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“El desarrollo organizacional es un esfuerzo a largo plazo, guiado
y apoyado por la alta gerencia, para mejorar la vision, la
delegacion de autoridad, el aprendizaje y los procesos de
resolucion de problemas de una organizaciéon, mediante una
administracion constante y de colaboracion de la cultura de la
organizacion — con un énfasis especial en la cultura de los
equipos de trabajo naturales y en otras figuraciones de equipos —
utilizando el papel del consultor-facilitador y la teoria y la
tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo la
investigacion-accién”

French & Bell (1995)
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1.- Conceptos Basicos
a) Autoevaluacién

Resumen: es la accion de evaluarse a si mismo, considerando que existe un patrén de
rendimiento o comportamiento que sirve de referencia.

Toda organizacién se desenvuelve en funcidon a un patron o modelo, es decir, un
marco de referencia. Este marco de referencia esta constituido por todos aquellos
valores y normas que le sirven como guia y suele llamarse cultura organizacional. La
cultura organizacional puede entenderse como la percepcién® que tienen en comin
los miembros de la organizacién; sistema de significados compartidos (Robbins
2004). En la medida en que se desenvuelve, la organizacion tiene la posibilidad de
determinar si sus acciones son consonas con ese marco referencial, o si en todo
caso necesita corregir algin punto en particular bien sea de su comportamiento,
rendimiento o, si asi lo ameritase, del mismo marco de referencia.

La autoevaluacién es una accion que transcurre en el tiempo considerando la
consecucién de fases sucesivas?, continuas y permanentes, de verificacion,
diagnéstico, exploraciéon y analisis de como es el comportamiento o rendimiento
propio (de la organizacion); lo cual tiene por objetivo buscar el mejoramiento continuo
gue garantice altos niveles de calidad en la prestacion de un(os) servicio(s).

La autoevaluacion se realiza en cada una de las estructuras ejecutivas,
administrativas y operativas de la organizacion con el fin de identificar sus fortalezas
y debilidades; asi como sus oportunidades y amenazas.

Un adecuado manejo del proceso de autoevaluacion parte con la creaciéon de un
Comité de Autoevaluacion, el cual debe estar formado por aquellos miembros que
reflejen a la organizacién en su totalidad, es decir, debe haber responsables por
parte de la alta gerencia, los sistemas administrativos y los sistemas operativos de la
empresa. Se recomienda, para garantizar la funcionalidad del grupo, considerar el
minimo de miembros posible. Mas sin embargo, el proceso solo se iniciara al
considerar que:

¢ Debe existir una gran motivacion interna para emprender una evaluacion con el
objetivo claro de mejorar cualquier aspecto disfuncional de la organizacién.

! LLa percepcion es el proceso mediante el cual se organizan, interpretan, analizan e integran los estimulos
recibidos para darles significados. La percepcion, junto con la sensacién, es el proceso mas fundamental de la
estructura psiquica. La percepcidn se centra en dos procesos: 1/ la recodificacion o seleccidn del enorme caudal
de datos que nos llega del exterior, reduciendo su complejidad, facilitando su almacenamiento y recuperacién en
la memoria; 2/ un intento de ir mas alla de la informacion obtenida, con el fin de predecir acontecimientos
futuros, y de este modo, evitar o reducir la sorpresa. Tomado de: Pefia, T., y cols. Introduccién a la Psicologia I.
Universidad Catdlica Andrés Bello. Caracas, 2003.

2 Definicién de “proceso”. Tomado de: http://www.rae.es



o EI proceso debe seguir el planteamiento y las directrices de una Guia de
Evaluacién, elaborada por el Comité de Autoevaluacion.

e Se deben seguir los procedimientos (consultas, audiencias) que permitan
recoger la opinion de los encuestados.

e Todos los miembros involucrados deben tener la voluntad para realizar el
analisis y la valoracién de los resultados obtenidos de las evaluaciones,
independientemente de sus implicaciones.

El proceso de autoevaluacion debe considerar como estrategia:

e Aplicar el uso de enfoques® y planificar su ejecucion. Se han de identificar
acciones racionales, orientadas a resultados, e integradas, o sea, coherentes
con la estrategia general.

e Desplegar los enfoques a lo largo y ancho de la organizacion de una manera
sistematica para asegurar su completa implantacion.

e Evaluar y revisar los enfoques y su despliegue como base del aprendizaje y la
mejora posterior.

La informacién recogida del proceso de autoevaluacion puede contener estadisticas
y datos de gestion, documentos, opiniones y valoraciones de los encuestados; su
andlisis determinard la probleméatica existente, asi como el proceso a seguir para
mitigar las desavenencias. En la evaluacion de los resultados del estudio se han de
considerar los siguientes aspectos:

e Tendencias de los resultados, sean positivos o negativos.

e Silos resultados son consecuencia de los enfoques adoptados.

e Comparar los resultados con los de otras empresas excelentes o con el
promedio del sector.

e Alcance del estudio. Determinar si los resultados se obtienen en la mayor parte
de las areas de la organizacion y si participaron el mayor nimero de integrantes.

e Determinar si el propoésito planteado fue alcanzado.

La evaluacién de los resultados generara un informe, dentro del cual se diferencian
dos partes: a/ un analisis objetivo y riguroso de la realidad de la organizacion, donde
se resaltan los puntos fuertes y areas de mejora de la misma; b/ la propuesta
razonada y fundamentada de una serie de mejoras en las que se definan la prioridad,
los procedimientos para llevarlas a cabo y los niveles institucionales implicados en
cada una de ellas.

Con la autoevaluacion como proceso de diagnostico interno se puede lograr:

e Proporcionar a los directivos un esquema para tener una visién global del
negocio.

e Evitar el pensamiento rutinario o a corto plazo, proyectando a los directivos a
las acciones necesarias para conseguir los objetivos de mediano y/o largo
plazo.

%Planes de accién necesarios para la consecucion de los resultados.



¢ Habituar a los miembros de la organizacibn a la critica estructurada y
organizada con un objetivo: mejorar.

Reforzar el trabajo en equipo y la visién amplia de sus integrantes.

Permitir identificar areas de mejora, incluyendo aquellas de caracter individual.
Aumentar la eficacia de la accion directiva encaminada a mejorar.

Contribuye a edificar el pensamiento estratégico.

La importancia del mecanismo de la autoevaluacién radica en entender que permite,
a través de un sistema metodoldgico establecido de mutuo acuerdo por el consenso
de los representantes de las diferentes &reas estratégicas de la organizacion; la
evaluacion de las acciones que se han tomado, o que estan por tomarse, con el
proposito de compararlas con su marco referencial (cultura organizacional),
procurando alcanzar la salud organizacional®.

b) Empowerment

Resumen: esta palabra del idioma inglés, denota aquella situacion donde un individuo o
grupo de individuos, bajo la direccion de otro, recibe(n) ayuda para mejorar su capacidad
cognoscitiva y/o habilidades fisicas a efectos de que mejore su condicion de vida dentro del
ambito en el cual se desenvuelve. También se conoce como “empoderamiento”.

Empowerment es un concepto muy discutido al ser un anglicismo forzado, por lo cual
se emplean también términos como “empoderamiento”, “fortalecimiento” y
“dar/otorgar poder”. El empoderamiento, bajo la estricta mirada del ambito social, se
refiere a que las personas y/o grupos organizados cobren autonomia en la toma de
decisiones y logren ejercer control sobre sus vidas basados en el libre acceso a la
informacion, la participacion inclusiva, la responsabilidad y el desarrollo de sus
capacidades. De esta manera el individuo controla el sistema dentro del cual se
desenvuelve, fomentando su riqueza y potencial humano.

El empoderamiento elimina la clasica estructura piramidal, dando paso a una mas
horizontal, donde todos los individuos juegan en un mismo plano.

Tratando el concepto dentro del campo de la psicologia, el empoderamiento no es
mas que el mejoramiento cognoscitivo de un individuo o grupo de individuos, que
bajo la direccién de otro, descubre(n) la potencialidad de su influencia en el control
de sus acciones y posibles consecuencias.

En el &mbito laboral, el empoderamiento se divide en dos tipos, antagénicos:

e Empoderamiento estructural de Kanter (1993): centrado en las condiciones del
ambiente de trabajo, como por ejemplo: autonomia permitida,

* A pesar que no existe un amplio consenso sobre su definicién global, se podria conceptualizar cémo un estado
de completo bienestar fisico, mental y social, y no la mera ausencia de enfermedad. De este modo, y partiendo
del postulado basico del modelo bio-psicosaocial (Engel, 1977), se conceptualiza la salud y la enfermedad como
resultado de la interaccion de factores bioldgicos, psicoldgicos y sociales (Ballester, 1993). Tomado de:
http://www.monografias.com/trabajos25/salud-organizacional/salud-organizacional.shtml



responsabilidades delegadas, carga de trabajo asignado, soporte que le
brinda la organizacion, posicion que ocupa dentro de la empresa, etc., es
decir, se potencia al individuo mediante la asignacién de determinados
beneficios, obviando su percepcion sobre éstos.

e Empoderamiento psicoldgico de Spreitze (1996): definido como la
interpretacion mental de cada individuo a los cambios estructurales del
ambiente de trabajo, es decir, en este caso el individuo actta en funcion a su
percepcion de los beneficios que recibe o deja de recibir. Lo cual trae a
colacion cuatro dimensiones:

o El significado que supone una congruencia entre las creencias de un
empleado, valores, conductas y los requerimientos del empleo.

0 La competencia que hace referencia a confiar en las habilidades en el
desempefio del empleo.

0 La autodeterminacion que se refiere a los sentimientos de control sobre el
trabajo.

o El impacto que se define como el sentido de ser capaz de influenciar
importantes resultados en conjunto con la organizacion.

Si bien la forma en como se establezcan las relaciones laborales fortalecera la
presencia de uno u otro tipo de empoderamiento laboral, o importante en todo esto
es entender que, segun lo expuesto, el empoderamiento se dara en funcién a la
conformidad del individuo sobre las condiciones en la cuales se desarrollara.

A rasgos generales, el proceso de empoderamiento se inicia estimulando el liderazgo
de los mandos medios de la organizacion para que cumplan el papel de guias hacia
los objetivos de la empresa y no de supervisores del cumplimiento de los mismos.
Partiendo de esta base, se debe compartir la informacién con todos los empleados
para aprovechar al maximo el capital humano y permitirles entender la situacion
actual en términos claros, crear confianza en toda la organizacion, acabar con el
modo de pensar jerarquico tradicional, ayudar a las personas a ser mas
responsables y a su vez estimularlos para actuar como si fueran duefias de la
empresa. Finalmente como ultimo paso la organizacion debe reemplazar la jerarquia
piramidal con equipos autodirigidos que gocen de cierta autonomia.

c) Mejoramiento continuo

Resumen: esta frase se refiere a la condicién operativa en la cual puede ubicarse un
individuo u organizacién, considerando que sus esfuerzos estan dirigidos no solo a cumplir
eficientemente con el trabajo desempefiado, sino en la forma en como éste se ejecuta; el
individuo u organizacién en mejoramiento continuo es critico, analitico e inventivo, a efectos
de hacer de sus procesos dindmicas realmente efectivas, segun las exigencias de sus
demandantes.

La frase “mejoramiento continuo” denota una complejidad en su concepcién que no
es facil asimilar. No es posible hacer un despiece de la expresion, a modo de
simplificar el razonamiento que se le pueda dar; incluso el contexto dentro del cual se



maneje ésta, sopesa en la consideracion de ciertos y determinados elementos que la
definen.

Haciendo una lectura entre lineas de la expresion mejoramiento continuo, y
enfocandonos en el contexto del desarrollo organizacional®, intuitivamente se genera
un pensamiento donde la accién® toma el papel protagénico; una accién acotada en
aspectos que tienen que ver con los procesos de la organizacion; procesos que
basicamente describen actividades administrativas u operativas que estan dirigidas a
la consecucion del crecimiento y rentabilidad de la organizacion. El fin dltimo del
mejoramiento continuo es hacer de la organizacion un sistema mas eficiente y eficaz.

Son varias las teorias que tratan sobre el mejoramiento continuo, por lo que a fin de
ampliar nuestro entendimiento sobre el tema, a continuacion, se describirdn algunas
de ellas:

Control de la Calidad Total

El control de calidad total (TQC) que, en su desarrollo inicial, hacia énfasis en el
control del proceso de calidad, ha evolucionado hasta convertirse en un sistema que
abarca todos los aspectos de la gerencia, y ahora se conoce como gerencia de
calidad total (TQM). La gestion de calidad total es una manera de mejorar
constantemente el “performance” en todos los niveles operativos, en cada é&rea
funcional de una organizacién, utilizando todos los recursos humanos y de capital
disponibles. ElI mejoramiento estd orientado a alcanzar metas amplias, como la
disminucion de los costos, la calidad de los servicios y productos, la participacion en
el mercado, la ejecucién de los proyectos y el crecimiento de la empresa.

La gestion de calidad total es una filosofia asi como un conjunto de principios
rectores que representan el fundamento de una organizacion en constante
mejoramiento. La gestion de calidad total consiste en la aplicacion de métodos
cuantitativos y recursos humanos para mejorar el material y los servicios
suministrados a una organizacion, los procesos dentro de la organizacion, y la
respuesta a las necesidades del consumidor en el presente y en el futuro. La gestion
de calidad total integra los métodos de administraciéon fundamentales con los
esfuerzos de perfeccionamiento existentes y los recursos técnicos en un enfoque
corregido, orientado al mejoramiento continuo.

Un programa de gestiéon de calidad requiere:

e Elcompromiso y la participacién de los altos ejecutivos.

5 “E| desarrollo organizacional es una estrategia singular para mejorar la organizacion, que surgi a finales de los
afios cincuenta y principio de los sesenta. Originalmente basado en los descubrimientos de la dinamica de grupo y
en la teoria y la practica relacionadas con el cambio planificado, el campo ha evolucionado hasta convertirse en
una estructura integrada de teorias y précticas capaces de resolver o ayudar a resolver la mayor parte de los
problemas importantes a los que se enfrenta el lado humano de las organizaciones.” Tomado de: French, W. y
Bell, C. Desarrollo Organizacional. Aportaciones de las Ciencias de la Conducta para el Mejoramiento de la
Organizacion. Prentice Hall, México, 1996.

¢ Ejercicio de la posibilidad de hacer. Tomado de: http://www.rae.es.
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El desarrollo y mantenimiento de una cultura comprometida con el
mejoramiento continuo.

Reconocer al personal como el recurso mas importante.

Comprometer a cada individuo en el mejoramiento de su propio proceso laboral.
Generar trabajo en equipo y relaciones laborales constructivas.

Concentrarse en satisfacer las necesidades y expectativas del consumidor.
Emplear las préacticas, herramientas y métodos de administracion mas
provechosos.

Hacer posible la vision estratégica de la calidad requiere de numerosas herramientas
y metodologias, entre las cuales tenemos:

Orientacidn hacia el proceso, antes que simplemente orientacién al resultado.
Compromiso de los altos niveles gerenciales.

Iniciar la puesta en practica desde arriba e involucrar a todos los niveles.

Una comunicacién vertical y horizontal eficaz.

Constancia de los objetivos y una visién compartida.

Lainversion debe estar dedicada principalmente en personal.

La gestién de calidad se iniciay concluye con la capacitacion.

Mejoramiento de todos los productos y procesos, internos y externos.
Incentivar el trabajo en equipo.

El Sistema de Produccién Justo a Tiempo (Just in Time — JIT)

Dicho sistema, de origen nipon, tiene dos orientaciones basicas: a/ la eliminaciéon de
todo tipo de actividades que no agregan valor al producto, y b/ al logro de un sistema
de produccién agil y suficientemente flexible que de cabida a las fluctuaciones en los
pedidos de los clientes.

Los conceptos fundamentales en los que se basa el sistema JIT y a través de los
cuales se desarrolla toda la filosofia de produccién son los siguientes:

La flexibilidad en el trabajo, que permite adecuar el numero y las funciones de
los trabajadores a las variaciones de la demanda.

El incentivo en el personal del aporte de ideas innovadoras para conseguir
mejoras constantes en el proceso de produccion.

El autocontrol de los defectos por parte de los propios procesos productivos
para impedir la entrada de unidades defectuosas en los flujos de produccion.

El JIT tiene cuatro objetivos esenciales:

Atacar los problemas fundamentales.

Eliminar todo lo que no afiada valor al proceso.
Buscar la simplicidad.

Disefiar sistemas para identificar problemas.

Ahora bien, aplicar el Just in Time implica comprar o producir solo lo que se necesita
y cuando se necesita, pero para ello es necesario que se cumplan las siguientes
condiciones:
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e Producir lo que la clientela desea y cuando lo desea y no producir para
constituir almacenes de productos terminados o intermedios.

e Tener plazos muy cortos de fabricacion y gran flexibilidad para poder responder
a los deseos de la clientela.

e Saber fabricar s6lo cantidades muy pequefias de un tipo dado de pieza.

e No producir o comprar mas que estrictamente las cantidades inmediatamente
necesarias.

e Aportar los materiales, las piezas y los productos al lugar en que son

necesarios, en lugar de almacenarlos en depésitos.

Conseguir una alta fiabilidad de los equipos.

Gestionar la calidad de la produccién.

Adquirir inicamente productos y materiales de calidad garantizada.

Disponer de un personal polivalente, capaz de adaptarse con rapidez y que

comprenda los nuevos objetivos de la empresa.

Mantenimiento Productivo Total (MPT)

El mantenimiento productivo total esta dirigido a la maximizacion de la efectividad del
equipo durante toda la vida del mismo en la organizacion. EI MPT involucra a todos
los empleados de un departamento y de todos los niveles; motiva a las personas
para el mantenimiento de su organizacion a través de grupos pequefios y actividades
voluntarias, y comprende elementos basicos como el desarrollo de un sistema de
mantenimiento, educacion en el mantenimiento basico, habilidades para la solucion
de problemas y actividades para evitar las interrupciones.

La meta del TPM es la maximizacion de la eficiencia global del equipo en los
sistemas de produccion, eliminando las averias, los defectos y los accidentes con la
participacion de todos los miembros de la empresa. El personal y la maquinaria
deben funcionar de manera estable bajo condiciones de cero averias y cero defectos,
dando lugar a un proceso en flujo continuo regularizado.

El resultado final de la incorporacién del TPM debera ser un conjunto de equipos
(grupo de empleados) e instalaciones productivas mas eficaces, una reduccion de las
inversiones necesarias en ellos y un aumento de la flexibilidad del sistema
productivo.

Circulos de Calidad

Los Circulos de Calidad son pequefios equipos formados para estudiar y mejorar
temas relacionados no solo con la calidad, sino también cuestiones relativas a
costos, seguridad y productividad.

Existen dos variantes de Circulos de Calidad:

e Un pequefio grupo de trabajadores que realizan tareas semejantes y se reldnen
para identificar, analizar y solucionar problemas del propio trabajo, ya sea en
cuanto a calidad o a productividad.
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e Un grupo de trabajadores con un lider o jefe de equipo que cuenta con el apoyo
de la organizacién de la empresa, cuya mision es transmitir a la Direccidn
propuestas para mejorar los métodos y sistemas de trabajo.

Los circulos de calidad suponen que los trabajadores no solo aportan su esfuerzo
muscular, sino también su talento e inteligencia.

Entre los propésitos de los circulos de calidad y productividad se tienen:

o Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa.
e Lograr que el lugar de trabajo sea comodo y rico en contenido.
e Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo.

En cuanto a los pilares sobre los que se sustentan los circulos de calidad tenemos:

e El reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor un proceso,
gue aquel que lo realiza cotidianamente.

e Elrespeto al individuo, a su inteligenciay a su libertad.

e La potenciaciéon de las capacidades individuales a través del trabajo en grupo.

d) Procesos de Consultoria

Si bien el campo de la consultoria ha crecido, todavia se maneja como un concepto
confuso, indefinido. EI que muchos lo entiendan como el ejercicio de una profesién
meramente empirica, de caracter subjetivo, hace que su aceptacion sea medida en
términos de sus resultados, mas que de sus procedimientos. Bajo est4 premisa,
pareciera no esta claramente definida la tarea del consultor en una organizacion, asi
como sus procedimientos y las bases para otorgar la ayuda necesaria. Schein (1987)
plantea tres modelos que se diferencian de acuerdo al rol del cliente en el proceso, el
tipo de ayuda que se presta (o es solicitada) y el papel del consultor. Segin como se
han venido practicando, tenemos:

Modelo de Experto

Este modelo, también denominado como compra-venta de informacién, se
caracteriza por la compra de informacion por parte del cliente. La organizacion o
individuo ha definido el problema y en muchos casos que tipo de ayuda requiere y
quien puede facilitarsela. El cliente busca en el consultor informacién especifica (un
procedimiento) que le ayude a solucionar el problema. Segun Schein, las condiciones
bajo las cuales el modelo experto podria funcionar son:

e El cliente debe haber diagnosticado correctamente el problema, conocer sus
necesidades.

o El cliente debe determinar con exactitud, luego de establecer sus necesidades,
las capacidades que debe tener el consultor.

e El cliente debe saber comunicar correctamente sus necesidades al consultor.

e El cliente debe estar consciente de las implicaciones y consecuencias de poner
en practica las recomendaciones del consultor.
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Un dato curioso de este modelo es que los resultados obtenidos son atribuidos al
consultor a pesar de que el cliente, quien realiza el diagnéstico, tiene la
responsabilidad de hacer las cosas debidamente (segun se le indique) a fin de
solucionar el problema planteado. Los consultores deben tener “ojo critico” en
relacion a las consideraciones, evaluaciones y/o conclusiones del cliente, ya que una
posible desviacion del diagndstico junto con una mala aplicacion de técnicas pudiera
llevar al fracaso de la intervencion, agravando el problema. Si el problema es
excesivamente complejo, es muy probable que este modelo no ayude.

Modelo Médico-Paciente

Este proceso de consultoria se denomina asi ya que la relacion consultor-cliente es
igual a la que se establece entre médico-paciente. El cliente sabe que algo anda mal,
experimenta cierto “malestar” y no ha podido determinar la “fuente” que lo genera. El
cliente llama al consultor para que determine la “fuente” y mitigue el “malestar”.
Entonces, al igual que en una cita médica, este modelo se presenta en las
situaciones en las que:

e El cliente conoce del problema a grandes rasgos, pero no sabe diagnosticarlo.
e El cliente llama al consultor para que examine la organizacion y determine el
problema.

El consultor asume el rol de médico y acude a la organizacion para hacer un
diagnostico, y de esta manera proponer un método correctivo que logre una solucion.
Este modelo (segun Schein) le otorga al consultor un gran poder. El éxito del método
correctivo que se proponga dependera de:

e Luego del diagnéstico del consultor, éste presentard un informe indicando el
tipo de problemay area donde se desarrolla, paro lo cual el cliente debera estar
preparado.

e Los individuos generadores del “malestar” suministraran la informacion que se
les solicite.

e Elcliente debe aceptar el diagndstico.

o El cliente debe aceptar y aplicar las recomendaciones del consultor.

Este modelo puede presentar ciertos puntos débiles que limiten su éxito:

e Su aplicacion variard de acuerdo al clima de la organizacién.

o El diagnostico del consultor debera ser muy preciso, se debe apoyar en datos e
informacién precisay pertinente a la situacién dada.

o El cliente puede no creer y/o aceptar el diagnostico.

e EI cliente puede no creer y/o aceptar, y por consiguiente aplicar, las
recomendaciones.

Es importante que durante el proceso de diagndstico se establezca una linea de
comunicacion entre consultor y cliente que permita ver el progreso de las actividades
que se lleven a cabo, y por consiguiente se acepten, apoyen y apliquen las
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sugerencias del consultor a la hora de abordar y mitigar el problema. La
comunicacion es esencial en este proceso de consultoria.

Modelo de Procesos

El modelo de procesos, a pesar de ser el menos aplicado de los tres, es el mas
enriguecedor para las partes. El modelo hace hincapié en la responsabilidad y
participacion activa del cliente a lo largo del proceso consultivo y por ende en su
aprendizaje; el consultor le transfiere al cliente las herramientas justas y necesarias
para lograr solventar los problemas que se han diagnosticado. Obviamente el cliente
termina convirtiendose en un consultor de su ambito inmediato, pudiendo atacar
cualquier inconveniente que se le presente a futuro.

La premisa basica de este modelo de consultoria radica en entender que el problema
es del cliente y seguira siendo de él a lo largo de todo el proceso de consultoria. El
consultor puede diagnosticar el problema de la organizacion, mas sin embargo se
abstendra de dar soluciones, pues la idea es que el cliente en la medida en que
entienda el problema busque las soluciones. Con lo anterior, el consultor evitara dar
un juicio prematuro, evitando malentendidos, y logrard una mejor y mayor aceptacion
de las sugerencias que se hagan en torno al problema y su solucion.

En este modelo de consultoria, a diferencia de los dos primeros, es el consultor quien
depende del cliente y no al revés. La preferencia que el consultor pueda tener por
este proceso de consultoria radica en entender que la naturaleza del problema es de
tal magnitud que el cliente no solo necesita ayuda para definir lo que esta mal
(diagndstico), sino que se beneficiara de participar en el proceso de busqueda de
una solucion.

Este proceso de consultoria sera eficaz en la medida en que:

e El consultor invierta mucho tiempo en el sistema cliente, llegando a conocer
realmente la cultura organizacional.

e Al conocer la cultura organizacional sera capaz de formular un diagndstico.

e Podradefinir los pasos a seguir para resolver los problemas.

e El cliente debe participar activamente, debe asumir su responsabilidad y
decisidn sobre los pasos a seguir.

e Se le debe dar a entender al cliente que es él quien debe tomar la iniciativa en
cuanto a la elaboracion del diagndéstico, asi como en las acciones que se deban
tomar para solventar el problema.

e Lo que se busca es la colaboracion y no la imposicién de conocimientos o
estrategias al sistema cliente.

El consultor debe saber elegir el modelo adecuado segun su evaluacion del caso; es
por ello que insistimos en una primera aproximacion al cliente, a la organizacion.
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1.2.- Investigacion - Accion
a) Origen

La expresion "investigacion-accion" se utilizo por primera vez en 1944, siendo su
autor Kurt Lewin: quien describia una forma de investigacion que podia ligar el
enfoque experimental de la ciencia social con programas de accion social que
respondiera a los problemas sociales de entonces. Lewis argumentaba que la
investigacidbn—accion era una técnica que podia lograr en forma simultanea avances
tedricos, asi como los cambios requeridos.

b) Definicidn

La investigacion-accion es un proceso que se caracteriza por recopilar de forma
sistematica (por medio de la investigacion) datos de un sistema en particular; de
forma tal que los datos obtenidos se reingresen al sistema para que éste suministre
las alternativas que se deriven de su interpretacion de los datos y se tomen las
acciones de correccion necesarias; consecuentemente se evaluaran los resultados
de las acciones y se seguirdn recolectando datos adicionales.

c) Ventajas
En comparacion con otros procesos de investigacion, tenemos que:

¢ No solo se obtiene una comprensién de los aspectos que determinan la realidad
existente, sino que también se da una identificacion de las fuerzas que
establecen dicha realidad.

¢ No hay mucho énfasis en el empleo de instrumental técnico de estadisticas y de
muestreo, lo que permite su aplicacion por parte de un personal de formacién
media.

e Permite la generacién de nuevos conocimientos al investigador y a los grupos
involucrados; asi como el mejor empleo de los recursos disponibles en base al
analisis critico de las necesidades y las opciones de cambio.

e Losresultados se prueban en la realidad

d) Caracteristicas

La investigacion accién se centra en la posibilidad de comprensién y mejoramiento
de la organizacion, en base a las relaciones que se desarrollan en el contexto en cual
se manejan los trabajadores. El proceso tiene unas caracteristicas propias, a saber:

e Se analizan acciones humanas y situaciones sociales, las que pueden ser
inaceptables en algunos aspectos (probleméticas); susceptibles de cambio
(contingentes), y que requieren respuestas (prescriptivas).

e Su propdsito es exploratorio - descriptivo, se busca profundizar la comprension
del problema sin prejuicios (efectuar un buen diagndstico).
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e Laexplicacion de lo que sucede implica elaborar una narracion, y no una teoria,
sobre la situacién y sus actores, relaciondndolo con su contexto. Se trata de la
comprensién de larealidad, no se trabaja bajo supuestos.

o El resultado del proceso es mas una interpretacién de lo estudiado, que unha
explicacion de lo que acontece.

e Sevalorala subjetividad y como esta se expresa en el lenguaje auténtico de los
participantes en el diagndstico. La subjetividad no es el rechazo a la objetividad,
es la intencion de captar las interpretaciones de la gente, sus creencias y
significados.

e La investigacidon-accidon constituye un proceso continuo, una espiral, donde se
van dando los momentos en cuanto al diagndstico de los problemas, el disefio
de una propuesta de cambio, la aplicacién de la propuesta y su evaluacion, para
luego reiniciar un nuevo circuito partiendo de una nueva problemética.

e) Procedimiento
El proceso de investigacion-accién contempla la ejecucién de los siguientes pasos:

Determinacion del problema o Diagndstico

Se establecen los problemas préacticos, en general, se trata de incoherencias o
inconsistencias entre lo que se persigue y lo que en la realidad ocurre. Es posible la
presencia de contradicciones’, dilemas®, limitaciones®. El hecho de vivir una situacion
problematica no implica conocerla, esta reflexiébn nos lleva a determinar el por qué
del problema, cuales son sus términos, sus caracteristicas, como es el contexto en
que éste se produce. Una vez determinadas las variables del problema que serd el
centro del proceso de investigacion, es necesaria la recopilacion de informacion que
nos permitird un diagnostico claro de la situacion. La busqueda de informacion
consiste en recoger diversas evidencias que nos permitan una reflexion a partir de
una mayor cantidad de datos. Un buen diagndstico, representa al camino hacia el
planteamiento de lineas de accidn coherentes.

Disefio de una Propuesta de Cambio

Una vez que se ha realizado el analisis e interpretacion de la informacién recopilada,
y considerando los objetivos que se persiguen, se debe proceder al planteamiento de
diversas alternativas de actuacién y sus posibles consecuencias. La reflexién, que en
este caso se vuelve prospectiva’®, es la que permite llegar a disefiar una propuesta
de cambio y mejoramiento, acordada como la mejor.

Aplicacién de la Propuesta de Cambio

" Cuando existe una clara disfuncion o incoherencia entre la formulacion de nuestras pretensiones y nuestra
actuacion.

8 Un tipo especial de contradiccién, pudiendo presentarse como dos tendencias irreconciliables que se descubren
al analizar la practica, pero que revelan valores necesarios, o bien diferencias de intereses 0 motivaciones entre
dos 0 mas partes.

9 Son aquellas situaciones en la que encontramos oposicion para desarrollar las actuaciones deseables y que no
podemos modificar o influir desde nuestra actuacion directa e inmediata.

10 Conjunto de andlisis y estudios realizados con el fin de explorar o de predecir el futuro, en una determinada
materia. Tomado de: http://www.rae.es
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Una vez disefiada la propuesta de accién, ésta es llevada a cabo por las personas
competentes para ello (interesadas). Es importante comprender que se emprende
una nueva forma de actuar, un esfuerzo de innovacién y mejoramiento de nuestra
practica que debe ser sometida permanentemente a condiciones de analisis,
evaluacion y reflexion.

Evaluacion

Todo este proceso, que comenzaria otro ciclo en la espiral de la investigacion —
accion, va proporcionando evidencias del alcance y las consecuencias de las
acciones emprendidas, y de su valor como mejora de la practica. Es posible incluso
encontrarse ante cambios que implique una redefinicion del problema, ya sea por
que éste se ha modificado, porque han surgido otros de mas urgente resolucion o
porque se descubren nuevos focos de atencidn que se requiere atender para abordar
nuestro problema original.

La evaluacion, ademés de ser aplicada en cada momento, debe estar presente al
final de cada ciclo, dando de esta manera una retroalimentacion a todo el proceso.

f) Variaciones del proceso

Existen variaciones en la manera en que el investigador desarrolla su trabajo,
esencialmente por consideraciones que se remiten al contexto en el cual se
desenvuelven las acciones, esto establece o le atribuye diferentes adjetivos
calificativos al proceso de investigacion-accion, a saber:

Colaborativa
Equipos de colaboradores y practicos suelen trabajar conjuntamente.

Participativa
Todos los miembros del equipo toman parte en la mejora de la investigacion.

Auto—evaluativa
Las modificaciones son evaluadas continuamente, siendo el dltimo objetivo mejorar
la practica.

Accién-reflexiva

Se reflexiona sobre el proceso de investigacion y se acumula evidencia empirica
(accidn) desde diversas fuentes de datos; esto indirectamente implica la acumulacion
de una diversidad de interpretaciones que enriquecen la vision del problema de cara
a su mejor solucion.

Proceso paso a paso

Si bien se sugieren unas fases para la investigacion, no se sigue un plan
predeterminado. Se van dando sucesivos pasos, donde cada uno de ellos es
consecuencia de los pasos anteriores.

Proceso interactivo
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Se procura la constante interaccion del investigador con el medio de estudio de
forma que vaya provocando un aumento de conocimiento (teorias) y una mejora
inmediata de la realidad concreta.

Feedback continuo
Continuamente se hace mencion de los hallazgos, y se busca determinar una
solucién de aplicabilidad inmediata. Constantemente se esta redefiniendo el proceso.

Molar
En el proceso de investigaron no se aisla una variable, sino que se analiza todo
segun el contexto.

Aplicacién inmediata
Los hallazgos se aplican de forma inmediata.

1.3.- Andlisis de Sistemas — R. Likert

En su teoria de clima organizacional ™ , Likert (1961) menciona que el
comportamiento de los trabajadores dentro de una organizacién esta determinado
por las relaciones que se establecen dentro del ambito administrativo, es decir,
convivencia entre supervisados y supervisores. La percepcidbn que, de las
condiciones organizaciones'?, tengan los individuos jugara un papel determinante en
su comportamiento.

En funcién a lo expuesto anteriormente Likert sefiala que hay tres tipos de variables
que determinan las caracteristicas de la organizacion:

e Variables causales o independientes: son las que estan orientadas a indicar el
sentido en el que una organizacién evoluciona y obtiene resultados. Dentro de
estas variables se encuentran la estructura de la organizaciébn y su
administracion, reglas, decisiones, competencia y actitudes. Si sufren
modificacién alguna, dichas modificaciones influiran en el resto de las variables.

e Las variables intermedias: son las que reflejan el estado interno y la salud de
una empresa. Constituyen los procesos organizacionales de una empresa,
considerandose entonces: la motivacion, la actitud, los objetivos, la eficacia de
la comunicacion y la toma de decisiones.

e Las variables finales o dependientes: son las que resultan del efecto de las
variables independientes y de las intermedias, por lo que reflejan los logros

1 De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha demostrado mayor utilidad es el
que utiliza como elemento fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que
ocurren en un medio laboral (Gongalves, 1997). La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de
que el comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que
depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen
de buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la
empresa. Tomado de: http://www.monografias.com/trabajos6/clior/clior.shtml

12 Se refiere a las condiciones en las que el individuo desarrollara sus funciones. Se compone de los factores de
riesgo ocupacional y la descripcion de las condiciones operativas.
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obtenidos por la organizacion, entre ellas estan la productividad, los gastos de
la empresa, las ganancias y las pérdidas.

La combinacién de dichas variables determina dos grandes tipos de clima
organizacional los cuales parten de un sistema muy autoritario a uno muy
participativo, los cuales a su vez se dividen en dos subcategorias:

Sistema autoritario

Clima autoritario - Sistema I: es aquel en donde la direccién no confia en sus
empleados, la mayor parte de las decisiones se toman en la cima de la
organizacién, los empleados perciben y trabajan en una atmadsfera de temor,
las interacciones entre los superiores y los subordinados se establece con
base en el miedo y la comunicacion solo existe en forma de instrucciones.
Clima autoritario paternalista - Sistema Il: es aquel donde existe cierta
confianza entre la direccion y los subordinados, se establece con base en el
miedo y la comunicacion soOlo existe en forma de instrucciones; También
existe la confianza entre la direccion y los subordinados, aunque las
decisiones se toman en la cima, algunas veces se decide en los niveles
inferiores, los castigos y las recompensas son los métodos usados para
motivar a los empleados. En este tipo de clima la direccion juega con las
necesidades sociales de los empleados pero da la impresion que trabajan en
un ambiente estable y estructurado.

Sistema participativo

Clima consultivo - Sistema lllI: la direccion tiene confianza en sus empleados,
las decisiones se toman en la cima pero los subordinados pueden hacerlo
también en los niveles mas bajos, para motivar a los empleados se usan las
recompensas Yy los castigos ocasionales, se satisfacen las necesidades de
prestigio y de estima y existe la interaccion por ambas partes. Se percibe un
ambiente dinamico y la administracion se basa en objetivos por alcanzar.
Clima participativo - Sistema IV: se obtiene participacion en grupo existe plena
confianza en los empleados por parte de la direccion, la toma de decisiones se
da en toda la organizacién, la comunicaciéon estd presente de forma
ascendente, descendente y lateral, la forma de motivar es la participacion, el
establecimiento de objetivos y el mejoramiento de los métodos de trabajo. Los
empleados y la direccion forman un equipo para lograr los objetivos
establecidos por medio de la planeacién estratégica.

Los sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado caracterizado por una
organizacion burocratica y rigida, donde los empleados se sienten muy insatisfechos
en relacién con su trabajo y con la empresa. Los sistemas Il y IV corresponden a un
clima abierto donde la organizacion se percibe con dinamismo, con capacidad para
alcanzar sus objetivos e intentando satisfacer las necesidades sociales de los
empleados interactuando en el proceso de tomar decisiones.
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1.4.- Escala de Actitud — R. Likert

El método para la medicion de las actitudes'® de Likert, tiene su origen en 1934
cuando éste realizaba estudios de relaciones internacionales y raciales, entre otros
aspectos, durante la década de los afios 30.

Los instrumentos de medicidbn que se rigen por la escala actitudinal de Likert
consisten en un conjunto de preguntas (de caracter afirmativo o negativo) a las
cuales hay que responder segun una escala de evaluacion sobre la cual se emiten
juicios o reacciones (favorable o desfavorable, positiva o negativa) por parte del
entrevistado.

La escala de evaluacion puede evaluar entre 3 y 6 niveles, siendo la mas practico,
para evitar los puntos neutros o medios, aquellas con numeros pares, por ejemplo:

Muy en desacuerdo / En desacuerdo / En Acuerdo / Muy de acuerdo
Nunca/ Casi Nunca/ Casi Siempre / Siempre

Nada / Poco / Mucho / Bastante

Pésimo / Malo / Bueno / Excelente

La importancia de la escala de Likert es que considera a las actitudes como algo
continuo entre favorable o desfavorable, por lo que la técnica ademas de situar a
cada individuo en un punto determinado, toma en cuenta la amplitud y la consistencia
de las respuestas actitudinales.

1.5.- Vision Sistémica — S. Robbins

Para la mayoria de nosotros, por no decir para el comin denominador de los
individuos, no es sorprendente ni novedoso hablar de cambio, ya que éste ocurre
todos los dias y en todos los ambitos en los cuales nos desenvolvemos. No hay nada
ni nadie que se escape al cambio, casi siempre es necesario e inevitable.

Ante el cambio pueden existir tres posturas:

e La indecisién: en esta postura el individuo vislumbra o ve llegar el cambio,
pero sus paradigmas le impiden asumir una postura al respecto. Son
individuos que por lo general se quedan a un lado del desarrollo de las
situaciones hasta que inevitablemente tiene que participar.

13 as actitudes, en su concepto méas amplio, son evaluaciones favorables o desfavorables con respecto a objetos,
gente y/o eventos; reflejan como se siente uno acerca de algo; son evaluaciones duraderas sobre diversos aspectos
del mundo social que se almacenan en la memoria. Su importancia radica en el hecho de que influyen
fuertemente en la forma en que piensa el individuo sobre la informacion social, procesandola. Las actitudes
funcionan como esquemas, marcos cognitivos que poseen y organizan la informacion sobre aspectos especificos,
situaciones o acontecimientos; lo cual repercute en el comportamiento del individuo. Tomado de: Morales J., y
cols. Psicologia Social. McGrawHill.
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e La aceptacion: aqui el individuo ve llegar el cambio, lo analiza, lo digiere y lo
desarrolla; mas que conforme, éste esta claro sobre el cdmo, cuando y dénde
debe participar para que el cambio no sea una fuerza de choque.

e La oposicion: irremediablemente el individuo no concilia con los supuestos o
verdades del cambio, se resiste a participar en €l, por lo que al final resulta
arrollado por algo que es indetenible.

Desafortunadamente muchas organizaciones pertenecen a este Ultimo grupo y no
logran sobrevivir a los cambios; mas aun hoy dia con los efectos de la globalizacion,
de la unificacion de normas y el impacto de la tecnologia.

El cambio ha provocado, segin Robbins'* (1991), que vivamos en una era de falta
de continuidad. Durante las décadas de los afios sesenta, setenta y ochenta, el
cambio era altamente predecible, pero ahora, todos los modelos administrativos
clasicos se vuelven obsoletos, por ejemplo: ideas tales como la division del trabajo y
el control se pierden ante teorias como el trabajo multifuncional, el empowerment, la
reingenieria y los equipos de alto desemperio.

Por lo descrito anteriormente, las organizaciones de hoy dia mas que entender el
cambio como una linea continua, deben entenderlo como una linea cambiante,
impredecible, que llega a ser tan complejo que ya no basta con planearlo sino que
debe ser administrado. Para tal propdésito se requieren modelos administrativos
contemporaneos dinamicos y flexibles, ya que se ha redefinido el concepto de trabajo
y de nuevos estilos de género, acordes con la realidad que viven las organizaciones.
En este sentido Robbins establece que el “pensamiento sistémico es la habilidad de
entender una organizacion, una gerencia, una institucion como una totalidad, como
un todo y las interrelaciones entre y a través de sus partes. De este modo, el término
“sistema” denota interdependencia, finalidad, interaccion de componentes o partes
de una totalidad identificable y estructurada con un sentido de direccion. Las
organizaciones son sistemas, por ello los aspectos que implican interdependencia e
interaccion de componentes son importantes dimensiones a estudiar y

comprender™.

Actualmente muchas empresas siguen operando bajo el principio de que existen
mundos completamente diferentes entre si: los de arriba y los de abajo. Los primeros
poseen el poder, el conocimiento, la informacién, la toma de decisiones; los
segundos Unicamente realizan el trabajo; en este ultimo ambito el ser humano es
visto como un instrumento inerte. La estructura piramidal es una extension de la
marcada diferencia de clases dominante en la sociedad que actua bajo el principio
central del control; existe una gran cantidad de niveles jerarquicos, en los que, a
mayor nivel, mayor estatus y poder. La empresa esta dividida en areas

14 Stephen Robbins es doctor de la Universidad de Arizona y ha sido catedrético en las universidades de
Nebrasca, Concordia de Montreal, Baltimore, Sur de Illinois y Estatal de San Diego. Sus intereses se han
centrado en los conflictos, poder y politica de las organizaciones, asi como en el desarrollo de las capacidades de
trato personal.

>Robbins, S. (2004). Comportamiento Organizacional. México: Prentice Hall.
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perfectamente delimitadas, consecuentemente, las tareas del personal se encuentran
fragmentadas y las reglas y politicas establecidas son rigidas.

Las organizaciones no han podido erradicar esta forma (clasica) de trabajar ya que el
concepto parte de un origen muy arraizado, como lo es la revolucion industrial y el
surgimiento de los principios de la administracion cientifica, época en que se
establecen las bases de la division del trabajo y la centralizaciéon de la toma de
decisiones en aras de alcanzar mayor productividad y eficiencia; se establecieron
paradigmas'® que se adentran y permanecen tanto en los individuos como en las
organizaciones, que no se cuestionan, se aceptan como validos, por lo que es muy
dificil erradicarlos.

La falta de salud que prevalece en las organizaciones se debe en parte a la
incapacidad de percibir el mundo como un todo. Por tal motivo es necesario que el
cambio se asuma desde un enfoque sistémico, que permita tener una vision integral
del individuo, de las organizaciones y del cambio mismo.

Los origenes del pensamiento sistémico se pueden ubicar hacia la década de los
veinte, cuando numerosos cientificos ingleses y alemanes, tales como Wiener,
Bertalanffy, Kohler y Lotta dieron los fundamentos de la teoria de Sistemas.

Por su lado, Senge propone una definicibn mas moderna: “El pensamiento sistémico
es un marco conceptual, un cuerpo de conocimientos y herramientas que se ha
desarrollado en los ultimos 50 afios, para ayudar a contemplar el todo en lugar de ver
elementos aislados” (Senge, 1992).

Para lograr el equilibrio hay que entender que todo el sistema es como una mufieca
rusa: partiendo en el individuo para llegar al macro contexto que puede ser un pais o
region geografica. El enfoque sistémico sefiala que una empresa no es solamente la
suma de sus partes, sino que, ademas, es la interaccion que se da entre ésta y
aquellas que lo son proveedores, clientes y hasta competencia, es decir, al medio
ambiente al que pertenecen. De tal manera, al tratar de responder a la interrogante
de cuales habran de ser los valores prioritarios para las empresas en los proximos
afos, es indudable que deberan ser valores compartidos, que hagan posible el
funcionamiento de la empresa como parte de un todo, capaz de conservar su
autonomia y que, al mismo tiempo, ese todo no se vea alterado.

No menos importante dentro del contexto dentro del cual se esta desarrollando la
presente propuesta, es la consideracion del papel que juegan los valores definidos
como los principios éticos y el soporte filosofico del ser y quehacer de la empresa,
mismos que permitirAn de manera éptima el logro de los objetivos de productividad,
calidad, compromiso y satisfaccion de su personal y de sus clientes.

16 Un paradigma es, desde fines de la década de 1960, un modelo o patron en cualquier disciplina cientifica u
otro contexto epistemoldgico. Tomado de: http://es.wikipedia.org/wiki/Paradigma
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Con base en lo expuesto hasta el momento, se disefia un modelo que contempla
desde una vision holistica cuéles son los valores que deberan ser desarrollados por
la empresa (ver figura N° 1). Se observan cuatro subsistemas que se interrelacionan
con los valores: cliente interno, cliente externo, estructura organizacional y sociedad.
En cada subsistema estan sefalados, por separado, una serie de elementos que al
conjugarse dan origen a un todo.

La importancia de sefalar o definir cuales son los valores de cada subsistema radica
en entender que éstos estan inmersos en cada area, dandole un rol primordial al
desarrollo y crecimiento de toda organizacion.

Compromiso
Trabajo en equipo Precio justo
Aprendizaje Eficiencia
Crecimiento Comunicacion
Creatividad
Cliente Cliente
Interno Externo
|I l‘.\- ,'/
Redes de frabajo b y - / Compromiso
Alianzas y fusiones _ . . Ecologia
Comunicacién fluida ¥ - Salud
c-::pacﬂac_mn > Manejo raclional de recursos
Empoderamiento Responsabilidad social
Organizacion por procesos Educacion
Reduccion de controles Sequridad

Figura N° 1

La figura anterior muestra una vision altamente idealizada de una organizacioén, por
lo que puede considerarse como un modelo ideal de funcionamiento. Ademas, al
compararlo con cualquier modelo empresarial actual, dara la pauta para que cada
empresa pueda identificar especificamente cuales son los elementos de cambio que
debe trabajar. Es justamente en este punto de las diferencias en donde se pueden
encontrar los nuevos valores que las empresas deben poseer para enfrentar con
éxito el cambio desde una perspectiva sistémica.

La tarea de analizar la complejidad de la situacion y aplicar las medidas necesarias
para resolver los problemas que tiene la organizacion sélo puede realizarse cuando
las personas que la conforman han sido sensibilizadas, habilitadas y poseen una
vision sistémica para enfrentar el cambio; de otra manera solo se estaran haciendo
cambios aislados sin interrelacién entre ellos.



24

CAPITULO II: PROPUESTA DE TRABAJO

2.1.- Resumen

El presente proyecto de investigacion tiene por finalidad desarrollar las estrategias
que permitan un proceso de mejoramiento continuo en la comercializadora de
juguetes denominada Soluciones Didacticas — Betty Bucci C.A.; en respuesta a los
planteamientos considerados como problemas fundamentales, tanto por propietarios
como por empleados:

e Carece de la documentacion que estandarice y ordene los procesos tanto
administrativos, como operativos.

e Carece de los criterios y técnicas que permitan realizar un analisis critico de su
gestion.

e Se evidencia la falta de una clara definicién de las oportunidades que le
presenta el mercado.

Mediante el desarrollo de las estrategias de investigacion — accién, se espera a corto
plazo:

e Generar una mayor y mejor respuesta a las inquietudes de los empleados y
clientes.

o Generar la capacidad autocritica, asi como los criterios y técnicas que permitan
satisfacer la necesidad de autoevaluacion.

e Mejorar la participacion en el mercado, asi como los niveles de venta.

Por consiguiente hay que considerar que el objetivo general del proyecto es
“intervenir la gerencia para que determine, desarrolle y ponga en practica los
mecanismos necesarios para lograr eficiencia y eficacia organizacional,
haciendo de Soluciones Didacticas - Betty Bucci, una organizacion
estructurada”. Del objetivo general podemos inferir los siguientes objetivos
especificos:

Determinar misién y visién.

Determinar estructura organizacional.

Establecer objetivos acordes al recurso economico y humano.

Convertir a la gerencia en una unidad que evalle critica y objetivamente los

procesos, pudiendo adaptar éstos a la forma en que se deba responder al

mercado.

e Convertir al recurso humano en un equipo disciplinado, que retroalimente a la
gerencia, potenciando su participacion en la estructuracion de los procesos y
gue ayude a evaluar los escenarios.

¢ Implementar mecanismos de evaluacion de personal, proveedores y clientes.

Para cumplir con los objetivos descritos, tanto general como especificos, se ha
disefiado un proceso de diagnostico e intervencion con una duracion de tres (3)
meses, aplicado segun se describe en las siguientes fases:
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FASE 1: Evaluacién de los procesos y/o procedimientos actuales.
FASE 2: Redisefio de los procesos y/o procedimientos actuales.
FASE 3: Implementacion de los nuevos procesos y/o procedimientos.
FASE 4: Evaluacion del trabajo de consultoria.

Se estima, una vez concluyan las cuatro fases, que la organizacion sea capaz de:

Determinar sus necesidades reales.

Establecer sus objetivos a corto y mediano plazo.

Implementar politicas coherentes.

Generar procedimientos claros y precisos.

Generar la capacidad de transmitir oportunamente la informacién que se

necesita para actuar debidamente.

e Desarrollar la capacidad de actuar de forma eficaz vy eficiente,
independientemente del nivel (jerarquico) donde se desarrolle la accion.

o Desarrollar la capacidad analitica del personal sobre los procesos que llevan a

cabo, asi como del medio econémico en cual se desenvuelven.

Para el mejor entendimiento del propésito del presente estudio, favor considerar
como palabras clave: autoevaluacion, empowerment, mejoramiento continuo.

2.2.- Planteamiento del Problema

La comercializadora de juguetes, Soluciones Didacticas — Betty Bucci C. A., es
una empresa que nace en el ailo 2002 a partir de la iniciativa de sus directores de
formalizar una actividad en la cual se han desenvuelto desde hace 10 afios. La
empresa se dedica a la compra de productos educativos fabricados tanto en el pais,
como en el exterior, para su posterior reventa. Se establece como proveedor
exclusivo de algunas marcas (importadas). Los juguetes son de caracter educativo,
teniendo por finalidad ayudar a las maestras y padres o representantes en la
educacion del nifio, estimulandolo, fomentando su participacion y analisis sobre las
actividades que se les plantean. Los productos estan dirigidos a los niveles de
preescolar, primaria y basica; siendo vendidos al mayor o detal segun conveniencia
del cliente, a través de una red de representantes de venta y el caso especifico de
una tienda propia (kiosco). Geograficamente abarcan las ciudades de Caracas,
Maracaibo, Valencia y Barquisimeto. Es una empresa familiar constituida por 14
personas, donde se evidencia una estructura plana presidida por la Sra. Beatriz de
Bucci.

En las reuniones sostenidas con los directores de la empresa, éstos manifiestan que
la organizacion:

e Carece de la documentacion que estandarice y ordene los procesos tanto
administrativos, como operativos.
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e Carece de los criterios y técnicas que permitan realizar un analisis critico de su
gestion.

e Se evidencia la falta de una clara definicién de las oportunidades que le
presenta el mercado.

Los directores bajo las distracciones que le genera atender los altos volumenes de
venta, atendiendo a las altas presiones que ejerce el mercado, se restringen a los
procesos administrativos y operativos basicos, lo cual limita su visién a corto plazo,
no aprovechando asi el maximo potencial de la empresa.

Es evidente la falta de una clara definicion de sus procesos y un claro analisis de sus
clientes y necesidades a fin de lograr evitar que: a/ sus productos de venta sean
seleccionados intuitivamente, y b/ el perfil de su fuerza de ventas sea estrictamente
seleccionado en base a la confianza personal (familiares o amigos referidos por
familiares).

De las entrevistas se puede establecer que la necesidad expresada manifiesta una
falta de orden administrativo y operativo, que conlleva a la falta de criterios de
evaluacion y una consiguiente pérdida de oportunidades en el mercado en el que se
desenvuelven; la necesidad sentida establece que si bien hace falta una estructura
organizativa que permita determinar el cdmo se realizaran y evaluaran las acciones
que se ejecuten, también es cierto que los miembros que componen la empresa
deben ser seleccionados bajo un criterio claramente definido, mas alld de las
referencias personales o relaciones familiares, haciendo de estos miembros de la
organizacion individuos que cuenten con las destrezas o herramientas que permitan
diluir en ellos la carga de trabajo, las responsabilidades y la ejecucion de las
acciones, sin menospreciar el hecho de que deben existir una retribuciébn que
establezca un vinculo de afiliacion con la empresa y contribuya a la continuidad
laboral.

Por lo tanto se concluye:

Situacion actual: existe un marcado desequilibrio entre la misién y vision de la
empresa, no existe linealidad entre la razén de ser y los objetivos que se pudieran
alcanzar a mediano o largo plazo. La forma de actuar de la gerencia no esta definida
en términos de politicas y procedimientos precisos, haciendo que las decisiones sean
tomadas intuitivamente, requiriendo de un gran esfuerzo personal y/o grupal para
llegar a buen término.

Situaciéon deseada: la empresa presenta una alineacion entre mision, vision,
politicas y procedimientos, contando con los instrumentos estructurales minimos
indispensables que le permita, partiendo de las instrucciones impartidas desde la
gerencia, llevar a buen término sus esfuerzos.
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2.3.- Justificaciéon del Proyecto

Con la intervencion se pretende que la empresa establezca una alineacion entre
mision, vision, politicas y procedimientos, teniendo como brdjula las instrucciones
impartidas desde la gerencia, apoyados en una fuerza de ventas comprometida con
su labor. Es hacer de la gerencia una unidad estratégica que logre determinar,
desarrollar y poner en practica los mecanismos necesarios para lograr eficiencia y
eficacia organizacional. Con la intervencién se busca lograr que:

e Operacionalmente:

0 Sejerarquizarala estructura, definiendo un organigrama.

0 Se realizaran las definiciones de cargo, estableciendo las funciones y
responsabilidades de los individuos.

0 Se estableceran procedimientos para la ejecucién de las acciones
propias del negocio.

e Técnicamente:

0 Se experimentara con el como se entienden y ejecutan las acciones
cotidianas, lo cual hara de los procesos, dinAmicas mas eficaces y
eficientes.

e Socialmente:

0 Se mejoraran las relaciones entre empleados y directores, asi como
entre empleados.

0 Se estableceran canales de comunicacion bidireccional.

o Se fomentara la continuidad laboral, la fuerza de venta estard conforme y
a gusto con su trabajo.

e Estratégicamente:

o0 Habra un marcado mejoramiento en la forma en como la gerenciatomay
transmite sus decisiones.

0 Le permitird a la empresa determinas sus debilidades y fortalezas, para
luego establecer dinamicas de auto-evaluacidon y correccién, evitando la
no linealidad entre misién, vision y accion del recurso humano.

0 Se adquirira la habilidad de determinar la potencialidad de los mercados,
asi como la capacidad de la empresa para atenderlos.

La importancia de considerar y entender los cuatro aspectos sefalados
anteriormente, en concordancia con lo que se establecera como objetivo general,
radica en que a partir de éstos se estableceran las estrategias y dinamicas que
permitiran hacer de Soluciones Didacticas una empresa saludable.

Es necesario que se entienda que un proceso de Desarrollo Organizacional en esta
empresa le permitiria nivelar su nivel de operatividad con las exigencias que
establece el mercado que actualmente atiende, evitando los desequilibrios o
fluctuaciones en los niveles de ventas y permanencia de los integrantes dentro de la
organizacion.

De no llegarse a ejecutar el proceso de Desarrollo Organizacional, se perdera la
oportunidad de fortalecer a la empresa como un sistema completamente engranado,
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permitiéndole aumentar su longevidad dentro del mercado, haciéndola inmune, mas
estructurada y menos intuitiva, en relacion a su entorno.

2.4.- Objetivos del Proyecto

Objetivo General:

e ‘“Intervenir la gerencia para que determine, desarrolle y ponga en practica los
mecanismos necesarios para lograr eficiencia y eficacia organizacional,
haciendo de Soluciones Didacticas - Betty Bucci C.A., una organizacién
estructurada”.

Objetivos Especificos:

e Determinar mision y vision.

e Determinar estructura organizacional.

e Establecer objetivos acordes al recurso econémico y humano.

e Convertir a la gerencia en una unidad que evalGe critica y objetivamente los
procesos, pudiendo adaptar éstos a la forma en que se deba responder al
mercado.

e Convertir al recurso humano en un equipo disciplinado, que retroalimente a la
gerencia, potenciando su participacion en la estructuracion de los procesos y
que ayude a evaluar los escenarios.

¢ Implementar mecanismos de evaluacion de personal, proveedores y clientes.

2.5.- Metodologia
a) Marco Organizacional

Historia: Hace 10 afios, la Sra. Beatriz Bucci detect6 la necesidad de introducir en las
escuelas material didactico que permitiera ayudar a los padres y representantes y en
especial a las maestras, en su labor docente; por lo que a partir del afio 2002,
Soluciones Didacticas — Betty Bucci C.A. se ha caracterizado por importar y
comercializar juguetes de interés educativo.

Visién: No esta definida.

Mision: “Ofrecer a nuestros clientes las mas variadas y actualizadas lineas de
recursos didacticos que faciliten tanto a instituciones como a educadores cumplir con
sus objetivos haciendo del arte de educar una actividad mucho més satisfactoria y
eficiente”.

Planes: Los directores expresan la necesidad de contar con mayor presencia dentro
del mercado, sin obviar que necesitan mejorar ciertos procesos internos que le
permitan manejase con mayor comodidad y seguridad.
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Aspectos organizacionales: La empresa cuenta con una estructura plana,
conformada por 14 personas, entendiéndose que existe un presidente y un
vicepresidente ubicados en la sede administrativa en Caracas, el resto de la
organizacion la conforma la fuerza de ventas distribuida de la siguiente manera: 5 en
Caracas, 4 en Maracaibo, 2 en Valencia, y 1 en Barquisimeto.

b) Marco conceptual

Para la comprension y andlisis de la realidad organizacional de Soluciones
Didacticas, sus caracteristicas y dinamica, se considera que conceptual y
académicamente resulta adecuado analizarla desde una perspectiva sistémica,
apalancada en las ideas expuestas por el autor Stephen. P. Robbins®’. En este
sentido, el “pensamiento sistémico es la habilidad de entender una organizacion, una
gerencia, una institucion como una totalidad, como un todo y las interrelaciones entre
y a través de sus partes. De este modo, el término “sistema” denota
interdependencia, finalidad, interaccion de componentes o partes de una totalidad
identificable y estructurada con un sentido de direccidén. Las organizaciones son
sistemas, por ello los aspectos que implican interdependencia e interaccion de
componentes son importantes dimensiones a estudiar y comprender®.

La concepcion de “sistema” se halla ligada a la de un “orden” u “ordenamiento”
constituido por una configuracion de los elementos, que tiene algun tipo de
estabilidad en el tiempo o cuya dinamica de cambio es susceptible de ser conocida.

Todo sistema tiene una entrada, un proceso, una salida y una retroalimentacion. El
analizar, comprender e interpretar las fuerzas internas y externas que coexisten o
rodean a la organizacion es una accion clave para lograr una gerencia efectiva. De
esta nocion deriva la necesidad de establecer las dimensiones.

Considerando los aspectos mencionados en la “situacion actual” y la “situacion
deseada”, se han determinado las siguientes dimensiones: Proveedores, Clientes y
Usuarios, Condiciones de Funcionamiento y Competidores, las cuales nos permitiran
estudiar y conocer a fondo aspectos relacionados con las Condiciones Econdmicas,
Caracteristicas del Mercado, Caracterizacion de la Empresa y Condiciones
Demograficas respectivamente. Ver figura N° 2.

17 Stephen Robbins es doctor de la Universidad de Arizona y ha sido catedrético en las universidades de
Nebrasca, Concordia de Montreal, Baltimore, Sur de Illinois y Estatal de San Diego. Sus intereses se han
centrado en los conflictos, poder y politica de las organizaciones, asi como en el desarrollo de las capacidades de
trato personal.

'8 Robbins, S. (2004). Comportamiento Organizacional. México: Prentice Hall.
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Condiciones econémicas Proveedores ientes y usuari Caracterizacion del mercado

Condiciones
de funcionamiento

Caracterizacién de la
empresa

Competidores Condiciones demogréficas

Figura N° 2

c) Marco metodoldégico

A continuacion se plantea el esquema a seguir para el desarrollo del presente
proyecto de investigacion, caracterizado en cuatro (4) fases:

Evaluacion del

Evaluacion del Redisefio del proceso | | Implementacion de los

proceso actual actual NUEVos procesos Trabajo de
Intervencion
v v v v
Conversacion formal Apoyados en la teoria Conversacion formal Alcance de la
con el cliente sobre su  establecer las con el cliente sobre las  intervencion.
percepcion del dimensiones que conclusiones y Apreciacion de los
funcionamiento y seran evaluadas. recomendaciones. consultores y
rendimiento de la Realizar evaluacion, Establecer los nuevos directores de la
organizacion. Lograr para obtener lineamientos. organizacion.
obtener su impresion, conclusiones y Poner en practica las Cierre.
buenaono, detodala  recomendaciones. dinamicas que
organizacion. ayudaran a la solucién
Confesién. de los problemas.

Intervencion puntual.

2.6.- Resultados esperados
Se estima, al final de la intervencion, que la organizacion sea capaz de:

e Determinar sus necesidades reales.
e Establecer sus objetivos a corto y mediano plazo.
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Implementar politicas coherentes.

Generar procedimientos claros y precisos.

Generar la capacidad de transmitir oportunamente la informaciéon que se
necesita para actuar debidamente.

Desarrollar la capacidad de actuar de forma eficaz y eficiente,
independientemente del nivel (jerarquico) donde se desarrolle la accion.
Desarrollar la capacidad analitica del personal sobre los procesos que llevan a
cabo, asi como del medio econdémico en cual se desenvuelven.

Implicaciones

En este sentido a mediano plazo la organizacién debe haber evaluado y redefinido
todo sus procesos, logrando alcanzar a largo plazo:

2.8.-

Generar una mayor y mejor respuesta a las inquietudes de los empleados y
clientes.

Generar la capacidad autocritica, asi como los criterios y técnicas que permitan
satisfacer la necesidad de autoevaluacion.

Mejorar la participacién en el mercado, asi como los niveles de venta.

Aspectos Eticos

Se garantiza un trato confidencial de todos los hallazgos de nuestra
investigacién, asi como el anonimato de las fuentes de dichas informaciones.
No habra difamacién alguna del contenido del material visto, leido o escuchado
sobre la empresa.

La actividad de consultoria requiere de un tiempo especifico para la realizacion
de las actividades. La frecuencia y la periodicidad de los encuentros debe ser
acordado entre ambas partes.

Cumplimiento de fechas, respeto de las citas acordadas, disposicién a
proporcionar los documentos solicitados, veracidad en la informacién
suministrada, puntualidad a la hora de cancelar los honorarios productos del
trabajo realizado.

No se permitira el ofrecimiento de regalos, sobornos o cualquier otro tipo de
dadivas que puedan generar un conflicto de intereses entre las partes.
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CAPITULO lll: PROCESO DE CONSULTORIA - DIAGNOSTICO

3.1.- Introduccion

Como es bhien sabido, dentro de todo proyecto de investigacion en el campo del
Desarrollo Organizacional, es necesaria la implementacion de un estudio diagnéstico
que permita establecer las condiciones reales de la organizacion.

Ese arte o acto de conocer la naturaleza de una enfermedad mediante la
observacion y/o medicion de sus sintomas y signos, entiéndase diagnostico, se vale
de un instrumento que se debe construir a medida en funcion del suspicaz
entendimiento, como problema, que se derive de la interpretacion de las
discrepancias existentes entre la “situacion actual” y “situacion propuesta”.

El instrumento de medicion no es mas que un mecanismo que permitirh medir de la
manera mas eficaz posible, lo cual depende de lo asertivo de su construccion, los
valores reales de las variables que definan una dimensién, siendo ésta de nuestro
interés.

El presente capitulo no pretende dedicarse Unica y exclusivamente al desarrollo del
instrumento, ya que como parte del estudio diagnostico, es importante saber como se
realiz6 su aplicacion, cuales fueron los resultados obtenidos (hallazgos), y en
definitiva establecer las recomendaciones y conclusiones que sean pertinentes al
caso de estudio.

3.2.- Construccion del Instrumento

Considerando las dimensiones a evaluar, y bajo la premisa de necesitar entender la
percepcion de los individuos tanto dentro de la organizacion como fuera de ella se
generaron dos instrumentos, dirigidos a dos audiencias: personal de Soluciones
Didacticas y clientes de ésta. Estos dos instrumentos presentan diferencias en
cuanto a la cantidad de preguntas, 20 y 12 respectivamente, estimandose un tiempo
de 8 a 10 minutos para su desarrollo.

a) Definicion de las Dimensiones

Proveedores

Actores externos a la organizacion con los que ésta define relaciones comerciales en
cuanto a la compra de productos para su posterior comercializacion.
Clientes/Usuarios

Actores externos a la organizacion con los que ésta define relaciones comerciales en
cuanto a la venta de productos como consumidor final.

Competidores
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Principales empresas dedicadas a la misma actividad comercial y que son percibidas
como competidores actuales o potenciales, por su efectiva o posible atencion al
mismo nicho de mercado.

Condiciones de Funcionamiento
Caracteristicas generales de la organizacion que enmarcan y definen sus procesos
gerenciales.

b) Campo de Exploracion

Proveedores
Condiciones Econdmicas / Servicio

Clientes/Usuarios
Caracterizacion del mercado / Satisfaccion

Competidores
Condiciones Demogréficas

Condiciones de Funcionamiento
Caracterizacion de la Empresa

c) Definicion de las Audiencias

Proveedores
Directores y empleados de Soluciones Didacticas.

Clientes/Usuarios
Cartera de clientes de los servicios de Soluciones Didacticas.

Competidores
Directores y empleados de Soluciones Didacticas.
Cartera de clientes de los servicios de Soluciones Didacticas.

Condiciones de Funcionamiento
Directores y empleados de Soluciones Didacticas.

d) Indicadores Asociados a cada Dimension (variables)

Proveedores

Cuentan con proveedores confiables en términos de calidad, cantidad y puntualidad
en la entrega de productos.

Ofrecen facilidades econ6micas para la adquisicién de los productos.

Existe dependencia de proveedores.

Existen limitaciones econdmicas (divisas, negociaciones, exportaciones, etc.) que
pongan en riesgo la actividad del negocio.
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Clientes/Usuarios

Niveles de exigencia (atributos de calidad segun clientes).

Soluciones Didacticas como proveedores confiables (puntualidad, calidad vy
cantidad).

Percepcion de satisfaccion.

Competidores

Empresas dedicadas al mismo ramo.

Capacidad de respuesta de los competidores.
Confiabilidad de los competidores en el mercado.
Diversidad y calidad de los productos ofrecidos.
Oportunidades no exploradas con respecto al mercado.

Condiciones de Funcionamiento

Existe definicion explicita o implicita de la misién y objetivos del negocio (que permita
alinear demas actividades y procesos)

Los cargos del personal estan definidos

Proceso de reclutamiento y seleccion / indices de rotacion

Existe una relacién clara entre cargos

Oportunidades de crecimiento / desarrollo.

e) items de Evaluacion

Proveedores (Personal de Soluciones Didacticas)

¢Consideras que los productos ofrecidos por los proveedores de Soluciones
Didacticas cuentan con la calidad requerida?

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

Segun tu experiencia, ¢Los proveedores de Soluciones Didacticas entregan los
productos solicitados en los tiempos acordados?

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

Segun tu experiencia, ¢Los proveedores de Soluciones Didécticas cuentan con las
cantidades de los productos solicitados?

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

¢ Consideras que si Soluciones Did4cticas contase con nuevos productos pudiera
incrementar sus niveles de venta en el mercado?

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

¢sConsideras que las modalidades y condiciones de pago definidas por los
proveedores de Soluciones Didacticas se ajustan a su funcionamiento y necesidades
economicas?

(Pregunta cerrada — caracterizada — dicotémica)

¢Consideras que Soluciones Didéacticas cuenta con una cartera de proveedores que
le permite responder a un imprevisto? (Ej. falla de un suministro).

(Pregunta cerrada — caracterizada — dicotomica)

Proveedores (Clientes de Soluciones Didacticas)

¢Considera Ud que los productos ofrecidos por los proveedores de Soluciones
Didacticas cuentan con la calidad requerida?
(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)
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Segun su experiencia como cliente, ¢ Soluciones Didacticas entregan los productos
que Ud. solicita en los tiempos acordados?

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

En términos generales. ¢ Soluciones Didacticas satisface su demanda de productos?
(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

Clientes/Usuarios (Solo para Clientes de Soluciones Didacticas)

Por favor, indique las principales razones por las que selecciona a Soluciones
Didacticas como proveedor de productos.

(Pregunta abierta))

¢ Considera que el representante de ventas de Soluciones Didacticas con el que Ud
se relaciona actualmente, conoce los productos que comercializa?

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

¢Considera que el representante de ventas de Soluciones Didacticas con el que Ud
se relaciona actualmente, le ofrece productos y soluciones que se ajustan a sus
necesidades?

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

Por favor califigue su nivel de satisfaccibn general respecto al representante de
ventas de Soluciones Didacticas con el que se relaciona actualmente.

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

Por favor indique el nivel de satisfaccion general con Soluciones Didacticas como
proveedor.

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

Competidores (Personal de Soluciones Didacticas)

¢ Consideras que el ramo comercial de Soluciones Didacticas es competitivo?
(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

¢cConsideras que el ramo comercial venezolano de Soluciones Didacticas es
limitado?

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

¢Consideras que Soluciones didacticas tiene las fortalezas necesarias para
mantenerse vigente en el mercado, en comparacioén con sus competidores?

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

Segun tu opinion, ¢cuales consideras que son las principales fortalezas que tienen
los competidores de Soluciones Didacticas?

(Pregunta abierta)

¢,Cudles crees que son las areas o mercados que Soluciones Didacticas pudiera
atender y no lo ha hecho?

(Pregunta abierta)

Competidores (Clientes de Soluciones Didacticas)

¢Considera que Soluciones Didacticas tiene las fortalezas necesarias para
mantenerse vigente en el mercado en comparacién con sus competidores?

(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

Por favor sefiale cudles cree que son las areas o mercados que Soluciones
Didacticas pudiera atender y no lo esta haciendo

(Pregunta abierta)

Condiciones de Funcionamiento (Solo para Personal de Soluciones Didacticas)

¢Consideras que Soluciones Didéacticas te da la oportunidad de crecer y
desarrollarme profesionalmente?
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(Pregunta cerrada — caracterizada — valorativa)

e ¢ Por favor indica cual consideras que es la principal razén de ser del negocio de
Soluciones Didacticas?
(Pregunta abierta)

e ¢ Cudles consideras que son los principales objetivos que tiene Soluciones Didacticas
como empresa?
(Pregunta abierta)

e (Existe un organigrama o jerarquizacion de cargos en Soluciones Didacticas? En
caso de contar con ello, por favor indicalo a continuacion.
(Pregunta cerrada — caracterizada)

e Por favor describa las principales razones por las que consideras que las personas
que laboran en Soluciones Didacticas han sido seleccionadas para ello.
(Pregunta abierta)

e Por favor, indica los principales motivos por los que decidiste formar parte del equipo
de Soluciones Didécticas.
(Pregunta abierta)

e Por favor, indica la cantidad de tiempo que tienes trabajando en Soluciones
Didécticas.
(Pregunta cerrada)

Es importante destacar, que en el cuestionario que le fue leido a cada sujeto de la
muestra, se establecio un orden aleatorio de los items de cada dimension, para asi
evitar el sesgo de respuestas producido por la continuidad de los items relacionados
con un mismo tema.

Por otra parte y para evitar confusiones, se evitd la redaccion de las afirmaciones en
sentido negativo.

La escala de respuestas escogida tiene puntuaciones asociadas que van de 1 a 4,
desde un extremo favorable hasta un extremo desfavorable evitando una escala
intermedia para obligar al sujeto a adoptar una tendencia especifica. La escala de
medicién permitira una adecuada y mas comoda operacionalizacién estadistica.

3.3.- Aplicacion del Instrumento
a) Metodologia
Para la aplicacion del instrumento se decidio utilizar la metodologia de las entrevistas

estructurada’® personalizas, las cuales se realizaron telefénicamente con cada uno
de los entrevistados.

19 - . . N .

Llamada también formal o estandarizada; se caracteriza por plantear preguntas idénticas y en el mismo orden a
cada uno de los participantes, quienes deben escoger la respuesta entre dos, tres 0 mas alternativas que se les
ofrecen.
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En este sentido, cada individuo tuvo la oportunidad de ser contactado en su hogar o
trabajo, segun fuera el caso, directa y personalmente por quien estuvo a cargo de
leer los cuestionarios, donde ademas, se explicod verbalmente lo relacionado con:

e Objetivo del cuestionario: resaltando de ello la implicacion Unicamente
académica que el instrumento tiene y animando a contestar de manara franca.

e Caréacter completamente anénimo de la encuestay el firme compromiso de la no
divulgacion de los resultados para algun otro fin que no sea el académico.

e Presentacion general del cuestionario e instrucciones.

e Finalmente, se le indic6 a cada sujeto que la encuesta duraria aproximadamente
unos 10 minutos y se manifest6 agradecimiento por su colaboracion.

b) Poblacion
Los instrumentos de medicion fueron disefiados para dos audiencias:

e Integrantes de Soluciones Didécticas.
e Clientes con mayor antigiedad en su relacion comercial con Soluciones
Didacticas, y clientes que representen los mayores ingresos de la compaifiia.

Las audiencias estaban compuestas por doce (12) personas en el caso de la
organizacién objeto de estudio, y quince (15) personas en el caso de los clientes.
Cabe destacar que de las doce personas que integran a Soluciones Didacticas, se
logro entrevistas a nueve (9) de ellas, lo cual representa un 75% de la poblacion;
mientras que en el caso de los clientes, igualmente se logro entrevistar a nueve (9)
personas, lo cual representa el 60% de la poblacion.

c) Caracteristicas de la Poblacién

Dentro del estudio solo se contempld la presencia de dos items relacionados con las
caracteristicas de la muestra o poblacion; éstos estaban dirigidos a la audiencia de
Soluciones Didacticas. El propoésito es determinar el tiempo de servicio del individuo
dentro de la organizacion y si éste contemplaba, o no, un posible crecimiento como
persona y/o profesional dentro de la organizacion. Basicamente se busca determinar
niveles de rotacion y compromiso organizacional para, a partir de estos datos,
determinar el perfil del empleado que se debe reclutar.

Si bien caracteristicas como el sexo, la edad y el grado de instruccién, entre otras, no
se consideraron en el presente estudio; basicamente por considerar que no
representaban incidencia dentro de los aspectos que dentro de las dimensiones se
buscan conocer; es importante indicar que todos los entrevistados tienen un grado de
instruccién correspondiente a estudios de educacion superior (tecnélogos o
universitarios), pertenecientes a diferentes areas del conocimiento, en su mayoria del
sexo femenino.
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3.4.- Metodologia para el Analisis de los Datos Recolectados

Una vez realizadas las encuestas, se recolecté toda la data plasmada en ellas,
tabulandose, y se realizaron las interpretaciones de cada variable a través del calculo
estadistico pertinente (analisis).

Es importante considerar, que a diferencia del sentido dado en las encuestas, las
respuestas obtenidas a partir de las preguntas cerradas — caracterizadas —
valorativas, se invirtieron para que la escala en las graficas se pudieran apreciar
desde el punto mas desfavorable al mas favorable.

Todos los datos estan expresados en porcentajes; €stos se obtienen a partir e la
division del nimero de respuestas que tiene un item en particular por el nimero total
de encuestados.

Los resultados generales se obtuvieron al determinar la media de los resultados

particulares, estableciendo correspondencia entre los puntos mas desfavorables y
mas favorables.

3.5.- Andlisis de los Datos Recolectados

a) Instrumento Integrantes de Soluciones Didacticas.

A continuacién se presenta la tabla que contiene los resultados de la encuesta
aplicada a los integrantes de Soluciones Didacticas.



Tabla N° 1

Respuesta

Equipo de Soluciones Didé4cticas
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Variable Categoria Item Pregunta 1 2 3 4 Comentarios
Consideras que los productos ofrecidos
1 por los proveedores de Soluciones s 1 0 0
Didacticas cuentan con la calidad
requerida?
89% | 11% | 0% | 0%
Segun tu experiencia, los proveedores
de Soluciones Didécticas entregan los
2 . . 4 4 1 0
productos solicitados en los tiempos
acordados?
44.4% | 44,4% | 11,1% | 0%
Segun tu experiencia, los proveedores
3 de Soluciones Didécticas cuentan con 3 3 2 0
las cantidades de los productos
solicitados?
37,5% | 37,5% | 25,0% | 0%
. Consideras que si Soluciones
Condiciones A
- Didacticas contase con nuevos
Proveedores Econémicas / 6 A 0 3 4 2
. productos pudiera incrementar sus
Servicio .
niveles de venta en el mercado?
0% | 33,3% | 44,4% | 22,2%
Consideras que las modalidades y
condiciones de pago definidas por sus
10 |provedeedores se ajustan a su 6 1
funcionamiento y necesidades
econémicas?
86% | 14%
Consideras que Soluciones Did4cticas
1" cuenta con una cartera de proveedores 6 2
que le permite responder a un
imprevisto (Ejm. falla de un suministro).
75% 25%
Consideras que el ramo comercial de 0 0 3 6
4 |Soluciones Didéacticas es competitivo?
0% 0% | 33% | 67%
Condici Consideras que el ramo comercial 1 2 5 1
Competidores Don 'C'cf?,es 5 |venezolano de Soluciones Did&cticas es
emograticas limitado?
11% | 22% | 56% | 11%
En tu opinion, Soluciones Didacticas 5 3 1
tiene muchos competidores en el
7 mercado al que se orienta
0% 56% | 33% | 11%
Consideras que Soluciones didacticas 7 2
tiene las fortalezas necesarias para
g8 |mantenerse en el mercado, en
comparacion con sus competidores?
8% | 22% 0% 0%
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Condiciones de
funcionamiento

Caracterizacion
de la Empresa

12

15

Segun tu opinién, cudles consideras
que son las principales fortalezas que
tienen los competidores de Soluciones
Didacticas?

Comercializacion de libros
Fabricacién nacional a menores
costos, competitivo.

Mayor disponibilidad de
productos

Penetracion en el mercado
porque tienen mayor publicidad,
eventos

Personal calificado.
Ofrecimiento de otros
productos diversos

Menores costos

Cudles crees que son las areas o
mercados que Soluciones Didacticas
pudiera atender y no lo ha hecho?

Red de tiendas propia.

Mayor publicidad entre el
publico general.

Vender a mayor cantidad de
tiendas no sdlo las
especializadas.

Se ha limitado sélo a preescolar
pudiendo expandirse a primaria.
Colocar més puntos de venta
en otras ciudades.

Ampliar zonas

Consideras que Soluciones Didacticas
te da la oportunidad de crecer y
desarrollarme profesionalmente.

11%

67%

22%

0%

13

Por favor indica cuél consideras que es
la principal razén de ser del negocio de
Soluciones Didacticas.

Dirigido a nifios, maestras y
padres para crear, divertir y
jugar. Aprender.

Asesoria profesional
especializada.

Satisfaccion de clientes.
Suministrar material didactico
Suministrar material didéctico a
las instituciones educativas.
Mistica y espiritu haci

14

Cuéles consideras que son los
principales objetivos que tiene
Soluciones Didacticas como empresa.

Educar con diversion, crecer y
ampliar su participacion en el
mercado, satisfaccion de
clientes.

Ayudar a la maestras y docentes
Lograr satisfacer necesidades
del docente.

Comercializar productos
actualizados.

Cubrir necesidades a nivel
nacional

Dar acon

16

Existe un organigrama o jerarquizacion
de cargos en Soluciones Didacticas. En
caso de contar con ello, por favor
indicalo a continuacion.

Si. Conocido.

No lo ha visto pero entiende la
estructura (representates todos
aun mismo nivel).

Betty centro y guia de SD, sin
mayor jerarquizacion.

Si lo hay, no plasmado.

No sabe, no existe.

No sabe pero imagina que lo
hay.

Si lo conoce, al punto de de
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Caracterizacion
de la Empresa

Condiciones de
funcionamiento

17

Por favor describa las principales
razones por las que consideras que las
personas que laboran en Soluciones
Didécticas han sido seleccionadas para
ello.

Relacion con el area.
Identificacién con el producto
Orientacion al cliente
Entrevista, feeling: confianza,
honestidad.

Agradables.

Disposicion.

Preparacion.

Paciente.

Dedicacion.

Ganas de trabajar.
Adaptacion.

No hay perfil definido

Gente de familia.

Veh

18

Por favor, indica los principales motivos
por los que decidiste formar parte del
equipo de Soluciones Didacticas.

Horario flexible.

Buena ganancia.

Buen ambiente laboral
Agrado por el producto.
Situacién personal laboral
previa dificil.

Agrado por Betty y su don de
gente.

Comodidad.

Material variado, didactico, en
crecimiento. Ganando respeto.
Agrado por actividad co

19

Por favor, indica la cantidad de tiempo
que tienes trabajando en Soluciones
Didacticas.

8 meses.
3,5 afios
1,5 afios
1 afio

2 afios

4 afios

1 afio

8 meses
3 afios

Otros

SD necesita guia
organizacional, mayor personal,
necesitan mayor orden para
atender el crecimiento que
tienen. Publicidad. Empresa en
crecimiento.

Le gusta por el trabajo y las
reuniones (dos anuales).

No tiene suficiente material
para la zona de Carabobo

A partir de la tabla N° 1 se desprenden las siguientes interpretaciones.

Nota: Las tablas con los datos de origen para cada una de las graficas que

presentan a continuacion se ubican en el Anexo H

se
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Resultados Generales

Resultados Generales por Dimension

" | | |
Congllcmngs de H 67 | 11
funcionamiento
4 O Muy Negativo

. B Negativo
Competidores 22 _ 25 | 22 OPositi
ositivo

OMuy Positivo
Proveedores _ 31 | 43
| | |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Gréfica N° 1

En la gréfica N° 1 se observa que la mayor oportunidad de mejora de Soluciones
Didacticas se encuentra en la dimension “Condiciones de Funcionamiento” ya
gue contempla el menor porcentaje de respuestas muy positivas; mientras que la
dimensién “Proveedores” es la que cuenta con la mejor percepcion dado el nivel de
respuestas muy positivas.

Resultados — Dimensién Proveedores

Proveedores
O Muy negativo
B Negativo
Resultado General |6 31 43 g_ ) v
OPositivo
O Muy positivo
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Gréfica N° 2

En la grafica N° 2 se puede apreciar que Soluciones Didacticas es considerado un
buen proveedor, ya que la suma de las respuestas positivas y muy positivas
equivale a 74% de la opinion de los encuestados
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Proveedores
weres (22 I

productos

Cantidad de O Muy negativo
2 37 | 37
productos | B Negativo

Tiempos de O Positivo

entrega - a4 l a4 O Muy positivo

Calidad de los 011 | 89
productos | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafica N° 3

En la grafica N° 3 la percepcion del equipo de Soluciones Didacticas respecto a la
“Calidad de los productos”, “Tiempos de entrega” y “Cantidad de productos”, es
favorable. Siendo la de mejor percepcion la referente a la “Calidad de los productos”.
La grafica también muestra que en la variable referente a “Nuevos productos” no hay
una buena percepcion, por lo que se considera un punto a explorar y mejorar.

Proveedores

ONo
| Si

Resultado General 19

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Gréfica N° 4

La gréfica N° 4 nos muestra que al considerar los resultados globales
correspondientes a la medicién de las variables “Modalidades de pago” y “Cartera de
proveedores para imprevistos” la apreciacion es favorable. La grafica siguiente
muestra el detalle.



Cartera de
proveedores para
imprevistos

Proveedores

ONo
mSi
Modalidades de
pago
20% 40% 60% 80% 100%
Gréfica N° 5

En la gréfica N° 5 se percibe una amplia aceptacion de las “Modalidades de pago”
establecidas por Soluciones Didacticas, asi como el hecho de que se considera que

se cuenta con una “Cartera de proveedores” para responder a imprevistos.

Como resultado global de dimension “Proveedores” la oportunidad de mejora se
encuentra centrada en la selecciéon de “Nuevos productos” por parte de
Soluciones Didacticas, pues sus integrantes opinan que de contar con otros
productos, la empresa pudiese incrementar sus niveles de venta

Resultados — Dimensién Competidores

Resultado General

Competidores

25

22

O Muy negativo
@ Negativo

O Positivo
OMuy positivo

20%

40% 60%

Gréfica N° 6

En la grafica N° 6 se puede apreciar que la percepcidon respecto a la presencia de
competidores en el ramo comercial al que se orienta Soluciones Didacticas, es poco
favorable para la empresa, siendo su situacion comercial un area de atencion
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especifica respecto a los competidores que se encuentran en el mercado. A
continuacion, se presentan las razones de ello, con base en los resultados
especificos de los items que permitieron medir la variable.

Competidores

Fortalezas de Soluciones Didacticas

O Muy negativo
B Negativo

O Positivo

O Muy positivo

Muchos competidores

Ramo limitado

Ramo competitivo

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafica N° 7

Segun la grafica N° 7, los integrantes de Soluciones Didacticas consideran que ésta
cuenta con las fortalezas necesarias para mantenerse vigente en el mercado,
sin embargo este mercado se percibe limitado y altamente competitivo con presencia
de muchos competidores.

Las entrevistas, permitieron identificar que los integrantes de Soluciones Didacticas
consideran que los competidores gozan de las siguientes fortalezas comparativas:
Comercializacion de libros, fabricacion nacional a menores costos, mayor
disponibilidad de productos, mayor publicidad, diversidad de productos, distribucién a
través de tiendas, mayores facilidades de pago. Ademas, los integrantes consideran
gue la empresa pudiera incrementar su participacion en el mercado si: comercializa
productos nacionales de menores costos, desarrolla una red de tiendas propias,
publicita sus productos y empresa, comercializa en tiendas y librerias no
necesariamente especializadas, expande sus ventas a los niveles de educacion
primaria, a otras ciudades y hacia el mercado de libros de textos didacticos
especializados.

Resultados — Dimension Condiciones de Funcionamiento
Nota: para analizar las condiciones de funcionamiento, a continuacion se procedera

al analisis cuantitativo de los 2 items de respuestas cerradas y posteriormente, al
andlisis cualitativo de 4 items que definieron la medicién de la variable.
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Condiciones de Funcionamiento

- O Muy negativo
Crecimiento B Nedativo
en la 67 11 g .
organizacion O Positivo
O Muy positivo

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Gréfica N° 8

Segun se aprecia en la grafica N° 8, los integrantes de Soluciones Didacticas no
consideran que existan muchas posibilidades de desarrollo y crecimiento
profesional en la empresa, siendo ésta una de las principales oportunidades de
mejora

Es importante considerar que, en promedio, los empleados tienen 1,9 afios de
antiguiedad laborando en la empresa.

Anédlisis cualitativo de las preguntas abiertas:

Los integrantes de Soluciones Didacticas, consideran que han sido seleccionadas
por criterios como: identificacion con el producto, orientacion al cliente, confianza,
honestidad, trato agradable, disposicién, paciencia, ganas de trabajar, contar con
vehiculo propio, capacidades didacticas y proactividad, prevaleciendo la sensacion
de amistad y confianza que expresen en la entrevista que sostienen con su directora
Betty Bucci, quien lleva a cabo la seleccion de las personas. Adicionalmente, las
personas deciden ingresar al equipo de Soluciones Didacticas por razones como:
flexibilidad de horario, buena ganancia, buen ambiente laboral, agrado por el
producto, situacion laboral previa dificil, agrado por Betty Bucci, agrado por la
actividad comercial.

Los integrantes tienen poco conocimiento general del organigrama de la empresa y
hay poca homogeneidad en el criterio acerca de la razon de ser del negocio y sus
principales objetivos, prevaleciendo comentarios como que la razon de ser de
Soluciones Didécticas es: dirigirse a nifios, maestras y padres para crear, divertir y
jugar. Aprender. Asesorar profesionalmente, satisfacer clientes, suministrar material
didactico, facilitar el aprendizaje, ambientar aulas. Ademas sefialan que entre los
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objetivos de Soluciones Didacticas destacan: educar con diversion, crecer y ampliar
su participacion en el mercado, satisfacer clientes, ayudar a maestras y docentes,
comercializar productos actualizados, dar a conocer materiales didacticos, ofrecer un
método de aprendizaje para nifios.

Con base en lo anterior, se observa que las condiciones de funcionamiento es la
principal variable de atencion para el mejoramiento de la eficacia y salud
organizacional de Soluciones Didacticas, especialmente porque implica la claridad de
las politicas, procesos y configuracién de la empresa.

b) Instrumento Clientes/Usuarios

A continuacién se presenta la tabla que contiene los resultados de la encuesta
aplicada a los clientes de Soluciones Didacticas — Betty C.A.

Tabla N° 2

Clientes de Soluciones Didéacticas

Respuesta

Variable Categoria Pregunta Comentarios
Considera Ud que los productos
1 |ofrecidos por Soluciones Didacticas 7 2 0 0
cuentan con la calidad requerida?
78% | 22% | 0% | 0%
. SegUn su experiencia como cliente,
Condiciones . -
P Soluciones Didacticas entrega los
Proveedores Econdmicas / 2 - 5 4 0 0
- productos que Ud solicita en los
Servicio -
tiempos acordados?
55,6% | 44,4% | 0% | 0%
En términos generales, ¢ Soluciones
3 |Didéacticas satisface su demanda de 5 4 0 0
productos?
55,6% | 44,4% | 0% | 0%
¢ Considera que Soluciones Did4cticas
tiene las fortalezas necesarias para
4 . 5 3 1 0
mantenerse vigente en el mercadoen
comparacion con sus competidores?
56% | 33% | 11% | 0%
Comercializacion de productos
nacionales - mejores precios.
Distribuidores mas grandes.
Grandes locales con material
, Condiciones Por favor exprese, cudles cree que son similar al de Soluciones
Competdores Demogréficas | 11 |las principales fortalezas de los Didacticas, mayor capacidad de
competidores de Soluciones Didacticas? distribucion en grandes escalas.
Precio, més econémicos.
Pudiera convertirse en
Por favor sefiale cuales cree que son distribuidores para librerfas y
10 las areas 0 mercados que Soluciones jugueterias. )
Didécticas pudiera atender y no lo esta Ofertas en épocas especiales:
haciendo dia de la madre, del padre,
navidad.




Considera que el representante de
ventas de Soluciones Didacticas
con el que Ud se relaciona 4 3 2 0
actualmente, conoce los productos
que comercializa?
44% | 33% | 22% | 0%
Considera que el representante de
ventas de Soluciones Didacticas
con el que Ud se relaciona 4 3 2 0
actualmente, le ofrece productos y
soluciones gue se ajustan a sus
necesidades?
44% | 33% | 22% | 0%
Por favor califique su nivel de
satisfaccion general respecto al
representante de ventas de 5 4 0 0
' ' luciones Didacti nel
Clientes / Clientes / Soluciol .es dacticas con el que
. . se relaciona actualmente.
Usuarios Usuarios
56% | 44% | 0% | 0%
Por favor indique el nivel de
satisfaccion general con
aceion gener 3 | s |1]o
Soluciones Didacticas como
proveedor
33% | 56% | 11% | 0%
Exclusividad en la
distribucion de algunos
productos.
Por favor, indique las principales EXCEI?nCI.a Y var|ed§1d en
y material, lindo, colorido,
razones por las que selecciona a .
. L alternativas para los
Soluciones Didacticas como L
docentes y nifios.
proveedor de productos. »
Excelente atencion, ofrece
soluciones, sugiere lo que
mas conviene teniendo en
cuenta calidad y precios.

Otros

Clarificar la visién de
negocio a futuro, mezcla
distribucién con mercado al
detal.

La incursién como detallista
ha hecho que los clientes
los vean como traidores.
Competencia desleal.
Deberia extender sus
productos en cuanto a
juguetes méas alla de la
papeleria
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A partir de la tabla N° 2 se desprenden las siguientes interpretaciones.

Nota: Las tablas con los datos de origen para cada una de las graficas
presentan a continuacion se ubican en el Anexo |

que se
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Clientes /
Usuarios

Competidores (-

Proveedores ()

0%

Resultados Generales por Dimensiones

—

44

33

56

37

63

20%

40%

60%

80%

100%

O Muy Negativo
B Negativo

O Positivo

0O Muy Positivo

Gréfica N° 9

De la grafica N° 9 se puede deducir que la mayor oportunidad de mejora de
Soluciones Didacticas se encuentra en la dimension de la satisfaccion de los
“Clientes/Usuarios”, pues es la que menos respuestas muy favorables obtuvo. La
variable “Proveedores” cuenta con el mayor porcentaje de respuestas favorables, o
que indica una buena percepcion de los clientes en relacion a Soluciones

Didacticas como proveedor.
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Gréafica N° 10
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La grafica N° 10 muestra que la percepcion del cliente sobre Soluciones Didacticas
respecto a su funcion como proveedor es muy favorable. A continuacion, se
presentan las razones de ello.

Proveedores
Satisfaccion ‘ ‘ ‘ ‘
de la demanda i £
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Tiempos 44 56 ] Neg.a'tlvo
acordados O Positivo
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Calidad ¢ 22 78
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Gréfica N° 11

Segun la grafica N° 11 la percepcion del cliente sobre Soluciones Didacticas como
proveedor y respecto a la calidad de los productos que comercializa, es muy
favorable; siendo ésta una de las principales fortalezas. Ahora bien, si los items
relacionados con los tiempos de entrega y la satisfaccion de la demanda de los
productos no representan en si un problema para la empresa, pueden ser objeto de
revision para que la brecha entre lo que pudiéramos entender como aceptable y muy
aceptable sea menor.

Resultados — Dimensién Competidores
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O Muy negativo
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Fortalezas 33 56
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Gréafica N° 12
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De la grafica N° 12 se deduce que la percepcién del cliente de Soluciones Didacticas
sobre el posicionamiento de ésta en contraposicion con su competencia es muy
favorable. ElI hecho de comercializar productos de buena calidad, con caracter de
exclusividad y a precios razonables, ha hecho que se convierta en preferencia de
minoristas.

Resultados — Dimension Clientes/Usuarios

Clientes/Usuarios

O Muy negativo
Resultados 42 44 ] Neg.a.tlvo
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

Gréfica N° 13

La grafica N° 13 muestra que la percepcion del cliente sobre Soluciones Didacticas
respecto a su funcion como proveedor en lo que respecta a trato y conocimiento de
los representantes de ventas es muy favorable.

Clientes/Usuarios

. L \
Satisfaccion -
<" h 56 IEE

Satlsga\c/;gon " 24 | 56 2Muy negativo
Negativo
Productos y U Positivo
servicios - = | a4 O Muy positivo

Conocimiento (_ 33 | 44
\
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Gréfica N° 14
SD* = Soluciones Didacticas y RV* = Representante de ventas.
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En la grafica N° 14 se puede apreciar que la satisfaccion del cliente sobre la fuerza
de ventas de Soluciones Didacticas es muy favorable. En lo que respecta al
conocimiento de los productos, asi como al ofrecimiento de soluciones por parte de
la fuerza de ventas, son aspectos que pueden ser mejorados, ya que tienen la mayor
cantidad de respuestas no favorables.

3.5.- Hallazgos

Con base en las entrevistas y el andlisis de los resultados, se presentan los
siguientes hallazgos:

Organizacion con estructura informal y aplanada pero con toma de decisiones
centralizada.

3.6.-

La linea de actuacion de la empresa se percibe como difusa o ambigua. La
empresa presenta una actual paradoja entre sus funciones al detal y como
distribuidores, generando descontento en los clientes que cuentan con tiendas
0 sitios de venta especializados, se percibe una competencia desleal.

Betty Bucci actia como centro de las actividades de la empresa, habiendo poca
delegacién de responsabilidades, especialmente en el &rea de ventas.

Los principales clientes son atendidos por Betty Bucci, pudiendo haber cierta
ambigledad entre su rol estratégico y operativo.

Julio Bucci no es identificado por los integrantes de Soluciones Didacticas
como parte de la Directiva de la empresa.

Por el grado de insatisfaccion reportada respecto al conocimiento de los
productos y del ofrecimiento de alternativas que satisfagan necesidades por
parte de los representantes de ventas a sus clientes, se percibe que la
satisfaccién respecto a éstos tiene que ver con su trato personal y empatia.

Los clientes de Soluciones Didacticas consideran que en el mercado existen
buenas alternativas respecto a los productos que comercializa la empresa a
menores costos pero de menor calidad.

Las representaciones exclusivas de Soluciones Didacticas significan una
importante fortaleza para la empresa.

Los integrantes de Soluciones Didacticas mantienen su actividad laboral en ella,
con mucho énfasis en el agradecimiento, la empatia y amistad personal con
Betty Bucci.

Recomendaciones

Con base en los resultados anteriormente expuestos, se recomiendan las siguientes
lineas de accion:

Adoptar un esquema de Gestion de Negocio que permita optimizar y organizar
las condiciones de funcionamiento de la empresa y acompafie su momento de
crecimiento econémico, prestando especial atencién a:

o Definir misién de la organizacién a corto y mediano plazo.

o Definir objetivos del negocio e indicadores de medicion.

o Definir esquema compartido de toma de decisiones.
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o Definir estructura organizativa requerida para el adecuado
funcionamiento.

o Definir cargos requeridos para el adecuado funcionamiento, roles y
responsabilidades.

o Definir perfil basico de conocimientos o competencias de los que debe
disponer la fuerza de ventas para su efectivo desempefio. Sugiriéndose
dos campos de conocimiento especificos: técnicas de venta y atencidn
al cliente, asi como técnicas de mercadeo.

o Definir proceso / modelo de entrevista de chequeo de competencias que
permita contar con el equipo humano adecuado.

o Definir un esquema de recompensa o estimulo para la fuerza de ventas
que refuerce el logro de los objetivos del negocio.

Analizar el mercado al que se orientan.

Analizar los mercados potenciales.

Definir un adecuado sistema de manejo de inventarios.

Definir politicas y condiciones sobre “productos a consignacion” de la fuerza de
ventas.

Incorporar el personal requerido para el logro de los objetivos futuros y el
balance de responsabilidades actuales, a fin de ser més eficientes y eficaces.
Continuar manteniendo relacion comercial con los proveedores actuales,
especialmente por los atributos de calidad que poseen los productos de los que
disponen.

Ampliar la cartera de proveedores, especialmente con empresas hacionales que
permitan una mayor flexibilidad respecto a la disposicién de los productos y
precios, permitiendo asi una adecuada competencia en un sector que por demas
se percibe limitado pero altamente competitivo.

Incrementar la participacion en el mercado, mediante:

o Ampliar la cartera de productos, especialmente en lo relacionado con
textos didacticos.

o Conformar una unidad que se encargue de las ventas al por mayor
(distribuidores).

o0 Establecer una mayor cantidad de tiendas propias que les permita ir
directo al consumidor final (sin obviar que los precios no pueden ser
inferiores a los ofrecidos por sus minoristas).

o0 Incursionar en mercados del ambito de la educacién media y
diversificada, ademas de preescolar.

o Definir un esquema claro y planificado de publicidad de la empresa, su
presentacién masiva, con énfasis en sus ventajas comparativas,
apalancados en: atencion personalizada y calidad de productos.
Aprovechar el canal de “boca en boca”.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo se inicio tratando, en su marco teorico, lo relacionado con el
empowerment, la investigacion — accién y la visidbn sistémica de Robbins; la
coincidencia de estos temas esta, como en todo lo que trata el Desarrollo
Organizacional, en la posibilidad de potenciar las facultades del individuo para que
desarrolle sus actividades cotidianas en pro de ser mas eficiente, eficaz, productivo.

Con eficiente denotamos la capacidad de disponer de las herramientas que le
permitan conseguir un “efecto” determinado con el menor uso de tiempo y recursos;
con eficaz denotamos la capacidad de lograr los objetivos que se desean; con
productivo denotamos la capacidad de ser util o provechoso. Estas tres cualidades o
caracteristicas, de poderse desarrollar en el individuo, perpetian la salud de los
sistemas organizaciones.

En el desarrollo del presente trabajo pudimos constatar, por medio del correcto
disefio y aplicacion de los instrumentos de medicion, que realmente existen las
discrepancias entre la situacion actual y la situacién deseada. Basicamente los
problemas se centran en la concentracion de poder que tiene la directora de la
organizacién, junto con la falta de politicas y procedimientos claros para la
administracion y desarrollo de ésta.

Para el cierre de la brecha existente entre las “situaciones” se sugiere la puesta en
practica de un “Plan de Negocios” que permita establecer las guias procedimentales
para la actuacion de los individuos, incluyendo a la directora. Este “Plan de Negocio”
deberd ser desarrollado por todo el equipo de Soluciones Didacticas, ya que la
determinacion de aspectos tales como: mision, vision, objetivos, sistema de
recompensas, entre otros, se debe realizar con el consenso de quienes tienen la
labor diaria de establecer una relacion con un cliente, y quienes en todo caso, serian
los beneficiarios.
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ANEXOS

Anexo A.
(ONTRATO DE CONFIDENCIALIDAD

Entre Soluciones Didacticas — Betty Bucci C.A., denominado el CLIENTE y Rampazzo &
Scarpatti Consultores S.A. denominado el SUPLIDOR DEL SERVICIO se ha convenido
en celebrar el presente acuerdo, considerando que el CLIENTE ha intercambiado y
continuara intercambiando informacion visual, auditiva y escrita relativa a los procesos
gue se desarrollan en su organizacidn, asi como de aquellos clientes que considera
criticos para el desarrollo de sus funciones, lo cual es considerado confidencial.

Para el propdsito de este acuerdo, por “Informacion Confidencial” se considera todo material
suministrado antes y durante la suscripcion de este contrato y toda la que posteriormente pueda ser
divulgada directa o indirectamente por el CLIENTE, la cual seguira siendo propiedad de dicha parte.
Toda informacion confidencial proporcionada por el CLIENTE seré protegida, manteniéndola bajo
estricta confidencialidad, por lo cual no se venderd, intercambiard, publicaré o divulgara sin previa
autorizacion por escrito del CLIENTE.

Este acuerdo sera regido e interpretado segln las leyes venezolanas.

Se hacen dos (2) ejemplares del mismo tenor y a un mismo efecto en Caracas a los veintinueve dias del
mes de Marzo de 2007.

Por Soluciones Didécticas -Betty Bucci:

Lic. Betty Bucci

Por Rampazzo & Scarpatti Consultores:

Arg. Andrés Scarpatti
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Anexo B.
CONTRATO PSICOLOGICO

Para la investigacion que se realizara en Soluciones Didacticas - Betty Bucci C.A., es
pertinente establecer previamente unos acuerdos de actuacion, denominados “contrato
psicoldgico”. Este contrato psicoldgico se refiere a la expectativa reciproca del individuo y de
la organizacion, que se entiende mas alla de cualquier contrato formal que se establezca entre
el trabajo a realizar y la recompensa a recibir. El contrato psicolégico es un convenio tacito
entre consultores y organizacion, en el sentido de contemplar una amplia variedad de
derechos, privilegios y obligaciones consagrados por las costumbres que seran respetados y
observados por las partes involucradas. En el caso especifico que nos ocupa, nos interesa
enfatizar los siguientes aspectos:

v Dedicacién al trabajo a desarrollar (cumplimiento de fechas, respeto de las citas acordadas,
disposicion a proporcionar los documentos solicitados, veracidad en la informacion suministrada,
puntualidad a la hora de cancelar los honorarios productos del trabajo realizado, asignacion de dia
y hora para trabajar en el desarrollo de las asignaciones).

v/ Comunicacion entre las partes (reuniones de avance con presentaciones, comunicacion via
correo electronico y telefonica).

v Facilitacion del material de trabajo (manuales, organigramas, documentos y todos aquellos
insumos requeridos para obtener informacién valiosa para desarrollar el trabajo).

v Ubicacion fisica (lugar comodo para la realizacion del trabajo).

v' Confidencialidad en el manejo de la informacion (trato confidencial de todos los hallazgos
de nuestra investigacién, también garantizamos el anonimato de las fuentes de dichas
informaciones)

Se hacen dos (2) ejemplares del mismo tenor y a un mismo efecto en Caracas a los veintinueve dias del
mes de Marzo de 2007.

Por Soluciones Didécticas -Betty Bucci:

Lic. Betty Bucci

Por Rampazzo & Scarpatti Consultores:

Arg. Andrés Scarpatti
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Anexo C.

PROPUESTA DECONSULTORIA

Caracas, 29 de Marzo de 2007

Sres.
Soluciones Didacticas — Betty Bucci C.A.
Presente.-

Luego de nuestra cordial y muy provechosa reunién del jueves 15 de marzo, es de nuestro agrado
hacerle llegar la propuesta de consultoria a desarrollar en su prestigiosa empresa.

Nuestra propuesta se inicia con un estudio que permitira establecer aspectos relacionados con las
caracteristicas de operatividad de la empresa, alcanzando aspectos que van desde el factor humano
hasta la adquisicion de los productos, sus procesos de mercadeo y venta, entre otros.

Estamos seguros, que luego del estudio preliminar, obtendremos las debidas conclusiones de la
situacion actual, asi como las recomendaciones que apliquen a fin de lograr mejorar sus procesos,
contribuyendo significativamente al desarrollo de la empresa y con ello, al incremento de la eficacia
organizacional, entendida ésta como altos niveles de productividad en concordancia con altos niveles
de satisfaccion de colaboradores y clientes.

El proyecto contempla una duracion no mayor a cuatro (4) meses y el costo estimado es de Bs.
13.179.000,00% (trece millones ciento setenta y nueve mil bolivares exactos). Sin incluir el impuesto al
valor agregado (IVA) y gastos reembolsables.

Estamos prestos a atender cualquier observacién que quieran hacernos, por favor no dude en
contactarnos.

Sin mas a que hacer referencia, se suscribe.

Arg. Andrés Scarpatti

Rampazzo & Scarpatti Consultores

® Dado el caracter académico de nuestra intervencion, los honorarios profesionales quedan exentos de
la presente propuesta, sin embargo los especificamos de manera referencial.
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Para la comprensién y andlisis de la realidad organizacional de Soluciones Didacticas, sus
caracteristicas y dinamica, los consultores consideramos que conceptual y académicamente resulta
adecuado analizarla desde una perspectiva sistémica, apalancada en las ideas expuestas por el autor S.
P. Robbins. En este sentido, el “Pensamiento Sistémico es la habilidad de entender una organizacion,
una gerencia, una institucion como una totalidad, como un todo y las interrelaciones entre y a través de
sus partes. De este modo, el término “sistema” denota interdependencia, finalidad, interaccion de
componentes o0 partes y una totalidad identificable y estructurada con un sentido de direccién. Las
organizaciones son sistemas, por ello los aspectos que implican interdependencia e interaccion de
componentes son importantes dimensiones a estudiar y comprender”.

La concepcidon de “sistema” se halla ligada a la de un “orden” u “ordenamiento” constituido por una
configuracion de los elementos, que tiene algun tipo de estabilidad en el tiempo o cuya dinamica de
cambio es susceptible de ser conocida. Todo sistema tiene una entrada, un proceso, una salida y
retroalimentacion.

El analizar, comprender e interpretar las fuerzas internas y externas que coexisten o rodean a la
organizacion es una accion clave para lograr una gerencia efectiva. Como consultores requerimos
obtener informacién sobre las organizaciones en las que trabajamos y su medio ambiente para
apoyarlas en la planificacion estratégica de manera efectiva y en la formulacién y aplicacion de la
estrategia adecuada. Mediante esta Gltima —como herramienta poderosa para adecuarse a las
condiciones de cambio circundante en que se encuentra la organizacion - se ofrece ayuda importante
para hacer frente a los desafios que se le presentan a la empresa de manera de aprovecharlos como
oportunidades de crecimiento 0 mejoramiento de si misma, a la par que se vela por la eficacia
organizacional resumida en: altos niveles de productividad con altos indice de satisfaccion de sus
clientes y colaboradores.

En este sentido, los consultores presentamos a Soluciones Didacticas el modelo de diagnostico que
consideramos apropiado para la mejor comprension de la organizacion, notando que haremos énfasis
en las variables que consideramos fundamentales en la dinamica de la empresa por ser ésta la que da
vida y sentido, mientras que los aspectos estructurales no serdn tomados en cuenta de manera
determinante pues en ellos, no parece hallarse las cuestiones esenciales de la naturaleza del negocio de
Soluciones Didéacticas.

Condiciones econémicas Proveedores Caracterizacién del mercado

Condiciones
de funcionamiento

Caracterizacién de la
empresa

Competidores Condiciones demograficas
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Anexo D.

PROPUESTA ECONOMICA

Caracas, 29 de Marzo de 2007

Soluciones Didécticas — Betty Bucci C.A.
Presente.-

INTRODUCCION

A peticion de la parte interesada, es un agrado presentar a continuacion la oferta de servicios
profesionales por la ejecucion del proyecto de Desarrollo Organizacional a llevarse en su organizacion.

PROPOSITO

Los consultores aplicaran instrumentos que permitiran levantar la informacién necesaria para
identificar las necesidades reales que Soluciones Didacticas — Betty Bucci busca satisfacer para
mejorar dos aspectos especificos:

v" Procesos Operacionales (reglas y relaciones)
v" Conocimiento de la percepcion del cliente sobre los servicios prestados y productos
comercializados.

OBJETIVOS

Ademas de caracterizar los aspectos estructurales de la organizacion, los miembros de Soluciones
Didacticas - Betty Bucci y sus clientes, describiran a la empresa desde sus dos factores fundamentales:

v Equipo que la conforma, directores y colaboradores (compromiso, identificacion, posibilidades de
desarrollo).
v" Clientes (percepcion de satisfaccion con relacion a productos y servicios).

Anadlisis que sera llevado a cabo segln la perspectiva sistémica presentada en secciones preliminares.
Y que sera insumo para un posterior proceso de recomendaciones y de trabajo conjunto para el
mejoramiento e incremento de la eficacia organizacional de Soluciones Didécticas.

METODOLOGIA

Considerando la necesidad “expresada”, asi como la cantidad de integrantes que conforman a la
organizacion, estimamos conveniente la observacion directa de la organizacion y la aplicacion de
encuestas breves y entrevistas cortas que nos permitan conocer la situacion real de la organizacion,
respecto a las variables indicadas en el modelo anteriormente expuesto en la voz de los actores
fundamentales: integrantes de la organizacion y clientes.

La encuesta y las entrevistas seran aplicadas a todos los individuos que componen la organizacion;
encuestas en formato electrdnico y entrevistas via telefonica para las ubicaciones remotas, mientras que
para las ubicaciones en las oficinas administrativas se utilizaran encuestas impresas y entrevistas cara a
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cara. Igual metodologia sera utilizada para consultar a los clientes seleccionados por la directiva de
Soluciones Didacticas en acuerdo con los consultores, siendo el criterio fundamental de su escogencia:

v VolUimenes de venta.
v" Frecuencia de compra de productos a Soluciones Didacticas.
v" Antigliedad como cliente.

En este sentido, se consultard con clientes de las dos ramas fundamentales de atencion: maestros o
educadores y padres o representantes.

POBLACION

Tal como ha sido sefialado, el analisis de la situacion actual de la empresa, de acuerdo con las variables
presentadas en el modelo de diagnostico a emplear, ademas de la observacion directa, se llevara a cabo
con dos instrumentos fundamentales que permitirdn recabar la informacion de manera sistemética y
organizada: encuestas y entrevistas cara a cara, las cuales se aplicaran a la poblacion total de la
empresa, 14 personas. Estimando abarcar todos los niveles de la organizacion.

Adicionalmente , se contempla la aplicacion de instrumentos de medicion entre los clientes, siendo la
escogencia de éstos el resultado del andlisis de la cartera de clientes vigente a los que provee
Soluciones Didacticas, seleccionando de ellos un porcentaje estadisticamente significativo en sus dos
subgrupos: maestros o educadores y padres o representantes.

PROPUESTA ECONOMICA

Los consultores definiran sus honorarios profesionales, meramente referenciales en este caso, de
acuerdo con:

Concepto _Costo (Bs.)/ Dedicacion Costo Total
Tiempo (horas) (horas) (Bs.)

Disefio de Instrumentos de 90.000,00 32 2.880.000,00
medicion
Recoleccidn y tabulacion de datos 90.000,00 50 4.500.000,00
Analisis de la data 90.000,00 24 2.160.000,00
Conclusiones y Recomendaciones 115.000,00 12 1.380.000,00
Elaboracion del Informe Final 90.000,00 6 540.000,00

Los honorarios profesionales de los consultores seran de Bs. 11.460.000,00 (once millones
cuatrocientos sesenta mil bolivares exactos).

Los costos asociados a la operatividad de la empresa se estiman en un 15% de los honorarios
profesionales de los consultores, por lo tanto tenemos Bs. 1.719.000,00 (un millén setecientos
diecinueve mil exactos).

El costo total del proyecto, sin IVA, es de Bs. 13.179.000,00 (trece millones ciento setenta y nueve mil
bolivares exactos). Los costos relacionados con el servicio de comunicaciones (teléfono, fax),
impresion del instrumento, asi como los viaticos ocasionados durante el desarrollo del proyecto seran
cancelados por la empresa contra reembolso.
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VALIDEZ DE LA PROPUESTA

La propuesta tiene una validez de 15 dias continuos a partir de la presente fecha.

CONDICIONES DE PAGO

v 30% del monto total de este presupuesto a la aceptacion de la propuesta.

v 30% del monto total de este presupuesto a la entrega de las conclusiones y recomendaciones.

v" Pago final por el 40% restante al momento de efectuar el cierre del proceso, una vez culminadas las
dindmicas que se deriven de las conclusiones y recomendaciones.

CONSIDERACIONES GENERALES

v" La aparicién de cambios en el proyecto base aprobado por el cliente podran incidir en el tiempo de
entrega estimado y/o en el monto de esta oferta. Cualquier cambio a este respecto sera
debidamente informado, si asi fuere necesario.

v Nuestra empresa garantiza un trato confidencial de todos los hallazgos de nuestra investigacion,
también garantizamos el anonimato de las fuentes de dichas informaciones.

v" Se dara como sefial de aceptacion de la oferta y sus condiciones, la devolucién de la copia anexa
debidamente firmada.

Sin més a que hacer referencia, se suscribe

Andrés Scarpatti

Rampazzo & Scarpatti Consultores
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Anexo E.

Carta Introductoria a las Encuestas

Hola, jBuenas tardes!

Tenemos el agrado de informarte que nuestra empresa Soluciones Didacticas C.A., ha sido
seleccionada para participar en un estudio que nos permitird conocer cdmo nos estamos desempefiando
y asi, mantener lo que estamos haciendo bien y mejorar en aquellas &reas que representen
oportunidades para la empresa.

El estudio estd siendo llevado a cabo por los consultores Andrés Scarpatti y Verdnica Rampazzo,
guienes son estudiantes de la especializacion de Desarrollo Organizacional de la Universidad Catolica
Andrés Bello y nos han ofrecido el desarrollo de su trabajo de grado que tiene por objetivo
“incrementar nuestra eficacia organizacional, es decir, mantener y mejorar nuestra productividad
conjuntamente con la satisfaccion de nuestros colaboradores y clientes”.

Es por esta razén, que en nuestro nombre, queremos invitarte a que por favor tomes un tiempo para
contestar la encuesta que los consultores Andrés y Veronica te estaran enviando -por esta misma via- y
que nos permitira conocer como nos estamos desempefiando y asi poder tomar decisiones que nos
permitan, en conjunto, mejorar y mantener lo que hacemos adecuadamente.

Los resultados de este estudio que tienen fines académicos pero que son un valioso aporte para
Soluciones Didacticas C.A., los conoceremos en mayo de 2007 y los compartiremos con ustedes. Los
consultores, en su nombre personal y bajo el aval de la Universidad Catdlica Andrés Bello, garantizan
la confidencialidad de tus respuestas, preservando tu identidad.

Por favor, recuerda que tu opinién es muy importante para nosotros y por ello, extendemos nuestra
invitacion a colaborar...agradecemos mucho tu participacion.

Espera mayores detalles sobre el estudio.
iCuento contigo!

Betty Bucci.
Julio Bucci
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Anexo F.

Encuesta para integrantes de Soluciones Didacticas

TU OPINION ES MUY IMPORTANTE...

Los consultores Andrées Scarpatti y Veronica Rampazzo, en nombre de la Universidad Catdlica Andrés
Bello, te invitan a participar en la siguiente encuesta en relacién con Soluciones Didéacticas, para
conocer cdmo se esta desempefiando como empresa y con ello, sugerirles cémo mejorar lo que hacen y
mantener lo que estan realizando bien.

La encuesta es de caracter completamente anénimo y te garantizamos que tu identidad no sera
revelada.

Agradecemos tu opinién en cada uno de los planteamientos que se te presentan a continuacion. La
encuesta cuenta con 11 preguntas de seleccion en la que por favor, debes elegir la opcion de respuesta
con la que mas te identifiques. Notaras que tales opciones de respuestas son diferentes entre algunas
preguntas y, 9 preguntas de desarrollo en las que por favor requerimos nos expreses tus
consideraciones, opiniones y comentarios.

Por favor recuerda contestar a cada una de las preguntas de la manera mas honesta posible.

1. ;Consideras que los productos ofrecidos por los proveedores de Soluciones Didacticas cuentan con
la calidad requerida?

Siempre | | Casisiempre [ |Casinunca [ ]Nunca [ ]

2. Segln tu experiencia, ¢Los proveedores de Soluciones Didacticas entregan los productos solicitados
en los tiempos acordados?

Siempre | | Casisiempre [ |Casinunca [ ]Nunca [ ]

3. Segun tu experiencia, ¢Los proveedores de Soluciones Didacticas cuentan con las cantidades de los
productos solicitados?

Siempre | |Casisiempre [ |Casinunca [ ]Nunca [ ]

4. ;Consideras que el ramo comercial de Soluciones Didacticas es competitivo?

Bastante | | Mucho [ ]Poco [ |Nada ]

5. ¢Consideras que el ramo comercial venezolano de Soluciones Didéacticas es limitado?

Bastante [ | Mucho [ ]Poco [ |Nada [ ]
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6. ¢Consideras que si Soluciones Didacticas contase con nuevos productos, pudiera incrementar sus
niveles de venta en el mercado?

Bastante [ | Mucho [ ]Poco [ |Nada [ ]

7. En tu opinidn, ¢Soluciones Didacticas tiene muchos competidores en el mercado al que se orienta?

Bastante [ | Mucho [ ]Poco [ |Nada [ ]

8. ¢ Consideras que Soluciones Didéacticas tiene las fortalezas necesarias para mantenerse vigentes en el
mercado, en comparacion con sus competidores?

Bastante | | Mucho [ ]Poco [ |Nada [ ]

9. ¢Consideras que Soluciones Didacticas te da la oportunidad de crecer y desarrollarte
profesionalmente?

Bastante | | Mucho [ ]Poco [ |Nada [ ]

10. ¢Consideras que las modalidades y condiciones de pago definidas por los proveedores de
Soluciones Didacticas se ajustan a su funcionamiento y necesidades econdémicas?

Si [ INo [ ]

11. ¢(Consideras que Soluciones Didacticas cuenta con una cartera de proveedores que le permite
responder a un imprevisto? (Ej. falla de un suministro)

Si [ INo [ ]

12. Segun tu opiniodn, ;cuales consideras que son las principales fortalezas que tienen los competidores
de Soluciones Didacticas?

13. Por favor indica cual consideras que es la principal razén de ser del negocio de Soluciones
Didécticas.




66

14. ;Cuéles consideras que son los principales objetivos que tiene Soluciones Didacticas como
empresa?

15. ;Cudles crees que son las areas 0 mercados que Soluciones Didacticas pudiera atender y no lo ha
hecho?

16. Existe un organigrama o jerarquizacion de cargos en Soluciones Didacticas. En caso de contar con
ello, por favor indicalo a continuacion.

17. Por favor describe las principales razones por las que consideras que las personas que laboran en
Soluciones Didacticas han sido seleccionadas para ello.

18. Por favor, indica los principales motivos por los que decidiste formar parte del equipo de
Soluciones Did4cticas.

19. Por favor, indica la cantidad de tiempo que tienes trabajando en Soluciones Didacticas.
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20. Si tienes algin otro comentario u opinién que desees darnos a conocer acerca de Soluciones
Didacticas, por favor exprésalo a continuacion.

iMUCHISIMAS GRACIAS POR TU COLABORACION!
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Anexo G.

Encuesta para dientes de Soluciones Didacticas

SU OPINION ES MUY IMPORTANTE...

Los consultores Andrées Scarpatti y Veronica Rampazzo, en nombre de la Universidad Catdlica Andrés
Bello, le invitan a participar en la siguiente encuesta en relacion con Soluciones Didacticas, para
conocer cdmo se esta desempefiando como empresa y con ello, sugerirles cémo mejorar lo que hacen y
mantener lo que estan realizando bien.

La encuesta es de caracter completamente anénimo y le garantizamos que su identidad no sera
revelada.

Agradecemos su opinién en cada uno de los planteamientos que se te presentan a continuacion. La
encuesta cuenta con 8 preguntas de seleccion en la que por favor, debe elegir la opcion de respuesta
con la que mas se identifique. Notara que tales opciones de respuestas son diferentes entre algunas
preguntas Y, 4 preguntas de desarrollo en las que por favor requerimos nos exprese Sus
consideraciones, opiniones y comentarios.

Por favor recuerde contestar a cada una de las preguntas de la manera mas honesta posible.

1. (Considera Ud. que los productos ofrecidos por Soluciones Didacticas cuentan con la calidad
requerida?

Siempre | | Casisiempre [ |Casinunca [ ]Nunca [ ]

2. Segun su experiencia como cliente, ¢Soluciones Didacticas entrega los productos que Ud. solicita en
los tiempos acorados?

Siempre | |Casisiempre | |Casinunca [ ]Nunca [ ]

3. En términos generales, ¢Soluciones Didacticas satisface su demanda de productos?

Siempre | | Casisiempre [ |Casinunca [ ]Nunca ]

4. ;Considera que Soluciones Didécticas tiene las fortalezas necesarias para mantenerse vigente en el
mercado en comparacion con sus competidores?

Bastante | | Mucho [ ]Poco [ |Nada [ ]
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5. ¢Considera que el representante de ventas de Soluciones Didacticas con el que Ud. se relaciona
actualmente, conoce los productos que comercializa?

Bastante [ | Mucho [ ]Poco [ |Nada [ ]

6. ¢Considera que el representante de ventas de Soluciones Didacticas con el que Ud. se relaciona
actualmente, le ofrece productos y soluciones que se ajustan a sus necesidades?

Bastante [ | Mucho [ ]Poco [ |Nada [ ]

7. Por favor califique su nivel de satisfaccion general respecto al representante de ventas de Soluciones
Didacticas con el que se relaciona actualmente.

Excelente [ | Bueno [ |Malo [ ]Pésimo [ ]

8. Por favor indique el nivel de satisfaccion general con Soluciones Didacticas como proveedor.

Excelente [ | Bueno [ |Malo [ |Pésimo [ ]

9. Por favor, indique las principales razones por las que selecciona a Soluciones Didacticas como
proveedor de productos.

10. Por favor sefiales cuales cree que son las areas o mercados que Soluciones Didacticas pudiera
atender y no lo esté haciendo.

11. Por favor exprese, cuales cree que son las principales fortalezas de los competidores de Soluciones
Didacticas.
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12. Si tiene algin otro comentario u opinidn que desee darnos a conocer acerca de Soluciones
Didacticas, por favor exprésalo a continuacion.

iMUCHISIMAS GRACIAS POR SU COLABORACION!



71

Anexo H.

Tablas - Datos de origen delas graficas - Integrantes.

Las cantidades indicadas se refieren a porcentajes

Gréfica N° 1 — Resultados Generales por Dimension

Resultados Generales

Muy Negativo Negativo Positivo Muy Positivo
Proveedores 20 31 43
Competidores 31 25 22
Condiciones de funcionamiento 22 67 11

Gréfica N° 2, 3 4y 5 — Proveedores

Proveedores

Muy negativo Negativo Positivo Muy positivo
Calidad de los productos 0 0 11 89
Tiempos de entrega 0 11 44 44
Cantidad de productos 0 25 37 37
Nuevos productos 22 44 33 0

Muy negativo Negativo Positivo Muy positivo
Resultado General 6 20 31 43

\[o] Si
Modalidades de pago 14 86
Cartera de proveedores para imprevistos 25 75

Resultado General

Grafica N° 6 y 7 — Competidores

Competidores

Muy negativo Negativo Positivo Muy positivo
Ramo competitivo 67 33 0 0
Ramo limitado 11 56 22 11
Muchos competidores 11 33 56 0
Fortalezas de Soluciones Didéacticas 0 0 22 78

Muy negativo Negativo Positivo Muy positivo

Resultado General 22 31 25 22

Grafica N° 8 — Condiciones de Funcionamiento

Condiciones de funcionamiento

Muy negativo Negativo Positivo Muy positivo

0

Crecimiento en la organizacion 22 67 11



Anexo I.

Tablas - Datos de origen delas graficas - Clientes.

Las cantidades indicadas se refieren a porcentajes

Grafica N° 9 — Resultados Generales por Dimension

Resultados Generales

Muy NegativiNegativo Positivo Muy Positivo
Proveedores 0] 37 63
Competidores 11 33 56
Clientes / Usuarios 14 42 44

Gréfica N° 10 y 11 — Proveedores

Proveedores
Muy negativo Negativo Positivo Muy positivo
Calidad 0 0 22 78
Tiempos acordados 0 0 44 56
Satisfaccion de la demanda 0 0 44 56
Muy negativo Negativo Positivo Muy positivo
Resultado General 0 0 37 63

Grafica N° 12 — Competidores

Competidores
Muy negativo Negativo Positivo Muy positivo
Fortalezas 0 11 33 56
0 11 33 56

Gréfica N° 13 y 14 — Clientes/Usuarios

Clientes /Usuarios

Muy negativo Negativo Positivo Muy positivo
Conocimiento
Productos y servicios
Satisfaccion - RV*
Satisfaccién - SD*

Muy negativo Negativo Positivo Muy positivo
Resultados Generales 0] 44

72



	Marco Teórico
	Propuesta de Trabajo
	Proceso de Consultoría - Diagnóstico
	Hallazgos
	Recomendaciones
	Conclusiones
	Bibliografía
	Anexos

