimismo, definen el D.O. como
“la disciplina de las ciencias de la conducta aplicada, dedicada a mejorar las
organizaciones y a las personas que trabajen en ellas mediante el uso de la teoria

y practica de un cambio planificado”.

El presente trabajo constituye una aplicacion de D.O. debido a que se ha
planificado un cambio en la empresa en estudio con el propdsito de mejorarla
mediante la enseianza a sus lideres de como enfrentar y resolver los problemas,
aprovechando continuamente las oportunidades del entorno y las fortalezas de la

organizacion.

' BENNIS, Warren G. Desarrollo Organizacional: Su naturaleza, sus origenes y perspectivas. Bogota. Fondo
Educativo Interamericano, S.A. 1973.

= FRENCH, Wendell, BELL Cecil. Desarrollo Organizacional: Aportaciones de las Ciencias de la Conducta
para el Mejoramiento de 1a Organizacion. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A. México, 1996.
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EL PROCESO DE CONSULTORIA

Para la realizacion de este trabajo en D.O. se ha seguido las fases que conforman

un proceso de consultoria®, el cual se detalla a continuacion:

1. Contacto Inicial: ComUnmente el contacto inicial de una potencial relacion
de consultoria puede provenir de tres fuentes: por el cliente potencial, por
el consultor o por un tercero. En el presente caso de estudio, el contacto
inicial fue emprendido por los consultores a fin de cubrir los objetivos
académicos, sin embargo coincidid con la necesidad de la empresa

intervenida de requerir una consultoria.

2. Exploracion: Se refiere a la identificacion de necesidades de cambio, la
disposicion o compromiso al cambio y la exploracién de la posibilidad de

trabajar efectivamente en conjunto cliente - consultor.

3. Contratacion: Se definen las expectativas, metas, roles y métodos
envueltos en el esfuerzo de cambio, reflejados de manera escrita en la
constitucién de un Contrato Psicolégico. Dicho contrato es un proceso
continlio de negociacion y re-negociacion entre el cliente y el consultor,
pero gran parte de este proceso permanece implicito y se basa en
suposiciones sobre el futuro, el grado de credibilidad de lo que se dice
abiertamente y los eventos reales que salen a relucir conforme se desarrolla

el proceso.

? Fases del Proceso de Consultoria: Guia Proceso de Consultoria. Prof. William Medina Quero. Post-grado
Desarrollo Organizacional. UCAB.
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Diagnostico: En esta fase el consultor utiliza métodos para identificar
aquellas variables que tienden a impedir el avance hacia los resultados
deseados y aquellos factores que facilitan tal avance. El Diagndstico

contempla la recoleccion y analisis de datos.

Objetivos de Cambio: Se analizan las causas de los problemas recogidos
durante el diagnostico, se examinan las posibles alternativas para el cambio

y se establecen los objetivos o las intenciones de cambio.

Plan de Accion: Se refiere a los planes que se ejecutaran para solventar la
situacion problema, mediante la planificacion de actividades, definicion de

estrategias, recursos y personas responsables.

Implantacion: Se aplican las estrategias o planes de accion definidos en

la fase anterior.

Seguimiento / Evaluacion: Se asegura que el proceso de cambio se este

llevando de manera exitosa, aplicando correctivos en caso de ser necesario.
. Terminacién: En esta fase se culmina o cierra el proceso de consultoria,

con la posibilidad de que ocurra una recontratacion para afrontar un nuevo

proceso.
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2.2 LA INVESTIGACION Y EL DIAGNOST:

La investigacion y el diagndstico estan presente en todo proceso de cambio. El
consultor, como responsable de las actividades de investigacion y diagndstico,
debe determinar qué es lo que esta sucediendo en la organizacion en estudio, para
ello debe poseer un cimulo de ideas y conceptos que guien su percepcion acerca
del comportamiento de los grupos y de quiénes lo conforman. Sobre la base de
estas ideas y conceptos, el consultor seleccionara lo que debe ver y como debe
comprenderio, ya que asi enfocara los sintomas de malestar o desarreglos en el

sistema, utilizando para ello pruebas que demuestren tales problemas.

Investigacion

La investigacion es intentar descubrir o esclarecer algo suministrando los medios
necesarios para ello, en funcién de diagnosticar lo que pasa en una organizacion y
en base al objeto del diagnostico, por lo que estas dos actividades son

interdependientes.

La investigacion nos aporta los medios para validar el diagnodstico, a traves de la
recoleccion, analisis y presentacion de los datos. Un buen diseio de investigacion
garantiza que la informacion obtenida sea consistente con los objetivos del estudio

y que los datos se recolecten a través de procedimientos exactos y econdmicos.

Diagnostico.

Un programa de D.O. se inicia con el diagnostico y continuamente emplea la
recopilacion y analisis de datos. El requerimiento para las actividades de
diagnostico se deriva de dos necesidades: la primera es conocer el estado de las

cosas Y la segunda es conocer los efectos o las consecuencias de las acciones.



Seguin Richard Beckhard® "F/ desarrollo de una estrategia para el mejoramiento
sistematico de una organizacion requiere de un examen del estado actual de las
cosas. Dicho analisis por lo comun estudia dos areas muy amplia. Una de ellas es
el diagnostico de los diferentes subsistemas que constituyen una organizacion
total... La segunda drea de diagnostico se compone de Ilos procesos

organizacionales que estan ocurriendo.”

"En sociologia debe entenderse por diagnostico la determinacion de hechos que
predominen en una entidad o individuo para comprender su conducta” (N.
Margulies y A. Raia). French y Bell, comentan que el diagndstico representa una
recopilacion continua de datos acerca del sistema total o de sus subunidades, y

acerca de los procesos y la cultura del sistema y de otros objetivos de interés.

Lawrence y Lorsch®, comentan que el Trabajo de andlisis y diagndstico consiste en
traducir los datos recopilados en un esquema coherente, sobre la base en la cual
puedan planearse las etapas de accidn, y lograrse de manera razonable los
objetivos. Esta es la parte del proceso de cambio que sirve para evitar acciones
superficiales y prematuras. Una vez realizado el diagndstico, el mismo estimula la
direccion deseada del cambio e identifica las variables mas prometedoras, que

deben intervenirse para que la organizacion se mueva en la direccion deseada.

En el diagndstico se utilizan instrumentos de medicion que permiten seleccionar y
coleccionar los datos pertinentes, y luego ordenarlos de tal forma que se pueda
definir un panorama general del problema, sobre la cual se desarrollaran los planes

de accion.

* BECKHARD R. Desarrollo Organizacional: Estrategias y Modelos. Addison-Wesley Publishing Company.
1969

> LAWRENCE Y LORSCH, Desarrollo de organizaciones: diagnéstico y accién. Addison-Wesley
Iberoamericana. U.S.A. 1991
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Del diagndstico surgen la identificacion de los puntos fuertes, las oportunidades y
las areas problema. Una vez determinados estos factores, se desarrollan los planes
de accion para corregir los problemas, aprovechar las oportunidades y conservar
las fortalezas del sistema u organizacion. Estos planes de accién son
intervenciones en D.O. especificamente disefiadas para abordar los aspectos en los

niveles individual, de grupo o de toda la organizacion.

2.3 METODOS Y TECNICAS UTILIZADOS

La recopilacién sistematica de datos es una de las principales caracteristicas del
desarrollo cientifico, por lo que permite que los instrumentos utilizados en la

investigacion satisfagan al juicio critico y su comprobacién.

Las ventajas de aplicar un procedimiento técnico a la recopilacién de datos van en
funcién de la confianza que inspire y de la validez. La confianza exige que las
valoraciones repetidas arrojen resultados idénticos o que recaigan en limites
estrechos predeterminables de variabilidad. La norma de validez exige que la
valoracion se relacione en forma significativa con los objetivos de la investigacion;
es decir que se valorice lo que se trata de valorizar. Ambas normas se aplican no
sélo al medio o instrumento para recopilar datos, sino también al procedimiento y

a la técnica determinada para usar ese instrumento.

Seguin Carlos A. Sabino®, un “instrumento de recoleccion de datos es, en principio,
cualquier recurso de que pueda valerse €l investigador para acercarse a los

fenomenos y extraer de ellos informacion”. En todo instrumento se distinguen dos

® SABINO, Carlos A. Introduccion a la Metodologia de Investigacion, Editorial Ariel, S.A. Caracas, 1984
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aspectos: forma y contenido. La forma del instrumento se refiere segiin Sabino, al
tipo de aproximacion que se establece con lo empirico y a las técnicas que se
utilizan para esta tarea. El contenido se refiere a la especificacion de los datos
concretos que se necesitan conseguir. Se establecen unos indicadores bajo la
forma de preguntas o de elementos a observar, entre otros, segun el instrumento

a desarrollar.

Sabino de igual forma expone que si en una investigacion se utilizan instrumentos
de recoleccion de datos defectuosos, esto producird alguna de las dos dificultades
siguientes: o bien los datos recogidos no serviran para satisfacer las interrogantes
iniciales planteadas, o bien, esos datos seran imposibles de obtener, vendran
falseados o distorsionados, porque el instrumento no se adecua al estudio en
cuestion y sera necesario volver hacia atras y revisar las diferentes etapas hasta

alcanzar una mejor aproximacion del problema.

Entre los principales métodos o instrumentos para recolectar datos, se encuentran
la Entrevista, el Cuestionario y la Observacion. A continuacion se explica cada una

de ellas:

Entrevista

“Es el método mas apropiado para utilizar técnicas puramente verbales
(preguntas) u otras técnicas proyectivas. Su objeto es ahondar en la mente
de los entrevistados para descubrir sus verdaderos sentimientos, actitudes,

motivos, emociones, etc.””

"LOPEZ A., OSUNA M. Introducci6n a la Investigacion de Mercados. Editorial Diana, México. 1992.



La primera condicién para iniciar fructuosamente una entrevista es ganar la
confianza del entrevistado y vencer al maximo sus resistencias. Logrando
esto, puede utilizarse ciertas técnicas o formas de entrevistas que abran el

camino al logro del objetivo.

Las Entrevistas segun David Aaker y George Day8 pueden ser No Dirigidas y
Estructuradas. En las No Dirigidas el entrevistado tiene una libertad maxima
para responder dentro de los limites de los puntos de interés para el
entrevistador, mientras que en las Estructuradas, el entrevistador trata de
cubrir una lista especifica de asuntos, tomando en cuenta la oportunidad, la

redaccion exacta y el tiempo asignado a cada pregunta, a su discrecion.

En el estudio realizado en Disenos Latinos era importante conocer la
percepcidn, actitudes y sentimientos de los empleados y obreros de la
organizacion, los cuales en su mayoria mantienen un bajo grado de
instruccion, razon por la cual se empled la Entrevista Estructurada por ser
éste un método en dénde el entrevistador puede valerse de un lenguaje

adecuado al entrevistado y asi obtener la informacidon que requiere.
Cuestionario

Es un instrumento que contempla una serie de preguntas escritas, las cuales
son entregadas a la persona para que consigne por si mismo las respuestas.
En otras palabras, el cuestionario es una recoleccion estructurada de datos,

directamente de muestras representativas de entrevistados.

® AAKERD DAY G. Investigacion de Mercados. Mc Graw Hill, México. 1993.

24



La ventaja principal del cuestionario radica en la gran economia de tiempo y
personal que implica, ya que el mismo puede administrarse de manera
rapida y conveniente. Otra ventaja, es que la calidad de los datos obtenidos
se incrementa al desaparecer la situacion de interaccion entre el
entrevistado y entrevistador, se elimina las posibles distorsiones que la
presencia del entrevistador pueda traer ya sea por su forma de hablar, de
enfatizar palabras u oraciones, de dirigir inconscientemente las respuestas,
O ya sea por su misma presencia fisica, que pueda retraer o inhibir al

entrevistado.

En el caso Disenos Latinos, fueron aplicados tres cuestionarios, dos de ellos
dirigidos a los directores de la organizacion para conocer factores internos y
del entorno respectivamente, mientras que el tercer instrumento fue
aplicado a una muestra representativa de clientes de la organizacion con el
proposito de evaluar el nivel de servicio de la empresa. Todos estos
cuestionarios han sido aplicados con anterioridad de manera satisfactoria en
otras investigaciones y la ventaja de su aplicacion radico en la calidad y
cantidad de informacidon recolectada, asi como en el rapido tiempo de

obtencion para la exitosa realizacion de este estudio.

Es importante senalar, que los cuestionarios aplicados en Disefios Latinos
son considerados confiables debido a las previas aplicaciones exitosas en
otras organizaciones. Asi mismo, la informacion obtenida tiene validez ya
que la misma fue avalada de manera constante con los directores de la

organizacion.
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Observacion

En el campo de la investigacion, existen varios tipos de Observacion, entre
los cuales se puede mencionar la Observacion Cientifica, la Simple y la

Participante.

La Observacion Cientifica puede definirse como el uso sistémico de nuestros
sentidos, en la busqueda de datos. La misma esta orientada a la recoleccion
de datos previamente definidos como de interés en el curso de una

investigacion.

La Observacion Simple resulta Gtil viable cuando se trata de conocer hechos
o situaciones de cierto caracter publico, o que por o menos no pertenecen
estrictamente a las conductas privadas. Casi siempre sus resultados apuntan

a los aspectos mas superficiales o visibles de la realidad social.

La Observacidon Participante, por otra parte, implica la necesidad de un
trabajo casi siempre mas dilatado y cuidadoso, pues el investigador debe
primeramente integrarse al grupo, comunidad u organizacidon en estudio,
para que una vez alli ir desempenando algunos roles dentro del conjunto a

la vez que va recogiendo los datos.

Durante el estudio realizado en Disenos Latinos, se empled la Observacion
Simple para conocer la percepcion del ambiente de trabajo y para confirmar
Jue no existiesen sesgos en la informacion suministrada por los

instrumentos.
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Dinamicas de Grupos

Considerando la naturaleza de las interacciones de los miembros de un
grupo, se pueden distinguir tres dimensiones: Tarea o Contenido,

Procedimiento y Procesos Socioafectivos®.

Tarea o Contenido: las metas por lograr, a naturaleza de los objetivos
perseguidos es lo que determina la tarea del grupo, es decir, el problema

por resolver o lo que hay que hacer.

Para que un grupo sea funcione eficazmente, es necesario se fijen objetivos

claros, tomando en consideracion lo siguiente:

e Los objetivos deben ser especificos.

e Deben estar fijados en términos precisos y mensurables de
manera que representen indicadores de éxito

e Relacionados unos con otros.

e Los objetivos deben ser conocidos por todos los implicados en
la tarea y en la medida de lo que compatibles con los objetivos
individuales.

La tarea puede consistir en la resolucion de problemas, en cual se
identifica, analiza y se generan soluciones a esos problemas, considerando

el cumplimiento de las siguientes etapas:

? Guia de Trabajo. Andersen Consulting. Caracas. 1999.
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e Es preciso identificar las posibles desviaciones con relacion a
los objetivos propuestos y el impacto que pueda tener en el
sistema total.

e Es recomendable plantearse causas hipotéticas y luego
comprobar la causa real.

e Debe estimularse al grupo para que genere las alternativas
para resolver el problema.

e Por ultimo se deben tomar las decisiones y realizar el

seguimiento en la implementacion de las acciones.

Procedimiento: Una vez que se tiene bien claro de cual es la tarea, el
grupo debe identificar la forma de realizarla, los pasos que deben darse,

mediante el establecimiento de un procedimiento.

Para disenar los procedimientos, los grupos deben realizar las siguientes

actividades:

e Precisar los pasos para ejecutar las tareas.

e Identificar la secuencia de dichos pasos.

e Asignar responsabilidades, distribuir equilibradamente Ilas
cargas de trabajo e identificar fuentes de informacion
involucradas.

e Establecer politicas y mecanismos apropiados para la toma de

decisiones vinculadas con el procedimiento.

Los cambios del entorno como del propio grupo influyen en los
procedimientos, de tal manera que los miembros del grupo estan

constantemente descubriendo nuevas formas y técnicas de hacer las cosas.



Proceso Socioafectivo: Al mismo tiempo que se realiza una tarea, con un
determinado procedimiento, se produce un intercambio entre los miembros
del grupo, de acciones y reacciones afectivas o emocionales. A ésta tercera
dimension se le denomina proceso socioafectivo y se manifiesta de manera
individual a través actitudes y comportamientos que pueden facilitar o

dificultar la ejecucion de la tarea.

Algunos de los elementos mas importantes que inciden en el proceso

socioafectivo de los grupos son los siguientes:

e La direccién y profundidad de la comunicacion.

e El nivel de madurez del grupo.

e El estilo del dirigente para conducir al grupo.

e La competencia y colaboracién entre las personas.
e Los patrones de motivacion de los individuos.

e El control de los conflictos interpersonales.

A los miembros del grupo se le hace mas facil identificar y manejar la tarea
y el procedimiento, mediante revisiones y controles sistematicos, pero esto
generalmente no sucede con el proceso socioafectivo. Por ello es necesario
que las personas suspendan momentaneamente su tarea para revisar sus

sentimientos y emociones durante el proceso.

Un grupo de trabajo puede centrarse en la tarea, en el procedimiento y/o en
el proceso socioafectivo. Por lo general los grupos centrados en la tarea son
productivos, pero sus miembros pueden sentir insatisfaccion si no se les

presta atencion a sus necesidades emocionales no resueltas. Los grupos
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centrados al procedimiento pudiesen descuidar la tarea y sus necesidades
emocionales. Y los grupos centrados al proceso socioafectivo pueden olvidar
la tarea y no cumplir con los objetivos pautados. Por ello es recomendable
que un grupo de trabajo se centre en la tarea, actualice periddicamente los
procedimientos para incrementar su eficiencia y responda a las demandas
individuales de caracter socioafectivo cuando sea necesario, de tal manera

que pueda volver con facilidad a la tarea.

Para conducir efectivamente las dinamicas de grupo existen unos aspectos

claves que se exponen a continuacion®:

e El grupo debe tener un propdsito claro, conocido vy
compartido.

e El que dirige al grupo debe orientar la atencion y los aportes
de los participantes, hacia el logro de los objetivos con la
mayor eficiencia posible.

e El grupo debe estar conformado por el nimero adecuado de
personas.

e Se debe hacer un buen uso del tiempo, bies sea que los
participantes  autocontrolen la utilizacion del tiempo, o
mediante normas establecidas o por un facilitador con
autoridad y habilidad.

e FEs importante administrar los modos de pensamiento o
comportamientos de los integrantes.

e Debe hablarse por turnos y saber escuchar.

e Realizar las dinamicas en un sitio adecuado que cuente con

apoyos que faciliten la comunicacion.

1% Guia Seguros La Seguridad. Los Nueve Ingredientes de 1as Bucnas Reuniones, tomado del diario Economia
Hoy. Caracas. 1995.
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e Es muy importante que los participantes tengan una
retroalimentacién permanente, que les permitan saber a
donde van, dénde estan y cuanto falta para llegar.

e Por ultimo es necesario llegar a conclusiones acordes con los

propdsitos.

Durante el desarrollo de la consultoria en Disefios Latinos, se llevaron a
cabo exitosamente dinamicas grupales con los directores de la empresa, asi
como con los empleados de la organizacion, considerando las tres

dimensiones expuestas.

Consenso

El consenso'! implica una manera de interaccién directa, uno a uno, que
ofrece soluciones mutuamente aceptables. Se utiliza generalmente cuando
existen dos posiciones u opiniones contrapuestas. El consenso es
relativamente facil obtenerse si ambas partes son flexibles y estan dispuesto
a revisar sus expectativas iniciales. Si, fuese el caso de que no exista area
de coincidencia, en ese caso cada lado debera desistir de la accion que
habia propuesto originalmente e ir modificindola hasta que se logre un
area comun (que resulte del solapamiento de las dos propuestas en
conflicto) y sobre la cual ambas partes estén dispuestas a transigir.

Aunque generalmente no existieron posiciones contrapuestas durante el
desarrollo del diagndstico, esta técnica fue empleada frecuentemente

durante las dinamicas grupales en las que intervinieron los directores de

" Guia de Trabajo. Andersen Consulting, Caracas. 1999. Articulo de Denton Kelth, Four Steps to resoving
conflicts, Quality Progress, Abril 1989, Traduccion :F. Enrech de XENA Y ASOCIADOS CONSULTORES
AC
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Disefos Latinos, facilitando la toma de decisiones y acuerdos acatados por

ellos.

2.4 COMPETITIVIDAD

Antes de hablar de Competitividad, es necesario entender la Competencia. Por el
Diccionario de la Real Academia Espanola la Competencia es definida como la
disputa o contienda entre dos 0 mas sujetos sobre alguna cosa. En el mundo
empresarial, la competencia es una situacion inevitable cuando varias empresas
aspiran la aceptacion de sus bienes o servicios entre los mismos clientes en un

determinado mercado.

Si bien la competencia es dura, sus beneficios son innegables, tanto para la
empresa misma como para la colectividad. Los principales beneficios de la

competencia son:

Estimula la eficiencia: La necesidad de competir obliga a las empresas a
hacer mejor las cosas, esto se traduce en producir mas con menos recursos.
En esta busqueda de eficiencia la colectividad también se ve beneficiada por

la mayor eficiencia en el uso de los recursos de la sociedad.

Estimula mejores productos y servicios: Las empresas se ven obligadas
en proporcionar productos cada vez mejores con el proposito de satisfacer
las necesidades de los clientes, agregando valor a través de innovaciones,
lanzamiento de nuevos productos, mejoras de productos, mejoras de

servicios y aumento de calidad.
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Estimula actitudes de logro: Los competidores se ven obligados a
mejorar, a superarse, a orientar sus acciones hacia el logro en la bisqueda

de mejores productos y servicios.

La competencia es dura: En un ambiente competitivo existen empresas
exitosas que logran ser eficientes permaneciendo en el mercado, asi como
existen algunas empresas que cierran y salen del mercado por no set
suficientemente competitivas, en otras palabras sus bienes y servicios no
cubren plenamente las necesidades de Ia colectividad. Donde no hay

competencia, hay incompetencia.

Una vez entendida la competencia y sus beneficios, cabe exponer la definicion de
Competitividad, la cual segin la Real Academia Espaiiola es la capacidad para
competir o la rivalidad para la consecucion de un fin. Por otra parte, Michael
Porter, uno de los autores mas reconocidos sobre este tema define Ia
Competitividad como la capacidad de una empresa para producir y mercadear

productos en mejores condiciones de precio, calidad y oportunidad que sus rivales.

Es importante entender algunos aspectos'” esenciales involucrados en las

definiciones de competitividad:

La competitividad es una capacidad o habilidad de la empresa: La
competitividad no es don que se le pueda atribuir a un grupo de personas,
si no es una capacidad o una habilidad que debe ser buscada, desarroliada

y perfeccionada.

2 ANTONORSI B. Marcel. Guia Préictica de la Empresa Competitiva. Venezuela Competitiva. Centro
Nacional para la Competitividad. Caracas, 1997.
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La competitividad implica a toda la empresa: La competitividad es el
producto de toda la empresa, no solamente de su funcion de mercadeo.
Para ser competitiva, la empresa debe ser capaz de disehar, producir y
mercadear productos y servicios competitivos, contando con el apoyo de
toda la organizacion. Es un asunto de toda la empresa, toda la organizacion,
de todos sus componentes. Todos los elementos o unidades de la

organizacion deben estar alineados hacia la capacidad competitiva.

La competitividad se manifiesta en mejores productos y servicios:
Anteriormente se mencion6 que la competencia estimula mejores productos
y servicios. Estos son reflejo de una empresa competitiva que lo hace

posible y los respalda de manera sostenida.

La competitividad implica satisfaccion del cliente: A través de la
satisfaccion de los clientes, las empresas logran mantener y aumentar su

participacion en el mercado, y por tanto, sobrevivir y progresar.

La competitividad es una cualidad vital: Sin capacidades competitivas
las empresas van perdiendo vida hasta morir. La competitividad es una
cualidad necesaria para poder competir, y de esa manera, sobrevivir y

progresar.

La competitividad implica competir con rivales: La competitividad es
una cualidad para competir contra otros que también buscan mejorar su
competitividad, por esta razon implica mejora y superacion contintia frente a

los rivales competitivos.



ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Michael E. Porter comenta que “esencialmente la definicion de una estrategia
competitiva consiste en desarrollar una amplia formula de como la empresa va a
competir, cuales deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para
alcanzar tales objetivos”’’ La estrategia competitiva es una combinacion de los
fines (mision, metas, objetivos) por los cuales se esta esforzando la empresa y los
medios (politicas, tacticas) con los cuales esta buscando llegar a ellos. En la
siguiente figura se ilustra el "Girculo de /a Estrategia Competitiva” desarrollado por
Porter, el cual es un medio para articular los aspectos claves de la estrategia

competitiva de una empresa:

Lineas de
Productos

Finanzas y ]

Control

Mercado
Objetivo

Comercializacion

OBJETIVOS

Investigacion  pefipicign
y Desarrolio de cémo va
a competir
la empresa

Objetivos sobre

rentabilidad,

participacion de Ventas
mercado,

responsabilidad

sodial, etc.

— Distribucion

Mano de
Obra

Fabricacion

Figura 2.- Circulo de la Estrategia Competitiva

'3 PORTER Michael. Estrategias Competitivas. Técnicas para el Andlisis de los Sectores Industriales y de la
Competencia. Editorial CECSA. México. 1995.
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En el centro del circulo, se encuentran los objetivos de la empresa, que
constituyen su definicion general de cdmo se desea competir y sus objetivos
especificos, econdmicos y no economicos. Los radios del circulo son las politicas
claves de operacion con las cuales la empresa busca alcanzar sus objetivos. Estas
politicas deben definirse o alinearse a los objetivos de la empresa, y una vez
especificadas se puede utilizar el concepto de estrategia competitiva para dirigir el

comportamiento general de la empresa.

Michael E. Porter, establecid el contexto en el cual se formula la estrategia

competitiva, el cual se ilustra a continuacion:

Fortalezas y Oportunidades
Debilidades de y Amse”azas del
la Empresa ecor
P Industrial
A / A
Factores Factores
Internos Estrategia Externos
dela Competitiva de la
Empresa Empresa
v v
Valores .
Expectativas
E?;?ggh?vgg &——— ¥ Sociales de mas
CJIaves Amplitud

Figura 3.- Contexto en el cual se formula la Estrategia Competitiva



La formulacion de la estrategia competitiva involucra la consideracion de cuatro
factores claves que determinan los limites que una empresa puede tener para la
consecucion exitosa de sus objetivos. Las fortalezas y debilidades de Ia
empresa, combinadas con los valores personales de los ejecutivos claves,
determinan los limites internos de la empresa para la definicion de la estrategia
competitiva. Por otra parte, los limites externos estan determinados por las
oportunidades y amenazas del sector industrial en el cual compite la
empresa y las expectativas de la sociedad las cuales reflejan el impacto sobre
la compafiia por politicas gubernamentales, intereses sociales, entre otros. Estos
cuatro factores deben ser considerados antes de que la empresa pueda desarrollar
un conjunto de objetivos y politicas realizables, manteniendo consistencia entre los

objetivos y politicas propuestos.

ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DE UN MERCADO

Lo que determina principalmente la utilidad o el beneficio economico de una
empresa es lo atractivo del mercado al que pertenezca. La estrategia competitiva
debe surgir de la comprension de las reglas de competencia que determinan ese
atractivo. Segun Michael Porter, la intencion Gltima de la estrategia competitiva es
tratar de cambiar esas reglas a favor de la empresa. En cualquier mercado las
reglas de competencia estan englobadas en cinco Fuerzas Competitivas: (1) la
entrada de nuevos competidores, (2) la amenaza de bienes o servicios sustitutos,
(3) el poder de negociacion de los compradores, (4) el poder de negociacion de los

proveedores y (5) la rivalidad entre los competidores existentes. (Ver Figura 4)
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Entrada c 4
( Competidores z/ ompradores

S

Rivalidad

Proveedores Sustitutos

Figura 4.- Las Cinco Fuerzas Competitivas

Las Cinco Fuerzas determinan la utilidad o beneficio econdmico del mercado
porque influencia los precios, costos, y la inversion requerida de las empresas en

un sector.

El poder del Comprador influye en los precios de los bienes y servicios que ofrece
la empresa, en los costos y en la inversion. La amenaza de productos o servicios
Sustitutos, también pueden influir en los precios que ofrece una empresa. El
poder de negociacion de los Proveedores determina el costo de las materias
primas y otros insumos. La intensidad de la Rivalidad influye en los precios, asi
como en los costos de competir en areas como planta, desarrollo de productos,
publicidad y fuerza de venta. La amenaza de Entrada coloca un limite a los
precios y conforma la inversion requerida para desanimar a aquellos que intentan

entrar a competir.



La estructura del mercado puede variar debido a las tendencias del sector
influyendo en las Fuerzas Competitivas y en la utilidad del sector de manera

positiva 0 negativa.

Una empresa no es prisionera de la estructura del sector. A través de sus
estrategias, puede influir en sus Cinco Fuerzas cambiando el atractivo del sector
industrial para bien o para mal. Muchas estrategias exitosas han cambiado las

reglas de la competencia.
VENTAJAS COMPETITIVAS

Una empresa debe tener una estrategia, un disefio de qué es lo que quiere lograr
y de los medios y acciones para lograrlo. Una empresa que quiera competir debe
disenar una estrategia para hacerlo, es decir, para lograr ventajas competitivas
mediante una adecuada combinacion de costos inferiores y diferenciacion de sus

productos y servicios.

Michael E. Porter expone en su libro La Ventaja Competitiva de las Naciones'* que
“las empresas crean ventajas competitivas al percibir o descubrir nuevas y variadas
formas de competir en un sector y trasladarlas al mercado, lo que en ultimo

extremo es un acto de innovacion”.

Se denomina ventajas competitivas a los aspectos diferenciales que le permiten a
la empresa una ventaja para competir mejor, para adelantarse a la competencia,
para superarla, para ofrecer mejores productos y servicios. Con simplemente
competir no basta, hay que hacerlo bien superando a los competidores y ganando

de esta manera aceptacion de los consumidores y participacion de mercado. Hay

" PORTER Michael. La Ventaja Competitiva de las Nacioncs. Editorial Vergara. Argentina, 1991.



que competir buscando lograr la ventaja necesaria para ganar. Solamente las
organizaciones que buscan el éxito, superando a los competidores, van a sobrevivit
y tener éxito. Los que solamente buscan sobrevivir terminaran fracasando y

saliendo del mercado.

Segun Porter, las ventajas competitivas relativas a los productos suelen clasificarse

en tres grandes aspectos: precio, calidad y oportunidad.

Precio: Aquellas empresas que comercialicen bienes o servicios con precios
adecuados comparativamente menores a los de los competidores podran
tener una ventaja para competir. Si las demas condiciones de calidad y
oportunidad son iguales a la de sus competidores, tendra ventaja el que

vende a menor precio.

Calidad: Este concepto incluye ademas de la calidad del producto mismo,
la calidad de los servicios asociados, el momento y condiciones de su
disponibilidad y hasta la percepcion subjetiva de sus cualidades por parte
de los consumidores y clientes. Mientras mayor sea la calidad, para
condiciones de precio y oportunidad semejantes, mayor ventaja tendra el

producto para competir.

Oportunidad: Se refiere al momento y al lugar en los que pueda estar
disponible un producto para su adquisicion. A precio y calidad comparable
con las de sus competidores, mayor ventaja tendra el producto mas

oportuno.

Las fuentes de ventajas competitivas son, de acuerdo con lo anterior: lograr

producir con costos inferiores a los de los competidores, lograr una diferenciacion
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de producto con cualidades superiores y que resulten oportunamente disponible

para los clientes y consumidores.

La manera de lograr efectivamente ventajas competitivas, se produce mediante la
combinacion de dos lineas de accidén gerencial, el disefio de una estrategia para
competir que marque el rumbo y el desarrollo de una organizacion competitiva que

la haga realidad.

2.5 PLANIFICACION ESTRATEGICA

En nuestros dias cada vez se le da mayor importancia a la Planificacién, debido a
que las empresas constantemente estan sometidas a cambios en sus ambitos
tradicionales de negocios. En esta situacion no solo el futuro es indescifrable, sino

también el propio presente a veces es un enigma.

La Planificacién *® “Es un proceso continuo y sistemdtico de tomar decisiones

anticipadas sobre los cursos de accion futuras.”

El futuro de una empresa depende de la direccion a largo plazo, ya que ésta guia

su destino, mas alla de las situaciones del momento.

Existen diferentes situaciones en la que la planificacion puede ser de gran utilidad,
entre las cuales se pueden mencionar:
e [os fuertes cambios tanto del medio ambiente, competidores y de la propia

empresa, exigen planificacion en vez de una reaccion.

!> Guia de Planificacion Estratégica. Escuela de Administracion. Prof. Georges Kabboul. UCAB. Caracas.
1994,
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e La incertidumbre que reina en nuestros dias, constituye una razén mas que
suficiente para evaluar los diferentes escenarios que pudiesen suceder y asi
permitirle a las empresas estar preparadas para responder a estas situaciones
si llegaran a presentarse.

e La intensidad de la competencia, que elimina la posibilidad de retrasos en las

respuestas de la empresa.

Por otra parte, se define Estrategia’® como "e/ conjunto de acciones de una
organizacion orientadas al logro de sus objetivos, tomando en consideracion sus

condiiciones internas y los factores de su entorno”.

Teniendo claro los conceptos de Planificacion y Estrategia, se puede entender La
Planificacién Estratégical’ como "un proceso continuo y dindmico de interpretacion
del entorno, evaluacion de la naturaleza del negocio, con el proposito de definir
objetivos y formular estrategias a largo plazo que permitan alcanzar la vision

deseada”.

Segln el Prof. Omar Guevara '® La Planificacion Estratégica, " es un enfogue
objetivo y sistematico para la toma de decisiones en una organizacion”. Intenta
organizar la informacion de manera que se facilite la toma de decisiones. Es un
proceso dinamico y continuo en donde un cambio en uno de sus componentes

puede influir en todos.

!¢ ANTONORSI B. Marcel. Guia Practica de 1a Empresa Competitiva. Venezuela Competitiva. Centro
Nacional para la Competitividad. Caracas, 1997.

'7 Guia de Planificacion Estratégica. Escuela de Administracién. Prof. Georges Kabboul. UCAB. Caracas.
1994.

'¥ Guia Gerencia Estratégica en el Marketing. Programa Gerencia Integral de Mercadeo. Prof. Omar Guevara.
Unimet. Caracas. 1995.
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Asimismo agrega el Prof. Omar Guevara, que La Planificacion Estratégica requiere
ser gerenciada para lo cual se debe formular, ejecutar y evaluar acciones que
permitan a la empresa lograr sus objetivos!®. La formulacidon de estrategias
requiere la identificacion de debilidades y fortalezas, la determinacion de amenazas
y oportunidades externas, el establecimiento de objetivos, el desarrollo de
estrategias y la seleccion de cuales implementar. La ejecucion de estrategias
requiere que la empresa tenga metas a alcanzar, diseie objetivos y politicas para
los diferentes departamentos, motive a los empleados y asigne recursos para que
las estrategias formuladas puedan ser implementadas exitosamente. La evaluacion

de estrategias mide los resultados de la formulacion y la ejecucion.

Por otra parte, el proceso de Planificacion Estratégica, involucra decisiones
estratégicas globales que incluyen diferentes aspectos a considerar: Los negocios a
los que se va a dedicar la empresa y lo que se van a abandonar; la forma de
asignar recursos; si van a necesitar adquisiciones y/o diversificaciones; como sera
la penetracion en el mercado; identificacion y relacion de las Empresas asociadas;

el funcionamiento de la empresa y cudles sera las areas de concentracion.

Un grupo de economistas dedicados a la materia, describen el proceso de
Planificacion Estratégica®, el cual consiste a manera general en definir inicialmente
con precision la razon de ser o cometido de la organizacion, asi como expresar los
propositos esenciales que la misma se haya planteado a manera de “situacion

deseada”.

Hecha esta definicion, con la finalidad de establecer los planteamientos

estratégicos o formular las estrategias, se debe precisar “la situacion actual”, para

' Guia Gerencia Estratégica en cl Marketing, Programa Gerencia Integral de Mercadeo. Prof. Omar Guevara.
Unimet. Caracas. 1995.



lo cual es necesario efectuar un analisis de ambito externo y del ambito interno, el
cual incluye la identificacion de las debilidades y fortalezas de la organizacion, y

las oportunidades y amenazas que demanda el entorno.

Al contar con el mejor conocimiento de la situacion actual, se pueden definir las
directrices de transicion, indicando los medios y recursos, que se utilizaran para
lograr transitar de la situacion actual a la deseada. De ésta manera la organizacion
contara con las estrategias, las cuales se traducen en planes funcionales, tareas,

actividades y con sus recursos involucrados.

A fin de cumplir con éxito cada una de las estrategias establecidas se deben definir
los presupuestos necesarios para llevar a cabo las tareas, actividades y
compararilas con los presupuestos financieros disponibles a fin de contar con la
expresion financiera necesaria y identificar las fuentes de recursos monetarios para

afrontar los costos y gastos presupuestados.

MATRIZ D.O.F.A.

La Planificacion Estratégica® requiere del uso adecuado de una serie de

herramientas que facilitan la toma de decisiones.

Segun el Prof. Omar Guevara "este tipo de planificacion se sirve de matrices, cuya
finalidad es minimizar la subjetividad en la toma de decisiones. Estas consisten en
sistemas de interaccion de variables mediante las cuales se obtienen una
recomendacion estratégica, que puede distar radicalmente de las creencias

personales de un gerente”.

*® Manual de Planificacién Estratégica, Vicepresidencia Corporativa de Palaficacién, Corporacién Venezolana
de Guayana.1994
*! Articulo Planificacién Estratégica. Prof. Omar Guevara. Revista Gerente. Caracas. Octubre 1993.
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La Matriz D.O.F.A. es una de las mas empleada en los procesos de Planificacion
Estratégica. Como se mencioné anteriormente dicho proceso involucra el analisic
del ambito externo o analisis del entorno y un andlisis interno de la organizacion,
los cuales serviran para plantear un analisis estratégico, como punto de partida
para la aplicacion de la Matriz D.O.F.A.. A continuacion se explica cada uno de los

analisis involucrados en el proceso de Planificacion Estratégica:

Analisis del Entorno

El entorno comprende todos aquellos factores externos a una empresa que
tienen o podrian tener una influencia importante en su desempeiio, y el
andlisis de ellos involucra la consideracion de cambios sociales, politicos,
tecnoldgicos, economicos, legales e internacionales y cualquier otro aspecto

que se considere importante analizar.

Por consiguiente, de este analisis se desprende la identificacion de las
oportunidades y amenazas que el entorno demanda, las cuales deben
relacionarse con las caracteristicas particulares de la empresa que sera

afectada.

La identificacion de las oportunidades futuras y el buen uso de las fortalezas
de la organizacion, resulta en la determinacion de las ventajas competitivas,

que puede proporcionar una empresa.



Analisis Interno

El andlisis interno permite identificar las fortalezas de una empresa que le
ayudaran a aprovechar las oportunidades que le ofrece el entorno, asi

como atenuar las amenazas.

Dicho andlisis se traduce en la evaluacion de las capacidades que cuenta la
empresa, desde varios puntos de vistas: recurso humano, tecnologia,

competitividad, calidad de servicio, financiero, crecimiento, etc.

Por otro lado, también se identifican las debilidades, a fin de tomar acciones

que permitan disminuirlas o eliminarlas.

En definitiva este analisis se traduce en la determinacion de los recursos con

que cuenta una empresa.

Analisis Estratégico

Definidas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas claves, se
realiza el andlisis estratégico, el cual consiste en el cruce de variables con el
propdsito de determinar como se puede aprovechar las oportunidades y
neutralizar las amenazas, utilizando las fortalezas y/o minimizando las
debilidades. Este cruce se efectia aplicando matrices como la Matriz
D.O.F.A. con la finalidad de generar planteamientos estratégicos o

estrategias factibles de aplicacion.
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En la siguiente figura se ilustra la matriz D.O.F.A. utilizada en el presente trabajo:

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Qué hacer para Qué hacer para
aprovechar las utilizar nuestras
FORTALEZAS Oportunidades, Fortalezas,
utilizando nuestras neutralizando las
Fortalezas Amenzas
Qué hacer para Qué hacer para
aprovechar las neutralizar las
DEBILIDADES Oportun_ldades, Amen_azas,
reduciendo reduciendo
nuestras nuestras
Debilidades Debilidades

Figura 5.- MATRIZ D.O.F.A.



CAP. III DIAGNOSTICO

3.1 METODOLOGIA DEL DIAGNOSTICO

Los primeros contactos entre la empresa Disenos Latinos y los consultores fueron
realizados con el proposito de definir los requerimientos y necesidades del cliente
los cuales fueron expuestos en el Contrato Psicologico, junto con los acuerdos

(reglas del juego) para el desarrollo de la consultoria.

Una vez acordado el Contrato Psicologico entre la empresa consuitora y Disefios
Latinos, se procedié a definir los instrumentos de recoleccién de datos necesarios

para el disefio del plan de Diagndstico.

Para el levantamiento de la informacion de la situacion actual de Diseiios Latinos,
fueron empleados distintos métodos de recoleccion de datos como fueron los

cuestionarios, las entrevistas, la observacion y dinamicas grupales.

Considerando el tiempo limitado para realizar el diagnostico, asi como la sinceridad
por parte del cliente al momento de suministrar la informacidon y por considerar
que los instrumentos a aplicar satisfacen las necesidades actuales de la empresa,
se decidid adaptar los cuestionarios Evaluacion del Mercado Competitivo y
Evaluacion Integral de la Organizacion de la Empresa, los cuales forman parte de
los instrumentos desarrollados por Venezuela Competitiva, Centro Nacional para la
Competitividad, contenidos en la Guia Practica de la Empresa Competitiva. Este
procedimiento fue validado y consultado con el facilitador de la catedra Consultoria
Aplicada I y II, el Prof. Ricardo Petit, con el Gerente de Proyectos de Venezuela

Competitiva, el Sr. Manuel Sanchez, con el Director Ejecutivo de Venezuela
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Competitiva, el Sr. Leonardo Vivas y con el propio autor de la Guia, el Sr. Marcel

Antonorsi Blanco.

Es importante resaltar, que la Guia Practica de la empresa Competitiva, asi como

sus instrumentos, estan inspirados en mdultiples teorias de reconocidos autores

especialistas en el tema de gerencia. En este sentido, a continuacion se enuncian

cada uno de ellos en relacidn a su contribucion:

AUTOR

CONTRIBUCION

Michael Porter

Estrategia y Mercado
e lLas Ventajas Competitivas.
e Las Estrategias Competitivas.

e Cadena de Valor, Las Cinco Fuerzas.

Peter Drucker

Estrategia
e Administracién por Objetivos

Branderburger Factores claves del entorno
o Coopetencia
Deming Calidad y Servicio
McKinsey & Co. Estrategia, Estructura, Sistemas,

Gerencia y Liderazgo, Personal, Valores,
Conocimientos.

e Las Siete Eses de McKinsey.

Kouzes y Posner

Gerencia y Liderazgo

e El desafio del Liderazgo

Jack Trout y
Al Riess

Mercadeo, Competencia
e Las 22 leyes del Marketing.

¢ Posicionamiento.
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Henry Mintzberg Organizacion
e Funciones (papeles) Administrativos

Peter Senge Organizacion, Conocimiento,
Aprendizaje

e La Quinta Disciplina.

John Kotter Liderazgo

Hamer Procesos y Estructura Organizativa.

¢ Reingenieria.

Tabla 1.- Autores y su Contribucion en la Guia Practica de Venezuela Competitiva

Los instrumentos aplicados constituyen una herramienta de trabajo especialmente
disefiada para aquellas personas de la mediana y pequefa empresa, quienes
toman decisiones, sirviendo como acompafiamiento del esfuerzo que realizan a

diario muchas organizaciones venezolanas para mejorar su desempefio.

A través de la aplicacion de éstos cuestionarios se busca que cada empresa de una
manera organizada pueda hacerse preguntas especificas sobre su desempefio en
los distintos terrenos en que se manifiesta la competitividad: éComo esta la
empresa con relacion a la competencia?, ¢Como se presenta el entorno?, ¢éEn qué
consisten las ventajas competitivas?, éDonde estan las principales fallas? Y éQué

se puede hacer para evaluar la competitividad?.

En resumidas cuentas, estos instrumentos proporcionan formulas utiles y
generales para que las organizaciones productoras de bienes y servicio puedan

asomarse a los dilemas de ser competitivos y exitosos.

Se aplicd el cuestionario Evaluacion Integral de la Organizacion de la

Empresa (Anexo N° 2) el cual fue respondido por los directores, con el propdsito
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de evaluar todos los componentes de la organizacion los cuales deben estar
armonizados y orientados a un mismo sentido para poder realizar una accion eficaz
y eficiente. Estos componentes comprenden las Estrategias, los Procesos
Productivos, la Estructura Organizativa, los Sistemas Gerenciales, el Personal, los
Valores, la Gerencia y Liderazgo, el Conocimiento, las Finanzas, la Infraestructura y
el Desempefio. Es preciso conocer como estan cada uno de los componentes y el
conjunto. A partir de ese conocimiento, de esa vision integral de la organizacion
como sistema, se podran identificar acciones para mejorar y lograr una empresa

mas competitiva.

De igual forma el cuestionario de Evaluacion del Mercado Competitivo (Anexo
N° 3) fue respondido por los directores de la organizacion con el propodsito de
identificar los factores claves del entorno que influyen en el desempefo
competitivo en su mercado. Este cuestionario constatd la importancia de la actitud
vigilante que debe tener la empresa para poder prever los cambios y mejorar sus
condiciones competitivas, es decir, la actitud de anticipacion y adaptacion activa

ante un mercado en constante cambio.

Con la finalidad de conocer la percepcion de los empleados de Disefios Latinos con
relacion a los componentes descritos anteriormente y validar la informacion
obtenida en el cuestionario EFvaluacion Integral de /a Empresa, se diseio la
Entrevista Estructurada a Empleados (Anexo N° 4). Esta entrevista fue
disefiada considerando un lenguaje adecuado a todos los empleados de la
organizacion, incluyendo solo aquellos componentes que se consideraron mas

relevantes por estar relacionados con la informacion que ellos manejan.

El Cuestionario de Servicio a Clientes (Anexo N° 5), fue diseflado para

conocer la importancia de como los clientes de Diseios Latinos perciben el servicio



que brinda la empresa, para ello se suministrd el cuestionario a un grupo

representativo de clientes de la organizacion.

Una vez recopilada la informacion a través de la aplicacion de los instrumentos, se
procedio a validarla a través de Sesiones de Trabajo con el Cliente, las cuales
consistieron en Dinamicas Grupales que fueron conducidas por la empresa
consultora. Una vez discutida, analizada y validada la informacion se procedio a la
determinacion de las Fortalezas y Debilidades de Disenos Latinos, asi como las
Oportunidades y Amenazas del entorno en el cual se desenvuelve la empresa, las
cuales constituyen los aspectos fundamentales para generar los planteamientos

estratégicos a través de la Matriz D.O.F.A.

3.2 ANALISIS DE RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

A continuacion se expone el analisis de los resultados obtenidos a raiz de Ila
aplicacion de los cuatro instrumentos de recoleccion de datos, asi como de los
resultados de las Sesiones de Trabajo. Los mismos, son descritos en funcion a
cada uno de los componentes organizacionales considerados en el presente

estudio:

ESTRATEGIA

A pesar que los empleados de Disenos Latinos, conocen que el principal negocio
de la organizacion es la confeccion y comercializacion de textiles publicitarios, la
Misién y Vision de la empresa es medianamente definida, de acuerdo a los
resultados arrojados en el instrumento de la Evaluacién Integral de la Empresa y

en las Sesiones de Trabajo realizadas con sus directores.



Por otra parte no se dedican esfuerzos a la reflexion estratégica, lo cual deriva la
falta de definicion planes y objetivos que les permita dirigir de una manera efectiva

a la empresa.

Por ultimo, segun los datos obtenidos, Disefios Latinos utiliza de manera elemental
las herramientas necesarias para la planificacion de sus presupuestos, lo cual
dificulta la definicion de indicadores y parametros necesarios para la continua

evaluaciéon y monitoreo del negocio.

PROCESOS PRODUCTIVOS

Produccion

La mistica de trabajo, las materias primas empleadas y la cultura de calidad
sembrada en los empleados de la organizacion representa una importante
fortaleza que se traduce en productos terminados de alta calidad segun
consideran sus propios empleados, directores y clientes. Esto permite
reducir la cantidad de desperdicios obtenidos en los procesos y evitar la
repeticion de trabajos por falta de controles de calidad, lo cual se traduce en

una importante ventaja competitiva.

Distribucion

Los empleados de Disenos Latinos perciben que en la actualidad existen
retrasos en los tiempos de entrega y poca coordinacion entre los despachos
locales y foraneos de sus productos. Sin embargo, la percepcion de los

directores es que éstos puntos débiles han sido producto de situaciones



excepcionales en los retrasos de suministro de materias primas, sin dejar de

considerar como regular su proceso de distribucion.

Ventas y Servicios

En cuanto a la gestion de ventas, tanto los directores como los empleados
consideran que existen desperdicios de esfuerzos y carencia de personal lo

cual no permite agregar valor a sus productos y servicios.

Tanto los empleados como los directores de la organizacion estan
conscientes de la importancia que representa la satisfaccion de sus clientes
en el negocio. A pesar de que no existen mecanismos formales para medir
tal satisfaccion, se logro conocer a través del cuestionario de Servicio al
Cliente que éstos estan plenamente satisfechos con el servicio brindado y
con los precios competitivos ofrecidos por Disefos Latinos, apuntalando de

esta forma la lealtad de sus productos.

Considerando la actual cartera de clientes de Disefios Latinos conformada
por 86 empresas, el Cuestionario de Servicio al Cliente fue aplicado a una
muestra de los 9 principales clientes, que representan el 80% de las ventas

y que mantienen una alta frecuencia de compra durante todo el afio.

En la siguiente grafica se puede apreciar los resultados obtenidos en el
mencionado instrumento, el cual obtuvo una Media de 3.8 puntos en una
escala de frecuencias de 1 a 4, en donde 1 representa "Nunca”y la
respuesta 4 representa que "Siempre” Disenos Latinos cumple con los

indicadores involucrados en las preguntas del cuestionario:



RESULTADOS CUESTIONARIO
SERVICIO AL CLIENTE

Buena calidad de productos |

Recomendaré sus productos |

Volveré a utilizar porductos de [a empresa |

Vendedor calificado

Cémodo con personalidad del Vendedor

Satisfecho por respuestas del Vendedor |

Reclamaciones resueltas rapidamente |

Atencion y servicios personalizado |

Adecuada asesoria |

Vendedor atiende cortés y amigable |

Buen valor por el dinero

Condiciones de pago adecuadas | 1

Precios adecuados | ]

Atencién inmediata

Canalizacion apropiada de la llamada |

Cortesia en Atencion Telefonica

1= Nunca

2 = De vez en cuando
3 = Regularmente

4 =Siempre

Grafico 1.- Resultados Cuestionarios de Servicio al Cliente




De la Grafica anterior se desprende que los Clientes de Disefios Latinos consideran
que la calidad del producto, su precio, el personal de venta, la atencion recibida y
los servicios brindados satisfacen sus necesidades, calificando cada uno de los
indicadores en estudio con una frecuencia de “Siempre” que oscila entre las
puntuaciones promedio de 3.6 a 4.0, con una media general de 3.8 segun se

puede apreciar en la tabulacion de este cuestionario en el Anexo N° 6.

La calificacion media de 3.6 fue otorgada a los indicadores relacionados con el
precio y las condiciones de pago del producto, lo cual es comun en entornos
caracterizados por crisis y merma del poder adquisitivo, en dénde el consumidor
final y sus intermediarios prestan mayor atencion a las variables econdmicas. Por
otra parte la calificacion media 4 fue adjudicada a los indicadores relacionados con
la atencidn y caracteristicas del vendedor, respuestas estas que apuntalan la alta

satisfaccion de los clientes.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Segun los directores de la empresa, la estructura organizativa de Disefos Latinos
es rigida y deficiente. Una muestra de ello es la falta de una figura responsable del
area administrativa, funcion ésta desempenada por ambos directores de la
empresa segun se aprecia en el siguiente organigrama, el cual refleja la estructura

organizativa de la empresa para el momento de realizar el diagnostico:

n
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Figura 6.-

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
DISENOS LATINOS, C.A.
Abrii 2000

DIRECTIVA
J. Lépez - C. Velandia

GTE DE VENTAS GTE PRODUCCION
J. Lépez C. Velandia
VENDEDOR ASISTENTE AL | JEFE DE TALLER | RECEPCIONISTA —
(Vacante) GTE. DE VENTAS 1 DE COSTURA : ASIST. ADMINIST.
T. Amal . _D.Yepes 1 A. Gémez
| A ]‘ “““ ]
AYUDANTE DE '
CORTE | 8 COSTURERAS | | EMBALAJE CC'-\',(;';EES
L. Rodriguez |} : L. Diaz - varg

La falta de definicion de un responsable del area administrativa no es acorde al
principio administrativo de Unidad de Mando®? que se refiere a que un subordinado
debe recibir instrucciones de un solo supervisor, evitando de esta manera
problemas de comunicacion y liderazgo. Por otra parte esta falta de definicion del
responsable, puede generar problemas de re-procesos por solapamiento de
funciones entre ambos directores, asi como problemas de indole comunicacional y

de direccion.

*2 Principios Generales de la Administracién de Fayol. ADMINISTRACION. Harold Koontz y Heinz
Weihrich. Mc Graw Hill. Pa’g. 36.
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A través de las Sesiones de Trabajo, se pudo constatar que tanto el Director del
area comercial como el de produccion, ademas de velar por el cumplimiento de las
funciones de sus respectivas unidades, deben invertir gran parte de su tiempo en
tareas operativas relacionadas con el drea administrativa, evidenciando problemas
de definicion de funciones, de administracion de tiempo y prioridades, que no les

permiten dirigir esfuerzos a la planeacion de las estrategias organizacionales.

Es importante resaltar que la estructura organizativa ilustrada sufrié

posteriormente cambios, propuestos por iniciativa propia de sus directores.

En referencia a la comunicacion en la organizacion, mas de la mitad de los
empleados (62%) perciben que no existen problemas (Ver Tabulacion de
Entrevistas a Empleados, Anexo N° 7), mientras que los directores de Disefios
Latinos consideran que no se promueve la comunicacion en la empresa, ademas

de no contar con canales definidos para llevar a cabo la misma.

SISTEMAS GERENCIALES

Segun los resultados obtenidos en los instrumentos, asi como en la discusién de
las Sesiones de Trabajo, se pudo determinar que la organizacién no cuenta con los
Sistemas Gerenciales necesarios como son los sistemas de informacién, de
inventario y presupuesto que les pueda brindar un apoyo efectivo para la direccién

de la misma.

Los Sistemas Gerenciales existentes son considerados por los directores de la

organizacion como poco agiles, lo cual se deber en parte a la falta de



automatizacion de algunas areas de la empresa, asi como a la falta de controles e
indicadores que permitan monitorear el desempeno de la empresa. Por otra parte
los directores también afirmaron que Disefios Latinos es una organizacién nc

burocratica, reflejandose esto en el poco papeleo que ella genera en los procesos.

En cuanto a normas y procedimientos, la mayoria de los empleados entrevistados
manifiestan conformidad con lo establecido, mientras que los directores consideran
que son insuficientes, resultado éste que mantiene consistencia con la indefinicion

de funciones expuesta en el diagnostico de la Estructura Organizativa.

VALORES

Tanto los directores como los empleados de Disefios Latinos, coinciden en que los

valores compartidos en la organizacion son:

e £/ buen trato al Cliente.

e [g eficiencia en los procesos y la calidad de los productos.
e £/ Recurso Humano de la organizacion.

e La Competitividad.

e La colaboracion, companerismo y trabajo en equipo.

A pesar que los directores al responder el cuestionario de Fvaluacion Integral de la
Organizacion de /la Empresa consideraron que eéstos valores contribuyen
medianamente a la creacion de ventajas competitivas, durante las Sesiones de
Trabajo, reflexionaron sobre esta calificacion, percatandose de la importante
fortaleza que constituyen estos valores para la organizacion. Los mismos

representan valores fundamentales para conducir de manera exitosa un proceso



de cambio dentro de la empresa por considerar (1) la importancia que juega el
recurso humano como principal actor generador de cambio, (2) el cliente como
foco generador de estrategias que les permitan mantenerse y crecer en el mercado

y (3) la calidad de sus productos como caracteristica diferenciadora.

PERSONAL

De acuerdo a la informacion recopilada en los instrumentos, los directores

consideraron que su personal:

Tiene la calificacion adecuada para ejecutar sus labores a pesar que carecen

de preparacion técnica.
e Posee mediana disposicion al trabajo.
e Esta regularmente motivado.
e Tienen capacidad de aprendizaje.

e Aprende de sus propios errores.

Asimismo, los directores consideraron que Disefios Latinos cuenta con la cantidad
adecuada de empleados para llevar a acabo sus operaciones de manera
satisfactoria, factor éste que se contradice con los problemas de Estructura que

presentan.
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A juicio de los directores su personal no siempre contribuye a crear ventajas
competitivas para la empresa lo cual de igual forma se contradice con los valores
de la organizacion que fueron definidos anteriormente. Sin embargo, como se
explico en el andlisis de los valores organizacionales, durante las Sesiones de
Trabajo los directores adoptaron otra posicion ante el tema del recurso humano de

Disefios Latinos, considerandolo como una importante fortaleza.

Estas contradicciones deberan ser validadas con los directores a fin de confirmar la
posicion real de la empresa ante estos componentes, con el proposito de dejar

clara la posicion antes de iniciar las recomendaciones al respecto.

Por su parte, la percepcion de los empleados es que existe una falta de personal,
especificamente en las areas de Venta, Almacén, Embalaje y Confeccién. Por otra
parte, coinciden con los directores en que el personal que labora en la empresa
posee la capacitacion adecuada para desempefar satisfactoriamente sus

funciones.

GERENCIA Y LIDERAZGO

Al analizar las respuestas obtenidas de los instrumentos, encontramos que los
directores de Disenos Latinos subestiman su capacidad de liderazgo y gerencia, ya
que consideran que no estimulan, ni posibilitan el trabajo en equipo, y se sienten
no calificados como gerentes y lideres, aunque reconocen que poseen credibilidad
ante su gente. Los empleados, por el contrario, consideran que sus jefes
(directores) son buenos lideres porque tienen credibilidad, ademas de dirigirlos
eficientemente a lograr el cumplimiento de sus tareas. Por otra parte los

empleados se sienten escuchados y motivados, lo cual se refleja en el buen
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ambiente de trabajo que predomina en la organizacion fundamentado en el buen

trato, compaiierismo, colaboracion y fomento del trabajo en equipo.

Esta subestimacion de la capacidad gerencial y liderazgo por parte de los
directores, puede deberse a la falta de conocimientos formales en gerencia, en
vista de que su profesion universitaria no pertenece a la rama administrativa. Sin
embargo, como fue mencionado, los resultados de su gestion son satisfactorios lo
cual indica que sus habilidades gerenciales han sido adquiridas de manera

empirica.

FINANZAS

La informacion financiera recopilada en el instrumento debe ser validada y
complementada con los estados financieros de la empresa, para poder dar indicios
acerca de la situacion financiera de Disefios Latinos. Por decision de los directores,
los estados financieros no fueron suministrados en virtud de resguardar la
confidencialidad de ésta informacion. Sin embargo los directores consideran que
las finanzas de Disenos Latinos son manejadas de forma aceptable, manteniendo
un normal nivel de endeudamiento y adecuado flujo de caja que le permite
mantener una buena salud financiera y crear ventajas competitivas para la
organizacion, a pesar que en algunos casos, producto de la situacion econémica

actual, han tenido ciertas demoras con 10s compromisos de sus proveedores.
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INFRAESTRUCTURA

Tanto los directores, como los empleados de Disefios Latinos, consideran que la
edificacion y los equipos de produccion con que cuentan son buenos y adecuados,
sin embargo existe insuficiencia de computadoras para llevar a cabo las tareas

administrativas.

Las areas de oficinas son pequefas e inadecuadas a pesar que cuentan con el
espacio necesario para expandirlas, lo cual esta siendo considerado por los

directores en un corto plazo.

Por otra parte, es importante resaltar, que la empresa cuenta en el area de
produccion con la capacidad tecnologica necesaria para competir e innovar en su
mercado, contribuyendo a crear ventajas competitivas de manera aceptable, lo

cual constituye una importante fortaleza.

DESEMPENO

Aunque no se contd con los datos cuantitativos que sirvieran para determinar la
productividad y rentabilidad de la empresa, indicadores necesarios para definir el
desempeiio de una organizacion, a través de los instrumentos de Evaluacion

Integral y Entrevistas a Empleados se pudo conocer lo siguiente:

Los directores de Disenos Latinos consideran que su desempeno es regular y
reconocen que no existen estrategias definidas. Sin embargo, afirman que cuando

se han trazado de manera puntual objetivos y metas, éstas han sido alcanzadas



eficientemente, lo que nos indica la buena habilidad empirica gerencial de sus

gerentes y la capacidad de sus empleados en el desempeno de sus tareas.

En comparacion con sus competidores el desempeno es aceptable, lo cual puede

corroborarse con los resultados obtenidos en la Fncuesta a los Clientes.

Por otra parte los empleados consideran que Disenos Latinos es una empresa que
mantiene como practica el mejoramiento continiio de sus procesos, que ha crecido
gracias a sus experiencias, al incremento de sus volimenes de trabajo y a la
atencion oportuna que ha prestado a los recursos necesarios para su buen
funcionamiento, lo cual la ha llevado a ser una empresa importante en su ramo,
con un personal motivado, identificado, involucrado, comprometido y con una

percepcidn de estabilidad laboral.

FACTORES CLAVES DEL ENTORNO

Mercado

A través del instrumento de Evaluacion del Mercado Competitivo se pudo conocer
que los directores de Disefos Latinos tienen un amplio conocimiento del mercado

donde compiten, asi como de sus Competidores, Clientes y Proveedores.

En cuanto al mercado, éste se compone de Fabricantes, Mayoristas Yy
Distribuidores, destacandose también la venta directa (Fabricante — Cliente). En
Venezuela, el mercado de confeccion de textiles publicitarios se caracteriza por la
gran cantidad de competidores, traduciéndose esto en una alta rivalidad por

mantener y ganar participacion de mercado.

El instrumento de Evaluacion del Mercado Competitivo, también arrojé que es facil

para un participante salir del mercado y que para entrar en este existen ciertas
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barreras que solo pueden ser superadas si se ofrece un producto de buena calidad,
a un precio justo y brindando un servicio que satisfaga las necesidades de los
clientes. Segun los directores de Disefios Latinos estas ventajas competitivas

pueden alcanzarse de manera satisfactoria siendo fabricantes.

Por otra parte, ellos consideran que la empresa tiene capacidad para competir en
un mercado local reconociendo que pueden ampliar su penetracion y participacion
de mercado, sin embargo desconocen su potencial para competir en mercados

internacionales.

Producto

El Producto es para toda empresa uno de los factores claves del éxito, es por ello
indispensable conocer todos los aspectos involucrados con el mismo. Disenos
Latinos conoce bien su producto, las necesidades que satisface y su proceso
productivo aunque manifiestan que existen otras tecnologias de fabricacién mas

avanzadas a las que poseen actualmente.

Los directores manifiestan orgullosamente que sus productos poseen una alta
calidad que pudiera competir incluso en mercados internacionales y que los
mismos son comercializados a un precio justo, considerando estos factores como
importantes ventajas competitivas, las cuales han sido logradas por la practica del

mejoramiento continuo que se refleja en sus productos.

Por otra parte, los directores reconocen que aungue tiene capacidad para producir
nuevos productos, no los desarrollan. Asimismo, reconocen que la empresa no esta
atenta a la entrada de productos sustitutivos que puedan afectar sus volimenes de

venta, participacion de mercado y por ende su planteamiento estratégico.
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Cliente

Diseflos Latinos conoce a sus clientes. Su cartera estda conformada por 86
empresas a las cuales se le realizan seguimiento, aungue no de manera
permanente y sistematica. Conocen sus necesidades, se les da la importancia que
merece y se anticipan a ellas, a pesar que no se realizan estudios de mercado para

conocerlos mejor.

Existe una colaboracion mutua entre Disefos Latinos y sus Clientes, en donde
prevalece el buen trato, la preocupacion por la atencion y la escucha pro-activa por
parte de los directores ante las sugerencias que les pueda suministrar las cuales
puedan ayudar a mejorar sus productos y servicios. Sin embargo reconocen que

no siempre pueden brindarle los mejores productos y servicios.

Una importante amenaza comentada durante las Sesiones de Trabajo, se trata del
“clientelismo” reinante en algunas empresas, el cual limita la consecucion de

nuevos clientes.

Por ultimo, reconocen que tienen capacidad para ampliar su clientela a nivel local
existiendo limitaciones para la atencion de mercados internacionales.
Competidores

Ocho empresas fabricantes de textiles constituyen la principal competencia de
Disenos Latinos. La empresa considera que los conoce pero pocas veces realiza

seguimiento, conociendo solamente las capacidades de algunos de ellos.
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Reconocen que no siempre tienen la capacidad para enfrentarse a sus
competidores por considerar que son medianamente competitivos en comparacion
a algunos de ellos. Sin embargo, cuentan con un aceptable ritmo de aprendizaje e
innovacion ante la competencia y durante las Sesiones de Trabajo, informaron que

existen competidores que brindan un servicio inferior al ofrecido por ellos.

La empresa no colabora con sus competidores en asuntos de interés comin, pero
eventualmente realiza alianzas estratégicas, manteniendo condiciones de

competencia legal y éticamente sanas.

Proveedores

Actualmente la empresa se surte de 20 proveedores, los cuales se encuentran
todos en la region capital del pais. Disefos Latinos manifiesta que los conoce y que
la mayoria de ellos estan satisfechos con la relacidn que llevan, auto-calificandose
como buenos clientes. A pesar de que no realizan seguimiento, los directores
consideran que si conocen las necesidades de sus proveedores, asi como ellos

conocen las de Disenos Latinos.

La empresa realiza acuerdos claros, equitativos y confiables con sus proveedores
manteniendo relaciones de colaboracion. Asimismo, realizan acciones conjuntas

para mejorar la calidad y la oportunidad de los suministros.

Durante las Sesiones de Trabajo, los directores, informaron que en la actualidad
existe una alta oferta de materia prima, suministros y mano de obra, debido a la
actual situacion econdémica del pais en donde se ha disminuido la demanda de

estos insumos.
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Ambiente General

Como ultimo factor de analisis del entorno, la empresa considerd la situacion
politica, econdmica y social del pais como variables que afectan directamente el
desempeiio del mercado y de Disefios Latinos. La empresa reconoce que no puede
prever cambios por la incertidumbre que reina en el ambiente general, ademas de
no contar con la plena capacidad para adaptarse a las condiciones actuales y a los
posibles cambios del ambiente. No obstante, en las Sesiones de Trabajo, los
directores reflexionaron al respecto, concluyendo que Disefios Latinos es una
empresa flexible y que ha respondido satisfactoriamente adaptandose a los

cambios que le ha demandado el ambiente.

Una vez recopilada, discutida y analizada la informacion a través de los
instrumentos de recoleccidon de datos, durante las Sesiones de Trabajo se procedio
mediante un ejercicio practico, a priorizar los aspectos mas relevantes e
importantes de este analisis, utilizando la herramienta DOFA para estructurar y
abordar la situacion de la organizacion de una manera ordenada. A continuacion se
enuncian las principales Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas como

resultado de este ejercicio practico:

DEBILIDADES

1. Falta de definicion de Misidn, Visidon y Objetivos.
2. Falta de definicidén de Estructura Organizativa, Funciones, Procedimientos y
Canales de Comunicacion.

3. Necesidad de capacitar al personal (Ventas, Produccion y Gerencia).
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Portafolio de Productos Restringidos (Variedad en precio, calidades y otros
productos).

Deficiencia de Sistemas Gerenciales (Sistema de Informacion, Sistema de
Inventario y Presupuestos).

Necesidad de Equipos administrativos.

FORTALEZAS

1. Productos de excelente calidad y precios competitivos.

2. Buenos procesos de produccion y capacidad tecnologica.
3. Colaboracion entre unidades y empleados de la empresa.
4. Valoracion del recurso humano.

5.
6
7
8
9

Buena Infraestructura.

. Capacidad para desarrollar otros productos textiles.
. Capacidad para adaptarse a los cambios.

. Proveedores y Clientes satisfechos.

. Importante Cartera de Clientes.

10. Empresa con practicas éticas.

OPORTUNIDADES
1. Ampliacién de nuevos mercados (nuevos productos — ampliacion
geografica).
2. Servicio deficiente por parte de los competidores.
3. Alta oferta de Materia Prima, Suministros y Mano de Obra.
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AMENAZAS

1. Alta rivalidad / competencia.

2. Competidores con mayor capacidad de respuesta.

3. “Clientelismo” en departamentos de compras de algunas empresas frenan la
entrada y dificulta la consecucion de nuevos clientes.

4. Entorno Social, Politico y Econdmico no contribuyen al desarrolio del

mercado.

Esta informacion fue ilustrada en la Matriz D.O.F.A. con la finalidad de que la
misma se presentara de una manera ordenada y facilitara en un futuro la
generacion de los planteamientos estratégicos o estrategias necesarias para
mejorar la competitividad de la Empresa Disefos Latinos, (ver Anexo 8).

3.3 CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

e Disefios Latinos cuenta con gente motivada, involucrada y receptiva, lo cual
constituye un elemento fundamental cuando se desea llevar a cabo un

exitoso proceso de cambio en una organizacion.
e Productos de excelente calidad, precios competitivos, buenos procesos de

produccion y capacidad tecnoldgica, constituyen las ventajas competitivas
de Disenos Latinos.
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Portafolio reducido de productos y carencia de personal de ventas
constituyen importantes debilidades que no le permite a la empresa tener la
disponibilidad de sus productos en el mercado en el momento y lugar que

se necesite.

Al ver la situacion o problema desde el punto de vista externo o extraido del
problema se deriva que el Cliente no visualiza su organizacion desde un
punto de vista sistémico / integral, ya que inicialmente solicitd un cambio de
su area comercial sin percatarse del impacto que esto traeria con el resto de
la organizacion. No es posible realizar un cambio profundo del area
Comercial sin impactar el resto de las unidades de la empresa y sin

considerar la Mision y Vision de ella.

La Misidn y Vision de Disefios Latinos estan medianamente definidas.

Los directores invierten considerable cantidad de tiempo en las tareas

operativas y poco tiempo al pensamiento estratégico de la organizacion.

Falta de claridad en algunas funciones de la empresa, las cuales impactan la
estructura organizativa, especificamente en las areas de Administracion y

Ventas.

En la actualidad los Clientes de Disefios Latinos se encuentran satisfechos
con la atencion, los servicios y el producto ofrecido por la empresa, a pesar
que para lograr tal satisfaccion existen desperdicios de esfuerzos y carencia
de personal, lo cual indica la importancia de intervenir el area de ventas a

fin de mejorar el desempeno.
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e No se presta la importancia necesaria para promover la comunicacion
interna. Carencia de canales y medios que contribuyan a mejorar Ia

comunicacion en la empresa.

e Carencia de Sistemas Gerenciales necesarios tales como los sistemas de
informacion, de inventario y presupuesto, que permitan un funcionamientc

normalizado, uniforme y programado de la empresa.

o Falta de controles e indicadores que permitan monitorear el desempeno de

la empresa.

3.4 RECOMENDACIONES

Se recomienda realizar una intervencion en la empresa Disefios Latinos con el
propodsito de definir la Misidn, Vision y Objetivos los cuales forman parte de una
planificacion estratégica. Asimismo, es importante antes de lievar a cabo los
planteamientos estratégicos, solventar o minimizar las debilidades antes

mencionadas, que permita lograr con éxito la planificacion.

Es importante destacar que la empresa consultora es un facilitador y acompanante
del proceso de cambio de Disefios Latinos. En el caso que se requiera, se
recomienda consultar a expertos en cada materia, tales como Finanzas, Mercadeo
y Sistemas, entre otras, para asesorar y generar la planificacion estratégica como

tal, ayudando a definir la viabilidad del planteamiento estratégico.

Por Ultimo es importante considerar el entorno y todos los factores claves que lo

componen, al momento de iniciar un proceso de planificacion estratégica
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3.5 CRONOGRAMA DE TRABAJO Y PRESUPUESTO

FECHA

FECHA

ACTIVIDADES INIGIO AN RESPONSABLES
1 Reunion Inicial con Cliente 14-Feb-00 | 14-Feb-00 | ES!rategos Consultores y
Cliente
2 Definicion del Contrato Psicologico 18-Feb-00 | 18-Feb-00 Es"a‘egognggt"esunores y
Documentacion y revision del contrato
3 Psicologico y del Cronograma de Trabajo. 20-Feb-00 | 21-Feb-00 | Estrategos Consultore_s_
4 Enf(reg’a y validacion del Contrato 29-Feb-00 | 23-Feb-00 Estrategos .Consurtores y
Psicoldgico. Cliente
Entrega y aprobacion de Propuesta de
5 - o 24-Feb-00 | 24-Feb-00 | Estrategos Consultores
Diagnostico.
© Elaboracion de Instrumentos a aplicar. 26-Feb-00 | 27-Feb-00 | Estrategos Consultores
7 Entrega al Cliente de cuestionarios Mercado | g o, g | 28.Feb-00 | Estrategos Consuttores
Competitivo y Evaluacion Integral.
8 Respuestas del cuestionarios. 28-Feb-00 | 8-Mar-00 Cliente
9 Aplicacion de Entrevistas al Personal. 1-Mar-00 | 2-Mar-00 | Estrategos Consultores
10 Aphcacron de Cuestionario Servicio al 28-Feb-00 | 8-Mar-00 | Estrategos Consufltores
Cliente.
11 Revision de respuestas de los instrumentos. | 11-Mar-00 [ 12-Mar-00 | Estrategos Consultores
12 Sesiones de Trabajo 19-Mar-00 | 26-Mar-0p | E517at€gos Consuliores y
Cliente
13 Andlisis de resultados 1-Abr-00 | 9-Abr-00 | Estrategos Consultores
14 Elaboracion del Informe de Diagnodstico 10-Abr-00 | 13-Abr-00 | Estrategos Consultores
15 Entrega del informe de Diagndstico 26-Abr-00 Estrategos Consultores

(Estimado)




Cliente: Disefios Latinos C.A. Presupuesto N° 2000-005
Fecha: 25 enero de 2000

PRESUPUESTO

A continuacidén encontraran fa propuesta para la realizacion de! Diagnostico integral de su organizacion:

DESCRIPCION ACTIVIDAD N° Horas Hombre Bs.

Cuestionarios de Competitividad

Elaboracion 8 214.400
Aplicaciéon 12 321.600
Entrevistas Estructuradas
Elaboracion 4 107.200
Aplicacion 4 107.200
Cuestionarios a Clientes de Disenos Latinos
Elaboracién 2 53.600
Aplicacion 4 107.200
Analisis Estratégico - Matriz DOFA
Preparacion 8 214.400
Aplicacion 24 643.200
Analisis de Resultados 32 857.600
Elaboracion Informe Diagnostico 40 1.072.000
TOTAL 138 3.698.400

Notas:

* Costo Hora Hombre US$ 40,00. Tarifa basada en Programa CONINPYME de Conindustria
* Tasa de Cambio US$ / Bs. 670

* Condiciones de Pago: 30% Adelanto y 70 % a Ia entrega del Informe de Diagnéstico
*El1.V.A se aplicara de acuerdo al porcentaje vigente a la fecha de facturacién

* Este presupuesto se emite solo para fines académicos.

* £l costo real de elaboracién del Diagnéstico es de Bs. 0,00

Aprobacion:

Estratego Consulitores Disenos Latinos
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GLOSARIO DE TERMINOS

Amenaza: Es un hecho o situacidén que se presenta en el entorno y puede impedir

la consecucion de los objetivos de la empresa y ademas puede debilitarla.

Ambiente General: Condiciones externas que influyen a la empresa en diverso

grado y que no pueden ser controladas por ésta.

Barrera de Mercado: Obstaculos de diverso tipo que dificultan o impiden la
entrada de nuevos competidores (Barrera al Entrar) o la salida de los competidores

efectivos (Barrera al Salir) en un mercado.

Competencia: Disputa 0 contienda entre dos o mas sujetos sobre una misma
cosa. Rivalidad entre las empresas participantes en un mercado para lograr y

mantener la preferencia de los clientes.

Competitividad: Capacidad para competir. Capacidad de una empresa para
producir y mercadear productos en mejores condiciones de precio, calidad y

oportunidad que sus rivales.

Debilidad: Actividades propias de la organizacion que limitan o inhiben a su éxito

general.

Estrategia: Conjunto de decisiones y acciones de una organizacion orientada al
logro de sus objetivos, tomando en consideracion sus condiciones internas y los

factores de su entorno.




Estructura Organizativa: Es el conjunto de relaciones de trabajo formalmente
definidas acerca de la division del trabajo (especializacion) y la asignacion de

responsabilidades. Se suele representar mediante organigramas.

Fortaleza: Lo propio de una organizacion que permite aprovechar Ilas
oportunidades que se presentan y vencer y/o atenuar las amenazas que le

sobrevengan.

Liderazgo: Liderazgo gerencial es el proceso de dirigir e influir en las actividades

de los miembros del grupo relacionadas con las tareas.

Mercado: Area real o virtual en la cual se encuentra la oferta y la demanda de

uno o varios productos.

Oportunidad: Es un hecho o situacion que se presenta en el entorno y debe ser
aprovechado para cumplir los objetivos de la empresa. Son tendencias
economicas, sociales, tecnoldgicas, competitivas que podrian beneficiar a la

organizacion.

Participacion de Mercado: Es la importancia que tiene una marca, producto o
empresa dentro del mercado total en el cual compite. Esta importancia esta
expresada en porcentaje la cual es expresada en términos de unidades, bolivares,

cajas estadisticas, kilogramos, etc.

Penetracion: Es la variable que mide la existencia de determinada marca,

producto o empresa en los hogares. Es expresada en porcentaje.
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Procesos Productivos: Son las secuencias de actividades disehadas y ejecutadas
coordinadamente para producir los productos (bienes y servicios) y colocarios a
disposicién de los clientes en condiciones ventajosas de precio, calidad

oportunidad.

Producto: es la manera como se concreta una oferta que pretende satisfacer una

necesidad en un mercado. El concepto incluye tanto los bienes como los servicios.

Servicio: Actividad que satisface una necesidad mediante un bien inmaterial y que

se ofrece en un mercado.

Servicio Posventa: Parte del proceso productivo que incluye todas las
actividades necesarias para que los productos tengan y mantengan efectivamente
el valor que los clientes esperan, tales como: instrucciones de uso, servicios de

garantia, mantenimiento preventivo, reparaciones y atencion.

Sistemas Gerenciales: Son todos aquellos procesos administrativos vy
gerenciales por medio de los cuales una organizacion maneja, de manera
normalizada, programada, los asuntos que debe resolver para tomar decisiones y
asignar recursos y controlar. Incluye sistemas tales como: sistemas de planificacion
y presupuestos, sistemas de administracion de personal, sistemas de control,

sistemas de informacion. Pueden o no, ser automatizados.

Valores Organizacionales: Son las formas de conducta consideradas correctas y

deseables por la organizacion.
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Ventajas Competitivas: Conjunto de atributos de una empresa (y de sus
productos) que la distinguen de sus competidores y que son reconocibles por sus
clientes. Diferencias que le permiten a la empresa una ventaja para competir
mejor, adelantandose a la competencia y superandola. Usualmente se clasifican en

ventajas de precio, de calidad y de oportunidad.
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CONTRATO PSICOLOGICO

CONSULTORIA A DISENOS LATINOS

FECHA: 18 de febrero del 2000

ASISTENTES: Jorge Lopez, Carlos Velandia, (clientes de Disefios Latinos)
David Rzeznik y Airam Gonzalez (consultores)

1. Se defini6 el area comercial (mercadeo y ventas) como la necesidad mas importante del
cliente.

2. Se acordo ofrecerle al cliente una intervencion que comprenderd una Planificacion
estratégica para orientarlos hacia el rumbo que desean tomar en el area comercial. Se
explico que para ello se realizara un andlisis de la situacion de la empresa aplicando la
matriz DOFA como instrumento principal, previa evaluacion de la competitividad de
la misma en el mercado. Asimismo se explico que este analisis nos llevara a determinar
unas recomendaciones (intervencion), las cuales podrian comprender cambios en los
procesos, estructura y en el recurso humano. Por dltimo se aclardé que como el tema a
tratar esta directamente relacionado con el mercado, los resultados obtenidos a raiz de
este estudio pueden variar en funcion de la dinamica del entorno. El cliente estuvo de
acuerdo con lo ofrecido.

3. Los consultores informaron que el trabajo tendré una duraciéon de seis meses y que
consta de dos etapas: Diagnostico e Intervencion. Se explicO en que consisten las
sesiones de trabajo involucradas en la consultoria, las cuales comprenden reuniones de
avances semanales, aplicaciones de cuestionarios, entrevistas, encuestas, sesiones de
analisis de resultados entre otras. Ademas se les aclar6 que sélo se ejecutara une
actividad de la intervencion propuesta, debido a las limitaciones de tiempo que existen.
Esta actividad se escogera con el cliente la cual debe ser muy puntual y critica dentro
del proceso de intervencion.

4. El cliente manifesté su interés de que los consultores (David Rzeznik y Airam
Gonzélez) les ofrezcan un seguimiento posterior a la entrega del trabajo de
especializacion en la UCAB. Ambos consultores manifestaron su compromiso ante esta
peticion del cliente. Ademas se les aclard que toda intervencion comprende una fase de
seguimiento a través de un monitoreo de indicadores preestablecidos.

5. Se les informé a los clientes que la consultoria cuenta con el apoyo de un grupo de
consultores de la UCAB del curso de consultoria I, llamado “Estratego Consultores”.



6. Se acordd que la informacion siempre sera revisada y entregada entre los asistentes, y
en casos de que se requiera suministrase a los empleados o al grupo consultor de la
UCAB sera previa aprobacion de los clientes.

7. Se aclaro a los clientes que las necesidades fisicas para llevar cabo las actividades
deberé ser un aporte la empresa como apoyo a la consultoria.

8. Se acordaron reuniones semanales en las oficinas del cliente los dias miércoles de 7:00
AM. a 830 AM. y si se requiere un dia adicional, los dias Viernes en el mismo
horario. Asimismo se acordo elaborar minutas las reuniones.
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EVALUACION INTEGRAL DE LA ORGANIZACION DE LA
EMPRESA

ESTRATEGIA
1. ¢ Tiene su empresa una mision definida?
R: Medianamente definida.

2 ¢ Esta definida en términos que estimule la competitividad?
R: Medianamente.

3. ¢ Es conocida y compartida por todos los colaboradores?
R: No.

4 ;Cuenta su empresa con una vision de futuro?
R: Si.
5. ¢ Es conocida y compartida por todos los colaboradores?

R: No por todos.

6. ¢Dedica su empresa esfuerzos a la reflexion estratégica y al disefio de
estrategias?
R: No.

7 ¢ Son permanentes o eventuales?
R: Ninguna.

8. ¢ Tiene su empresa estrategias para orientar su accion?
R: No.

9. ¢ Tiene su empresa una estrategia competitiva?
R: No existe estrategia.

10. ¢, Cuenta su empresa con planes para realizar sus estrategias?
R: No.

11. ¢ Son conocidos sus planes por los responsables de realizarlos?
R: No.

12. ¢ Formula su empresa presupuestos de inversiones y gastos?
R: De manera elemental.

13. Los presupuestos ¢ responden a las estrategias y planes?
R: No.



14.; Realiza el seguimiento de la ejecucion de sus estrategias y planes?
R: No.

15.  Mejora sus estrategias y planes de acuerdo con la experiencia?
R: No.

16.;Tiene planes de contingencia en prevision de cambios importantes que
pudieran ocurrir?
R: No.

PROCESOS PRODUCTIVOS
17. ¢ Como estan los procesos de produccion de su empresa?
R: Aceptable.

18. ¢ Son eficientes los procesos de produccion? ;Hay desperdicios?
R: Son aceptables. Hay poco desperdicio.

19. ; Se trabaja con calidad? ¢ Es necesario rehacer los trabajos?
R: Si. Muy pocas veces se rehace el trabajo.

20. ¢ Son los productos de calidad adecuada®?
R: Si.

21.¢ Contribuye su proceso productivo a crear ventajas competitivas para la
empresa®?
R: Si.

Entradas
22.:,Como se manejan las entradas (insumos) para la produccion?
R: Bien.

23. i Tienen la calidad necesaria? ¢ El precio adecuado?
R: Si.
24 ; Estan disponibles en cantidades suficientes? ¢ En el momento oportuno?

R: No siempre.

25. i Es eficiente su manejo de los insumos? ; Hay desperdicios?
R: Si. No hay desperdicio.

26.; Contribuye su manejo de los insumos a crear ventajas competitivas para la
empresa?
R: Si estan en la fabrica a tiempo, obtenemos ventajas.



Produccion
27.;Coémo esta el proceso de produccidon?
R: Aceptable.

28. s Es adecuada la calidad?
R: Si.

29. ¢ Es eficiente su produccion? ¢ Hay desperdicios?
R: Aceptable. Hay poco desperdicio.

30. s Es necesario rehacer los trabajos?
R: Si es necesario.

31.¢;Contribuye su manejo del proceso de produccibn a crear ventajas
competitivas para la empresa?
R: Si.

Salidas
32.;Coémo se manejan las salidas del proceso productivo?
R: Regular.

33.¢,Tienen la calidad necesaria?
R: Si.

34. ; Es eficiente su manejo? ¢ Hay desperdicios?
R: Regular. Sin desperdicio.

35. ¢ Estan disponibles en cantidades suficientes? ; En el momento oportuno?
R: Generalmente si.

36. ¢Contribuye su manejo del proceso de salidas a crear ventajas competitivas

para la empresa?
R: Si.

Distribucién y Ventas
37.¢Como es el proceso de distribucién y ventas?
R: Venta directa.

38. ¢ Es eficiente el proceso de distribucion?
R: Regular.

39. 4 Es eficiente el esfuerzo de ventas?
R: Regular.

40. ; Hay desperdicios de esfuerzos?
R: Si los hay.



41.; Contribuyen la distribucidn y las ventas a aumentar la calidad de los
productos y servicios?
R: No del todo.

42.; Cdbmo aprecian sus clientes su proceso de distribucion y ventas?
R: Regular.

43. ;Lo consideran adecuados? ; Estan satisfechos?
R: No todos.

44, La distribucion y las ventas contribuyen a crear ventajas competitivas?
R: No.

Servicios
45.;Cdmo es el servicio de posventa?
R: Reguilar.

46. ; Es eficaz y eficiente el servicio de posventa?
R: No.

47 . Contribuye el servicio de posventa a aumentar la calidad de los servicios?
R: No.

48. ;, Como aprecian sus clientes sus servicios de posventa?
R: No sabemos.

49 ; Lo consideran adecuados? ; Estan satisfechos?
R: No sabemos.

50. ¢ El servicio de posventa contribuye a crear ventajas competitivas?
R: No, porque no lo hacemos.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
51.¢Cbmo es la estructura organizativa formal de su organizacion?
R: Deficiente

52. ¢ Es su estructura flexible y rigida®?
R: Rigida.

53. ¢ Hay demasiados niveles jerarquicos?
R: No.



54. ; Favorece el trabajo en equipo o lo impide?
R: Lo impide.

55. ¢ Favorece las comunicaciones o las dificulta®?
R: No promovemos la comunicacion.

56. ¢ Existe colaboracion entre las unidades de su organizacion?
R: Si.

57. ¢ Es adecuada la estructura organizativa para realizar los planes y estrategias
de la empresa?
R: No.

SISTEMAS GERENCIALES
58. ,Como son los sistemas gerenciales de la empresa?
R: Deficientes.

59. ¢ Cuenta la organizacion con los sistemas gerenciales necesarios?
R: No.

60. ¢ Son sistemas agiles y de apoyo efectivo?
R: No.

61 ¢ Son burocraticos?
R: No.

62. i Hay demasiadas normas y procedimientos?
R: No hay suficientes.

63. ¢ Esta automatizado lo que conviene?
R: Algunas areas.

64. ; Hay exceso de papeleo?
R: No.

65. ¢ Contribuye los sistemas gerenciales a crear ventajas competitivas para la
empresa?
R: No.

VALORES
66. ¢ Cuales son los valores compartidos y conocidos de la organizacion?
R: Se valora al cliente, la calidad y el Recurso Humano.

67. ¢ Se valora la competitividad, el cliente, la calidad y la eficiencia?
R: Si.



68. ¢ Estan presentes valores contrarios a la competitividad?
R: No.

69. ¢ Contribuyen los valores compartidos a crear ventajas competitivas para la
empresa?
R: Medianamente.

PERSONAL
70.;,Como es el perfil del personal de la empresa?
R: No profesional.

71. ¢ Tiene la organizacion personal suficiente? ; Demasiado o falta?
R: El adecuado.

72.¢ Tiene el personal la calificacion necesaria?
R: Calidad aceptable.

73. ¢ Estan al dia? ¢ Estan bien calificados?
R: Aceptable.

74.;Como es la motivacion del personal?
R: Regular.

75. ¢ Tienen actitudes adecuadas? ¢, Tienen disposicidn para el trabajo en equipo?
R: Media.

76. ¢ Hay un buen clima organizacional en la empresa?
R: No.

77. ¢ Hay conflictos?
R: Eventuaimente.

78. ¢ Hay buena disposicion para la colaboracion?
R: Si la hay.

79. ¢, Son buenas las comunicaciones?
R: No del todo.

80. ¢, Es apreciado el liderazgo?
R: No del todo.

81. ¢ Contribuye el personal a crear ventajas competitivas para la empresa?
R: No siempre.

GERENCIA Y LIDERAZGO
82.,Como es la gerencia y el liderazgo de la organizaciéon?
R: Regular.



83. ¢ Los gerentes estimulan y posibilitan el trabajo en equipo?
R: No.

84.; Es el grupo de gerentes un auténtico equipo de gerencia y liderazgo para le
organizacion?
R: No.

85. ¢ Tiene los gerentes la calificacion necesaria?
R: No.

86. ¢, Son buenos administradores? ;,Son buenos lideres?
R: Regular en ambos.

87. ¢ Tienen credibilidad en liderazgo?
R: Si.

88. ¢, Contribuyen los gerentes a crear ventajas competitivas para la empresa?
R: No de manera continua.

CONOCIMIENTO
89. ¢ Cuenta su empresa con los conocimientos necesarios?
R: Tenemos conocimientos aceptables

90. ¢ Esta actualizado su acervo de conocimiento tecnoldgico?
R: Medianamente

91.¢Y el conocimiento gerencial?
R: No

92. ; Estan actualizados los conocimientos de su personal gerencial y técnico?
R: No

93. ¢, Sabe recurrir a fuentes externas de conocimiento?
R: No

94 ;Tiene su empresa la capacidad tecnoldogica necesaria para competir e
innovar?
R: Si

95. ¢ Se estimulan la innovacion y el aprendizaje?
R: Pocas veces.

96. ¢, Tiene su empresa capacidad de aprendizaje?
R: Si

Q7. ¢ Aprovecha su empresa los errores para aprender?
R: Si



98. 4 Es adecuado su ritmo de aprendizaje e innovacion frente a la competencia?
R: Es aceptable.

99. s Contribuye el nivel de conocimiento tecnoldgicos y gerenciales de le
organizacion a crear ventajas competitivas para la empresa?
R: No.

FINANZAS
100. ¢Como estan las finanzas de la empresa? ; Como es su manegjo?
R: Estan bien actualmente y se manejan bien.

101. ¢ Es la empresa financieramente saludable?
R: Actuaimente esta saludable, en el pasado hubo dificultades por la compra

de inmuebles y equipos.

102. ¢ Como es nivel de endeudamiento?
R: Normal.

103. ;Como es su liquidez? ; Tiene un flujo de caja adecuado?
R: Liguidez regular. Flujo de caja aceptable actuaimente.

104. ;Se hace buen uso de los recursos?
R: Si.

105. ¢ Se hace buen uso del financiamiento externo?
R: Si.

106. ¢ Cuenta con buenos procedimientos de facturacion y cobranzas?
R: Si en ambos procesos.

107. ¢ Es adecuado el sistema de informacion financiera?
R: Regular.

108. ¢ Permite disponer de informacion financiera confiable y oportuna?
R: Regular.

109. ¢Contribuye las finanzas de la empresa y su manejo a crear ventajas
competitivas para la empresa?
R: Si.

INFRAESTRUCTURA
110. ¢ Como es la infraestructura de la organizacion?

R: Buena.

111. ¢ Es adecuada la infraestructura de oficinas?
R: Pequena.



112. ¢ Cuenta con los equipos necesarios?
R: No todos.

113. ¢ Tiene suficientes equipos? ; Tiene exceso de equipos?
R: Insuficiencia de equipos de oficina.

114. ¢ Contribuye la infraestructura y equipos a crear ventajas competitivas pare
la empresa?
R: De manera aceptable.

DESEMPENO
115. ¢ Como es el desempeno efectivo de su empresa?
R: Regular.

116. ¢ Es el desempefio efectivo de su empresa consistente con su estrategia?
R: No. No existen estrategias definidas.

117. ¢ Se logran efectiva y eficientemente los objetivos y metas definidos?
R: Si, cuando se trazan metas y objetivos.

118. ¢ Es adecuado el desemperfic comparado con el de los competidores?
R: Si. Es aceptable.

119. Esta su empresa, los clientes y sus proveedores satisfechos con su
desempeno?
R: Es aceptable.

120. ¢Estan los gerentes y empleados orguliosos del desempefic de la
empresa?
R: No del todo.

121. ¢ Es el desempefio de la empresa satisfactorio en términos competitivos?
R: Es satisfactorio.

122. ¢ Supera su desempefio al de sus competidores?
R: En algunos casos si y en otros no, porque la competencia adolece también
de fallas.
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EVALUACION DEL MERCADO COMPETITIVO

MERCADO
1 ¢ Conoce bien el mercado donde compite su empresa?
R: Si

2. ¢Cual es la estructura de su mercado?
R: Existen Mayoristas, Distribuidores y se realizan también ventas
directas sin intermediarios.

3. ¢Conoce a los competidores, clientes y proveedores?
R: Si
4 ;. Qué tan competido es su mercado?

R: Muy competido.

5 ¢Hay muchos o pocos competidores?
R: Muchos.

6 ¢Cual es el grado de rivalidad entre los competidores?
R: Alta rivalidad.

7 ¢ Qué tan facil es la entrada para nuevos competidores?
R: Dificultad Media.

8 ¢Cuales son las barreras para la entrada de nuevos competidores?
R: Persona Contacto. Ser fabricante. Calidad. Precio Servicio.

9. ¢,Qué tan facil es salir del mercado?
R: Es facil.

10. ¢, Cuales son las barreras para la salida?
R: Ninguna.

11. ¢ Tiene su empresa capacidad para competir solamente en un mercadc
local?
R: Si

12. ¢ Tiene capacidad para ampliar sus mercados?
R: A nivel local



13. ¢ Conoce las condiciones de otros mercados?
R: No.

14. ; Tiene capacidad para competir en mercados internacionales?
R: No, porque la desconocemos.

PRODUCTO
15. ¢ Conoce su empresa bien su producto?

R: Si.

16. ¢ Es realmente experta su empresa en |los productos que ofrece?
R: No totalmente

17. ¢ Sabe su empresa las necesidades que satisface su producto?
R: Si.

18. ¢ Es posible satisfacer esas necesidades con otros productos?
R: Si/

19. ¢ Es posible que su producto satisfaga otras necesidades?
R: Si.

20. ;, Qué tan competitivo es su producto?
R: Regular.

21.;Qué ventajas ofrece su producto ante los productos de la
competencia?
R: Calidad.

22.; Tiene la calidad adecuada?
R: Si.
23. ¢ Tiene el precio adecuado?
R: Si.
24. ;Lo reciben sus clientes en la oportunidad adecuada?
R: No constantemente.
25. i Mejora su empresa los productos que ofrece?
R: Si.

26. ; Desarrolla su empresa nuevos productos?
R: No.



27. ¢ Tiene capacidad para introducir exitosamente nuevos productos?
R: Si.

28. i Se mantiene atenta su empresa ante nuevos productos que puedan
sustituir a los actuales?
R: No.

29. ; Tienen sus productos solamente interés local?
R: No.

30. ; Pueden competir sus productos en otros mercados?
R: Si.

31. ¢ Tienen sus productos nivel internacional?
R: Si.

CLIENTES
32. ;Conoce su empresa bien a sus clientes?
R: Regular.

33. ¢ Cuantos son? ; Dénde estan?
R: 86

34. i Realiza su empresa un seguimiento de sus clientes?
R: Los de Caracas y Zona Central.

35. ¢, Conoce su empresa las necesidades de sus clientes?
R: Si.
36. ¢ Las conoce o se las imagina?

R: Las conocemos.

37. ¢ Realiza alguna forma de estudio de mercado para conocer mejor a sus

clientes?
R: No.

38. ¢ Le da su empresa importancia a las necesidades de los clientes?
R: Si.

39. ¢ Se anticipa a sus necesidades?
R: Recientemente Si.

40. ¢ Colaboran sus clientes con su empresa?
R: Si.

41. ¢ Sus clientes le hacen sugerencias?
R: Si.



42. i Las toma en cuenta para mejorar sus productos y servicios?
R: Si.

43. i Colabora su empresa con sus clientes?
R: Si.

44 ; Como es el trato que reciben sus clientes?
R: Bueno.

45. ; Se preocupa por atenderlos bien?
R: Casi siempre.

46. ;, Se preocupa su empresa por brindaries mejores productos y servicios”
R: Si.

47. ;Lo hace?
R: No siempre.

48. i Evalua su empresa el grado de satisfaccion de sus clientes?
R: No siempre.

49. ;Lo hace de manera permanente?
R: No.

50. Lo hace de manera sistematica?
R: No.

51. ¢ Tiene su empresa capacidad para atender solamente clientes locales?
R: Si.

52. i Tiene capacidad para ampliar su clientela?
R: Si.

53. ¢ Tiene capacidad para atender clientes internacionales?
R: No.

COMPETIDORES
54. ; Conoce su empresa a sus competidores?
R: A los mas importantes.

55. ¢ Cuantos son? ;Donde estan?
R: 8 y en Caracas.

56. ¢ Realiza su empresa un seguimiento de sus competidores?
R: Pocas veces.



57. ¢ Conoce las capacidades de sus competidores?
R: De algunos.

58. ¢ Tiene capacidad para enfrentarse a sus competidores?
R: No siempre.

59. ; Cémo es su fuerza relativa ante sus competidores?
R: Media.

60. ; Colabora su empresa con sus competidores en asuntos de interés
comun?
R: No.

61. ¢ Realiza su empresa alianzas (permitidas por las reglas de la
competencia) con sus competidores?
R: Eventualmente.

62. ¢ Participa en acciones conjuntas para mejorar las condiciones
ambientales que afectan a todos los competidores por igual?
R: No.

63. i Mantiene condiciones de competencia legal y éticamente sanas?
R: Si.

64. ; Tiene su empresa capacidad para enfrentarse solamente a
competidores locales?
R: Las desconocemos.

65. ¢ Tiene capacidad para enfrentar competidores de otros mercados?
R: Las desconocemos.

66. ¢ Tiene capacidad para enfrentarse a competidores internacionales?
R: Las desconocemos.

PROVEEDORES
67. ¢ Conoce su empresa a sus proveedores?
R: Si.

68. ¢, Cuantos son? ;Doénde estan?
R: 20 y en Caracas.

69. ; Realiza su empresa un seguimiento de sus proveedores?
R: No.



70. ¢ Conoce su empresa las necesidades de sus proveedores?
R: Si.

71 ¢ Conoce sus proveedores las necesidades de su empresa?
R: Si.

72. i Realiza acuerdos claros, equitativos y confiables con sus proveedores?
R: Si.

73. ¢ Tiene su empresa relaciones de colaboracion con sus proveedores?
R: Si.

74. i Realiza acciones conjuntas para mejorar la calidad y oportunidad de
los suministros?
R: Si.

75. ¢ Es su empresa un buen cliente para sus proveedores?
R: Si.

76. ¢ Honra su empresa sus compromisos?
R: Si con demora en algunos casos, producto de la situacion economica
actual.

77. ¢ Estan satisfechos sus proveedores con la relacion de su empresa?
R: Un 80%.

AMBIENTE GENERAL
78.: Como es el ambiente general donde opera su empresa?
R: Es Bueno.

79. ¢ Como afecta el ambiente economico, social, politico y cultural a su
empresa”?
R: De manera directa.

80. ¢ Cuéles cambios pueden prever en el ambiente general en donde
opera su empresa’?
R: Ninguno.

81. ¢ Qué capacidad tiene su empresa para adaptarse a las condiciones
actuales y a los posibles cambios del ambiente general?
R: Capacidad Media.
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ENTREVISTA ESTRUCTURADA A EMPLEADOS DE
DISENOS LATINOS

Cargo del empleado Fecha
Estrategia
1. ¢Conoce usted a que se dedica esta empresa? Si No

1.1 (A qué se dedica?

Procesos Productivos
2. ¢Considera usted que los productos que aqui se fabrican son de
calidad? Si No

2.1 ¢Por que?

3 ¢Su jefe le exige una alta calidad en su trabajo? Si No

4 ;Considera que los materiales con los que usted trabaja son adecuados

en cuanto a calidad y cantidad? Si No
5 ¢Usted tiene que repetir el trabajo frecuentemente? Si No
5.1 ¢Cual?

Distribucion, Ventas y Servicios
6 ¢Considera que la distribucion de los productos es adecuada?
Si No

6.1 ¢ Por qué?

7. ¢Considera que laempresa brinda un buen servicio a nuestros clientes?
Si No

7.1 ¢ Por que?



8 ¢Considera que los clientes estan satisfechos con el servicio que brinda
Disefios Latinos?
Si No

8.1 (Valores) ¢ Para usted eso es importante? Si No

9. ¢Considera que la forma en que estamos llevando a cabo el negocio es:
Buena Regular Mala

9.1 ¢ Por qué?

Estructura Organizativa
10. ¢Existe colaboracion entre las areas / unidades / departamentos de la
empresa?
Si No

10.1 ¢ Por qué?

11. ¢ Se fomenta el trabajo en equipo? Si No

12. ¢ Considera que hay problemas de comunicacién en la empresa?
Si No
Sistemas Gerenciales
13. ¢ Usted considera que hay muchas normas?
Si No
13.1 ¢ Eso es bueno? Si No
13.2 ¢ Por que?
Personal
14. ¢ Tiene Disefios Latinos la gente necesaria para llevar a cabo el trabajo?

Si Falta Sobra

14.1 ¢ Cuales?



15.¢Considera usted que todos los empleados de la empresa estan
capacitados para llevar a cabo su trabajo?
Si No

16. ¢, Se siente bien y cdbmodo en su trabajo?
Si No

17. ¢ Usted cumple siempre con el trabajo que le asignan?
Si No

17.1 ;Cree en lo que le dice su jefe? (Liderazgo) Si No

17.2 ¢ Por qué?

18. ¢ Le gusta trabajar con otras personas? Si No

19. ¢ Piensa que recibe un buen trato por parte de sus comparieros y jefes?
Si No

19.1 ¢ Por qué?

Infraestructura
20. ¢ Considera que su lugar de trabajo es adecuado?
Si No

20.1 ¢ Por qué?

20.2 ¢ Hay buena iluminacion? Si No
20.3 ;Hay buena ventilacion?  Si No
20.4 ; Es cébmodo? Si No

21. ¢ Considera que usted esta trabajando con los equipos necesarios?
Si Muchos Pocos
21.1 ¢ Cudles?

Desempeiio
22. ¢ Se siente orgulloso de trabajar en Disefios Latinos?

Si No

22.1 ¢Por qué?
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CUESTIONARIO DE SERVICIO AL CLIENTE

Cliente Fecha

Estamos interesados en saber su opinidén acerca de los productos y servicios
que ofrece Disenos Latinos como parte de la evaluacion integral que estamos
realizando.

Por favor responda a cada pregunta escribiendo el numero que se adapte a su
respuesta en el espacio provisto para ello.

Nur1ca De vez e2n cuando Regula?*mente Sienirpre
1. La persona que contesta el teléfono es cortés y amistosa.
2. Millamada es canalizada a la persona apropiada.
3. Me atiende inmediatamente la persona de venta o servicio.
4 Los precios de los productos que ofrece son adecuados.
5. Las condiciones de pago de los productos se adecuan a sus

necesidades
. Recibo un buen valor por mi dinero.
. El vendedor que me atiende es cortés y amigable.

o N O

. Recibo una adecuada asesoria por parte del vendedor.

9. Recibo atencidn y servicio personalizado.

10. Mis reclamaciones son resueitas rapidamente.

11. El vendedor responde a mis preguntas a mi entera satisfaccion.

12. Me siento bien con la personalidad del vendedor.

13. Siento que el vendedor que me brinda servicio esta altamente
calificado para hacerio.

14. Usareé los servicios de Disefios Latinos otra vez.

15. Recomendareé los productos de Disefios Latinos a los demas.

16. La calidad en general de los productos es buena.

Gracias por llenar el cuestionario. Sus respuestas nos ayudaran a entender sus
necesidades y a mejorar la calidad de los servicios que le ofrecemos.

Agradecemos enviar este cuestionario respondido al siguiente numero de fax:
(02) 271.06.53
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Disenos Latinos

atriz DOFA OPORTUNIDADES AMENAZAS

1. Ampliacién de nuevos mercados:

nuevos productos — ampliacién geografica 1+ Alta rivalidad / competencia.

2. Servicio deficiente de los competidores. _'2:, ngpftigjoreﬁ mayor capac. de respuesta.
3. Alta oferta de Materia Prima, Suministros = _-/ENtElSMO " -
y Mano de Obra. 4. Entorno Social, Politico y Econémico

FORTALEZAS

. Calidad productos / precios

. Produccién y capacidad.

. Colaboracién

. Valoracién del RRHH

. Buena Infraestructura.

. Capacidad Desarrollar productos.
. Adaptacién a los cambios.

. Proveed. y Clientes satisfechos.

. Importante Cartera de Clientes.
10. Empresa con practicas éticas.

wooNouUT W

DEBILIDADES

1. Falta de Misién, Vision y Objetivos.

2. Falta de Estructura Org. (Vtas / Adm)
Funciones, Procedimientos y
Canales de Comunicacion

. Necesidad capacitar al personal.

. Portafolio de Productos Restringidos

. Sistemas Gerenciales

. Necesidad Equipos administrativos.

[S)30 0} JN¥ LR 68 )
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PROGRAMA SESION DE TRABAJO
"DIAGNOSTICO”

DISENOS LATINOS

1. Validacion de informacion recopilada a través de los
instrumentos aplicados.

2. Discusion y analisis de la informacion.

Refrigerio

3. Determinacion de las fortalezas, debilidades,
amenazas Yy oportunidades.

4. Registro de las fortalezas, debilidades, amenazas Yy
oportunidades en la matriz D.O.F.A.



