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RESUMEN

El presente Trabajo Especial de Grado consiste en un ejercicio académico que
tiene como objeto el disefio de un Plan Estratégico de Intervencion
Organizacional para empresa perteneciente a una de las mas grandes
embotelladoras de Latinoamérica cuya sede principal opera en México, siendo
la razén de la empresa cliente la de proveer, de manera exclusiva, la cadena de
frio para las gaseosas que produce dicha embotelladora en Venezuela. A tal
efecto se ha cumplido con una etapa previa de evaluacién diagnostica
organizacional realizada en octubre de 2018.

Un gran desafio para las empresas en Venezuela actualmente es buscar
soluciones que permitan adaptarse a la situacion actual y permanecer en el
mercado. Una vez realizado el diagnostico previo para conocer en qué medida
estd afectada la empresa Cliente por la Crisis, se elabord un ejercicio de
Planificacién Estratégica estructurado bajo el modelo formulado por Fred David
(2003), mediante un tipo de investigacion aplicada, evaluativa, de campo,
expostfacto. La poblacién es conocida y la muestra es de tipo intencional no
probabilistico de sujetos-tipo, conformada por tanto lideres como personal
operativo y administrativo de toda la Organizacién. El método de recoleccion de
datos fue por medio de sesiones de focus group. Los resultados fueron
procesados mediante la técnica de analisis de contenido, dado el enfoque
utilizado de metodologia cualitativa.

Los resultados obtenidos fueron objetivos y estrategias para hacer frente al
ambiente amenazante y de incertidumbre actual y sera un aporte dado la
experiencia situacional del uso del modelo para otras empresas venezolanas

Palabras claves: crisis, planificacién, estrategia, objetivos
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INTRODUCCION

Actualmente, la economia Venezolana presenta caracteristicas
amenazantes y restrictivas para el desempefio de las organizaciones, como
hiperinflacion, dificultad para el acceso a divisas y adquisicién de bienes o
servicios en el exterior, dotacion de inventarios, alta rotacién del recurso
humano, obstaculos situacionales para el crecimiento y la sostenibilidad de las

empresas en el mercado actual.

La presente investigacion se realizé en una mediana empresa responsable
de la cadena de frio de una importante marca de bebidas gaseosas en
Venezuela, en la que se realizd previamente un trabajo diagnéstico de campo
mediante la guia tedrica del modelo de Estrategias Adaptativas de David
Smallbone et all (2012) y del modelo de la Cadena de Valor de Michael Porter
(1985), en el cual se determind que la empresa cliente esta afectada por la
crisis, en todas sus dimensiones, sin embargo, las mas sobresalientes por su
afectacion fueron: Finanzas, Operaciones y Logistica, viéndose reflejado en sus
indicadores de produccion y finanzas..

En este sentido, la presente investigacion se concentra en disefiar un
ejercicio de planificacion estratégica, siguiendo principalmente el modelo de
David Fred (2003), para evaluar la Visién y Misién de la empresa cliente, y
generar un plan estratégico, contentivo de objetivos y estrategias, dirigidas a
mejorar el desempefio organizacional, garantizar la rentabilidad y superar las

barreras de la crisis actual en Venezuela.

La planificacion estratégica es una de las mas importantes funciones de
la gestién directiva en las organizaciones actuales, porque centra la atencion de

sus dirigentes en el futuro, sino porque trae consigo grandes beneficios cuando

T T T
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se realiza de manera adecuada, ya que requiere que se ponga en juego el
talento, experiencias y conocimientos de todos los participantes . De esta
manera, se busca la sinergia del personal directivo, gerencial y demas
colaboradores.

La presente investigacion consta de cinco (5) capitulos:

En el primer capitulo se plantea la problematica de la empresa y el objetivo
de la presente investigacion, nos ayuda a comprender la situacién actual del
entorno y de la organizacién, demostrando la justificacién e importancia del
presente trabajo.

El segundo capitulo desarrolla el marco teérico y referencial necesario
para enmarcar documentalmente las teorias y modelos utilizados.

El tercer capitulo se describe la metodologia y la técnica utilizada para
disefiar el plan estratégico, y la descripcion detallada del procedimiento para
planificar las sesiones grupales.

El cuarto capitulo se describe los resultados obtenidos y la descripcion
detallada del procedimiento llevado a cabo para disefar el Plan Estratégico de
la Empresa Cliente.

El quinto capitulo presenta las conclusiones de la intervencién realizada y
recomendaciones para la Empresa Cliente y cualquier interesado en la
investigacion en mejorar el desempefio organizacional y hacer frente al

ambiente hostil que genera la crisis venezolana en la actualidad.

Luego se acompafia la bibliografia correspondiente utilizada en la
investigacion.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Durante el afio 2017 y 2018 se ha agudizado la crisis venezolana
presentando indicadores econémicos y sociales, como la tasa de inflacién que,
desde el afio 2015, el Banco Central de Venezuela no publica, sin embargo el
Fondo calcula que la economia del pais se contraera un 25%, que se sumara al
18% del afio 2018. A esto hay que anadir la hiperinflacion del afio 2019 que
llegara al 10.000.000%, lo que ha llevado a la institucion a hablar de una "crisis
humanitaria", segun Christine Lagarde, dirigente del FMI (Pozzi, 2019).

Venezuela vive uno de los peores casos de hiperinflacion registrados en
todo el mundo desde la Segunda Guerra Mundial. La introduccion del Bolivar
Soberano, que le quité 5 ceros a su antecesor, el Bolivar Fuerte, no ha
solucionado el problema hiperinflacionario (BBC, 2019)

Asi mismo, el FMI (2017) proyectd una disminucién del Producto Interno
Bruto (PIB) del 6% para el 2018, siendo la mas alta de América Latina, y
predice que, para el afio 2019, el PIB caiga en Venezuela en un 25%. “La caida
del PIB venezolano entre 2012 y 2019 la convierte en el pais que més
disminuyé su PIB en ese periodo, le siguen Sudan del Sur, Timor, Guinea
Ecuatorial y Libia”. (Oliveros, 2019).

Estas cifras son indicadores importantes sobre la economia venezolana,
considerando Fabrega y Nicolau (2016) quienes citan a Filippetti y Archibugi
(2010), quienes indican que “las situaciones de crisis se caracterizan por un
escaso crecimiento, recesion o estancamiento del PIB” (Buil Fabrega & Rocafort
Nicolau, 2016).
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escasez o altos precios, flota vehicular propia inoperativa por falta de
mantenimiento correctivo, disminucion del flujo de caja, lapsos extensos para
cobro de facturas por servicios prestados, renuncia de personal con experiencia

y pericia necesaria para el éxito en sus funciones, entre otros.

En este punto, es necesario explicar que la empresa cliente pertenece a una
exitosa corporacion mexicana, que inicia sus operaciones en Venezuela en el
ano 2004, exclusivamente realizando el mantenimiento integral al equipo frio de
empresa multinacional de gaseosas, atendiendo a clientes secundarios a nivel

nacional y tiene dos lineas de reporte; Colombia y México.

El modelo de negocio de la empresa cliente se basa en manejar el parque
frio instalado de los clientes secundarios, que son aproximadamente 50.000
establecimientos de expendio de comidas y bebidas, entre panaderias,
supermercados, restaurantes, abastos, licorerias, a través de 3 divisiones
especializadas: Refrigeracion, Sistema Integral de Mantenimiento (SIM) y

suministro de refacciones.

La empresa Cliente en el afio 2017 sufri6 una considerable caida en su
utiidad esperada (EBDITA). La meta era alcanzar 6,1 millones de pesos
mexicanos y se logro llegar apenas a 3,1 millones de pesos mexicanos [un
50.82% menor]. Es la primera vez que ocurre este escenario desde hace 12
afnos que la empresa fue fundada, en Venezuela.

Por esta razon, durante el segundo trimestre del afio 2018 se llevo a cabo
un proceso de intervencién organizacional en la empresa Cliente a manera de
levantar un diagndstico, con el objetivo de conocer en qué medida y qué areas
de la empresa se han visto afectadas por la crisis venezolana, de acuerdo a una
simbiosis entre el modelo de Estrategias Adaptativas para sobrevivir a la Crisis
de Smallbone (2012) y de la Cadena de Valor de Porter (1985).

Como resultado de este proceso de investigacion se obtuvo que la empresa

cliente esta afectada por la crisis, en todas sus dimensiones, sin embargo, las



FACTORES INTERNOS Y POSTURAS QUE PUEDEN DETERMINAR

LA SUPERVIVENCIA A LA CRISIS DE LA EMPRESA CLIENTE .................. 54
RENTABILIDAD........cooeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeieteeeeseseessesseesssesnensnasenns 54
BEHOEIRLL .o ihsmssenmnseses T e g 55
RESHIBNEIR oottt iios s siics s 55
SOSTENIBILIDAD O SUSTENTABILIDAD...........cccovvaivanssarssananes 56
PRODUCTIVIDAD ;i..cviiusessincmssissesisissssssssessssonssinssisss sessmssasaiissss 56

MARED RETOROL DG st 57
TIPOY DISENO DE INVESTIGACION ..ot 57
TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS ..... 59
TECNICA DE PROCESAMIENTO DE DATOS ...oveeveeeeee e, 61
POBLACION Y DISENO MUESTRAL .......oovveeeeeeeeeeeereeeeee s 62

P ODIECION o vovvvas asitonsimssasamsensmnsawnnses sy 33U S s o AR 4 62
BHURIIE ... s o A s e e T s s s TR 63
Muestra intencional de Sujetos-tipo............c.cccvevuveeeeciiesviriiisineenn, 63
SISTEMA DE VARIABLES ..ot 66
OPERACIONALIZACION ..., 68
CRONOGRAMA DE INTERVENCION ORGANIZACIONAL................ 71

ARALISIS DE BEBULTEDOS o s s 73

PRIMERA ETAPA: FUNDAMENTACION ESTRATEGICA ................. 74
VBTN oo s i hmummromeros e S s gl 74
S ) 76
SEGUNDA ETAPA: RECOPILACION DE INFORMACION................. i
EVALUACION DEL ENTORNO ..., 78
EVALUACION INTERNA ...t eeeeen s, 80
MATRIE FOBIR sy i s ot saamehio oo 82
TERCERA ETAPA: FORMULACION DE ALTERNATIVAS ....co........ 84
CONCLUSIONES ... omiiminsamsiss b oo s s s s 93
RECOMENDAEIONES .......iommmmnssmsemnmtnss i 94




waisddd A A AL A A A A A A2 A0 2l XA 2 A2 0 2 2 A2 A A A Q4 d 2 2 4 4

15

mas sobresalientes por su afectacion fueron: Finanzas, Operaciones vy
Logistica, viéndose reflejado en el decaimiento del desempefio organizacional,

segun los siguientes indicadores:

e Disminuciéon de la rentabilidad

e Falta de liquidez

» Caida de los indicadores de atencion operativa

» Altas cuentas por cobrar por concepto de servicios prestados

e Disminucion de la fuerza laboral y dificultad para captar talento

e Carencia de insumos asi como de herramientas y repuestos para

prestar los servicios

El servicio ha decaido significativamente, lo cual se evidencia en el bajo
indice de productividad por técnico y en los indicadores de gestiones tanto
administrativas como operativas (campo vy taller). El servicio de mantenimiento
de parque frio, es la medula de la Organizacién, por lo tanto al decaer el
servicio, el desempefio organizacional disminuye, amenazando su
competitividad y permanencia en el mercado con posible pérdida de posicién en
el mercado de bebidas y refrescos. De igual manera, el Cliente principal ha

manifestado inconformidad con el servicio recibido, pero de manera informal.
Grafico 1: Comportamiento indice de Productividad

Indice de Productividad

Encampo Entaller

4,5

14
14 11

2016 2017 2018

Fuente: (Bricefio & Tovar, 2018)
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De acuerdo al comportamiento del indice de Productividad, se observa
un decaimiento del desempefio organizacional, ya que al cierre del aiio 2018,
en comparacion con el 2017, disminuyo 55% en campo y 39% en taller.

El servicio de mantenimiento de parque frio, es la medula de la
Organizacion, por lo tanto al decaer el servicio, el desempefio organizacional
disminuye, amenazando su competitividad y permanencia en el mercado con

posible pérdida de posicién en el mercado de bebidas y refrescos.

Entre los primeros hallazgos de la fase diagnostica se pudo conocer que la
Empresa cliente no dispone de un canal directo formal con los clientes

secundarios para medir la percepcion y evaluacion del servicio prestado

De igual forma, se observé que no se miden las 6rdenes de servicio
atendidas sin reparaciéon éxitos. Actualmente, se registran las o6rdenes
atendidas, sin especificar cual porcentaje se logré efectuar el mantenimiento
requerido. En este aspecto, se pudo conocer que actualmente existen 2.200
equipos (neveras / enfriadores) en taller, pendientes por reparaciones, pero que
no se ven reflejados en los indicadores. Tampoco existe la categorizacién del
tipo de servicio prestado (preventivo/ correctivo / tipo vending), lo cual dificulta
evaluar si la empresa esta siendo eficiente al garantizar los mantenimientos

preventivos y lograr la reduccion de la incidencia de fallas de los equipos.

Tabla 1: Indicadores de Gestidn operacionales

2017 1872 1497 375 1.872 95,70% 4,30% 17%
2018 854 672 194 866 96,80% 3,20% 20%

Fuente: (Bricefio & Tovar, 2018)

El sistema de medicion fue disefiado originalmente de esa manera, porque
no existian obstaculos una vez atendida la orden, no se lograra cumplir con el

mantenimiento, no obstante, en la actualidad el escenario es diferente y la
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Empres Cliente no cuenta con los recursos financieros y técnicos para

mantener |la operatividad del parque frio propiedad del Cliente principal.

La venta de repuestos constituye el ingreso fuerte del negocio, ya que la
mayoria de los servicios ejecutados son correctivos. Sin embargo, la empresa
cliente durante el primer trimestre del afio 2018, no se realizé compras para
abastecer el almacén, por falta de liquidez, impactando negativamente la

prestacion de los servicios.

Por otra parte, se pudo conocer que el cliente principal, quien es el
copropietario de la empresa cliente, en consecuencia fija las pautas del servicio
y categoriza a los clientes secundarios, de acuerdo al volumen de ventas de

bebidas gaseosas por establecimiento.

El departamento de Operaciones requiere una flota vehicular operativa para
movilizarse a ejecutar los mantenimientos o bien, trasladar los equipos a los
talleres para las reparaciones mayores, sin embargo, actualmente la empresa
tiene operativa el 50% de la flota, el restante esta inoperativo por falta de
mantenimiento y el 10% es irrecuperable. Ante esta situacién, la empresa se ha
visto en la necesidad de contratar el servicio de alquiler de vehiculos y el
servicio de traslado de equipos en flota pesada, lo cual representa,
aproximadamente, el 25% de la ejecucion presupuestaria. Sin evaluar opciones
de mejora de su logistica, lo cual mediante tercerizacién de servicios afecta sin
duda alguna sus resultados financieros, la calidad de servicios entre otras
cosas.

La estructura del costo del servicio esta dividida en tarifas fijas y variables.
Las Fijas son negociadas semestralmente, comprendidas por: mano de obra,
arrendamientos, transporte y servicios basicos. La tarifa variable corresponde a
la colocacién de repuestos. En ambos, se observa un gran desfase por el
aumento sostenido de los precios en el mercado, debido a que la tarifa fija es
negociada cada 6 meses, si se presentan aumentos en ese periodo, los costos
no previstos deben ser asumidos por la empresa cliente
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particularmente los de sus proyectos estratégicos (Cano Flores &
Olivera Gémez, 2008, pag. 32).

Por su parte, Fuentes T y Luna M. en su articulo sobre el analisis de
modelos de planificacion estratégica define a la estrategia como “un patrén de
decisiones coherentes, obtenida como resultado de los andlisis interno y
externo de la organizaciéon que da origen a las acciones y planes que permitan
garantizar el cumplimiento de los objetivos y metas planteados” (Fuentes &
Luna Cardozo, 2011, pag. 121).

Aunado a la situacion externa, la empresa Cliente también tiene una serie
de factores internos que evaluar y replantear procedimientos de facturacién,
sistema de evaluacion de metas y de medicién de gestion, estructura de costos,
estrategias para ahorrar recursos, como la recuperacion de la flota vehicular
propia y disminuir los gastos por servicios contratados. Asi como, evaluar si es
conveniente ampliar la gama de servicios ofrecidos o buscar nuevos clientes, o

concentrarse en mejorar la calidad del servicio prestado actualmente.

Para ello es “necesario que establezcan un mecanismo que les permita
prever el futuro, considerando los factores internos y externos, a fin de
establecer éstrategias y tacticas que les conduzcan al logro de sus objetivos a
largo plazo, como es el caso de la planificacion estratégica” (Fuentes & Luna
Cardozo, 2011, pag. 119).

De esta manera los modelos de planificacién estratégica dentro del
Desarrollo Organizacional, son una “alternativa para que las empresas logren
convertirse en un sistema dinamico al aumentar la productividad y garantizar,
de esta manera, la permanencia mediante la autonomia de los subsistemas que
las conforman y la dependencia con el medio ambiente” (Fuentes & Luna
Cardozo, 2011, pag. 119).



20

Ahora bien, existen diversos modelos de planificacion estratégica
desarrollados por diferentes autores que deben adoptarse seguin el interés y
situacion del entorno externo e interno de la Organizacion.

Las entidades empresariales, comerciales, industriales o de servicios,
enfocan la planeacién de sus areas funcionales en relacion directa del proyecto
de negocio que se tenga en mente. Cualquiera que sea la naturaleza y
caracteristicas de las organizaciones, todas requieren de la adopcion de
sistemas o procesos de planeacién mas o menos sofisticados que les permitan

competir con eficiencia y eficacia.

Fuentes T, Luna M. (2011) cita a Soto, respecto a los modelos de
planificacion estratégica resalta que:

La globalizacion de la economia y la aceleracion del cambio del
entorno economico obligan a las organizaciones a redefinir
continuamente sus lineas de actuacién. La direccion de las empresas
necesita aplicar una metodologia estratégica que le ayude a
adelantarse a los cambios que se producen en el mercado. En este
contexto, la metodologia estratégica puede ser una herramienta de
gestion de gran utilidad, ya que combina la vision macroeconémica de
la problematica empresarial con el enfoque microecondémico, a fin de
establecer objetivos que se desean alcanzar y llevar a cabo los planes
de actuacion correspondientes.” (Fuentes & Luna Cardozo, 2011,
pag. 120).

Esta metodologia de planificacion estratégica es planteada como una
herramienta de gestion combina la perspectiva de la vision macro de la
organizacion (oportunidades y amenazas como factores externos) y su direccién
micro (fortalezas y debilidades).

Una vez expuesta la situacion actual de la empresa cliente, comprendida la
necesidad de desarrollar estrategias que generen acciones concretas orientadas al

logo de los objetivos y metas, que en este caso, es optimizar el rendimiento
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organizacional para asi mantener la rentabilidad de la empresa y sobrellevar las

barreras de la crisis, nos preguntamos:

¢De qué manera se debe disefiar un modelo de planeacién estratégica
que se ajuste a las necesidades de la empresa cliente, para lograr su
permanecia en el mercado?

Otras preguntas relativas a la presente investigacion son:

¢ Se encuentran actualizadas y alienadas la Misién y Vision de la empresa
cliente?

¢Cuéles son los fortalezas - debilidades (factores internos) y las

oportunidades y amenazas (factores externos) de la empresa cliente actualmente?

¢,Cuales son las estrategias que puede poner en practica la empresa cliente

para alcanzar el logro de los objetivos establecidos?




i

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL

Disefar un ejercicio de Planificacién Estratégica estructurado bajo el modelo
formulado por Fred David (2003), para generar estrategias a ser aplicadas por
la empresa Cliente con el objetico de optimizar el desempefio organizacional y

superar las barreras de la crisis Venezolana.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Revisar la Misién y Vision de la empresa Cliente.

e Determinar las fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas de la Empres Cliente, bajo el esquema de matriz
FODA.

e Diseflar un plan estratégico que permita implementar las

propuestas estratégicas de las dimensiones a intervenir.
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MARCO ORGANIZACIONAL

HISTORIA

El cliente es una empresa de refrigeracion perteneciente a un grupo
mexicano que cuenta con oficinas en 8 paises del continente americano, mas
de 2,500 colaboradores, atiende cerca de 1.5 millones de enfriadores y
proporciona mas de 100,000 servicios mensuales a nivel continental. En
Venezuela opera desde el afio 2004, exclusivamente realizando el
mantenimiento integral de las neveras de refrigeracion de la gaseosa a nivel

nacional y tiene dos lineas de reporte; Colombia y México.

La empresa cliente nace en diciembre del 2004 como repuesta a la
necesidad latente en el mercado venezolano de una empresa que preste el
servicio de mantenimiento de equipo frio de manera profesional, oportuna y a

costos razonables.

El modelo de negocio de la empresa cliente se basa en manejar el
parque frio instalado de los clientes en forma consistente por medio de la
reduccion de la incidencia de fallas de los equipos a través de 3 divisiones

especializadas:
Refrigeracion

Atiende equipos de refrigeracion comercial durante todas las etapas de su

ciclo de vida. Los servicios se enfocan en atender requerimientos como:

e |nstalacion.
¢ Mantenimiento en ruta.

e Movimientos (traslados, reubicacién y retiro de enfriadores).
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e Conversion de equipos.

e Disposicion final.
Sistema Integral de Mantenimiento (SIM)

Ofrece servicios de mantenimiento tanto a equipos como a las instalaciones
en general, de tal manera que el punto de venta siempre tenga la 6ptima
presentacion y esté en las mejores condiciones de operacion y seguridad. Su
servicio se basa en

» Ahorros en gastos de refaccionamiento.
e Reduccion de incidencia de fallas a través de estrategias
adecuadas de mantenimiento preventivo.

e Ahorro energético y sostenibilidad.
Suministro de refacciones

Garantiza el abasto de todas las refacciones que los clientes necesitan justo

en el momento que éstas son requeridas. Beneficios para los clientes:

* Un solo proveedor de servicios integrales para el Punto de Venta.
» Tiempos de respuesta y seguimiento diario a pedidos.
e Cobertura geografica.

» Sistemas de informacién a nuestros clientes (seguimiento y control

de pedidos e informacién estadistica).
A continuacién elementos claves de orden estratégico en la Gestion.

VISION

e Consolidar nuestra posicién como empresa lider de la industria de
refrigeracién de bebidas a nivel nacional.
e Ser lider en el segmento de refrigeracién en la industria Food

Service en Latinoamérica.
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e Incursionar en la industria de la administracién de informacién del
punto de venta a través de nuestros equipos.

e Anticipar y atender las necesidades de nuestros clientes
excediendo sus expectativas.

e Operar selectivamente de acuerdo a las necesidades vy
ubicaciones de nuestros clientes.

¢ Innovacién como parte de nuestra cultura de trabajo.

e Ser una empresa con enfoque en la atraccion, desarrollo y
retencién de talento.

e Impactar positivamente las comunidades donde operamos
soportados con la metodologia One Planet Living.

¢ Duplicar el valor del negocio cada 5 afios.
MISION

Ser la compafiia de mantenimiento y venta de partes y refacciones mas
grande del continente, manejando el parque frio instalado de los clientes en
forma consistente por medio de la reduccion de la incidencia de fallas de los

equipos.
VALORES

¢ Respeto y desarrollo integral de colaboradores.

e Integridad y austeridad.

e Pasion por el servicio al cliente.

¢ Creacion de valor social.

e Comprometido con la visién y resultado de negocio.
o Enfoque al cliente.

e Innovacién.

e Desarrollo Humano.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

El personal administrativo de la empresa estd compuesto por 12 personas
(se aprecia en el primer organigrama). El personal operativo comprende 137
personas en los cuales destacan Supervisores, Técnicos de Refrigeracion,
Ayudantes de Taller, Aimacenistas y Auxiliares de Atencién al Clientes; todos
distribuidos en 24 sucursales a nivel nacional quienes se encargan de prestar el
servicio y cumplir con el objeto social de la empresa.

Imagen 1: Organigrama administrativo

Auditor Interna

Jofe lefe de Coordinador de Coordinadaorde
Administrativo Operaciones RRHH Logistica
Auxiliar Auxiliarde Auxiliarde Analistade
Administrativo Operaciones RRHH Compras
A Ly - e 2 P . A Pty e S
Analistade Coordinador : ! Analistade
T i e Analistada S50 5 ;
Sistemas zona Centro Facturacion
Coordinador Supervisar de
zona Oriente Almacen Central

Coordinador
Zona Qccicente

Fuente: (Induccion Corporativa, 2017)
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Imagen 2: Organigrama Departamento de Operaciones

Auxiliar de
Cperaciones

Coomdinado Coordinado Coordinado
zona ento Zona riente zona ccidente
“uperzisor de “uperzison de “upervisor de
“uc sal fucwesal - Cucwsal
Auxiliares de Auxiliares de Aunxiliares de
AT AT AT

Técnicos de
Fefiizeracidn

Syudantes de
Talley

Alimacenistas

Técnicosde
Fefiizeracion

Avudantes de
Talley

Almacenistas

Teécnicos de
Fefiizeracion

dyvudantes de
Talley

Almacenistas

Fuente: (Induccién Corporativa, 2017)
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A continuacion, se explica la relacion de la empresa con Colombia y México

Imagen 3. Relacién de la empresa cliente con Colombia y México

i Mexico
Gerente Regidn
Andina

Colombia =
Jefe

Administrativo
Regicn Andina

Jefe de RRHH
Region Andina

Jefa de

Venezuela Servicios

Coordinador Coordinador Jefe Jefe de
de RRHH de Logistica Administrativo Operaciones

Fuente: (Induccién Corporativa, 2017)

El Jefe de Servicios en Venezuela reporta directamente al Gerente de la
Region Andina. El Coordinador de RRHH reporta funcionalmente al Jefe de
RRHH de la Region Andina, igualmente ocurre con el Jefe Administrativo el cual
reporta a su homologo en Colombia. En el caso del Jefe de Operaciones y la
Coordinacion de Logistica, ambos sélo reportan de manera funcional al Gerente
de la Region Andina.

Al mismo tiempo, todas las areas estan obligadas a reportar sus indicadores

mensuales a México, donde se encuentra el corporativo del grupo de empresas.
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MARCO TEORICO

De acuerdo al cierre contable del afio 2017 la empresa cliente presento una
considerable caida en su utilidad esperada (EBDITA), siendo la primera vez que
ocurre este escenario desde hace 12 afnos que la empresa fue fundada. Asi
mismo, ha visto afectado su desempefio organizacional por la caida del indice
de productividad por trabajador, disminucién del flujo de caja, incapacidad para
reposicion de inventario de repuestos, existe un significativo volumen de
equipos en los talleres sin lograr atender por no disponer de materiales.
Asimismo, los factores externos a la empresa representan una grave amenaza
a la rentabilidad del negocio, como la hiperinflacién y el control cambiario para

la adquisicion de divisas.

En este sentido, se realiz6 previamente un estudio investigativo diagnostico
a los fines de conocer a profundidad la situacién actual de la empresa cliente en
todas sus areas, siguiendo el modelo de Estrategias Adaptativas de David
Smallbone (2012) y la Cadena de Valor de Porter (1985) , del cual se determino
que es necesario el disefio e implementacion de un plan estratégico con
objetivos y metas claras y medibles, orientadas al reimpulso del desempefio
organizacional, otorgando mayores oportunidades de superar las barreras de la

crisis actual venezolana.

Para entender esta situacion resulta apropiada la revision de diversas
definiciones y teorias que contribuyen a la adecuada compresién de la
problematica, para encontrar caminos de soluciéon. Por tanto, la presente
investigacion parte del modelo de planeacidn estratégica propuesto por Fred
David (1991) en su libro “Conceptos de Administracion Estratégica’, como
marco de referencia que permita disefiar un modelo aplicable a la empresa

cliente. Sin embargo es pertinente iniciar con una aproximacion a las teorias de
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planeacion estratégica y del Modelo de Fred David para identificar su
importancia y el porqué de la seleccion como modelo pertinente para el
propdésito de la investigacion.

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

En el 2011, Fuentes y Luna publicaron en Venezuela un articulo que analiza
los modelos de Planificacion Estratégica de Fred David (2003); Kaplan y Norton
(Cuadro de Mando Integral) (2000) y Goodstein, Nolan y Pfeiffer (Planeacion
Estratégica Aplicada) (2005), a través de cinco Principios del Pensamiento
Complejo: sistémico, retroalimentacion, autonomia/dependencia, estrategia
situacional y cadrdico. Los resultados demuestran como estos modelos no
responden totalmente a los Principios del Pensamiento Complejo analizados,
por cual es recomendable disefiar un Modelo de Planificacion Estratégica que

cumpla con los mencionados Principios (Fuentes & Luna Cardozo, 2011).

En el afio 2014, Rueda Sosa publicé su tesis de maestria donde, en medio
de una ola de emprendimiento en la ciudad de Bogota, propone un modelo de
Planificacion Estratégica para Mipymes (Micro, Pequefia y Medianas empresas)
basado en los pilares del Sistema Gerencial Estratégico formulado por Kaplan y
Norton (2000). Esta investigacion responde a la necesidad de un modelo que
contribuya a los emprendedores a tener una vision estratégica de negocio y
planificar eficientemente las Mipymes para que tengan mayores probabilidades
de supervivencia, considerando la alta mortalidad de las mismas (85%) después
de 5 afios de creadas. Como ejercicio de Planificaciéon estratégica, Rueda Sosa
(2014) propone utilizar Los 6 Pasos de Kaplan y Norton (2000); y para su
implementacion, se usé el Balanced Scorecard. Para incrementar la efectividad
de todo el proceso de Planificacion Estratégica, se recomendé incluir a los

miembros de la organizacion en todo su proceso de formulacion.

En el 2015, Ugarte Navarro publicé un articulo cuyo propodsito es el de

comparar y analizar los modelos de Planificacion Estratégica propuestos por los
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autores Steiner, Stanton, Etzel, Walker, David y Porter (Navarro, 2015). Los

resultados comparativos mas relevantes de esta publicaciéon son:

El modelo de Steiner recalca la importancia de conocer las
oportunidades,  peligros, debilidades y potencialidades
fundamentales en la planeacion, es decir llevar a cabo un analisis
detectando fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

El modelo de Porter se enfoca en analizar el entorno de una
manera eficiente para disefiar estrategias que permitan
aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas.

En el modelo de Steriner, Stanton William, Etzel Michael y Walker
Bruce se determinan los objetivos a corto, mediano y largo plazo,
para después disefiar las estrategias que ayuden a su logro.

Para Michael Porter, las estrategias permiten a las organizaciones
obtener una ventaja competitiva por tres motivos: el liderazgo en
costos, la diferenciacion y el enfoque, a las cuales llama

“estrategias genéricas”. (Navarro, 2015, pag. s/i).

Antes de avanzar en el tema, se establece una serie de marco conceptual

definiendo algunos términos apropiados para entender algunos aspectos

considerados.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

La globalizaciéon y la aceleracion del cambio en el entorno econdémico

obligan a las organizaciones a redefinir continuamente sus lineas de actuacién.

Las empresas requieren de una metodologia estratégica que les ayude a

adaptarse a los cambios que se producen en el competitivo mercado global. En

este contexto, la Planificacion Estratégica es una herramienta de gestion de

gran utilidad, ya que combina la vision macroeconémica externa con el enfoque

microecondmico, a fin de establecer objetivos que se desean alcanzar y llevar a

cabo los planes de actuacion correspondientes. (Soto & Dolan, 2004).
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La planificacion es una de las mas importantes funciones de la gestion
directiva en las organizaciones actuales. Ella, especialmente la estratégica, no
€s un concepto novedoso, por mucho que a nivel empresarial, publico o
privado, y hasta fechas recientes, se haya adoptado como imprescindible. Su
proceso se ha convertido en una practica importante en las organizaciones, no
solo porque centra la atencion de sus dirigentes en el futuro, sino porque trae
consigo grandes beneficios cuando se realiza de manera adecuada, ya que
requiere que se ponga en juego el talento, experiencias y conocimientos de
todos sus integrantes, por lo que es imprescindible que los planes deban ser
comprendidos por el personal de la organizacién antes de ser puestos en

funcionamiento.

Segin Cano M. y Olivera D. (2008), académicos del Instituto de
Investigaciones y Estudios Superiores de las Ciencias Administrativas de la
Universidad Veracruzana (México), quienes realizaron un estudio comparativo
de siete modelos del proceso general de planeacién y planeacion estratégica y

tres modelos de planeacion de mercadotecnia, consideran que:

La planeacion estratégica puede representar diferentes enfoques e
implicaciones, dependiendo de los objetivos y las caracteristicas de
las organizaciones que la practican. Las entidades empresariales,
comerciales, industriales o de servicios, enfocan la planeacién de
sus areas funcionales en relacion directa del proyecto de negocio
que se tenga en mente. Cualquiera que sea la naturaleza y
caracteristicas de las organizaciones, todas requieren de la
adopcion de sistemas o procesos de planeacién mas o menos
sofisticados que les permitan competir con eficiencia y eficacia;
deben elegir cuidadosamente las formas de llevar a cabo las
actividades del sistema, centralizandolo o haciéndolo altamente
participativo, como lo exige la dindmica de las corporaciones
modernas (Cano Flores & Olivera Gémez, 2008, pag. 32).
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Para Fred David (2003) La Planificacion Estratégica es “el arte y la ciencia
de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten
que una empresa alcance sus objetivos”.

Se presenta como un proceso para la prevision del futuro, analizando los
factores internos y externos con el objetivo de establecer las estrategias como
medio de accion de una organizacion, enmarcadas en la vision y la mision, de
manera que permitan el logro de los objetivos a largo plazo y las metas (David,
2003).

La planificacion estratégica integra todas las areas de la empresa, busca
orientar todos los esfuerzos hacia una misma direccion, mediante la elaboracion
de un plan estratégico, que para elaborarlo se debe seguir unos pasos o
lineamientos que se encuentran en los diversos modelos de Planificacion
Estrategica. Queda de parte de la Gerencia o Consultores aplicar el modelo
cuyos principios sean mas adecuados e idoneos segun al ambiente externo y
de la situacion actual de la empresa.

Un plan estratégico es “el resultado del dificil proceso de elegir entre
numerosas buenas alternativas e indica un compromiso con ciertos mercados,
politicas, procedimientos y operaciones especificos, y no con otros cursos de
accion menos deseables” (David, 2003).

De esta manera consideramos pertinente para la empresa cliente una vez
analizada los factores internos y externos, realizar la definicion de objetivos,
metas y estrategias para alcanzar la permanencia en el mercado, ya que
permite tener una vision amplia del negocio, y definir cuales son los pasos a
seqguir y los responsables para que la empresa en general, viéndola bajo la
teoria de sistemas, logra mejorar su desempefio y rentabilidad, consiguiendo y

manteniendo una ventaja competitiva.
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A partir de un diagnéstico de la situacion actual, la Planificacion Estratégica
establece cuales son las acciones que se tomaran para llegar a un futuro

deseado, el cual puede estar referido al mediano o largo plazo.

Especificamente, la empresa cliente, no se ha concentrado en la busqueda
de sus ventajas competitivas porque no compite con otras empresas del mismo
ramo dentro del mercado, ya que fue creada exclusivamente para atender el
parque frio del cliente principal. No obstante, el mismo ha manifestado su
inconformidad con el rendimiento en cuanto a |a operatividad de los equipos. Si
bien tiene garantizado la asignacion de servicios por parte del cliente principal,
no debe descuidar su competitividad y utilidad financiera, puesto que en caso

de presentarse este escenario, se ve amenazada su sostenibilidad.

De la definicion de planificacion estratégica se desprende la revision de las
definiciones de vision, mision, objetivos a largo plazo y estrategias. En la
siguiente péagina (imagen 4) se indican las Fases de Planificacion Estratégica
segun la CEPAL, la cual se diferencia de la de Porter, en tener una mirada
dinamica mas alld de la visidén y accion entre acciones medulares verticales y
transversales compartidas, todas ellas orientadas al Cliente o usuario final
siendo ademas vinculada con la matriz DOFA, propia a este andlisis planteado
para determinar recursos y capacidades organizacionales dadas las

circunstancias.
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Imagen 4: Fases del proceso de Planificacion Estratégica segun CEPAL

Fuente : (Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdémica y Social, 2011)

Ahora bien, una vez comprendida la importancia de la Planificacion
Estrateégica (PE) para las organizaciones mantener o mejorar su rendimiento,
aumentar rentabilidad, mejorar la calidad de servicio, o consolidarse en el
mercado, se procede a desarrollar los conceptos imprescindibles para llevar a
cabo un proceso de PE.

Visién

La visién, desde el punto de vista estratégico, debe sefialar hacia donde va
el negocio, debe tener una perspectiva futurista, manifestar los objetivos a largo
plazo de la organizacion, responder a la pregunta: ; Qué queremos llegar a ser?
(David, 2003).

0009909000993 000090000002090000000050000090%00%09
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Es el primer paso dentro de la planeacion estratégica, y de acuerdo al
Manual n® 69 de Planificacion estratégica e indicadores de desempefio en el

sector publico publicado en el afio 2011 por la Naciones Unidas:

e Compromete publicamente las aspiraciones institucionales, dando
un efecto de cohesion a la organizacion.

e Permite distinguir y visualizar el caracter publico y cémo la
intervenciéon gubernamental se justifica desde el punto de vista de
lo que entrega a la sociedad.

 Complementa el efecto comunicacional de la misién y enmarca el
quehacer institucional en los valores que la sociedad espera de la
entidad publica, por lo que la recomendacion es que la definicion
de la vision se realice en un proceso conjunto con la formulacién
de la mision. En el proceso de planificacion estratégica la
definicion de la vision no es solo para efectos comunicacionales
y/o de cohesion institucional. Es fundamental volver a revisar la
“vision”, cuando se formulen los objetivos estratégicos, en la
medida que el compromiso que se establece en éstos debe ser
coherente con las aspiraciones, valores y posicionamiento que
espera lograr la entidad. (Instituto Latinoamericano y del Caribe de

Planificacion Economica y Social, 2011, pag. 40).

Mision

Es la afirmacién perdurable acerca del propésito que distingue a una
empresa de otras similares. La declaracion de la misién identifica el alcance de
las operaciones de una empresa en términos de producto y mercado (David,
2003).

La Mision generalmente es un enunciado breve y claro que define cuél es su
negocio, su razon de ser, manifiesta lo que desea ser y a quiénes servir
mediante un enunciado que proporciona las lineas estratégicas que definen el

rumbo del negocio enmarcadas en sus objetivos a largo plazo.

0000090090392 9092005092029599520050%200%%50500900%50%0%0990
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De acuerdo con Fuentes T. y Cardozo L (2011) quienes citan a Soto E.
(2004) “Las tres cuestiones basicas que sirven para definir la mision de una
empresa son: ,Qué necesidades o deseos estamos satisfaciendo? (demanda),
icon quée productos o servicios daremos mayor satisfaccion a nuestros
clientes? (oferta) y ;cual ventaja competitiva nos hace ser diferentes a la
competencia? ¢ Por qué nos eligen a nosotros? (habilidad distintiva)” (Fuentes &
Luna Cardozo, 2011, pag. 121).

Los colaboradores de una organizacion deben conocer y entender la mision
de la empresa a la que forman parte, y es trabajo de los lideres y directivos,
difundirla y promover que cada miembro se identifique con ella. Sirve para
recordar el porqué de la existencia de la organizacion y en lo que se traduce el
esfuerzo individual ante los clientes y el mercado. Es decir, todas las tareas y
funciones internas de la empresa se realizan para obtener el producto o

resultado final esperado, que es ofrecido a nuestros clientes y el mercado.

En el proceso de Planificacién Estratégica la fase relativa a la mision puede
consistir en un ejercicio de definicion de la misma o bien de revision o

actualizacion en el caso que ya exista.

Fred David (2003) sugiere unas caracteristicas de una declaracién de
Mision:

e Tiene amplio alcance; no incluye montos monetarios, cifras,
porcentajes, proporciones u objetivos.

e Su extension es menor a 250 palabras.

¢ Esinspiradora.

e Identifica la utilidad de los productos de una empresa.

* Revela la responsabilidad social de la empresa.

* Revela la responsabilidad ambiental de la empresa.

e Toma en cuenta nueve componentes: clientes, productos o
servicios, mercados, tecnologia, preocupacion por la
supervivencia/el crecimiento/ la rentabilidad, filosofia, auto
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concepto, preocupacion por la imagen publica, preccupacion por
los empleados.
o Es conciliatoria.

e Es perdurable.

Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos, constituyen el siguiente paso a definir, una vez
que se ha establecido cual es la misién y la vision. La pregunta a responder es
la siguiente: ;Doénde queremos ir?, ;Qué resultados esperamos lograr? Los
objetivos estratégicos son los logros que la entidad publica, ministerio u érgano,
espera concretar en un plazo determinado (mayor de un afio), para el

cumplimiento de su misién de forma eficiente y eficaz (Armijo, 2009).

Los objetivos son “esenciales para el éxito de una empresa porque sefialan
la direccion, ayudan en la evaluacion, crean sinergia, revelan las prioridades, se
centran en la coordinacion y establecen una base para las actividades de

planeacion, organizacion, direccion y control” (David, 2003).

De esta manera se entiende que es primordial establecer los objetivos
estrategicos de la organizacion para iniciar el proceso de planeacién de ;Cdmo
lograr esos objetivos?, organizar los recursos para orientarlos al logro y son la
manera mas general de controlar la gestién, porque se miden los resultados

respecto a los objetivos establecidos, con los indicadores de desempenio.

Los objetivos estratégicos se cumplen en consecuencia de la aplicacion de

las estrategias.

Para David F. (2003) Los objetivos se distinguen por el periodo de tiempo

para alcanzarlos, es decir, a largo plazo o a corto plazo.

Objetivos a largo plazo
Los objetivos son los resultados especificos que una Organizacion busca
alcanzar siguiendo su mision basica, a largo plazo significa un periodo superior
a un afo (David, 2003).
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Para David (2003) las oportunidades y amenazas se refieren a “las
tendencias y acontecimientos econémicos, sociales, culturales, demograficos,
ambientales, politicos, legales, gubernamentales, tecnolégicos y competitivos
que podrian beneficiar o perjudicar’. Entiéndase mejor, es el escenario donde
se desenvuelve la Organizacién. Para hacer el analisis debemos conocer el
mercado, los competidores, los posibles clientes, la economia, la localidad, los
proveedores, y hasta la comunidad adyacente.

Las oportunidades y amenazas estan condicionadas por el ambiente
externo, en consecuencia, estan fuera del rango de control de la Organizacion,
sin embargo, conocerlo brinda una ventaja para el momento de tomar
decisiones y estrategias, ya que facilita disminuir los niveles de incertidumbre.
De igual forma, al momento de la formulacion de estrategias y planes de accion
se deben aprovechar al maximo las oportunidades externas y, reducir el

impacto de las amenazas externas.

Por su parte las fortalezas y debilidades son las actividades consideradas
internas, ya que son las que la organizacién puede controlar, por lo tanto
intervienen todas las areas de la empresa como: administracion, finanzas,

marketing, producciones, operaciones, logistica, tecnologia y sistemas.

Los lideres organizacionales y los especialistas en Desarrollo
Organizacional estan en la constante busqueda de encontrar estrategias que
apalanquen sus fortalezas y disminuir o apaciguar las debilidades. Es por ello,
que es necesario conocer a profundidad a la toda la organizacion, tanto sus
miembros como los procesos y sistemas, lo que facilita detectar donde se estan

presentando las barreras para ser mas eficientes y eficaces como empresa.

Segun Fred David (2003) “las fortalezas y debilidades se determinan en
funcion de los competidores. La deficiencia o superioridad relativa constituye
una informacién importante”. Explica también que tambien pueden ser dadas

por los elementos u objetivos propios de la empresa.
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En el afio 2014, Gajardo Patricio publicé su tesis de maestria donde

propone un modelo Estratégico de Control de Gestidn aplicado a la empresa

Deloitte, en el cual realiza un analisis de diversos modelos de planificacion

estratégica y sobre la importancia y técnicas para elaborar el analisis de la

situacion externa e interna de las Organizaciones, donde indica que de acuerdo

al analisis de la matriz FODA, surgen cuatro tipo de estrategias:

Las Estrategias FO: surgen de la combinacién de fortalezas de la
organizaciéon y del aprovechamiento de las oportunidades del
entorno, este tipo de estrategias resultan siendo las de mayor
eficacia, pero asi también una de las mas importantes de
establecer.

Las Estrategias DO, surgen de la combinaciéon de oportunidades
del entorno para superar las debilidades de la organizacion, estas
estrategias se dan cuando la empresa se encuentra en la
posibilidad de aprovechar de manera conveniente situaciones
favorables que se le presenten, buscando para ello la eliminacion
de los aspectos negativos de la organizacion.

Las Estrategias FA, surgen de la combinacién de las fortalezas
que permiten evitar las amenazas del entorno, estas estrategias
permiten reducir la presencia del riesgo que produce cualquier
situacion amenazadora, empleando para ello las fortalezas con las
que cuenta.

Las Estrategias DA, surgen de la combinacién de las debilidades
que deberan ser reducidas a traveés de la posibilidad de evitar las
amenazas del entorno, este tipo de estrategias se dan cuando la
posiciéon de la organizacién no es la mas adecuada frente a la
competencia y permiten establecer una posicién defensiva
claramente definida en el mercado. (Gajardo, 2014, pag. 30).
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Modelo de Planificacion Estratégica de Fred David

Este modelo es uno de los primeros y principales modelos de planeacién
estrategica propuesto por Fred David en 1991. Debe decirse que este modelo se
configura como un mecanismo de aplicacion del proceso de la administracion
estratégica. Aunque como todo modelo no garantiza el éxito, representa un enfoque
claro y practico para formular y llevar la practica a la ejecuciéon y evaluacion de las
estrategias.

Fred D. (2003) sostiene que:

El proceso de la administracion estratégica es dinamico y continuo.
Esto implica que un cambio sufrido en alguno de los componentes
basicos del modelo puede requerir a su vez, un cambio en uno o
todos los demas componentes. De ahi que las actividades para
formular, poner en practica y evaluar las estrategias deban ser
continuas y no limitadas a un periodo de tiempo corto como un afio
o un semestre. Por la dinamica intrinseca al proceso de
administracion estratégica, tedricamente no existiria un final (David,
2003).

Este modelo nos propone una secuencia de pasos claramente definidos,
entre los cuales destaca la realizacion de una auditoria externa e interna como
medio practico para llegar a comprender cabalmente cual es el entorno y
situacion bajo la cual la organizacion debe desenvolverse, operar y asi poder
establecer las mejores alternativas de accion. Fred David (2003) establece que
en esta etapa del proceso es necesario integrar a todos los individuos de la
empresa con el fin de propiciar su participacion en el proceso de autoevaluacién
organizacional.

También nos propone como fase final el desarrollo de un sub-proceso de
medicién y evaluacion del rendimiento, el cual posibilita la realizaciéon de un
control efectivo para el seguimiento, determinacién de desviaciones vy

retroalimentacion con el fin de consolidacion de nuevas acciones estratégicas.
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A continuacion, se desglosa en tres (3) etapas del proceso:

1. Formulacion de la estrategia
a. Desarrollo de las declaraciones de la vision y la misién.
b. Realizacion de una auditoria externa e interna.

En la fase inicial diagnostica se realizd6 un estudio profundo sobre los
factores externos e internos de la organizacion, sin embargo, en la presente
fase de intervencion, se hara un recorrido con los miembros del equipo de los
factores externos e internos, a los fines de tenerlas presentes para generar las

estrategias.

Auditoria externa: De acuerdo a David F. (2003), esta fase pretende
detectar y evaluar las tenencias y los acontecimientos que estan mas alla del
control de una sola empresa. La auditoria externa revela las oportunidades y
amenazas clave que tiene una organizacion, de tal manera que los gerentes
puedan formular una estrategia para aprovechar las oportunidades y eludir las

amenazas o reducir sus consecuencias.

Para realizar una auditoria externa, una compania debe: Reunir informacion
de inteligencia de la competencia e informacién sobre tendencias sociales,
culturales, demograficas, ambientales, econdmicas, politicas, juridicas,
gubernamentales y tecnologicas. Una vez reunida la informacion debe ser
asimilada y evaluada. Deben identificar las oportunidades y las amenazas mas
importantes  colectivamente. Los factores criticos se deben anotar,

priorizandolos desde 1 hasta 20 desde el mas al menos importante.

Auditoria Interna: En las organizaciones existen areas funcionales que
difieren y son completamente distintas. Existen también departamentos que son
fuertes o débiles. En las organizaciones grandes, cada division tiene ciertas
fuerzas y debilidades. Asi mismo, es necesario conocer las Competencias
distintivas. Que son las fuerzas de una empresa que los competidores no
pueden igualar ni imitar con facilidad (David, 2003).
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De acuerdo con el autor del Modelo, se seguird un patrén de preguntas
claves a los participantes en el ejercicio de planificacion, donde la respuesta
negativa a una pregunta cualquiera, podria indicar una debilidad potencial,
aunque el significado y las implicaciones estratégicas de las respuestas
negativas, evidentemente, variaran segun la organizacion, la industria y la
gravedad de la debilidad. Las respuestas afirmativas o con un si terminante a

las preguntas de la lista, sugieren fuerzas potenciales.

Se debe realizar una matriz de evaluacion de los factores internos,
instrumento para formular estrategias que resume y evalua las fuerzas y
debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de un negocio y
ademas, ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas
areas. Se deben aplicar juicios intuitivos. Posteriormente seguir los siguientes

pasos:

1. Haga una lista de los factores de éxito identificados mediante el proceso de la

auditoria interna.

2. Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante) a
cada uno de los factores.

3. Asigne calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de indicar
si el factor representa: una debilidad mayor (calificacion = 1), una debilidad
menor (calificacion = 2), una fuerza menor (calificacion = 3), una fuerza mayor
(calificacién = 4).

4. Multiplique el peso de cada factor por su calificacion correspondiente para

determinar una calificacion ponderada para cada variable.

5. Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total
de la organizacién entera.

c. Establecimiento de los objetivos a largo plazo

Una vez conocida la situacién actual del ambiente externo e interno de la

Organizacion se procede a fijar discutir los objetivos a largo plazo, que
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representan los resultados que se esperan del seguimiento de ciertas
estrategias. Las estrategias son las acciones que se emprenderan para
alcanzar los objetivos a largo plazo. El marco de tiempo de los objetivos y las
estrategias debe ser congruente, normalmente entre 2 a 5 afios. En la practica,
las organizaciones suelen establecer los objetivos y las estrategias al mismo
tiempo. La naturaleza de los objetivos a largo plazo. Los objetivos de las
diferentes unidades de la organizacién deben ser: cuantitativos, mensurables y
realistas, comprensibles, desafiantes, jerarquizados, alcanzables y congruentes.
Cada objetivo debe ir ligado a un limite de tiempo (David, 2003).

d. Creacidn, evaluacion y seleccion de las estrategias.

Identificar y evaluar las estrategias alternativas debe implicar a muchos de
los gerentes y empleados que previamente armaron el enunciado de la misién
de la organizacién, realizaron la auditoria externa y ejecutaron la auditoria
interna. Debe incluir a todos los representantes de la empresa, de divisiones,
departamentos, etc. Las estrategias alternativas propuestas por los
participantes se deben analizar y discutir en una junta o juntas y deben llevarse
por escrito. Una vez presentadas y entendidas, se califican, por orden de su
atractivo. 1 = no se debe poner en practica 2 = se podria poner en préactica 3 =
se deberia poner en practica 4 = se debe poner en practica Este proceso
producira una lista de las “mejores” estrategias por orden de importancia que
refleja la opinién del grupo (David, 2003).

La matriz de las amenazas-oportunidades-debilidades-fuerzas (DOFA), es
un instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar
cuatro tipos de estrategias: 1. Estrategias de fuerzas y debilidades 2.
Estrategias de debilidades y oportunidades 3. Estrategias de fuerzas y
amenazas 4. Estrategias de debilidades y amenazas.

2. Implantacion de estrategias: El autor considera esta etapa como la mas
exigente y que requiere de mayor disciplina, asi como de una amplia motivacion

de los gerentes hacia sus empleados. “La implantaciéon de la estrategia se
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conoce a menudo como la etapa de accion estratégica, significa movilizar a los
empleados y gerentes para poner en accion las estrategias formuladas.” (David,
2003).

a. Determinacién de los asuntos relacionados con la gerencia.

b. Determinacion de los asuntos relacionados con la mercadotecnia,
finanzas, contabilidad, investigacion y desarrollo ademas de los sistemas de
informacioén de la gerencia.

3. Evaluacién de la estrategia

a. Medicioén y evaluacién del rendimiento: En la Ultima etapa, evaluacion
de la estrategia, David manifiesta que “los gerentes necesitan saber cuando
ciertas estrategias no funcionan adecuadamente; y la evaluacién de la
estrategia es el principal medio para obtener esta informacién.” (David, 2003)

Del mismo modo, el autor plantea que en esta etapa existen tres
actividades fundamentales: 1) la revision de los factores externos e internos en
que se basan las estrategias actuales: 2) la medicién del rendimiento, y 3) la
toma de medidas correctivas. La aplicabilidad del modelo de Fred David (2003)

se debe a que tiene un enfoque sistémico, ya que:

Especifica la conexion e interaccion de las partes respecto al todo, la cual
es observable en la implementacion de estrategias y evaluacion de resultados.

Cumple con el proceso de retroalimentacién, mediante la evaluacién de la
estrategia y comparacion de los resultados obtenidos con los esperados.

Especifica la autonomia organizacional y la dependencia del medio
ambiente, mediante la consideracion y andlisis de los factores internos y
externos previo a la definicion de objetivos y estrategias.
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Indica que es necesario realizar una evaluacion periédica de las
estrategias respecto a la dinamica de los factores externos e internos,
promoviendo el cambio y adecuacién constante.

Es incluyente y participativo ya que plantea que las estrategias se hacen a
través de una toma de decisiones delegadas en los diferentes niveles de
jerarquia de la organizacion.
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MARCO CONCEPTUAL

De acuerdo a la fase inicial diagnostica, donde se busco conocer el
contexto actual interno y externo de la empresa cliente, de acuerdo a los
modelos de Smallbone et all (2012) y Porter (1985), se obtuvieron los siguientes

factores que se muestra en el gréfico 4.

Grafico 3: Factores externos e internos que influyen en la empresa cliente

Ambiente Externo
FACTORES EXTERNOS

FACTORES INTERNOS

Fuente: (Resultados financieros 2017, 2018) Adaptado por Tovar C. (2018)
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FACTORES EXTERNOS QUE AFECTAN A LA EMPRESA
CLIENTE

Toda empresa esta inmersa en un ambiente externo con factores que no se
pueden controlar. Se considera pertinente mencionar y definir para el contexto
de la presente investigacién, a los factores mas influyentes a nivel
macroeconémico (sin animos de detallar lo previamente mencionado en el
Planteamiento del Problema respecto al panorama actual de cada uno de estos
factores) para entender a que se enfrenta la empresa cliente en aras de

sobrevivir a la crisis nacional:
CRISIS

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola la palabra “Crisis” se

puede definir en varios contextos:

Definicion general

“Cambio profundo y de consecuencias importantes en un proceso o una
situacién, o en la manera en que estos son apreciados”. (Real Academia

Esparola, s.f.).

Politica

“Situacion politica en que uno o mas miembros del Gobierno han dimitido o

han sido destituidos”. (Real Academia Espafiola, s.f.)

Economia

“Reduccién en la tasa de crecimiento de la produccién de una economia, o
fase mas baja de la actividad de un ciclo econdémico”. (Real Academia
Espariola, s.f.).

HIPERINFLACION

En un primer acercamiento sencillo, la inflacion se define como “Aumento
generalizado y persistente de los precios de una economia” (Witch, 1995).
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En un concepto mas amplio, Martin (1998) define inflacién como “Fenémeno

caracterizado por la elevacion persistente y sostenida del nivel general de

precios, se considera que hay una situacion inflacionaria cuando la demanda,

expresada en dinero, es superior a la oferta disponible de bienes. Y analistas

internacionales de Banca multilateral como FMI, BM, y firmas clasificadoras de

riesgo indican ya una situaciéon de Hiper inflacion dados los valores de

disminucién del valor de la moneda ante el patrén de monedas internacionales

como el US$ (americano) y el EURO.

GRADOS DE LA INFLACION

Inflacion moderada: Se caracteriza por la lentitud y estabilidad
en el incremento de los precios. En este caso, las personas suelen
invertir su capital a través de contratos a largo plazo, ya que
confian en que su dinero valdra lo mismo dentro de un mes o
dentro de un afo. (Conduce Tu Empresa, 2018)

Inflacion galopante: Se presente cuando los precios aumentan
las tasas de inflacion de dos o tres digitos, en el transcurso de un
ano. Las personas, al percatarse de la inestabilidad de la moneda
nacional, prefieren realizar sus transacciones con una moneda
extranjera dotada de mayor estabilidad. (Conduce Tu Empresa,
2018)

Hiperinflacion: consiste en un incremento anormal y exagerado
en las tasas de inflacién, que puede alcanzar desde 100% a un
1000% en el transcurso de un afio. Esta situacién es propia de las
crisis econémicas, y se caracteriza por una pérdida fulminante del
valor del dinero que conduce a una disminuciéon del poder

adquisitivo de las personas. (Conduce Tu Empresa, 2018)

En el contexto venezolano actual, se debe mencionar que, Fedecamaras

declaré oficialmente que, Venezuela esta en situacion hiperinflacionaria desde

octubre 2017. Noétese que la descripcion del concepto de Hiperinflacion, asocia
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la presencia de la misma con las crisis economicas. No es casual que, el
concepto de hiperinflacion esté relacionado directamente con la crisis
econdmica nacional que, impacta en las empresas que hacen vida dentro del

pais.
PIB

El Producto Interno Bruto (PIB) es un “indicador de la productividad nacional,
estrictamente dentro de los limites geograficos de la nacion,
independientemente de que se trate de empresas nacionales o extranjeras”

(Huerta, José Huerta, consultoria de la informacién, s.f.)

En el caso de Venezuela el PIB puede ser contabilizado en valores
nominales (bolivares corrientes de cada afio) o en valores reales (bolivares
constantes de un afio base determinado). (Huerta, José Huerta, consultoria de
la informacion, s.f.). Para determinar la verdadera situacién de la economia del
pais, por lo general se calcula la variacion del PIB real, la cual nos dira si la
economia ha empeorado (cuando la variacion es negativa) o ha mejorado
(cuando la variacion es positiva). Si se quiere conocer cudl es el ingreso
aproximado para obtener una calidad de vida decente, se calcula el PIB per
capita y la variacion del PIB per capita. Una disminucién del PIB per capita real
significaria una reduccién en la calidad de vida de cada habitante, en tanto que
un aumento del mismo podria indicar una elevaciéon en los niveles de vida.
(Huerta, s.f.)

RENTA PETROLERA

Segun Urbaneja (2013) la renta es, lo que el Estado le cobra a quienes van
a explotar el petrdleo, independientemente de la figura que se utilice para
cobrar —regalias, impuestos, derechos.

Segun la OPEP, se registra un decrecimiento de la produccién del barril de
petroleo de un 91% con respecto al 2016 y un 67% con respecto al 2017
(Banca y Negocios, 2018). Pareciese que, la produccion petrolera decae
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exponencialmente afio tras afio, lo que contribuye al agravamiento de la crisis

nacional.
CONTROL CAMBIARIO

“Instrumento de politica cambiaria que consiste en regular oficialmente la
compra y venta de divisas en un pais. De esta manera, el Gobierno interviene
directamente en el mercado de moneda extranjera, controlando las entradas o
salidas de capital” (CENCOEX, s.f., pag. s/f).

En Venezuela, el control cambiario oficial ha sido mermado por la falta de
divisas que respalden la demanda de las mismas tanto para personal naturales
como juridicas. En agosto 2018, el Ejecutivo Nacional deroga la Ley de llicitos
Cambiarios y se elimina un articulo de la Ley del Banco Central que impedia
transar divisas libremente. AUn existen dudas y vacios sobre este nuevo
sistema de Control Cambiario, las empresas que exportan estan obligadas a
vender el 20% de sus divisas al BCV. Y las personas deben comprar divisas
s6lo mediante las casas de cambio autorizadas para ello (El Nacional, 2018).
No obstante, se mantiene el mercado paralelo del délar donde empresas y
personas transaccionan clandestinamente a un precio mayor al establecido por
el Ejecutivo. Hay varias referencias del valor del délar paralelo de parte de Délar
Today, AirTM, Bolivar Cucuta, inclusive hay una cuenta en Twitter llamada

MonitorDolarVe que promedia estos valores entre semana.
RECONVERSION MONETARIA

El BCV, quien es el maximo ente regulador de la moneda nacional en
Venezuela, define la reconversién como “la modificacion total del cono
monetario vigente. Implica el cambio de escala monetaria y de todo lo que se
exprese en bolivares” (2018). El 20 de agosto de 2018 entré en vigencia el
nuevo cono monetario (Bolivar Soberano), con el cual se elimina cinco ceros del
Bolivar Fuerte.
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Motivado a la hiperinflacion existente en Venezuela desde octubre de 2017
que aun se mantiene en constante crecimiento, la dirigente del movimiento
politico Anzoategui Plural, Carlota Salazar, advierte que la reconversién
monetaria “no solo fracaso al intentar estabilizar la economia sino que ademas
genero la inflacion mas “bestial” de la historia venezolana” (Bermudez, 2018).
Para las empresas privadas, Anais Caldera considera que la reconversion “es
una trampa bien montada para asfixiar mas al sector privado y lograr su
desaparicion”, considerando que el hecho vino acompanado de un aumento
abrupto del salario minimo nacional sin consultar a los actores involucrados
(Caldera, 2018).

FACTORES INTERNOS Y POSTURAS QUE PUEDEN
DETERMINAR LA SUPERVIVENCIA A LA CRISIS DE LA
EMPRESA CLIENTE

Habiendo definido una serie de factores externos que afectan a la empresa
cliente, es necesario mencionar y diferencias aquellos factores internos que la
empresa posee, asi como medidas y posturas que la misma puede tomar para

sobrevivir a la crisis actual:
RENTABILIDAD

“Condicion de rentable y la capacidad de generar renta (beneficio, ganancia,
provecho, utilidad). La rentabilidad, por lo tanto, estd asociada a la obtencién de

ganancias a partir de una cierta inversiéon” (Real Academia Espafiola, s.f.).

Es un concepto mas amplio y explicativo, Zamora (2008) define rentabilidad

comao:

La relacion que existe entre la utilidad y la inversién
necesaria para lograrla, ya que mide tanto la efectividad de la

gerencia de una empresa, demostrada por las utilidades
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obtenidas de las ventas realizadas y utilizacion de inversiones,

su categoria y regularidad es la tendencia de las utilidades.

Para esta investigacion diagnéstica, el concepto de Rentabilidad en
clave, ya que es lo que se desea alcanzar con la empresa cliente al término de
la intervencién organizacional, a fin de que esta puede sobrevivir a la crisis

presente en Venezuela
AHORRO

Es la parte de la renta disponible de un individuo que no
es gastada en bienes y servicios, es decir, en consumo. El
ahorro depende fundamentalmente de la cantidad de renta,
siendo la propensidn marginal al ahorro el parametro que mide
la relacion o dependencia entre ambas variables. (Martin,
2008).

RESILIENCIA

La APA, define la resiliencia como un “proceso de adaptarse bien a la
adversidad, a un trauma, tragedia, amenaza, o fuentes de tensién significativas,
como problemas familiares o de relaciones personales, problemas serios de

salud o situaciones estresantes del trabajo o financieras” (2015).

En el contexto organizacional, la resiliencia organizacional se define

como:

La capacidad que poseen las organizaciones de
absorber cambios y rupturas, tanto internos como externos, sin
que por ello se vea afectada su rentabilidad y que incluso
desarrollan una capacidad tal que, a través de procesos de
rapida adaptacion, logran obtener beneficios extras, derivados

de las circunstancias imprevistas y adversas. (Minolli, 2005).
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SOSTENIBILIDAD O SUSTENTABILIDAD

La sostenibilidad es “el desarrollo que satisface las necesidades del
presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones,
garantizando el equilibrio entre el crecimiento econémico, el cuidado del medio

ambiente y el bienestar social” (Acciona, s.f.).

Cuando se habla de Sostenibilidad Empresarial, hace referencia a “aquella
que crea valor economico, medioambiental y social a corto y largo plazo,
contribuyendo de esa forma al aumento del bienestar y al auténtico progreso de
las generaciones presentes y futuras, en su entorno general” (Rodriguez Rojas,
2012).

Si se asocia este término al ambito financiero, la Sustentabilidad Financiera
se refiere a "la habilidad para mantener capacidad financiera con el tiempo”
(Sontag - Padilla, Staplefoote, & Gonzalez Morganti, 2012). En este sentido, la
sustentabilidad financiera se asocia a disponer de los recursos que permiten a
las organizaciones aprovechar las oportunidades del mercado y actuar acorde,
incluso en medio de circunstancias adversas e inesperadas, manteniendo la

operatividad de la organizacion (Miranda, 2015).
PRODUCTIVIDAD

La Organizacion para la Cooperacién Econémica Europea define la
productividad como:

“El cociente que se obtiene de dividir el monto de lo producido entre algunos
de los factores de produccion. Asi es posible hablar de productividad del capital,
de la inversién o de las materias primas, en funciéon de que el monto de lo
producido se considera en relacién con el capital, la inversion o las materias
primas” (Medina Fernandez de Soto, 2007, pag. 23).
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MARCO METODOLOGICO

TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

La investigaciéon se enmarco en la denominada Investigacion Aplicada de
Desarrollo, la cual segin Moreno (1987) se define como: el conjunto de
actividades emprendidas de forma sistematica, a fin de aumentar el caudal de
conocimientos, asi como la utilizacion de estos resultados de estos trabajaos

para conseguir nuevos dispositivos, productos, materiales o procesos. pag. 37

Para Padrén (2006) la expresion “investigacion aplicada” se difundié durante
el siglo XX para hacer referencia, en general, a aquel tipo de estudios cientificos
orientados a resolver problemas de la vida cotidiana o a controlar situaciones

practicas, haciendo dos distinciones:

a) Aquella que incluye cualquier esfuerzo sistematico y socializado por
resolver problemas o intervenir situaciones. En ese sentido se concibe
como investigacion aplicada tanto la innovacién técnica, artesanal e

industrial como la propiamente cientifica.

b) Aquella que solo considera los estudios que explotan teorias
cientificas previamente validadas para la solucion de problemas
préacticos y el control de situaciones de la vida cotidiana.

En este sentido, Vargas (2009) en su articulo académico referente a la

Investigacion Aplicada, indica que sus practicas son entendidas como:

Experiencias de investigacion con propésitos de resolver o mejorar una
situacion especifica o particular, para comprobar un método o modelo

mediante la aplicacién innovadora y creativa de una propuesta de
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intervencién, en este caso de indole Orientadora, en un grupo, persona,

institucién o empresa que lo requiera (Vargas Cordero, 2009, pag. 162).
La Investigacion Desarrollo establece las siguientes fases:

a. Disefio y desarrollo: Consiste en enfocar sus esfuerzos y recursos en las
estrategias mencionadas para lograr obtenciéon de ventajas competitivas

sostenibles.

b. Especificacion: Consiste en explicar con detalle las caracteristicas o
cualidades de los nuevos materiales, métodos o programas de accién en el

campo en el que se desenvuelve.

c. Implementacion: Esta fase esta orientada a obtener el maximo beneficio
de adaptarse rapidamente al cambio.

d. Evaluacion: En esta fase se valora el entono actual de la empresa y si los

objetivos fueron alcanzados.

Para Vargas (2009) la investigacion aplicada constituye un enlace
importante entre ciencia y sociedad. Con ella, los conocimientos son devueltos
a las areas de demanda, ubicadas en el contexto, donde se da la situacion que

sera intervenida, mejorada o transformada.

Segun los objetivos, fue una investigacion Descriptiva, la cual segun
Hernandez Sampieri (1997) busca medir o evaluar diversos aspectos,
dimensiones o componentes del fenémeno a investigar. Asi mismo, el autor cita
a Dankhe (1986) indicando que “los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro
fendmeno que sea sometido a analisis” (pag. 62).

Por su parte, para Rodriguez (2003) este tipo de investigacién comprende la
descripcion, registro, andlisis e interpretacion de la naturaleza actual o procesos
de los fendmenos. El enfoque se hace sobre conclusiones dominantes o sobre

como una persona o grupo conduce o funciona en el presente.
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Segun la fuente de datos trabajados, es una investigacién primaria, para
Rojas (2002) se refiere a los datos que el investigador obtiene al relacionarse

directamente con los problemas que estudia.

De acuerdo al Disefio de la investigacion esta investigacién fue de tipo
Transaccional o Transversal porque es sistematica y empirica, se busco
observar el fenémeno tal y como se da en su contexto o ambiente natural y
posteriormente fue analizado y se recolectaron los datos en un sélo momento

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1997).
TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Las técnicas estan referidas a la manera como se van a obtener los datos y
los instrumentos son los medios materiales, a través, de los cuales se hace
posible la obtencion y archivo de la informacion requerida para la investigacion”
(Fernando Castro Marquez, 1997).

Se utilizé el Grupo Focal, y es definido como una “Un técnica de recoleccion
de datos de tipo cualitativo ubicada dentro de la entrevista pero con caracter
grupal que se usa dentro de las ciencias sociales. Se le denomina focal porque
se enfoca en un tema especifico y en reducido numero de sujetos. Es un grupo
de discusion porque realiza su trabajo de blsqueda a través de la interaccion
discursiva y la contrastacion de las opiniones de sus miembros” (Martinez
Reyes, 2012).

Esta técnica facilito un mejor andlisis y estrategias de enfrentamiento a la
situacion actual que atraviesa la empresa cliente. Ya que permitid obtener
informacion y a partir de ello, extraer conclusiones que no estaban planteadas
al inicio, la técnica permitié al producirse reacciones espontaneas vy libres por
parte de los asistentes que éstos dieron nuevas ideas y puntos de vista
respecto a los nudos criticos de los procesos y a medidas para maximizar el

rendimiento operacional.
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fue la utilizada para cada encuentro, por lo tanto se procedié a reservar con

tiempo.

Paso 4: Se gestiond en conjunto con el Cliente el refrigerio e hidratacion

para brindar mayor comodidad a los participantes.

Paso 5: Se realiz6 una lista de los recursos requeridos para cada sesion,
como: computador portatil, pizarra acrilica, marcadores para pizarra, hojas

blancas, lapiz

Paso 6: Se realizé presentacion guia para cada sesién, comprendida por
los siguientes puntos: nota de bienvenida, el objetivo de la sesién, datos de

interés acerca del tema a tratar y las reglas generales de participacion.

Paso 7: Se documentaron las actividades en cuaderno de notas que

luego se perfeccionaron después de cada sesion grupal de Focus Group
TECNICA DE PROCESAMIENTO DE DATOS

La informacion se obtuvo y organizd por medio de la clasificacién de los
datos derivados del instrumento disefiado, asi como otros datos que arrojaron
en los focus group realizados, tomando en cuenta sus caracteristicas
cualitativas y cuantitativas, generando tablas para presentar los resultados y dar
respuesta a las interrogantes planteadas para su posterior interpretacion y

analisis.

Analisis de Contenido: Hernédndez, Fernandez & Baptista (1997), citan a
Berrelson (1952) quien define el analisis de contenido como “una técnica para
estudiar y analizar la comunicacién de una manera objetiva, sistematica y
cuantitativa” (pag. 301).

Por su parte, Vieytes (2004) indica que posterior a la obtencién de las
repuestas de la entrevistas semi estructuradas, “estas se categorizan y

codifican como se haria con cualquier pregunta abierta” (pag. 303).




PO 9 000000000000000300000000000000%00000000000

62

Como punto de partida para la Investigacion se utilizé el analisis cualitativo
de los resultados obtenidos en el estudio diagnostico previamente realizado. En
vista del tiempo trascurrido desde el momento de finalidad la etapa diagnostica,
se procedid a tener una reunion con el Cliente, a los fines de verificar y ratificar
las dimensiones a abordar y atemperar las prioridades de la Intervencion, asi

como actualizar las necesidades con los involucrados directamente.

POBLACION Y DISENO MUESTRAL

Poblacion

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (1997), la poblacién es definida
como un “conjunto total de individuos, objetos o medidas que poseen algunas
caracteristicas comunes observables en un lugar y en un momento

determinado”.

Es infinita cuando no se conoce el numero total de la poblacién, y es finita
cuando se conoce el nimero total de la poblacion a estudiar. (Hernandez,

Fernandez, & Baptista, Metodologia de la Investigacion, 1997).

Para la fase de intervencién organizacional la poblacion esta constituida por
el total de la poblacion de la empresa cliente, la cual estuvo conformada por un
total de 134 trabajadores, de los cuales 11 pertenecen al area administrativa
ubicados en la sede del Area Metropolitana, especificamente Centro Seguros
La Paz, Urb. La California. Los otros 129 trabajadores son operativos y estan

distribuidos en 24 sucursales a nivel nacional.

En este caso, la poblacion es conocida y se considera finita e inferior a
100.000 sujetos.
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Tabla 4: Objeto general de los sujetos-tipo nivel Coordinadores y

Supervisores de la muestra

Coordinadores Regionales

Supervisores de Sucursal

Supervisor de Almacén

Coordinan y controlan las
actividades operacionales a nivel

regional, para cumplir con los

Supervisa y coordina las actividades
asignadas a la sucursal a su cargo,

para que este ejecute de manera

Asegurar las provisiones
necesarias para suplir a las

sucursales a nivel nacional para

servicios de mantenimientos en sitio efectiva los mantenimientos a los que estos cumplan de manera
o en los talleres. usuarios. Responsable del inventario eficaz los servicios.

de materiales y repuestos asignados
a la sucursal.

Fuente : Propésito del cargo de las descripciones facilitadas por la Empresa (Bricefio &
Tovar, 2018)

Tabla 5: Objeto general de los sujetos-tipo administrativos de la muestra

Personal RRHH Personal SSO Personal Logistica Personal

Administracion

Ejecuta labores de Garantizar las Ejecuta la adquisicion de bienes y Ejecuta las

administracion de condiciones de salud e servicios requeridos para transacciones

personal asegurando el higiene ocupacional para | mantener la operatividad de la financieras,

cumplimiento de los los empleados en las empresa. Procesa la facturacion garantizando el 6ptimo

reglamentos internos. instalaciones de la de la empresa a nivel nacional y la manejo de los
Empresa. reporta a Administracion recursos.

Fuente : Propésito del cargo de las descripciones facilitadas por la Empresa (Bricefio &
Tovar, 2018)

SISTEMA DE VARIABLES

La variable independiente se considera el Ambiente Externo, que no es mas
que el entorno macroeconémico (caracterizado por una crisis nacional) en la
cual la empresa cliente se encuentra sumergida. Esta variable independiente
afecta las variables contingentes, las cuales serian la operatividad de los
departamentos de la empresa y la disposicién de materias primas necesarias
para operar. Esto se traduce en una afectacion directa al servicio prestado por
la empresa cliente, lo cual incide en la variable dependiente, que es la
Rentabilidad para poder subsistir en tiempos de crisis.
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En esta fase de intervencion organizacional, se disefiard un ejercicio de
Planificacion Estrategica bajo el Modelo de David Fred (2003), complementado
con el Modelo de Planificacion Estratégica publicado por la CEPAL, con
orientado a definir objetivos estratégicos y desarrollar estrategias adaptativas en
todas las dimensiones de la Empresa Cliente, con el fin de superar las barreras

de la crisis.

Se espera que la empresa cliente mejore su calidad de servicio de forma
medible y demostrable mediante indicadores de gestion claros que, a la final, se
traduciran en rentabilidad, todo esto seglin lo descrito en el grafico a

continuacion.

Grafico 6: Relacién de las variables de estudio

Fuente: Adaptacion del Modelo de Porter (1985) Libro Ventaja competitiva. Creacion y
sostenimiento de un desempefio superior (Bricefio & Tovar, 2018)
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CRONOGRAMA DE INTERVENCION ORGANIZACIONAL

Los pasos realizados en la intervenciéon con la empresa cliente fueron los

siguientes:

Presentacion de propuesta de intervencién al cliente donde se
explicd por qué la Planificacion Estratégica es una herramienta de
gestion necesaria para poder encontrar soluciones reales a los
problemas encontrados en la fase diagnostica, y asi poder
direccionar sus recursos a la ejecucién de dichas soluciones
propuestas de forma factible.

Organizacién de los Focus Group, mediante acuerdo mutuo con
la empresa cliente se realizé la planificacion de tres (3) sesiones,
contando con la participacién de los sujetos involucrados en el
ejercicio, y el aseguramiento de los recursos necesarios para
llevar a cabo la actividad ese dia, como computador, monitor,
cable HDMI, pizarra acrilica, marcadores no permanentes y
borrador.

Ejecucidn de los Focus Group, las sesiones se llevaron a cabo
en la sala de reuniones de la empresa cliente, dirigido por los
consultores organizacionales.

Analisis y resultados de la actividad, se realizé un anélisis de
los resultados obtenidos de las sesiones y presento a la empresa
cliente, y se obtuvo un feedback de toda la actividad de

consultoria organizacional que se ha realizado.

El cronograma de la ejecucion de cada uno de los pasos descritos

anteriormente, estan graficados en este Diagrama de Gantt:




i

Tabla 6: Diagrama de Gantt con las actividades ejecutadas en la
Intervencion en Sistema Cliente

Noviembre Diciembre
Actividad 2018 2018
Semanag’| 1| -2|°3| 4} 1[-2| 3| 4

Presentacion de Propuesta de Intervencidn al Cliente

Organizacion del Focus Group

Ejecucidn del Focus Group

Analisis y discusion de resultados preliminares

Presentacion de resultados

Fuente: (Bricefio & Tovar, 2018)
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El proceso estratégico “Conceptos de Administracion Estratégica, David,

2003", define aquel grupo de decisiones de las cuales depende el destino de la

organizacion hacia largo, mediano o corto plazo, decisiones que permiten

visualizar y evitar situaciones peligrosas o de gran riesgo, decisiones que traen

consigo cambios y transformaciones importantes hacia el interior de la entidad,

decisiones que posibilitan alcanzar una posicién de cierta ventaja, decisiones de

vital importancia que permiten consolidar propositos claves y todo tipo de

decisiones a través de las cuales se podria definir la situacion actual y futura de

una organizacion.

De acuerdo a su teoria de proceso de planificacién estrategica, se disefio

la intervencion organizacional llevada a cabo a la Empresa Cliente, dividida en

tres etapas.

Grafico 7: Proceso de Ejercicio Planificacion Estratégica

INTERVENCION
ORGANIZACIONAL

lera. Etapa:
FUNDAMENTACION
ESTRATEGICA

2da. Etapa:
RECOPILACION DE
INFORMACION

3ra. Etapa:
FORMULACION DE
ALTERNATIVAS
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De acuerdo al andlisis de la informacion obtenida de los instrumentos
aplicados en esta investigacion con respecto a las dimensiones estudiadas en
la Empresa Cliente se presentan los siguientes resultados:

PRIMERA ETAPA: FUNDAMENTACION ESTRATEGICA

La primera sesion de focus group se realizé con el objetivo de revisar la
Vision y Misién, con el fin de constatar que siga vigente y alienada a las
actividades actuales de la Empresa Cliente, y proyectar a la organizacion de
manera ideal, considerando para ello aspiraciones y propuestas a realizar a
futuro. El propésito de identificar la vision radica en sentar las bases para el

desarrollo de objetivos concretos y estrategias adecuadas a la situacion actual.

De manera complementaria es necesario definir la mision de la
organizacion que puede ser entendida como “una declaracion duradera sobre el
propodsito que distingue a una empresa de otra similar, es la declaracion de la

razén de ser de una empresa” (David, 2003).

Tanto la vision como la misién, se constituyen en elementos que
permiten el desarrollo y estructuracion de una filosofia propia de la
organizacion, la cual permite identificar a los trabajadores y funcionarios con los

propositos particulares de cada unidad y de los mismos.
VISION

Se pudo conocer que solo se tiene definida la Visién y Mision de la
Organizacién, sin embargo esta alineada a la empresa matriz y no ha sido

refrescada desde el 2004, afio de su fundacion en Venezuela.

Durante la udltima década la empresa cliente se han centrado en
potenciar su crecimiento, escala y alcance nacional. Sin embargo, los actuales
desafios del mercado y la disminucién de la rentabilidad de la Organizacion

exigen una nueva orientacion estratégica.
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De acuerdo a lo discutido en la sesién de grupo la vision debe ser
consistente con la misién y debe inspirarse en el dia a dia a los distintos

componentes de la organizacién por ende, se desarrollo la nueva propuesta de
vision:

Ser la compafila de mantenimiento y venta de partes y refacciones con
mayor solidez en Venezuela, manejando el parque frio instalado de los clientes,

de manera eficiente con altos estandares de calidad y vocacién de servicio.

En este sentido se proyecta lo siguiente:

e Consolidar nuestra posicion como empresa lider de la industria de

refrigeracion de bebidas a nivel nacional.

e Anticipar y atender las necesidades de nuestros clientes
excediendo sus expectativas.

e Operar selectivamente de acuerdo a las necesidades vy
ubicaciones de nuestros clientes.

¢ Innovacién como parte de nuestra cultura de trabajo.

e Ser una empresa con enfoque en la atraccién, desarrollo y
retencion de talento.

e Impactar positivamente las comunidades donde operamos

soportados con la metodologia One Planet Living.
Asi mismo, se desarrollaron visiones respecto a diferentes ambitos:

Personas: Ser un buen lugar donde trabajar, que las personas se sientan
inspiradas para dar cada dia lo mejor de si mismas.

Servicio: Ofrecer una variada cartera de servicios de calidad que se
anticipen y satisfagan los deseos y necesidades de los clientes.

Beneficio: Maximizar el rendimiento para los accionistas al tiempo que se

tienen presentes las responsabilidades generales de la Compaiiia.
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Productividad: Ser una organizacién eficaz y dinamica.
Los valores organizaciones se mantienen vigentes, estos son:

* Respeto y desarrollo integral de colaboradores.

* |Integridad y austeridad.

» Pasion por el servicio al cliente.

e Creacion de valor social.

e Comprometido con la visién y resultado de negocio.
* Enfoque al cliente.

¢ Innovacion.

e Desarrollo Humano.

MISION

La Empresa cliente es responsable de la cadena de frio de una importante
marca mundial de bebidas gaseosas, a quien se le presta los servicios de
manera exclusiva en Venezuela y tiene dos lineas de reporte; Colombia y
México.

Por medio del cliente principal se atiende aproximadamente cincuenta mil
clientes secundarios, entre abastos, panaderias, supermercados, restaurantes,
distribuidos, con un parque frio instalado de noventa mil equipos (neveras)

aproximadamente.

De acuerdo a lo discutido en la sesion de grupo la Misién debe ser
consistente con su razon de ser actualmente, considerando el ambito territorial
donde operan, y que plasme su importancia en el mercado, se desarrollé la

nueva propuesta de Misién:

Mantener operativo de manera eficaz el parque frio instalado por el Cliente
en todo el territorio nacional, haciendo uso eficiente de nuestros recursos,

reduciendo costos y generando disminucion en la incidencia de fallas.
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SEGUNDA ETAPA: RECOPILACION DE INFORMACION

Esta etapa tuvo como proposito la recolecciéon de datos e informacién
suficiente para iniciar el proceso de disefio estratégico, para ello se efectian
dos tipos de evaluacion, una a nivel del entorno que rodea a la organizacion y
otra a nivel interno de la misma, en este sentido, fue rescatada la informacién
obtenida del proceso de intervencidén organizacional en su fase diagnostica, y
presentado sus resultados a los participantes en la sesion, para que estos
conocieran a cabalidad cual es la situacién interna y externa que rodea a la
organizacion, estableciendo para ello criterios definidos sobre cémo podria la
situacion del entorno influir sobre la organizacién, sobre los procesos

desarrollados actualmente y sobre los proyectos que pretenden ejecutar.

En la sesion grupal se siguieron los siguientes pasos para obtener el

resultado esperado:

1°.- Recopilacién de informacion sobre el entorno y factores de gran
influencia / situacion interna de la empresa.

2°.- Evaluacion y depuracion de la informacion recopilada.

3°.- Seleccion y organizacion de los factores externos e internos claves

que influyen en la organizacion (Listado de factores clave).

Para el andlisis estratégico se realizara un refrescamiento de la situacion
externa e interna de la empresa Cliente. Como parte del analisis externo se
realizara un analisis econdmico del pais y un analisis de los competidores de la
empresa Cliente. En el analisis interno se desarrollara una evaluacion de las
propias capacidades de la empresa Cliente. Posteriormente fruto de estos
analisis se clasificaran sus atributos externos, oportunidades y amenazas,
frente a los atributos internos, fortalezas y debilidades, en un analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas).
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EVALUACION DEL ENTORNO

Fuerzas Econémicas:

Venezuela se encuentra actualmente en una severa crisis econémica, que
se caracteriza por los siguientes indicadores, publicados por el Fondo Monetario
Internacional (FMI) en su informe “Perspectivas de la economia mundial’

publicado en octubre 2018, manifesto lo siguiente:

e Inflacién cerrara el afio 2018 en 1.370.000% y prevé llegara a finales
del afio 2019 a 10.000.000%.

e Caida del Producto Interno Bruto (PIB) de 14% en 2017, se estimo
que en el afio 2018 se contrajo 18% por la caida de la produccion
petrolera y la inestabilidad politica y social y se proyecta un
desplome economico de 5% para 2019.

e EL Producto Interno Bruto per capita ha disminuido 35% entre
2013 y 2017 y para el periodo comprendido entre 2013 y 2023,
prevé una caida de 60%.

¢ El desempleo se ubicara a finales de 2018 en 34,3% y en 38% en
2019. (Banca y Negocios, 2018).

Fuerzas Sociales, Culturales, Demograficas y Ambientales:

El pais no solo atraviesa una fuerte crisis econdémica, también social. En

referencia a dimensionar el impacto de esta crisis la
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Fuerzas Politicas:

La situacion es bastante compleja. Hay dos visiones extremas sobre la
situacion social y econémica de Venezuela. Por una parte, el sector oposicion,
para quien todo es negativo; y por otra, el Gobierno, que no acepta criticas ni
reconoce problemas en su desempefo o los atribuye a fuerzas extranjeras o a

ejercicios de sabotaje interno.

Fuerzas Tecnoldgicas:

El pais tiene un desfase en cuanto a las tecnologias

Fuerzas de la competencia:

La empresa cliente por su condicién de prestador de servicio exclusivo

no se ve obligado a competir con otras empresas del mercado.

Para finalizar la evaluacién del entorno se logro identificar las
oportunidades que podrian ser aprovechadas de manera conveniente por la
organizacion y todas aquellas amenazas que podrian afectar o repercutir de
manera negativa a la organizacion, presentadas en la matriz FODA (grafico N°
)
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EVALUACION INTERNA

En el diagndstico realizado en el afio 2018, de acuerdo al analisis de
contenido efectuado segun a la frecuencia de repeticién de las unidades de
analisis, se obtiene que los principales temas abordados son: Cliente,
Repuestos, Servicios, Neveras, Costos, Compras y Ventas, lo cual fue

sintetizado y graficado para presentar a la Empresa Cliente (grafico n° 8).

Respecto a las dimensiones de la organizacién, se obtuvo una
jerarquizacién por suma de repeticiones, donde la categoria finanzas ocupo el
primer lugar, con un 25%, siendo el tema con mayor importancia para la

administracion de los recursos asignados.

Se pudo conocer las aéreas afectadas de la empresa cliente,
observandose mayor impacto en las Operaciones y en las Finanzas. El area
operativa de la empresa no contaba con suficiente stock de repuestos para
ejecutar los servicios, tenian déficit de herramientas para trabajar y un 50% de
su flota terrestre estaba detenida. Esta situacion repercute en el desempefio
organizacional de la empresa lo cual dificulta su eficiencia para responder a las
demandas exigidas por su Unico cliente. Se pudo conocer que, disponian de

2.200 equipos en taller esperando por mantenimientos correctivos.

Respecto a la dimensién financiera, estaba afectada gravemente por la
falta de flujo de caja para poder adquirir los insumos necesarios y poder prestar
el servicio prometido. Se apreci6 que, los precios de venta fijados estaban
desfasados de la realidad inflacionaria, lo que les impedia poder reponer los
materiales en su almacén. También, se observé oportunidades de mejora en el
manejo y construccion de sus indicadores de gestion, en vista que se requiere
diferenciar el tipo de mantenimiento prestado versus la cantidad de servicios

que atienden sin ser solucionados al cliente final.
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Grafico 9. Jerarquizacién dimensiones Afectadas de la Empresa Cliente

Finanzas 25%
Mercados 20%

Operaciones 18%

Produccidn (Logistica) 10%

RRHH 10%

Productos y
Servicios

Ventasy
Mercadeo

MATRIZ FODA

La generacion de acciones estratégicas atractivas para la empresa se

realiza a través de la confeccién de la matriz FODA. Con este propoésito a través

de informacién recabada de los distintos niveles jerarquicos de la Empresa

cliente que participaron en la sesién de grupo, conforme metodologia

adoptada, se procedi6 a organizar y seleccionar los principales factores, de su

evaluacion se podra extractar informacion importante a fin de complementar el

analisis, el resultado obtenido se muestra a continuacién.

Tabla 7: Matriz FODA Empresa Cliente

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

¢ Personal capacitado y con suficiente e
experiencia en el area operativa para
cumplir con las actividades =

¢ Consolidacion de los centros de trabajo a
nivel nacional; la empresa cuenta con una
red de personal propio distribuido a nivel
nacional con instalaciones en o&ptimas e
condiciones para atender los servicios.

e Amplio conocimiento del mercado en
cuanto a adquisicion de repuestos.

El Cliente principal contrata
exclusivamente a la empresa
Posibilidad de Incursién en Nuevas
Ramas de Actividad Afines; cuentan
con la experticia para ampliar su
gama de servicios

Potencial de Crecimiento del
Mercado
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DEBILIDADES

Los departamentos internos de la
organizacion carecen de Mision y Vision
Los objetivos y metas de la organizacion
no estan documentados

El sistema de control de gestién
(indicadores/estadisticas) es llevado por el
cliente principal.

Falta de inventario de repuestos en los
almacenes para realizar los
mantenimientos correctivos.

Carencia de repuestos, herramientas y
equipos para ejecutar los mantenimientos
preventivos

Poco adiestramiento de los técnicos para
aplicar nuevas técnicas de trabajo en
equipos modernos

Insuficiencia de la Flota Vehicular
Practicas de trabajo orientadas al gasto

No se cubre el costo de reposicién de los
repuestos que se venden

Necesidad de mejorar las Politicas vy
Programas de Fortalecimiento de los
Recursos Humanos
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AMENAZAS

Inflacién

Control cambiario / dificultad para el
acceso a divisas

Elevado Costo de Suministros e
Insumos Provenientes del Exterior
Problemas en el sistema eléctrico
nacional donde estan instaladas las
neveras, ya que hay ausencia de
equipos protectores o reguladores
de voltaje y hay mayor incidencia de
fallas por este motivo.

Las tarifas fijas son negociadas con
el cliente por un plazo de 6 meses.
Conflicto con la linea de reporte en
Colombia

Situacion de Crisis econdmica,
social y politica que genera un
ambiente amenazante y de
incertidumbre

El cliente primario ha manifestado
verbalmente su inconformidad con
la calidad de servicio prestado
durante el afio 2017 y 2018

La matriz FODA nos muestra que la empresa cliente cuenta con
determinadas fortalezas dentro las actividades operativas o las areas
funcionales existentes, como un equipo de trabajo calificado y con amplio
conocimiento el mercado y del cliente y con interés en mejorar los tiempos de

repuesta y resultados del servicio efectuado.

Asimismo también resalta la presencia de factores que denotan
determinadas debilidades, falencias o aspectos negativos en la organizacion,
los cuales en muchos casos se encuentran retrasando o dificultando la
consolidacién de metas y acciones a nivel organizacional, como obsolescencia
de los sistemas de facturacion y control de inventario, acuerdo de cobro de
servicio negociado con el cliente con frecuencia semestral y falta de

presupuesto para reposicion de inventario de repuestos.
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La proposicion de lineamientos estratégicos debe considerar también la
existencia de oportunidades y amenazas en el entorno, tal como lo demuestran
los factores incluidos en la matriz, representando situaciones o condiciones del
entorno que afectan de manera directa a la Organizaciéon de forma
desfavorable. La mayor amenaza es la Hiperinflacién en Venezuela, la crisis
social y econémica que fue descrita en el capitulo |. Entre las oportunidades
vislumbradas se obtuvo que el Cliente contrata exclusivamente los servicios de
la empresa, y tiene la demanda de otros servicios relacionados con el

mantenimiento de los sistemas de aire acondicionado de |a flota vehicular.

Por todo ello se planteo y desarrollo determinadas combinaciones de
acciones estratégicas que permitan aprovechar las fortalezas y oportunidades
presentes descritas en la matriz FODA, asimismo para facilitar el logro de los
objetivos planteados por la organizacion, se debera proceder a corregir las
falencias o debilidades internas existentes y evitar o contener las amenazas
descritas, ello posibilitara la consolidacién de una posicién estratégica mas
solida frente al ambiente hostil, la cual dependiendo de los condiciones y

ajustes que se realicen podra ser sostenida durante el afio 2019.

TERCERA ETAPA: FORMULACION DE ALTERNATIVAS

Una vez efectuada la recopilacion de informacion, en la tercera sesién
grupal se procedié a llevar a cabo el andlisis de la misma, buscando el
desarrollo de los objetivos estratégicos de la organizacion a corto plazo, y las

opciones y alternativas estratégicas para su utilizacién.
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Una vez disefiado el Plan Estratégico para el primer semestre del afio
2019, este sera posteriormente sometido a la aprobacion a la linea de reporte
en Colombia, para desarrollar a mayor detalle los planes de acciéon por
departamento, debido a que estos se realizan una vez que tenemos claro
cuales seran las estrategias que permitirdn “cerrar las brechas” entre lo que se
desea alcanzar y las dificultades que enfrena la organizacién actual y el

entorno.

Estos planes son caracter operativo y se desarrollan a nivel de cada una
de las unidades o areas de negocios, centros de responsabilidad que tienen a
cargo la generacion de un producto final, y establecen los respectivos
requerimientos de recursos humanos y financieros que permiten posteriormente

la formulacién del presupuesto.

En la accién del Plan Estratégico intervinieren todas las aéreas de la
Empresa, sin embargo el rol de la Direccién es fundamental someter de manera
acertada a la linea jerarquica y posteriormente al Cliente, la propuesta de
negociacion de tarifas quincenal, un factor prioritario para la facturaciéon de los

Servicios.

Por otra parte el departamento de Logistica, encargado de la facturacion e
inventario, tiene bajo su responsabilidad actualizar el sistema de control de
inventario, recomendandose combinar el Método LIFO (last intro, first output),
con ajuste de precios segln el costo de reposicion, puede ser en moneda
extranjera (dolares americanos) o moneda nacional segun tasa de cambio para

el momento de la facturacion o salida del material.

Es importante explicar que el método LIFO lo que se hace es darle salida
a los productos que se compraron recientemente, con el objetivo de que en el
inventario final queden aquellos productos que se compraron de primero. Este
es un meétodo muy util cuando los precios de los productos aumentan
constantemente, cosa que es muy comun en los paises con tendencias
inflacionarias (Salazar Cardona & Alvarez Ortiz, 2019).
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No bastaria solo con aplicar un Método en especifico (LIFO / FIFQ),
porque en ninguno de los dos las compras no tienen gran importancia, puesto
que estas ingresan al inventario por el valor de compra y no requiere realizar
cambio alguno, pero para la situacion del mercado venezolano, si es imperativo

realizar cambio del precio al costo real de reposicion.

La importancia de realizar una accién correctiva en el manejo
administrativo y contable en de los almacenes, es que la compra y venta de
bienes o servicios son la base de todas las empresas con fines comerciales.
Este manejo contable permitira a la empresa mantener el control
oportunamente, asi como también conocer al final del periodo contable un

estado confiable de la situacion econémica de la empresa.

La relacion de las dimensiones de la empresa con las estrategias a tomar,
de acuerdo a las oportunidades de mejora determinadas, se esquematizo para

mostrar graficamente al Cliente como se muestra en el Grafico N°
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CONCLUSIONES

Una vez culminado las sesiones grupales para realizar el gjercicio de
planificacién organizacional estructurada bajo el modelo formulado por Fred
David (2003), se logré cumplir con el objetivo principal de la investigacién, por
medio de la generacién de estrategias y acciones que permitan a la Empresa
Cliente mejorar su desempefio organizacional, mejorar la rentabilidad financiera
y hacer frente al ambiente hostil que genera la crisis venezolana en la
actualidad. Y el tener un Plan Estratégico que sirva de marco para la accion y
ademas permita amplio margen de maniobra y capacidad de respuesta ante las

diferentes contingencias, tanto avenidas como consecuencias derivadas de ello.

De acuerdo al analisis y acercamiento con la Empresa Cliente, se observo
que la barrera mas significativa para que la empresa hiciera frente a las
amenazas del entorno es su rigidez en la adaptacion de los procedimientos
establecidos desde su fundacion, evidenciandose en que no habian realizado
una revision de su Mision, Vision y establecimiento de objetivos. De igual forma,
la estructura de costos para facturar los servicios, el acuerdo de tarifas fijas por
periodos de seis (06) meses y la desactualizacion de los precios de repuestos
facturados en comparacién con el precio real del mercado, impactaron
negativamente en la liquidez, asi como la utilidad y a su vez teniendo relacién

directa con el bajo rendimiento de las operaciones de la Empresa.

La experiencia trabajando con la empresa cliente fue positiva, se
mostraron receptivos, interesados y participaron activamente en la ejecucién de
la intervencion, obteniendo mejores resultados para la propuesta de Plan
Estratégico de la Empresa para el afio 2019.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la Empresa Cliente acompafiar el Plan Estratégico

disefiado con las siguientes acciones:

« Posterior trabajo de revision y ajuste de la estructura organizacional, para
implementar el departamento de atencion al cliente y una Gerencia de
Planificacion, asi como determinar necesidades de departamentos o procesos
para dar frente a la consecucion de los objetivos planteados.

¢ Aplciar

¢ Revision de la cadena de reporte de la empresa Cliente en Venezuela a
Colombia, a los fines de proponer una nueva linea de supervision atado
directamente a la sede principal en México.

eImplantar un Sistema de Gestién de la Calidad basado en estandares
internacionales justificados y alineados a las mejores practicas en materia de
servicio de mantenimiento de parque frio.

e Fortalecimiento de la Cultura Organizacional en cuanto a Mediciéon de
indicadores de gestion, comunicacion y liderazgo.

eMedidas de ahorro de recursos en cuanto al material de oficina y
materiales para el mantenimiento de lo equipos como el gas refrigerante.

eLas lineas de comunicacién jerarquicas pueden ser mejoradas, a los
fines de alcanzar alineacion de los planes y politicas adoptadas por la empresa
cliente, ya que la linea de reporte andina ubicada en Colombia, pareciese dictar
normas alejadas de la realidad venezolana, que, si bien pueden funcionar en
otros paises, en la empresa cliente pareciese no estar arrojando resultados

positivos, especialmente en las dimensiones financiera y operativa.

De igual formar es necesario que la Empresa Cliente realice el

seguimiento periddico del cumplimento del Plan Estratégico, por medio de los
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indicadores para medir cuan lejos o cerca [brecha] esta la organizaciéon de
alcanzarlos con los recursos previstos, con las capacidades de recursos
humanos y tecnolégicos que dispone (Recursos y Capacidades). Para
determinar cuan lejos o cerca estoy de alcanzar los objetivos a través de estas
estrategias se debe volver al analisis que de Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas, es decir, hacer un ciclo de retroalimentacion que facilite
la actualizacion de las estrategias dependiendo de los cambios internos y
externos mas con sentido proactivo que reactivo, mas anticipatorios que solo
respuestas contingentes, ademas de considerar entrenamientos en general que
mejoren el spirit du corps y poder tener mayor y mejor tejido sociotécnico para
enfrentar la situacion mas como sentido y horizonte de oportunidades que de

crisis que soliviante la fuga.
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