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RESUMEN
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La presente investigacion tiene por finalidad desarrollar los componentes del plan
estratégico de la empresa Citadino's Bakery & Food Service C.A en cuanto a la Mision,
Vision, Objetivos Estratégico y Valores con el fin de mejorar el desempefio laborar en la
organizacion. Se realizé una revision bibliografica del marco corporativo de la organizacién
y su historia, para encuadrarlo en la teoria Organizacional de Minzbertg (1984), asi mismo
se planifico una intervencion organizacional fundamentada en un guion de preguntas segln
la metodologia de Serna (2008) para la estructuracion del marco corporativo que se dividid
en dos partes, la primera sesion se realizo con los gerentes de area en donde se definié la
mision y la vision y los objetivos estratégicos, la segunda sesion se realizé con empleados
de diferentes departamentos donde se definieron los valores que guiaran la conducta de los
miembros de la organizacion en el futuro, todo el proceso estuvo enmarcado en la teoria de
disefio instruccional (basado en el modelo ADI) para facilitar el procesos de aprendizaje y
acompafiamiento en la definicion de los componentes. El tipo de estudio es la investigacion
aplicada en su modalidad de investigacion desarrollo, el disefio de investigacion de acuerdo
al como se obtuvieron los datos fue transaccional. La poblacion estuvo conformada por 24
miembros de la organizacion segun la técnica muestreo intencional. Los datos fueron
recogidos mediante la técnica de Lluvia de ideas; y los datos obtenidos se analizaron de
forma cualitativa utilizando las técnicas de categorizacion para el analisis de contenido. Los
resultados permitieron concientizar y generar compromisos para acciones futuras en pro de
mejorar desempefio de los trabajadores.

Palabras Clave: Planificacion Estratégica, Disefio Instruccional, Mision, Vision, Objetivos
Estratégicos,Valores
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INTRODUCCION

En las organizaciones modernas el tema de la estructura es fundamental ya
que esta da forma a los procesos y determina en gran parte el funcionamiento y los
niveles de eficiencia con el que se realiza el trabajo. Actualmente las organizaciones
suelen tener definidos los procesos que involucran todo su aparato productivo, sin
embargo existen organizaciones mas pequefias que aun les falta hacer énfasis en este

tema para llegar a un nivel de eficiencia superior al que tienen en la actualidad.

Se puede definir la estructura organizacional como la capacidad que tiene una
organizacion de dividir el trabajo y asignar funciones o responsabilidades a personas
y grupos pertenecientes a la misma y de igual manera también la estructura
comprende las relaciones relativas entre las divisiones del trabajo (Luthaus, Adrien,
Anderson, Carden, Plinio, 2002).

Por ende los miembros de la organizacién deben tener claro los medios por los
cuales se relacionaran y canalizaran los procesos para que estos contribuyan a

mantener estandares de desempefio adecuados.

Para que esto tenga lugar la organizacion necesita tener objetivos estratégicos
definidos, que vayan enlazados con la mision, vision y valores organizacionales, de
modo que la empresa sea eficiente al tener una estructura adecuada y funcional que le

permita alcanzar facilmente los objetivos propuestos.

En la organizacién Citadino's Bakery & Food Service C.A, tanto los objetivos
como la mision, vision y valores no se encuentran definidos, por lo que, precisarlos y
delimitarlos contribuira a estructurar la organizacion y encaminarla hacia el aumento
de su eficiencia, ya que se orientaran de forma maés organizada y consiente hacia las

metas que se planteen.



En el capitulo | se define el problema de investigacion, se plantea la
interrogante y la justificacion, se definen los objetivos de la misma. Por ultimo se

presenta el alcance y las delimitaciones del proyecto.

Capitulo II: “Marco Organizacional” Se presenta a la organizacion, en cuanto a su

resefia historica, mision, vision, valores y estructura.

Capitulo III: “Marco Tedrico y Referencial” Se encuentra los antecedentes de la

investigacion asi como las diversas teorias que sustentan la misma.

Capitulo IV: “Marco Metodologico” Esta contenido por la metodologia que se
utilizé en el desarrollo del proyecto, en donde se sefiala el tipo y disefio de
investigacion, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, técnicas de
analisis y procesamiento de datos, poblacion y muestra, operacionalizacién de las

variables.

Capitulo V: “Desarrollo de la Intervencion” se plasman los resultados obtenidos de

cada de las sesiones realizadas para el desarrollo de la intervencion.

Capitulo VI: “Conclusiones y Recomendaciones” se expone el detalle de los
objetivos alcanzados y las recomendaciones realizadas a la empresa para que pueda

hacer seguimiento y tomar acciones futuras.

Por ultimo presentamos las referencias bibliogréficas del estudio y los anexos,

en donde podemos encontrar el instrumento aplicado a los sujetos del estudio.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 El Problema de Investigacion

Habiendo realizado en el 2015 previamente un estudio diagndstico en la
empresa Citadino's Bakery & Food Service C.A por medio de la aplicaciéon de un
instrumento para medir la percepcion de los trabajadores en cuanto al clima
organizacional, basado en la teoria de Litwin y Stringer (1968) el cual esta basado en
9 dimensiones (Cooperacion, Relaciones, Responsabilidad, Conflicto, Estandares de
Desempefio, Riesgo, Recompensa y Estructura), se obtuvieron los siguientes
resultados: El Clima Organizacional fue valorado como “Bueno” en lineas generales
lo que indica una percepcion aceptable de los miembros de la organizacion en cuanto
los factores que podrian influir en la satisfaccion laboral.

Las dimensiones mejor valoradas por los trabajadores fueron: Identidad
seguida por Cooperacion, Relaciones, Responsabilidad y Conflicto, lo cual evidencia
un alto nivel de identificacion con la organizacion siendo asi un elevado nivel del
sentido de pertenencia hacia esta, los trabajadores comparten sus objetivos personales
con los de la organizacion.

La variable con la percepcion mas “Baja”, fue Estandares de Desempefio con
el menor promedio general, seguida de Riesgo, Recompensa y Estructura.

Presentados estos resultados del diagnostico y discutidos con la gerencia
general, nace la necesidad por parte de la organizacion de realizar una intervencién
que permita mejorar el desempefio de los trabajadores abordando una o varias de las
variables que presentaron una percepcion mas baja.

La gerencia de CBFC considera que debe seguir una linea coherente entre lo
importante y lo urgente, que a su vez le permita a futuro iniciar un proceso de cambio
continuo donde se atiendan todos los factores que permitan a la organizacién ser
eficiente y efectiva en el tiempo.

La organizacion le planteo al equipo consultor la posibilidad de encaminar un

proceso de cambio que permita abordar la las variables de Estandares de Desempefio



Estructura de forma incremental, lo cual a futuro pueda impactar en la gestion de la
organizacion y el desempefio de los trabajadores, por lo que el equipo consultor le
presentd una propuesta para desarrollar algunos componentes del plan estratégico
(ver anexo 1)

¢Los elementos del plan estratégico en Citadino's Bakery & Food Service C.A en
cuanto a la estructuracion de la Mision, Vision, Objetivos Estratégicos y Valores, va a

contribuir con el desempefio de los trabajadores?

1.2 Justificacion del Problema de Investigacion

Las organizaciones en la actualidad se ven obligadas a realizar cambios en su
estructura y organizacion, reaccionando a los cambios del entorno empresarial en el
que se desenvuelven. La empresa Citadino's Bakery & Food Service C.A (CBFC)
desde su fundacion ha desarrollado sus operaciones de una forma sencilla y practica,
atendiendo dia a dia a las necesidades del entorno, incrementando su cartera de
clientes y asi mismo sus ventas, captando capital humano valioso para la
organizacion que contribuye con el logro de las metas, lo que le ha permitido
mantenerse en el mercado de la distribucion de productos de consumo masivo,
especificamente en el sector de la reposteria, panaderias y cadenas de restaurantes de
comida rapida.

Luego del diagndstico de Clima Organizacional desarrollado en el 2015,
CBFS se ha planteado la necesidad de mejorar el desempefio de sus empleados en
cuanto a dos de las variables fundamentales previamente evaluadas como lo son:
Estructura y estandares de desempefio.

Para la gerencia de CBFS es de suma importancia la percepcion que tienen sus
trabajadores sobre el clima organizacional y sobre todo poder establecer mecanismos
que contribuyan al mejoramiento continuo de la organizacion e impacten en el
desemperio de los trabajadores.

Segun lo definido por Litwin y Stinger (1968) sobre las dimensiones para
medir el Clima Organizacional se refiere a Estructura como la percepcion que tienen

los miembros de la organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos,



tramites y otras limitaciones a que se ven enfrentadas en el desarrollo de su trabajo, la
medida en que la organizacion pone en énfasis la burocracia, control y estructura, o
bien, el énfasis en un ambiente de trabajo libre, informal, no estructurado (el polo
opuesto), asi mismo define Estandares de desempefio como la preocupaciéon o
énfasis hacia el establecimiento de normas, procedimientos, instrucciones, normas
alineadas a la produccién y/o rendimiento, ambas estan estrechamente ligadas a la
intencion estratégica de la empresa, la cual es definida por Hitt y otros (2006) como
“aquello que, en ultima instancia, la empresa quiere ser y hacer” pag 197.

Con el fin de establecer un proceso de cambio planeado que impacte y
contribuya al desempefio de los trabajadores, la organizacion ve a la planeacion
estratégica como una herramienta vital que le permitird atacar situaciones de
contingencia para enfrentar cambios y brindara apoyo y orientacion a los
trabajadores en la ejecucion de su trabajo logrando un mejor desempefio laboral de la
empresa.

Debido a lo antes expuesto, podemos citar a Mintzberg en su investigacion de
1984, donde identifica que la estructura de las organizaciones representa un
instrumento basico para la consecucion de la estrategia.

Mintzberg (1984) hace referencia a las Normas 1SO 9001:2000 la cual define
a la Estructura como: responsabilidad, autoridad, y comunicacion (la alta gerencia
debe asegurarse de que las responsabilidades y autoridades y sean comunes dentro de
las organizacion).

La estructura de la organizacion segun Mintzberg (1984) se podria definir
como un conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo, seguido después de
la coordinacion de las mismas.

Mintzberg (1984) identifica siete (7) mecanismos para la coordinacion del
trabajo:

» Adaptacion mutua.

* Supervision directa.

* Normalizacion de procesos.

» Normalizacion de actividades.



» Normalizacion de normas.

Segun la clasificacion de Munch (2010, p.190) CBFS es una empresa
familiar, la cual define como: “aquellas donde los socios de la empresa, asi como los
directivos son miembros de una familia”.

Para Leach (1999) las empresas familiares se enfrentan a desafios
comerciales del entorno en que se desvuelven, una de las desventajas que estan
presentan es la modernizacidn de practicas obsoletas, cuyas practicas con frecuencia
es producto de la adaptacion al desarrollo de la tecnologia y al mercado, es por esto
que la organizacion se encuentra en la necesidad de abordar las areas de oportunidad
actuales para ser mas eficiente y efectiva en el desarrollo de sus actividades.

Senge (1994, p.137) al referirse a las organizaciones inteligentes afirma “no
solucione los sintomas. Las soluciones que abordan los sintomas y no las causas
fundamentales del problema a lo sumo brindan beneficios a corto plazo.
Eventualmente el problema resurge y crece la presion por una respuesta ante el
sintoma”.

CBFS en la actualidad carece de un marco estratégico referencial que
contribuya con el desempefio de sus trabajadores, es por esto, que al tener
conocimiento en la actualidad sobre las &reas de oportunidad y aspectos que pueden
ser mejorados para que la organizacion siga siendo productiva, la empresa se plantea
la posibilidad de iniciar un proceso que permita la implementacion de un Plan
Estratégico en cuanto a la Mision, Vision, Objetivos estratégicos y valores
organizacionales.

De modo que realizando una intervencién que permita abordar los aspectos
relacionados al plan estratégico de la organizacion se espera mejorar el desempefio

de los trabajadores y afianzar la identidad organizacional.



1.3 Objetivos de la Investigacion

1.3.1 Objetivo General
Desarrollar los componentes del plan estratégico de Citadino's Bakery &

Food Service C.A en sus variables de Mision, Vision, Objetivos Estratégico y

Valores para apoyar a mejorar el desempefio de la organizacion.

1.3.2 Objetivos Especificos

1.

2
3.
4

Disefnar el componente estratégico en cuanto a la mision.

Disefiar el componente estratégico en cuanto a la vision.

Disefiar el componente estratégico en cuanto a los objetivos estratégicos.
Construir con los trabajadores los valores corporativos que regiran el

desempefio en la organizacion.

1.4 Alcance y Delimitaciones

La presente investigacion tiene como finalidad desarrollar los componentes

del plan estratégico en cuanto a misidn, vision, objetivos organizacionales y valores

en la empresa Citadino's Bakery & Food Service C.A, para lo cual se realizara una

intervencion en dos partes en la que se definirdn con la direccion y gerencia mision,

vision y objetivos estratégicos, con el resto de los empleados los valores

organizacionales. Los resultados a obtener estaran encaminados a optimizar el

desempefio de la organizacion.



CAPITULO II: MARCO ORGANIZACIONAL

2.1 Resefia Historica

La empresa Citadino's Bakery & Food Service C.A (CBFS) es una empresa
familiar constituida por 41 empleados, esta surgié en los afios 90 a partir de la
division organizativa de la empresa Cisapi C.A, en donde los duefios de esta
decidieron separarse y constituir los que es hoy en dia CBFS . estos cuentan con una
sede ubicada en Boleita, caracas en donde se encuentran las oficinas administrativas y
centro de operaciones.

Esta compafiia se dedica a la venta y distribucion de alimentos y accesorios de
reposteria, contando con una variedad de clientes importantes como panaderias,
pastelerias restaurantes, entre otros, ubicados en la region capital y del centro del
pais.

Esta compariia se encuentra constituida por 41 empleados distribuidas en las
siguientes areas organizativas: 5 Gerencia, 6 Administracion, Ventas 19 y Almacén 9,
1 Mensajeria, 1 Mantenimiento, todos ubicados en la cede principal.

Por ser una compaiiia distribuidora de mercancia ha tenido que enfrentar la
situacion econdmica actual del contexto venezolano por lo que han atravesado
problemas con la mercancia ya que esta no llega con la misma frecuencia que solia
hacerlo, motivo por el cual, la organizacion se ha venido adaptando a la situacion con
una serie de cambios y medidas de redistribucion de ventas que afecta todo el
funcionamiento de la compafiia. Sin embargo la organizacion se ha mantenido a flote

brindando sus servicios de venta y distribucion a sus principales clientes.

2.2 Mision

Es aquella que indica la manera como una institucion pretende lograr y
consolidar las razones de su existencia. Sefiala las prioridades y la direccion de los
negocios de una empresa. Identifica los mercados a los cuales se dirige, los clientes

que quiere servir y los productos que quiere ofrecer. Asi mismo, determina la



contribucion de los diferentes agentes en el logro de los propdsitos béasicos de la
empresa y concretar asi su vision organizacional (Serna, 2008).

La organizacion no tiene definida la mision.

2.3 Vision

Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el
marco de referencia de lo que una empresa quiere y espera ver en el futuro. La vision
sefiala el camino que permite a la alta gerencia establecer el rumbo para lograr el
desarrollo esperado de la organizacion en el futuro (Serna, 2008).
La organizacion no tiene definida la vision.
2.3 Valores

Segun Matilla (2009) los valores son los prescriptores del comportamiento y
conformadores de las actitudes dentro de la empresa, la cual configura una estructura
de tipo cognitivo que le permiten interpretar y orientarse en el entorno organizacional.

Los valores en la empresa no se encuentran definidos.

2.4 Estructura Organizativa

La estructura organizativa es la definicién de actividades delimitadas en la
division del trabajo de tal modo que permita alcanzar los objetivos en un ambiente
dindmico basados en un sistema de informacién y decision de forma tal que sea capaz
de adaptarse a los imperativos del medio. (De Val, 1997). A continuacion se muestra

la estructura Organizativa de CBFS.



Figura 1. Organigrama de Citadino's Bakery & Food Service C.A aprobado por la junta directiva.

2.4.1 Estructura Organizativa de Citadino's Bakery & Food Service C.A segun
Henry Mintzberg.

La empresa Citadino's Bakery & Food Service C.A (CBFS) es una empresa
pequefia, esta cuenta con una sola sede de donde se lleva a cabo tanto la parte
administrativa, como sus operaciones, lo cual profundizara en el marco teorico.

Segun la teoria de Mintzberg (1984) sobre la clasificacion de la estructura de
las organizaciones CBFS se puede clasificar entre la sencilla la cual es parecida a
una gran unidad que consiste en uno (0 pocos) gerentes ejecutivos que dominan y un
grupo de operarios que hacen el trabajo basico, como ejemplo, una pequefia empresa
rigidamente controlada personalmente por su propietario, una empresa en crisis, una
organizacion deseosa de cambios fundamentales.

Las caracteristicas de CBFS segun la teoria de Mintzberg (1984), son las

siguientes:

1. Parte fundamental: Apice estratégico.
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2. Mecanismo de coordinacion: Supervision directa.
3. Parametros de Disefio:
Especializacion del puesto: Poca
Preparacion y adoctrinamiento: Poca
Formalizacion de comportamiento: Poca
Agrupacion: Funcional
Tamafio de las unidades: Amplia
Sistema de planificacion y control: Poco
Dispositivos de enlace: Poco
Descentralizacién: Centralizacién
Tamano: Pequefia
Edad: Joven
Sistema Técnico: Poco sofisticado
Entorno: Sencillo y dinamico

Poder: Fuerte por el director
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CAPITULO I1I: MARCO TEORICO

3.1 Antecedentes de la investigacion.

Aguirre (2014) realizo una investigacion presentada a la Coordinacion de
Facultad de Humanidades de Quetzaltenango en Guatemala, para obtener el titulo de
Licenciado en Psicologia Industrial Organizacional, para la cual se plante6 como
objetivo general, determinar la influencia de la planeacion estratégica en la
productividad laboral de los colaboradores del Hotel del Campo ubicado en la ciudad
de Quetzaltenango, y como objetivos especificos : Identificar el conocimiento que
tienen los colaboradores del Hotel del Campo sobre la planeacion estratégica de su
empresa, determinar la productividad laboral de los colaboradores y verificar como
los colaboradores analizan la importancia de la planeacion estratégica y la
productividad laboral en el Hotel del Campo, el disefio de la investigacion es de tipo
descriptivo y los datos para la recoleccion de datos fueron recolectados por medio de
un instrumentd en escala de Rensis Likert, fundamentado y elaborado en funcion de
las variables planeacién estratégica y productividad laboral. La investigacion dio
como resultado que la planeacion estratégica influye en la productividad laboral
porque prevé las acciones correctivas que deben aplicarse al personal administrativo
y colaboradores para proporcionarles herramientas que ayuden a direccionar los
procesos para el logro del incremento de la produccion del servicio. Se recomendo a
la gerencia general del Hotel del Campo realizar una reuniéon donde se elabore el
F.O.D.A de la empresa para determinar las necesidades internas y externas y la
elaboracion de la planeacidn estratégica para la obtencién de resultados 6ptimos y de
calidad para elevar la productividad laboral.

Ruiz, K. (2011), basé su investigacion de trabajo especial de grado, en disefiar
la planificacion estratégica para una empresa de pintura, la cual tuvo como finalidad
descubrir los errores u omisiones que se estaban suscitando en la organizacién, para
mejorar sus politicas internas, procesos productivos, manejo logistico, inclusion de

nuevas tecnologias, politicas internas, innovacion de productos manejo del recurso
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humano, exportaciones, entre otras areas, para optimizar su posicionamiento en el
mercado local. La hipotesis planteada fue que la planificacion estratégica es un
instrumento con el cual es posible definir los factores para poder posicionar la marca
de la pintura en el mercado local y optimar el desempefio de una empresa que fabrica
y comercializa su producto. El resultado obtenido es que la planificacion estratégica
es un instrumento que ayudard a la organizacion con su posicionamiento en el
mercado local, al mismo tiempo demostré que una planificacion estratégica
adecuada se da cuando existe comunicacion y compromiso entre todos los niveles de
la empresa, ya que son factores claves para su éxito. Finalmente afirma que delimitar
los objetivos, medios, actividades y herramientas guiara a la organizacion hacia a ser

mas competitiva, productiva y eficiente en el futuro.
3.2. Bases Teoricas

3.2.1 Desarrollo Organizacional

Para Chiavenato (2001) el Desarrollo Organizacional surge como una como
un movimiento de gran viabilidad dentro del campo de comportamiento en las
organizaciones, el cual ha estado principalmente orientado a establecer estrategia de
cambio organizacional planeado mediante la elaboracion de medios de diagndstico,
intervencion y cambio lo que ha llevado a la modificacién de las estructuras en
conjunto con modificaciones del comportamiento, para que las organizaciones sean
mas eficaces y efectivas. Todo este movimiento ha estado incorporado a la teoria de
los sistemas y las técnicas de sensibilizacion que han sido estudiadas por Lewin.

Para comprender el conjunto elementos que componen el Desarrollo
Organizacional a continuacion se hace referencia a algunos conceptos fundamentales
como los siguientes:

Segin Chiavenato (2007) cita a Lawrence y Lorsh, (1972) define la
organizacion como “la coordinacion distintas actividades de participantes
individuales con el objetivo de efectuar transacciones planeadas con el ambiente”.

El concepto de cultura es ampliamente definido por diversos autores, para

(Chiavenato, 2007, p.418) cultura es una forma de vida el cual conforma un “sistema
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de creencias, expectativas y valore, una forma de interaccion y relaciones,
representativos todos de determinada organizacion.”

Los procesos de cambio se caracterizan por que surgen por consecuencia de
fuerzas que crean la necesidad de cambio en las organizaciones, asi mismo
Chiavenato (2007) indica que existen en las organizaciones 4 clases de cambio:

1. Cambios estructurales: los que afectan la estructura organizacional, los los
departamentos (como divisiones o areas, los cuales son fundados, creados, eliminados
0 subcontratados por medio de nuevos socios), las redes de informacion interna y
externas, los niveles jerarquicos (reducidos al establecer comunicaciones
horizontales) y las modificaciones en el esquema de diferenciacion frente a la
integracion existente.

2. Cambios en la tecnologia: los que afectan a las maquinas los equipos y las
instalaciones, procesos empresariales, etc. La tecnologia implica la forma en que la
empresa realiza sus tareas y produce sus productos y servicios.

3. Cambios en los productos o servicios: los que afectan los resultados o las
salidas de la organizacion.

4.Cambios culturales: es decir, los cambios en las personas y sus
comportamientos, actitudes, expectativas aspiraciones y necesidades.

Las organizaciones funcionan como sistemas sociales en la cual las personas
interactian adaptandose a los cambios internos y externos convirtiéndose asi en
sistemas flexibles al entorno, haciéndose de esta forma adaptable para poder cumplir
con las metas y objetivos.

Segln French y Bell (1996) el desarrollo organizacional es un proceso para
mejorar el desempefio de la organizacion al causar cambios en la cultura y en sus
procesos las actividades que se para el mejoramiento de su funcionamiento se llevan a
cabo mediante las intervenciones de DO, lo cual constituye una serie de actividades
estructuradas, todos los conceptos enunciados se encuentran  intimamente
relacionados con el DO, de esta forma, el proceso de DO busca realizar un cambio

planeado el cual abarca un todo de la organizacion, y representa un proceso a largo
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plazo que va orientado a mejorar los procesos de solucion de problemas y renovacion

de la organizacion.
Chiavenato (2007) cita a (Shein, E, 1980, p.25) el cual identifica los

elementos de todo esfuerzo de DO son:

1. Una orientacién a largo plazo.

2. Los esfuerzos dirigidos hacia la eficiencia global de la organizacion en su

conjunto y no de una parte de ella.

3. Los pasos de diagndstico y de intervencion desarrollados conjuntamente entre

los gerentes de linea y el consultor.

(Bennis, W, 1xxx, p.23-27) sefiala cuatro condiciones bésicas que darén

origen al DO:

1. Una transformacion rapida e inesperada del ambiente organizacional.

2. Un aumento del tamafio de las organizaciones, lo que provoca que el volumen

de las actividades tradicionales de la organizacion no sea suficiente para

sustentar el crecimiento

3. Una creciente diversificacion y una gradual complejidad de la tecnologia

moderna, que exigen la integracion de nuevas actividades y personas

especializadas con competencias diferentes.

4. Un cambio de comportamiento administrativo en virtud de:

a)

b)

Un nuevo concepto del hombre, basado en un mayor y creciente
conocimiento de sus complejas y cambiantes necesidades, lo cual
sustituye la idea del hombre ultra simplificado, inocente, del tipo que
aprieta botones.

Un nuevo concepto de poder, basado en la colaboracion y la razén, que
sustituye el modelo del poder basado coaccién y la amenaza.

Un nuevo concepto de los valores organizacionales, basados en ideas
humanisticos — democraticos, que sustituye el sistema de valores

despersonalizado y mecanicista de la burocracia.
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3.2.2 Estructuras de las Organizaciones

3.2.2.1 Henrry Mintzbert: La estructura de las organizaciones.

Henry Mintzberg en sus estudios realizados “La estructuracion de las
organizaciones” (1979) y en “Diseno de las organizaciones eficientes” (1990)
identifico componentes esenciales en las organizaciones, sus investigaciones fueron
enfocadas hacia la estrategia gerencial y la definicion de las diferentes estructuras de
las organizaciones.

La estructura de las organizaciones segun lo planteado por Henry Mintzberg
se define como: un conjunto de todas las formas en que esta dividido el trabajo.

Asi mismo Henry Mintzberg identifica siete mecanismos que consiguen la
coordinacion del trabajo, los cuales se consideran como elementos béasicos de una

estructura y que contribuyen a la cohesion de las organizaciones, los cuales son:

1. Adaptacion mutua: En este mecanismo la coordinacion de la organizacion se
consigue a través de una simple comunicacion informal.

2. Supervision directa: La directiva de la organizacion asume la responsabilidad
del trabajo de los demas integrantes de la organizacion, dandoles instrucciones
y controlando sus acciones.

3. Normalizacion de procesos: La coordinacion se logra con la especificacion
directa del contenido de trabajo de los miembros de la organizacion, haciendo
énfasis en el personal operativo.

4. Normalizacion de Resultados: Se fundamenta en la especificacion de aquellas
metas y objetivos que quieren alcanzar.

5. Normalizacion de habilidades: Consiste en determinar los conocimientos
necesarios para ocupar un puesto de trabajo, a saber, el perfil profesional del
empleado. Normalmente los conocimientos son adquiridos fuera de la
organizacion como por ejemplo en: escuelas, centros de formacion profesional
y universitaria.

6. Normalizacion de las normas: La coordinacion se logra mediante el compartir

de creencias, valores, normas y reglas comunes de los trabajadores.
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7.

Comunicacion: Es el nuevo instrumento de coordinacién en las nuevas
organizaciones virtuales, los procesos de comunicacién buscan modificar
comportamientos, actitudes y la forma de presentaciones o conocimientos.
Mueve a las personas a hacer cosas que no harian de forma espontanea.

Posterior a la identificacion de los mecanismos de coordinacion del trabajo

Henry Mintzberg identifica las partes fundamentales de la organizacion como las

siguientes:

1.

2
3
4.
5
6
7

Nucleo de operaciones.

El &pice estratégico

La linea Media.

La tecnoestructura.

El staff de soporte.

La ideologia.

Los sistemas de informacion.

Para definir el funcionamiento conjunto de las organizaciones, luego de

identificar los mecanismos de coordinacion y las partes de la estructura, Mintzberg

(1984) plantea que las partes estan unidas entre si por medio de flujos segin una serie

de diferentes escuelas del pensamiento sobre la teoria la teoria organizativa, que

podrian determinar la coordinacién, y los identifica de la forma siguiente:

1.

2.

De autoridad

De flujos de trabajo

De informacion

De procesos de decision

De comunicacion

De trabajo

De procesos de decision ad hoc

Para el disefio de la organizacional es esencial la utilizacion de una serie de

parametros que forman parte fundamental en la division y alcance de la coordinacién,
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tal y como lo sefiala Mintzberg (1984) estos estan agrupados en 5 pasos que
conforman a su vez, once actividades, las cuales se sefialan a continuacion:
1. Disefio de puestos:

a) Especializacion de puestos

b) Formalizacion del comportamiento.

c) Preparacion y adoctrinamiento.

2. Disefio de la superestructura.
a) Agrupacion de las unidades.
b) Tamafio de la unidad.

3. Disefio de vinculos laterales.

a) Sistemas de planificacion y control.

b) Dispositivos de enlace.

4. Disefo del sistema de toma de decisiones.

a) Descentralizacion vertical.

b) Descentralizacion horizontal.

5. Disefo del sistema de informacion.

a) Centralizado

b) Descentralizado.

Luego de haber identificado las partes de la organizacién, los mecanismos de
coordinacion, parametros de disefio y factores de contingencia Mintzberg (1984)
plantea siete modelos de configuraciones estructurales, en los cuales cada uno se
encuentra direccionado por uno de los cinco mecanismos de coordinacion, se
evidencia la importancia de las partes de la organizacion y se identifica un especifico
modelo de descentralizacion, siendo estos:

Organizacion empresarial o estructura simple.
Organizacion maquinal o burocracia maquinal.
Organizacion profesional o burocracia profesional.
Organizacién diversificada o forma divisional.

Organizacién innovadora o adhocracia.

I L T D

Organizacion misionera.
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7. Organizacion politica.

3.2.3 Intervenciones del DO

French y Bell (1996) definen el proceso de intervencién como un conjunto de

acciones que se emprenden para generar cambios deseados.

Segun French y Bell (1996) Warner Burke describe las fases del DO en las

siguientes:

Los programas del DO siguen una progresion logica de los acontecimientos, una

serie de fases que se despliegan a lo largo del tiempo. Warner Burke describe las

siguientes fases de los programas DO:

Entrada: Representa el contrato inicial entre el consultor y el cliente (Que
estimulo al cliente a buscar un consultor)

Hacer un contrato: establece expectativas mutuas (Aclarar lo que cada parte
espera obtener de la otra y dar a la otra)

El diagnostico: Descubrir hechos ( se trata de recopilar informacion y
analizarla)

Retroalimentacion: el regreso de la informacion analizada al sistema cliente
(la exploracion de la informacién y el principio de que los datos son
propiedad de los clientes.

Planificar el cambio: El cliente decide cuales son los pasos que deben seguir,
basandose en la informacion, se exploran y critican posibles alternativas para
desarrollar los planes de accion.

La intervencion: acciones a poner en préctica para corregir problemas 0
aprovechar las oportunidades

La evaluacion: Es la determinacion de los efectos del programa.

Estas fases son directas y ldgicas en su descripcion, pero en practica a menudo

se traslapan mucho y se ven mas como un proceso evolutivo que como una

progresion lineal.

Para French y Bell (1996) el mejoramiento de los procesos y de la cultura se

lleva a cabo mediante intervenciones del DO, estds son series de actividades
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estructuradas en las cuales las unidades seleccionadas de la organizacion (grupos o
individuos que son objetivo) se comprometen con una tarea o0 una secuencia de tareas
en las cuales las metas de la tarea estan relacionadas con el mejoramiento de la
organizacion.

Existen cuatro acciones que dan origen a la necesidad de las intervenciones
del DO:

1. Existe un problema, algo se ha “roto”. Se llevan a cabo acciones correctivas
para arreglar el problema.

2. Hay una oportunidad no realizada; algo que queremos esta fuera de nuestro
alcance. Se desarrollan acciones posibles para aprovechar la oportunidad.

3. Algunos aspectos de la organizacion estan desalineados; ciertas partes de la
organizacion estan trabajando en propdsitos contrarios. Se desarrollan
actividades de alineacién para que las cosas vuelvan a estar en sincronia.

4. Cambia la vision que guia a la compafiia, la vision de ayer ya no es bastante
buena. Se desarrollan acciones para crear las estructuras, los procesos y la
cultura necesarias que apoyen la nueva vision para convertir esa nueva vision
en una realidad
Segln French y Bell (1996) las intervenciones del desarrollo organizacional

tienden a enfocarse en los problemas reales, mas que en los abstractos. Los problemas
a los cuales se enfrentan los miembros de la organizacion son reales, no hipotéticos;
los problemas por cuya solucién se recompensa a los miembros son reales, no
hipotéticos y los problemas decisivos para las necesidades de los miembros de la

organizacion son reales, no hipotéticos.

3.2.4 Diseiios de las Intervenciones del DO

Segun French y Bell (1996) intervenciones del DO son series de actividades
estructuradas en las cuales ciertas unidades seleccionadas de la organizacion (Grupos
o Individuos que son el objetivo) se dedican a una tarea en donde las metas estan

relacionadas directa o en forma indirecta con el mejoramiento organizacional.
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El trabajo en el desarrollo organizacional se lleva a cabo cuando los lideres y
los miembros de la organizacion abordan en forma sistemética los problemas y las
oportunidades, por lo comun guiados por un practicante del DO.

Hoy en dia, hay intervenciones orientadas al desarrollo de equipos
autodirigidos, de sistemas de trabajo de desempefio superior y de organizaciones
autodisefiadas, asi como modelos de cambio de sistemas a gran escala para ayudar
las organizaciones a salir adelante y sobrevivir.

Para French y Bell (1996) los mecanismos causales fundamentales de las
intervenciones, son:

Robert blake y Jane Mouton identificaron los tipos de intervencion siguientes:

e Intervencion de discrepancia: atrae la atencion a una contradiccion en la
accion o en las actitudes que luego conducen a una exploracion.

e Intervencion de teoria: Utiliza conocimientos de la conducta, la teoria para su
explicacion y las hipdtesis implicitas en la conducta.

e Intervencion procesal: Critica de la forma en la cual se esta haciendo algo afin
de determinar si se estan empleando los mejores métodos.

e Intervencion de relacion: enfoca la atencion en las relaciones interpersonales
en particular aquellos en donde existen poderosos sentimientos negativos para
su exploracion y posible solucion.

e Intervencion de experimentacion: se someten a una prueba dos planes de
accion diferente para conocer sus consecuencias antes de tomarse una
decision final.

e Intervencion de dilema: se utiliza un dilema impuesto o improvisto.

e Intervencion de perspectiva: Desvia la atencion de las acciones inmediatas y
exige y permite unos antecedentes historicos

e Intervencion de la estructura de la organizacion: Requiere un examen y una
evaluacion de las causas estructurales de la inefectividad la organizacion.

e Intervencion cultural: que examina tradiciones, precedentes y practicas.

Las intervenciones abordan diferentes aspectos. Uno de los resultados

principales de una intervencion es el incrementa la interaccion y la comunicacion
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entre las partes. Otro de los resultados importantes de las intervenciones es el
incremento en la retroalimentacion, o en la responsabilidad.

Estos resultados diferenciales a menudo son exactamente lo que se necesita
para producir el cambio en una situacion particular dentro de la organizacion.

Podemos decir que los programas del DO estén disefiados para alcanzar metas
especificas y a menudo se combinan varias intervenciones en un paquete para
alcanzar esas metas que podemos clasificar de la siguiente manera:

Actividades del Diagndstico: Para cerciorarse del estado del sistema utilizan
(los métodos disponibles que varian desde instrumentos proyectivos hasta los
métodos mas tradicionales de recopilacion de datos como entrevistas, cuestionarios,
encuestas etc.)

Actividades de formacion de equipos: Son actividades disefiadas para
incrementar la operacion afectiva de los equipos del sistema.

Actividades intergrupo: Son las actividades disefiadas para mejorar la
efectividad de los grupos interdependientes. Se enfocan en las actividades conjuntas y
en el rendimiento de los grupos considerados como un solo sistema, en vez de como
dos subsistemas.

Actividades de retroalimentacion de encuestas: Estas actividades se centran
en trabajar en forma activa en los datos producidos por una encuesta y en disefiar
planes de accién basados en los datos de la encuesta.

Actividades de educacion y capacitacion: Disefiadas para mejorar los
conocimientos, habilidades y capacidades del individuo.

Acividades tecnoestructurales o estructurales: Disefiadas para mejorar la
efectividad de las entradas técnicas o estructurales y las restricciones que afectan a los
individuos o a los grupos.

Actividades de consultoria de procesos: Son las actividades de parte del
consultor que ayudan al cliente a percibir y comprender los acontecimientos del

proceso que ocurren en el ambiente del cliente a actuar conforme a ellos.
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Actividades de conciliacion de terceras partes: Son las que llevan a cabo un
consultor hébil que estan disefiadas para ayudar a dos miembros de una organizacion
a manejar su conflicto interpersonal.

Actividades de orientacion y consejo: Son actividades que implican que el
consultor y otros miembros de la organizacion trabajen con los individuos para
ayudarles a definir las metas del aprendizaje.

De acuerdo a lo antes indicado la presente investigacion esta basada en la fase
de intervencién para desarrollar el plan estratégico en cuanto a la vision, mision,
objetivos estratégicos y valores organizacionales, lo cual permitird a la organizacion
mejorar aquellos aspectos identificados como areas de oportunidad en el diagnéstico

previo.

3.2.5. Principios administrativos

Segun Munch (2010) indica que los principios administrativos representan
verdades universales que han surgido por medio de la experiencia que ha sido
debidamente comprobado, como un instrumento para aplicar la administracion con el
menor error posible, lo que contribuye a al éxito de la organizacion.

Munch en su edicion del (2010) describe los principios administrativos:
Planeacion, Organizacién, Integracién, Direccion y Control.

Munch (2010) identifica en un cuadro resumen las definiciones, importancia,
etapa/proceso, principio y técnica:
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Fifura 2 . Principios de la Administracion.

Fuente: Administracion: Gestidn organizacional, enfoques y proceso administrativo Munch, L.(2010).

La presente investigacion parte del principio de la Planeacion por ser la base
de la Planeaciéon Estratégica como herramienta de gestiobn empresarial, para el

desarrollo de las mismas.

3.2.6 Planeacion
Segun Munch define la planeacion como “la determinacion del rumbo hacia
el que se dirige la organizacién y los resultados que se pretende obtener mediante el

analisis del entorno y la definicion de estrategias para minimizar riesgos tendientes a
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lograr la mision y vision organizacional con una mayor probabilidad de éxito”
(2010,p,41).

El proceso de planeacion se idéntica en el siguiente mapa conceptual:

Mapa conceptual
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Fifura 3. La planeacién.

Fuente: Administracion: Gestién organizacional, enfoques y proceso administrativo Munch, L.(2010).

3.2.6.1 Tipos de Planeacion

Segin Munch (2010) la clasificacion de la planeacion se establece segun el
nivel jerarquico en que se realice, el &mbito de la organizacion que abarque y con el
periodo que comprenda, de la siguiente forma:

e Estratégica: se realiza en los altos niveles d la organizacion. Se refiere a la
planeacion general; generalmente es a mediano y a largo plazo, y a partir de
esta se elaboran todos los planes de los distintos niveles de la empresa.

e Tactica o Funcional: comprende los planes que se elaboran en cada una de las

areas de la empresa con la finalidad de lograr el plan estratégico.
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Operativa: se disefia de acuerdo con los planes tacticos; y, como su nombre lo

indica, se realiza en los niveles operativos.

3.2.6.2 Importancia de la Planeacion

La importancia de la planeacion estratégica como se identifica como “Esencial

para el adecuado funcionamiento de cualquier grupo social, ya que a través de esta

previenen las contingencias y los cambios que pueden deparar el futuro, y se

establecen las medidas necesarias para afrontarlas” (Munch, 2011, p, 13)

3.2.6.3 Ventajas

Para Munch (2011) algunas de las ventajas de la planeacion son:

1.

© N o g b

La definicion del rumbo de la empresa permite encaminar y aprovechar mejor
los esfuerzos y los recursos.

Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro.
Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
“corazonadas” o empirismos. Las decisiones se basan en hechos y no en
emociones.

Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.

Al planear se definen las bases a traves de las cuales operara la empresa.
Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

Proporciona los elementos para efectuar el control.

La motivacion se eleva sustancialmente cuando todos los miembros de la
empresa saben hacia dénde se dirigen sus esfuerzos.

Optimiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los niveles

de la organizacion.
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3.2.6.4 Herramientas de la planeacion.
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Fifura 4 . Herramientas y principios del proceso de planeacion estratégica.

Fuente: Administracion: Gestion organizacional, enfoques y proceso administrativo Munch, L.(2010).

3.2.7 Planeacién Estratégica

En la actualidad las organizaciones se enfrentan a una gama de avances
tecnoldgicos, la globalizacion econdmica y una amplia competencia en el mercado
que se desenvuelven, lo que las obliga cada dia a establecer mecanismos que le
permitan la supervivencia, es por ello que la planeacion estratégica representa un
mecanismo que permite a las organizaciones prepararse para estados futuros
adaptandose al entorno y lograr sus objetivos.

Serna (2008) define la planeacion estratégica como el proceso mediante el
cual quienes toman decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan
informacion pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente
de la empresa asi como su nivel de competitividad con el proposito de anticipar y
decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro

Para Munch (2010) la planeacion estratégica se define como aquella que se
realiza en los altos niveles de la organizacion y que se refiere la planeacion general,
normalmente, con frecuencia es definida a mediano y a largo plazo y representa el
punto de inicio para la elaboracion de los diferentes planes de los diferentes niveles

de la organizacion.
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3.2.7.1 El plan estratégico

El plan estratégico, también conocido como como plan maestro, es definido

como aquel que plasma los elementos del proceso de planeacion Munch (2010).

3.2.7.2 Elementos del plan estratégico.

El plan estratégico esta integrado por ocho (8) elementos fundamentales, los

cuales segun Munch (2010) se definen como:

Filosofia: conjunto de valores, practicas y creencias que son razon de ser de la

organizacion.

Mision: razon de ser, propdsito o motivo por el cual existe.

Vision: estado deseado futuro dela empresa.

Obijetivos estratégicos: resultados especificos que se desean lograr, medibles y
cuantificables a un tiempo para lograr la mision.

Politicas: son los alineamientos generales que son tomados en cuenta para
tomar decisiones.

Estrategias: representan el curso de accion que muestran la direccion y el
empleo general de los recursos para lograr los objetivos.

Programas: son el detalle de un conjunto de actividades, responsables y
tiempos necesarios para la ejecucion de las estrategias.

Presupuestos: representan la proyeccion en forma cuantificada de los recursos

que requiere la organizacion para cumplir con los objetivos.

: Andlisisdel
Planeacidn .
estratégica ertorno: sy Wisidn
' FioD,
B s o~ '
Politicas " Objetivos I. Misi6n

b

Estrategias P Prograrmas P Prasupuastos

a0

.1
"

!

Figura 5. Elementos del plan estratégico.

Fuente: Administracion: Gestidn organizacional, enfoques y proceso administrativo Munch, L.(2010).
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3.2.7.3 El proceso de planeacion estratégica.

El proceso de planeacion estratégica o también llamado planeacion de negocio

esta integrado por una serie de pasos que definen el rumbo de la organizacion, Munch

(2011) lo determina de la siguiente forma:

— - Fibosofia — Vision —_ = — - Mision

r

- Andliss del entorno e Obyetivos

Sistemade informaocon = +

Implementocon
¥ Estrateqias
| = == Andlisis FODA e

+

Prograomas
Planeocién de contingencias ™ =

t
Plones - ——— — Plon - - < Presupuestc
tochaos estrategico amm—

Figura 1.6. Proceso de planeaci

Figura 6. Proceso de planeacion estratégica.
Fuente: Planeacion estratégica, EI rumbo hacia el éxito Munch, L.(2011).

3.2.8 Importancia de la Planeacion Estratégica.

Segun Goodstein (1997:9-10) la importancia de la planeacion estratégica

radica en los siguientes aspectos:

Permite que los lideres de la empresa liberen la energia de la organizacién
detrds de una vision compartida y cuenten con la conviccién que pueden
llevar a cabo la vision.

Incrementa la capacidad de la organizacion para implementar el plan
estratégico de manera completa y oportuna.

Ayuda a que la organizacion desarrolle, organice y utilice una mejor
comprension del entorno.

Proporciona una oportunidad para ajustarse en forma constante a los sucesos y

acciones actuales de los competidores.
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e La Planeacion Estratégica debe prever las jugadas del oponente, considerar
requerimientos de sus planes y luego fundamentar planea adicionales en esos
requerimientos.

e Permite tener una vision amplia del negocio donde actuamos en contra de una
visién corta centrada en un factor del negocio o mercado.

Parafraseando a Thompson y Gamble (2012) el establecimiento de una
vision, mision, objetivos estratégicos y valores organizacionales, son fundamentales
para el éxito empresarial, el propdsito, los resultados estratégicos y financieros
planteados como metas, el modelo del negocio, las estrategias competitivas y las
acciones internas que se tomen, en conjunto representan el Plan Estratégico que

permitira enfrentar situaciones futuras.

3.2.9 La mision.

Es aquella que indica la manera como una institucion pretende lograr y
consolidar las razones de su existencia. Sefiala las prioridades y la direccion de los
negocios de una empresa. Identifica los mercados a los cuales se dirige, los clientes
que quiere servir y los productos que quiere ofrecer. Asi mismo, determina la
contribucion de los diferentes agentes en el logro de los propdsitos basicos de la
empresa y concretar asi su vision organizacional (Serna, 2008).

Segln Serna (2008) la mision se divide en dos grandes niveles: la primaria y
la secundaria, identifica la primaria como aquella que indica en términos muy
generales la categoria de los negocios a los que se dedica la empresa, asi mismo la
secundaria soporta a la primaria en los términos de que involucra términos mas
completos involucrando en algunos casos a los actores mas importantes.

La misidn de las organizaciones enmarcan en lineas generales la naturaleza
del negocio, para el logro de la vision, para Serna (2008) la misién debe
principalmente dar respuesta a la pregunta: ¢Cual es el negocio?

Serna (2008) indica que la determinacion de la Mision permite a la
organizacion los siguientes aspectos:

a) Asegurar consistencia y claridad de propositos en toda la organizacion.
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b) Definir un punto de referencia central para las decisiones de planeacion y

desarrollo de la empresa.

c) Lograr el compromiso de los miembros internos de la organizacion hacia una

definicion clara y explicita del negocio.

d) Obtener el conocimiento y la lealtad de los clientes externos, los proveedores

y demaés grupos de referencia a partir de un conocimiento de la definicion del
negocio, sus objetivos y sus metas.

e) Soportar la consolidacion de imagen corporativa de la empresa, tanto interna

como externamente.

Para la formulacion de la Mision, Serna (2008) identifica que la gerencia debe
hacerse una serie de preguntas claves que serviran como punto de partida, las cuales
son:

1. ¢En qué negocio estamos?: se debe tomar en cuenta el sector industrial en que
se desempefia la organizacién, la intensidad, caracteristicas de la competencia, el
desarrollo de productos, el servicio, los cambios financieros, y tecnolégicos, que han
venido afectando el negocio o que pudieran afectar.

2. ¢Para que existe la empresa? ¢Cudl es el proposito basico?: se debe tomar en
cuenta los motivos que explican la existencia de la compafiia. Contribuir al desarrollo
del pais, generar fuerza de trabajo, transferir tecnologia, producir know-how, asumir
una responsabilidad social.

3. ¢Cuales son los elementos diferenciales de la compafiia?: el desempefio
exitoso de la empresa en el mercado se logra porque ésta tiene aptitudes distintivas
que las diferencian de sus competidores, estas son lo que hacen explicita la ventaja
competitiva de la empresa.

4. ¢Quiénes son nuestros clientes?: los clientes de las organizaciones dependera
de sus productos o servicios y los mercados, algunas empresas llegan directamente a
los consumidores y otras llegan al usuario final a través de una cadena de
intermediarios, es fundamental que exista una clara definicion de los clientes, el

compromiso de la organizacion con el cliente y el consumidor final.
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5. ¢Cudles son los productos o servicios presentes y futuros?: debe expresarse
claramente los productos o servicios que clientes, usuarios o consumidores van a
recibir de la empresa.

6. ¢Cuales son los mercados presentes y futuros de la empresa?: los mercados
deben ser identificados como segmentos micromercados y no en detalle de producto
por producto, lo cual debe hacerse en los anlisis de mercados.

7. ¢Cuales son los canales de distribucién actuales y futuros?: debe expresarse la
forma como la organizacion llega a sus clientes para satisfacer sus necesidades y
expectativas, los canales pueden ser distribuidores, representantes de ventas,
vendedores directos, ventas por correo, etc.

8. ¢Cuales son los objetivos de rentabilidad de la empresa?: solo una empresa
rentable puede crecer, mantenerse en el mercado, generar utilidades y retribuir a sus
colaboradores y accionistas. Debe quedar explicito el compromiso con la rentabilidad
y el desarrollo de la empresa.

9. ¢Cuales son los principios organizacionales?: los principios de la empresa
deben ser reflejados de forma que puedan guiar el desempefio corporativo.

10. ¢Cuales son los compromisos con los grupos de referencia?: la empresa debe
cumplir con ciertas y muy especificas responsabilidades antes sus accionistas,
colaboradores, clientes, la competencia, el medio ambiente y la sociedad en general.

Luego de realizar estas preguntas para la formulacién de la vision, la
organizacion debe tener en cuenta que: la mision debe ser clara, facil de entender,
comprometedora y comprensiva de todos aquellos elementos que integran el negocio.

Asi mismo como factor fundamental en la organizacién, la misién debe ser

divulgada interna y externamente.

3.2.10 La vision.

Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el
marco de referencia de lo que una empresa quiere y espera ver en el futuro. La vision
sefiala el camino que permite a la alta gerencia establecer el rumbo para lograr el

desarrollo esperado de la organizacion en el futuro (Serna, 2008).
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Segin Munch (2011) para establecer la Vision es de suma importancia

hacerse la siguiente pregunta:

¢Hacia dénde vamos?

Para Serna (2008) la elaboracion de una Vision estd enmarcada por los

siguientes elementos:

Formulada para los lideres de la organizacion: en las organizaciones se
supone que los lideres comprenden la filosofia de la y la mision de la
empresa, asi mismo entienden las expectativas y necesidades de los
colaboradores, conocen el negocio y entorno de la organizacion. Es por esto
que al formular la vision de la organizacion, incorporan en ella su
conocimiento de todos los actores de la organizacion y de sus grupos de
referencia.

Dimension del tiempo: para formular la vision se debe tener en cuenta el
horizonte de tiempo, esto dependera de la dindmica del medio y del mercado
en el cual se desempefia la empresa, cinco afios podria ser un buen horizonte
de tiempo, pero esto dependera de cada empresa.

Integradora: la vision debe ser integradora, amplia, detallada, positiva,
alentadora, realista y posible, debido a que una vision sin accién es una utopia
y una accién sin visién representa un esfuerzo inutil.

Amplia y detallada: la vision no estd expresada en nimeros ni en frases como:
“quiero ser la mejor”, “seré la empresa mas grande de américa”, en los
términos que se elabora la vision deben expresar claramente los logros que se
esperan alcanzar en el periodo escogido y cubrir todas las areas actuales y
futuras de la organizacion. La formulacion de la vision debe hacerse en
términos de accion, amplia y detallada, en términos que podamos imaginarnos
a futuro dentro del tiempo escogido.

Positiva y alentadora: la vision debe ser inspiradora, que impulse el
compromiso de pertenencia de la organizacién. Debe tener fuerza, unificarlo,
debe impulsar la accién, generar sentido de direccién, y camino para llegar al

punto deseado.Debe redactarse en términos claros, de facil comprension y de
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repetir, transmitir fuerza, para que pueda enmarcar el comportamiento laboral
de los trabajadores.

Realista y posible: la vision ademas de ser realista, debe inducir y propiciar a
la accion, no puede ser un suefio inutil, debe representar un suefio posible, es
por esto que su formulacion debe tomar en cuenta el entorno, la tecnologia,
los recursos y la competencia. La formulacion de la vision debe representar un
esfuerzo gerencial que esté basado en la experiencia y en el negocio como
factor principal para anticipar el futuro.

Consistente: la vision debe ser consistente con los principios corporativos, lo
que evitara posibles confusiones e impulsara al desarrollo de politicas
empresariales.

Difundida interna y externamente: la vision debe ser reconocida por los
clientes internos, externos y grupos de referencia. Es necesario que la empresa
cuente con un sistema de difusiébn que haga posible su conocimiento y
comprension por todos los integrantes de la organizacion. La difusion de la
vision debe ser parte de la venta interna 0 mercadeo interno como parte de
una estrategia para el desarrollo futuro, la difusion a los clientes externos y
grupos de referencia facilitara la incorporacion vy la lealtad.

Serna (2008) identifica que para formular la vision de la empresa, se pueden

realizar las siguientes preguntas:

1)
2)
3)

4)
5)

6)

Si todo tuviera éxito, ;Como seria la empresa en tres (3) afios?

¢Qué logros de su area le gustaria recordar dentro de cinco afios?

¢Qué innovaciones podrian hacerse a los productos o servicios que ofrece su
empresa, unidad estratégica o area?

¢ Qué avances tecnoldgicos podrian incorporarse?

¢Qué otras necesidades y expectativas del cliente podrian satisfacer los
productos o servicios que ofrece su empresa, unidad o area, dentro de tres a
cinco afios?

¢Qué talentos humanos especializados necesitaria su area dentro de tres a

cinco anos?
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Segun lo planteado por Serna (2008) el establecimiento de la Vision requiere
un compromiso por los integrantes de la empresa, estar preparados para el cambio y
que se motive para la participacion para el logro de las metas y objetivos. La
organizacion debe tener la disposicion para enfrentar los retos y ser flexible para
poder ajustarse a las exigencias de la dinamica del entorno.

Los lideres de la organizacion deben ser capaces de desarrollar y motivar al

talento humano para que la empresa crezca y se pueda desarrollar la vision.

3.2.11 Los objetivos organizacionales.

Los objetivos organizacionales son los resultados globales que una
organizacion espera alcanzar en el desarrollo y operacionalizacion concreta de su
mision y vision. Por ser globales, estos objetivos deben cubrir e involucrar a toda la
organizacion (Serna, 2008).

Asi mismo Munch (2010) define los objetivos organizacionales como aquellos
que representan los resultados que la empresa desea obtener, fines cuantitativos que
deben alcanzarse en un tiempo especifico.

Para lograr el cumplimiento y eficiencia de los objetivos, Serna (2008) indica
que estos deben ser definidos por la alta gerencia de la organizacién y deben estar de
acuerdo con la vision y la mision, asi mismo serviran de referencia para los objetivos
funcionales, deben ser medibles y con la posibilidad de ser evaluados por medio de
indicadores globales de gestion.

Segun Munch (2010) los objetivos organizacionales deben tener las siguientes
caracteristicas:

a) Establecerse a un tiempo especifico.
b) Determinarse cuantitativamente.
c) Su redaccion debe iniciar con un verbo en infinitivo.

Para Serna (2008) para la formulacion de los objetivos debe tomarse en cuenta
aspectos generales de la empresa relacionados con:

¢ Rentabilidad y utilidades (en dinero), porcentaje de Ventas

e Participacién en el mercado
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e Ventas en dinero o en unidades

e Productividad/eficiencia: por hora laboral y tasas de rechazo, otras.

e Tecnologia/ innovacion: numero de productos desarrollados y puestos en el
mercado.

e Responsabilidad social: con los empleados y la comunidad.

e Imagen corporativa: en la comunidad, en el sector, en el pais.

¢ Resultados para los accionistas: dividendos y precios de accion.

e Calidad del producto: reclamos, devoluciones, etc.

e Servicio al cliente.

e Desarrollo del talento Humano: clima laboral, programas de entrenamiento,
etc.

Al establecer los objetivos, Serna (2008) considera que la organizacién debera
tomar en cuenta los siguientes aspectos:

a) El como y para qué areas deben definirse, asi mismo se recomienda tomar en
cuenta todas las areas de la organizacion.

b) Cubrir &reas como: crecimiento, entrenamiento, rentabilidad, modernizacion
tecnoldgica, desarrollo humano, calidad total, servicio al cliente.

c) Identificar los proyectos o areas estratégicas en los cuales en los cuales se va
centrar el esfuerzo de la organizacion.

Para Serna (2008) los objetivos organizacionales representan un factor
integrador de la tarea de alta gerencia, por tanto estos deben estar reflejados en los
planes funcionales y operativos de todas las unidades estratégicas de negocio, debido
a que definen la direccion que desea seguir la empresa y el logro de la misién y la

vision.

3.2.12 Los valores.
Los valores son definidos por Serna (2008) como ideas generales y abstractas
que guian el pensamiento y la accion, deben ser apropiados para la época, el lugar y

las condiciones en que se opera.
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Parafraseando a Seijo (2009) los valores son identificados como aquellos
principios éticos respecto a los cuales las personas sienten un fuerte compromiso
emocional y que a su vez sirven de referencia para juzgar conductas. Se interpretan
como los que dan sentido y significado a los acontecimientos de la vida, asi mismo
orientan al hombre en el mundo y fundamentan su proyecto de vida, son tomados
como inspiraciones de juicios, perspectivas, visiones, objeto de intuicion que se

plasman por medio de las acciones.
3.2.13 Teorias de los valores

3.2.13.1 El subjetivismo axioldgico

La perspectiva subjetivista parte de la idea de que es el sujeto quien otorga
valor a las cosas, por lo que no puede ser ajeno a las valoraciones y su existencia solo
es posible en las distintas reacciones que en él se produzcan, por lo tanto las cosas no
son valiosas en si mismas, es el ser humano quien les crea o da valor con su
valoracion. Seijo (2009) cita a Mufioz (1998) indicando que las tesis subjetivistas
parten de una interpretacion psicologista “en la medida que presuponen que el valor
depende y se fundamenta en el sujeto que valora: asi desde estas posiciones tedricas,
el valor se ha identificado con algin hecho o estado psicoldgico”. La vision
subjetivista admite que todo valor depende la aceptacion del grupo social, de forma
que algo puede ser definido como bueno, malo, segun sea la valoracion que le otorga
un grupo social en su mayoria.
3.2.13.2 El objetivismo axioldgico

El objetivismo axioldgico en oposicion al subjetivismo se considera como el
valor desligado de la experiencia individual. Segun Seijo (2009) citando a Fondizi
(2001, p. 107) esta postura surge como “reaccidon contra el relativismo implicito en la
interpretacion subjetivista y la necesidad de hacer pie en un orden moral estable”,
para los objetivistas es propiamente el hombre quien descubre el valor de las cosas.

Segln esta proposicion los valores van a tener valor por si mismos al
independientemente de cualquier realidad fisica o psiquica el ser humano es quien lo

capta a través de su experiencia.
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Las teorias axioldgicas objetivas y subjetivas no han proporcionado
argumentos que engloben todas las caracteristicas atribuibles a los valores, por lo que
han surgido como otras perspectivas que integran las caracteristicas del subjetivismo-

objetivismo.

3.2.14 Caracteristicas de los valores
Segun Seijo (2009) los valores tienen las siguientes caracteristicas:

e Polaridad: se van a manifestar desdoblados en un valor positivo y en un valor
negativo, en valores y antivalores. Todos los valores van a tener su
correspondiente antivalor (bueno-malo, justoinjusto, salud-enfermedad,
sabiduria-ignorancia). Por su naturaleza, los valores siempre van a ser
deseados y aspirados por todos gracias a los beneficios que les reporta, ya sea
placer, necesidad, deber. En cambio, los antivalores van a ser rechazados, por
suponer carencias o perjuicios. Frondizi (2001) apunta al respecto que la
ausencia de un valor no implica la existencia de su correspondiente antivalor.
El antivalor existe por si mismo y no por consecuencia del valor positivo.

e Gradacion: La gradacion es la caracteristica de los valores que hace
referencia a la intensidad o fuerza que posee o se presenta un valor o un
antivalor. No todos los valores o antivalores van a valer lo mismo. Esta
caracteristica se encuentra intimamente relacionada con la polaridad e
interviene ademas en la construccién de la jerarquia.

e Infinitud: Esta propiedad del valor esta totalmente relacionada con su
dimensién ideal en virtud que los valores suelen ser finalidades que nunca
Ilegan a alcanzarse del todo. En este sentido, Gervilla (2003), en el caso de los
valores, considera que el ser humano siempre va a aspirar a mas. “Bajo
distintas nomenclaturas pluralidad de realidades valiosas se hace presente en
la vida individual de las personas como aspiracién y conquista, siempre

inacabadas del bien.
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3.2.15 Clasificacion de los valores

Para Seijo (2009) debido a la diversidad de los valores pueden ser clasificados
de acuerdo a varios puntos de referencia, una de estas caracteristicas esta basada
segun su analisis de estudio.

Parafraseando a Seijo (2009) la clasificacion o categorizacion brinda una
vista amplia de los valores y su vez da la oportunidad de situar y comprender las
conductas individuales y colectivas de un momento historico concreto.

En el establecimiento de objetivos educativos, la clasificacion de los valores
es de suma importancia, en tal sentido la clasificacion que han brindado los axi6logos
e investigadores se ven influenciadas por la concepcion de valor que defienden.

En el siguiente cuadro se muestra una clasificacion de los valores

empresariales:

AUTOR N TITULO SOBRE VALORES EMPRESARIALES

"UALES ; S VALORES STED DECIDA COMC

Relatimiona "CUALESQUIERA QUE SEAN LOS VALORES QUE USTED DECIDA COMO
: ; ¥ SUYOS, POSIBLEMENTE SUTAREA MAS IMPORTANTE SEA

ALBION,M. ‘ 2007 | Los valores también | HACERLOS VISIBLES A TRAVES DE SUS PALABRAS Y DE SUS ACTOS

cuentan (..} VIVA ESTOS VALORES EN TODNO LO QUE HAGA™ (P 158)
“LOS VALORES ENTENDIDOS, COMO LAS CONVICCIONES EIDEAS
) ) [RREVOCABLES QUE GUIAN E INSPIRAN EL HACER DIARIO DE UNA
ALVAREZ DEMON,S. ‘ 2003 | Desde la Adversidad | EMPRESA, NOSON UNA CUESTION SOBRE LO QUE PREDICAR CON
ENTUSIASMO SOSPECHOSO, SE TRATA DE UN POSICIONAMIENTO

MORAL Y DE UNADECISION VITAL QUE PRACTICAR” (P 248)

- Mision y Valoves. - ; c e .
BALLVE,A.M.,, ‘ 2006 Laemprise s busca | LOS VALORES TIENEN (UE FORMAR PAKTE DE LO QUE UNA EMPRESA

DEBELJUH,P. HACE Y DECIDE” (P.98)

dé su sentido

“LOS VALORES DEFINIDOS POR LA COMPANIA MARCAN EL ESTILO
CON EL QUE SE QUIERE CONSEGUIR LA MISION Y, FOR TANTQ, DESDE
NUESTRO PUNTO DE VISTA, DEREN SER TENIDOS EN CUENTA COMO
ELEMENTO CRITICO PARA DEFINIR LA CULTURA DE LA ORGANIZACION
¥, POR ENDE, LOS COMPORTAMIENTOS GRUPALES E INDIVIDUALES
ESPERADOS DE LOS COMPONENTES DE LA EMPRESA™ (P 171)
(NEIRA, E, IMPUESTO,F. DE ENAGAS).

En busca del compromisa,

HILLIER-FRY, C., ‘ 2006 Cimo comprometer a las

AGUILAR LOPELZ, J. persanas can el prayecto
empresarial

“VALUES IDENTIFY WHAT I MOST IMPORTANT TO AN ORGANIZATION
. PSP AND ITS CULTURE -ITS CORE PRINCIPLES, CONVICTIONS, AND
KLANN,G. ‘ 2007 | Building Character | - pgjORITIES. EVERY ORGANITZATION AND EVERY PERSON WITHINIT
HAS AVALUE SYSTEM" (P.112).
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“LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO, ORGANIZADA EN REDES, NOS OBLIGA
AREPLANTEAR LAVINCULACION ENTRE LA VENTAJA COMPETITIVA
DE LAS NACIONES Y 5U RIQUEZA ETICA. LAPREGUNTA ACERCA DE LA
RIQUEZAETICADE LAS NACIONES SURGE CUANDO DESCUBRIMOS QUE
Politicas priblicas mds | LOSVALORES CONSTITUYEN LA TRAMADE PRACTICAS SOCIALES, SEAN
| 2005 alld de la regulacidn y la | ESTAS ECONOMICAS, PROFESIONALES, ASOCIATIVAS O POLITICAS.{ .. ) LA
voluntariedad RESPONSABILIDAD DE SU RIQUEZA ETICA CORRESPONDE ALOS ACTORES
SOCTALES Y DEPENDE DE SUS PRACTICAS COTIDLANAS EN SUAMBITO
DE ACTUACION. EN ELSENO DEESTAS PRACTICAS, LOS VALORES SON LO
QUENOS PERMITE ENTENDER, JUSTIFICAR ORIENTARY, EN DEFINITIVA,
HABLAR DELO QUE HACEMOS™ (P.37).

LOZANG, J.M*
YOTROS

“LOS VALORES NECESITAN TIEMPO PARA DAR RESULTADO, PERO SON
UNA GARANTIA DE SOSTENIBILIDAD. LA INMEDIATEZ ES EL GRAN

‘ Valores huamanos en la
ENEMIGO DE LA PUESTAEN PRACTICA DE LOS VALORES™ (P 183).

ﬁilp?‘ﬁd

O'DONNELL, K. | 2007

“HABREMOS CONSEGUIDO INTERIORIZAR LOS VALORES ¥

TRANSFORMAR LA CULTURA CUANDO LAS PERSONAS QUE

DEFINEN LAS POLITICAS Y SISTEMAS DE GESTION, AQUELLAS QUE
NAVARRO, E SON RESPONSABLES DE LOS PROCESOS, LAS QUE APLICAN LGS
. | 2007 ‘ Expertas en Personas ‘ PROCEDIMIENTOS, LAS QUE DISERAN LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS,
(COORD.) LAS QUE VENDEN] LAS QUE LOS ENTREGAN, LAS QUE LOS MANTIENENL.
HACEN SUYOS Y APLICAN ESOS VALORES EN SUTRABAJO, SEA CUAL SEA
SU AMBITO DE RESPONSABILIDAD Y SEA CUAL SEA LA NATURALEZA DE
SUTRABAJO" (P 197) (GONZALEZ, C. DE SANITAS).

“LAS EMPRESAS TIENEN QUE APRENDER A DEJAR DE CONSIDERAR A
Tusicn ¥ Bmi.ﬁﬂb!. SUS EMPLEADOS COMO UN GRUPO HOMOGENEQ Y A DISTINGUIR
Motivar para crear valor DISTINTOS TIPOS DE EMPLEADOS, SABIENDO QUE CADAUNO DE

VANDAALEN, W., | 2004
ELLOS SE RIGE POR VALORES Y MOTIVIOS PROPIOS™(P. 33)

HUETE, L.

Figura 7. Clasificacion de los valores empresariales.
Fuente: Ceijo, C. (2009). Los valores desde las principales teorias axioldgicas: cualidades aprioristicas e
independientes de las cosas y los actos humanos. Argentina.

3.2.14 Diseiio Instruccional

Para Szczurek (1989) en el proceso de ensefianza-aprendizaje, lo que es igual
al disefio de la instruccion, es necesario tener en cuenta los componentes que
intervienen vy sus interrelaciones.

El proceso de ensefianza-aprendizaje contiene elementos y directrices que
orientan de forma que indican lo que se pueda lograr, generalmente estan expresados
en términos de lo que el estudiante podra aprender, en consecuencia de la instruccion.

Peter, W. y otros, (2011) define el disefio de la instrucciébn como una tarea
pragmatica, basada en las teorias descriptivas y prescriptivas que tienen por objetivo
producir una formacién eficaz mediante el fortalecimiento de la respuesta la
adquisicion y construccién del conocimiento. Del disefio instruccional se han
publicado diferentes modelos, los cuales intentan describir el proceso por el cual se

produce la formacion de calidad.
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Para Szczurek (1989) los elementos y directrices del proceso de ensefianza-
aprendizaje constituyen el “que” o “para que” del proceso de instruccion, los

identifica de la siguiente forma:

Elementos
directrices

Caracte-
risticas del
estudhante

Evaluacion

Caracte-
risticas del
docente

Estrategsa
de
mstreccion

Medsos vy
otros
recursos

Figura 8.. Modelo general para disefio de la instruccion.
Fuente: Szczurek, M. (1989).La estrategia instruccional. Investigacion y Posgrado.

La estrategia como elemento del sistema instruccional se considera como un
sistema a su vez con sus propios elementos, interrelaciones y propasito.

Szczurek (1989) define la estrategia instruccional como “un conjunto de
acciones deliberadas y arreglos para llevar a cabo la situacion ensefianza-aprendizaje”
(p. 7), y considera los siguientes componentes: técnicas instruccionales, actividades,
organizacion de la secuencia, organizacién de grupos, organizacion del tiempo y
organizacion del ambiente.

Organizacidon Actividades de
grupos iNsStruccion

Organizacidon Organizacion
secuencia ambiente

tiempo

Figura 9 . Modelo para la planificacidon de la estrategia instruccional.
Fuente: Szczurek, M. (1989).La estrategia instruccional. Investigacion y Posgrado.
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A continuacién definimos los elementos de la estrategia instruccional segin
Szczurek (1989) haciendo énfasis en la estructuracion y elementos de la Estrategia
Instruccional, la cual serd un elemento fundamental para la lograr los objetivos de la
presente investigacion.

Técnica de Instruccion: son procedimientos regulares y funcionales mas
especificos que los métodos y generalmente propios de ciertas disciplinas,
representan los procedimientos especificos para llevar a cabo el acto de instruccion,
estdn delimitados por una serie de pasos o caracteristicas definidas, las cuales
contribuyen al logro de los objetivos y/o metas de instruccion propuestas. Para una
determinada situacion instruccional podria utilizarse una sola técnica, o con mas
frecuencia, una combinacion de ellas. La seleccion de la técnica es fundamental en el
proceso de la planificacion de la estrategia instruccional.

La seleccion de la técnica dependera de elementos como: Objetivos,
contenido, fines y propositos, las caracteristicas de los estudiantes y caracteristicas
del docente.

Actividades de instruccion: es un plan detallado de actividades que va a
depender de la técnica que se haya seleccionado, pues estd determinada una serie de
pasos a seguir. En esta seccidn se especifican no solo los pasos dentro del contexto
particular, si no también aquellos determinados por rutinas administrativas y por el
enfoque o teoria de aprendizaje o instruccion que se esté adoptando.

Organizacion de la secuencia: se refiere a la organizacion de los objetivos y
contenidos en el orden el cual procederd la instruccion, se enumeran los objetivos
terminales y contenidos generales, luego se hace igual con los objetivos y contenidos
mas especificos al realizar los analisis de tareas, de objetivos y de contenidos.

Para cada objetivo/contenido o grupo de objetivos/contenido hay que tomar en
cuenta el responsable de controlarla. La secuencia puede estar controlada por el
docente directamente, como lo es el caso de las presentaciones; por el docente
indirectamente a través del material, como en los casos de instruccién programada o

por el estudiante, en el caso de la técnica del descubrimiento.
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e Secuencia légico-jerarquica: esta se ordena de acuerdo a los requisitos o
aprendizajes previos que requiere un aprendizaje nuevo. Por ejemplo, sumar
es un requisito previo a la multiplicacion y se debe aprender primero (son
seriales), mientras que resta y multiplicacion son paralelos.

e Secuencia regresiva: se estructura en forma logico-jerarquica, el orden del
aprendizaje se administra a la inversa, el estudiante aprende primero el ultimo
paso, habiéndosele dado todos los datos de los pasos anteriores.

e Secuencia cronoldgica: es tipica en el aprendizaje de la historia, se efectla
segun la ocurrencia de los hechos en el tiempo.

e Secuencia causal: es utilizada para el aprendizaje de relaciones causa-efecto
como aquellas de fendmenos que estudian las ciencias.

e Secuencia en espiral: esta resulta util cuando los objetivos/contenidos estan
entrelazados que es dificil profundizar en cualquiera sin conocimiento de los
otros, es decir, cuando es importante tener una vision de conjunto para
entender de lo que se trata.

Organizacion de los grupos: los grupos se definen como el conjunto de
estudiantes, y pueden ser: pequefios, grandes o individual.

Organizacion del tiempo y del ambiente: la distribucién del tiempo de
instruccion tradicionalmente se hace en horas académicas, se debe tomar en cuenta
los aspectos de la seleccidn de la estrategia y el disefio instruccional.

Se puede estructurar de la siguiente forma: horario dividido en periodos
regulares, horario dividido por el estudiante de acuerdo a su ritmo de aprendizaje, 0
mixto.

El ambiente de ser considerado un factor fundamental, el responsable debe
intervenir en la regulacién del ambiente instruccional, no debe centrarse Gnicamente
en el estudiante, asi mismo debe tomar en cuenta los siguientes aspectos: el entorno
visual, entorno acustico, entorno climatico y la distribucion del mobiliario para

trabajar.

43



3.2.15 Modelo ADDIE

Para Peter, W. y otros, (2011) es un acrénimo que contiene los pasos claves
de los muchos modelos de procesos de disefio instruccional: Analysis (Analisis),
Design (disefio), Developmet (desarrollo), Implementation (implementacion) y
evaluation (evaluacion). Estos pasos pueden tener un sentido secuencial o a sus ves
pueden ser utilizados de manera ascendente y simultdneamente.

El modelo ADDIE se descompone de la siguiente forma:

Figura 1. Modelo de disefrio instruccional ADDIE

.

Figura 10. Modelo de disefio instruccional ADDIE.
Fuente: Peter, W. y otros, (2011). “Modelos de Diserio Instruccional”. Universidad Abierta de Catalufa.

3.2.15.1 Pasos del modelo ADDIE

Analisis: comienza con el analisis del alumnado y el entorno, el resultado de
este proceso sera una descripcion de un problema y una solucion propuesta, el perfil
de un alumno, y la descripcion de las restricciones de los recursos. Se llevara a cabo
una evaluacion de necesidades para identificar y aclarar la problematica planteada,
cuyo proposito es determinar la naturaleza exacta del problema organizativo y definir
cémo resolverlo.

La evaluacién de necesidades va dirigida a directores, clientes y aquellos que
estan relacionados con el grupo al que va dirigido, puede incluir una variedad de
métodos de recoleccion de datos del analisis de documentos existentes, entrevistas

individuales o grupales, la observacion directa o sondeos escritos.
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Disefio: se desarrolla un programa deteniéndose especificamente en el

enfoque didactico general y en el modo de secuenciar y dividir el contenido en las

partes que le componen, en la fase de disefio se debe:

Escribir los objetivos de la unidad o modulo.

Disefiar la evaluacion.

Escoger los medios y el sistema para hacer llegar la informacion.

Determinar el enfoque didactico general.

Planificar la formacion: determinar las partes y el orden del contenido.

Identificar los recursos

En esta fase se debe ordenar el contenido segun la logica y los principios

didacticos, en este proceso de disefio de contenido es muy importante y se debe basar

en la comprension de la naturaleza del contenido y en como asimilan los participantes

la nueva informacion.

Se debe decidir el enfoque instruccional general, Peter, W. y otros, Peter, W.y

otros, cita Clark (2000) describe el enfoque receptivo, directivo, el descubrimiento

guiado, el exploratorio y los denomina arquitectura de disefio.

Arquitectura

Caracteristicas

Ejemplo

Proposito

Receptiva Formacién que proporciona Clases magistrales, Sesiones informativas frente
informacion; pocas oportunidades Lecturas a la construccion de
para la actividad del alumno habilidades; formacidn para
alumnos avanzados.
Directiva Organizacion del contenido en Instruccion Para ensefiar habilidades
pequefios pasos; preguntas programada procedimentales a

frecuentes con feedback.

principiantes.

Descubrimiento

guiado

Formacidn que ofrece problemas para
resolver, oportunidades para probar
una habilidad, reflejo en resultados,
revision y posibilidad de correccion.

Aprendizaje

cognitivo.

Para la ensefianza de
habilidades basadas en

principios.

Exploratorio

Formacién que proporciona gran
cantidad de recursos ademas de

buenas ayudas a la navegacion.

Utiliza la intranet

para aprender.

Para alumnos con
conocimiento previos y
buenas habilidades de

gestion de aprendizaje.

Figura 11. Arquitecturas del disefio de la instruccion.

Fuente: Elaboracién propia: Peter, W. y otros, cita a Clark (2000). “Modelos

Universidad Abierta de Catalufia.
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Desarrollo: corresponde a la aplicacion de las actividades instruccionales, se
desarrollan y se elabora si es necesario todo el material que se compartird entre el
facilitador y participante, se unen todos los elementos: material, actividades y
formacion.

Implementacion: esta fase puede referirse a una implementacion del programa,
una implementacion piloto o una implementacion total del proyecto didactico.

Evaluacion: este proceso deberia realizarse durante todo el proceso
(evaluacion formativa) y al final de la formacion (evaluacion sumativa). En la fase
de evaluacion debe incluirse la aplicacion de los resultados para la mejora del proceso
de formacion. Las actividades que forman parte de la evaluacién son:

e Realizar evaluaciones formativas y sumativas.
e Interpretar los resultados de las evaluaciones de los alumnos.
e Recoger las opiniones de los participantes.

e Revisar las actividades

3.3. Sistema de Variables

El termino variable es definido por diversos autores entre ellos variable como
“una propiedad que puede fluctuar y cuya variacion es sustentable de medirse u
observarse” (Hernandez, R., y otros, 2010, p.93).

Una variable también es definida como “un simbolo al que se le asignan
valores 0 nimeros, por ejemplo X es una variable: es un simbolo al que se le asignan
valores numéricos.” (Kerlinger, F., 2010, p.37).

Para la investigacion en Citadino’s Bakery & Food Servicies (CB&FS) C.A se
elaboro el sistema de las variables donde se indica la definicion de la variable

conceptual, la definicién de las dimensiones y de los indicadores.
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se presentan los procedimientos que dieron lugar a las
interrogantes planteadas, de este modo se dara a conocer el tipo de investigacion
utilizada para desarrollar el estudio, los instrumentos, técnicas, asi como la poblacion

y muestra utilizada para esta intervencion.

4.1. Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion utilizado en este trabajo es la investigacion aplicada,
ya que se quiere dar respuesta a una problematica especifica. Este tipo de
investigacion segun Calderon y Alzamora (2010) esta caracterizada por su interés en
la aplicacion del conocimiento a la solucion de un problema préctico inmediato, esta
busca conocer, hacer, actuar, ara construir y modificar, preocupandose por la
aplicacion inmediata de una realidad concreta.

Para Civicos y Hernandez (2007) la investigacion aplicada o practica, se
caracteriza por la forma en que se analiza la realidad social y aplica sus
descubrimientos en la mejora de estrategias y actuaciones concretas, en el desarrollo
y mejoramiento éstas, lo que ademas permite desarrollar la creatividad e innovar.

Se utilizara la investigacion aplicada de tipo desarrollo la cual segin Moreno
(1987) tiene como proposito utilizar los resultados de la investigacion basica como la
de la investigacion aplicada para probar y disefiar nuevos materiales, productos,
nuevos materiales, métodos y programas de accidn para corroborar la teoria en campo
para luego innovar e incorporar nuevos elementos.

La investigacion desarrollo consta de cuatro etapas que son las siguientes:

Disefio y desarrollo: de nuevos productos y servicios de una organizacion, los
cuales deben enfocar sus esfuerzos y sus recursos en las estrategias mencionadas para
lograr la obtencidn de ventajas competitivas sostenibles.

Especificacion: explicar con detalle las caracteristicas o cualidades de los
nuevos materiales, métodos o programas de accion en el campo en el que se

desenvuelve.
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Implantacion: de nuevos disefios organizacionales que estan orientados a
obtener el maximo beneficio de adaptarse rapidamente al cambio. Factores como la
estructura, los procesos, las tareas, el ambiente, la tecnologia, el tamafio y la
complejidad han sido determinantes para el redisefio de organizaciones que estan
dispuestas a anticiparse a los sucesos imprevistos y a tomar la incertidumbre del
mafiana como una oportunidad de aprendizaje.

Evaluacion: valorar el entorno actual de impresion de la empresa y

comprender sus procesos empresariales; analizar datos.

4.2. Disefio de investigacion

El disefio de investigacion es el conjunto de decisiones estratégicas que toma
el investigador, relacionadas con el donde, cuando, como recoger los datos, y el tipo
de datos que se va recolectar, para garantizar la validez interna de su investigacion.
(Hurtado 2010).

Existen distintas categorias a tomar en cuenta a la hora de definir el disefio de
investigacion que se utilizar, asi éste podria basarse en la fuente de obtencion de los
datos, la temporalidad y secuencialidad de las mediciones, la amplitud del foco que se
le dard y/o la intervencion del investigador y el control, el cédmo se realizard la
combinacion se deja a criterio del investigador. (Hurtado, 2010) En cuanto al presente
trabajo, la categoria de fuente de obtencién de datos, esta definido su disefio como de
campo, porque los datos se obtuvieron a partir de la fuente directa y en su contexto
natural, y de acuerdo a la temporalidad de obtencion de los datos, como transaccional
ya que la observacion se realiz6 en un sélo momento con la intencién de obtener un

perfil del estado actual de la organizacion.

4.3. Instrumento de Recoleccion de Datos

Para levantar la vision, la mision y los objetivos de la organizacion se utilizo
la dinamica de lluvia de ideas la cual segun (Vargas & Bustillos, 1989) tiene por
objetivo poner en comun el conjunto de ideas o conocimientos que cada uno de los
participantes tiene sobre un tema, para asi llegar a sintesis, conclusiones y acuerdos

comunes.
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Igualmente en la intervencion se utilizé también como instrumento, la hoja de

ruta, esta es una herramienta de gestién, un compendio del proceso de un proyecto,

como la plasmacion grafica o literaria del itinerario que se debe seguir para

cumplimentar las tareas necesarias, asi como la secuencia que hay que observar para

alcanzar la meta propuesta. Aguila (2006).

Hoja de ruta : Componentes del Plan Estratejico Citadino's Bakery & Food Service C.A

Objetivo General

Desarrollar los componentes del plan estrategico de Citadino's Bakery & Food Service C.A en sus variables de
Mision, Vision, Valoresy Objetivos Estrategicos que permita mejorar el desempefio de la organizacion.

Objetivo especifico 1.

Disefiar los componentes del plan estratégico en cuanto a la misidn, visidn y objetivos estrategicos.

Objetivos Actividad Sesion [Tiempo [Tecnica Instrumento Recursos
1.Reconocimiento de [Revisar con la Gerencia de CBFS
los conceptos basicos, [conceptos basicos relacionados a
importancia de la la planeacion estrategica: Mision,
Mision, Visiony Vision, Objetivos Estrategicosy su Tecnica Guia de lectura
Obejetivos importancia para el desempefio de 25min Instruccional : segun : (Serna,
Estratégicos en el la organizacién. Lectura Eficiente 2008)
proceso de
planificacion
estrategica. 1 Hojas blancas
2. Explicarla Comprender la metodologia para
metodologia parala [la Elaboracion de Mision, Visiony Tecnica .
i o L. i Guia de lectura
construccion de la Obejetivos Estratégicos. Instruccional : ,
. L . segun : (Serna,
Mision, Visiony Instruccional 2008)
Obejetivos Expositiva
Estratégicos. 1{10min Hojas blancas
3. Revisar la Mision, |Elaborar con la Gerencia de CBFS, Guia de Trapo Azul,
Vision y Objetivos la Mision, Vision y Objetivos Tecnica Preguntas marcadores, cinta
Estratégicos con la Estrategicos. Instruccional : estructuradas |adeciva, tiras de
Gerencia de CBFS. Lluviade Ideas | segun:(Serna, |papel.
1[{45min 2008)

Objetivo especifico 2.

Construir con los trabajadores los valores corporativos

que regiran el dese

mpefio en laorga

nizacion.

Objetivos Actividad Sesion [Tiempo [Tecnica Instrumento
1. Definir el concepto [Socializar el conocimiento de los Tecnica Guiade la Carton,
basico de los Valores [participantes sobre los Valores Instruccional : Dinamica: Marcadores, Tiras
Corporartivos. Organizacionales ¢Qué sabemmos?/| ¢Qué Sabemos? |de Papel, Pegay
Palabras Claves 2.77/ Palabras |Dado
311 Claves 3.11
1{25min
2. Determinar los Guiade Trapo Azul,
Valores Identificar los Valores que regiran Tecnica Preguntas |marcadores, cinta
Organizacionales con e| desempefio futuro de los Instruccional : | estructuradas [adeciva, tiras de
los trabajadores de | trabajadores de CBFS. Lluviade Ideas | segun: (Serna, [Papel.
CBFS. 1)25min 2008)

Tabla 1: Hoja de Ruta
Fuente: Elaboracion propia.
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4.4. Técnicas
La recoleccion de los datos estard basada en la combinacion de varias técnicas
que se definen como se muestra a continuacion:

1. Disefio instruccional: se encarga de la planeacion, la preparacion y el disefio
de los recursos y ambientes necesarios para que se lleve a cabo el aprendizaje
(Bruner, 1969).

2. Lluvia de ideas: Poner en comun el conjunto de ideas o conocimientos que
cada uno de los participantes tiene sobre un tema y colectivamente llegar a
una sintesis, conclusiones o acuerdos comunes (Vargas y otros, 1989)

3. Instruccional expositiva: Es una técnica centrada basicamente en el instructor
y consiste en la exposicién verbal o del contenido de un tema o subtema, cuyo
objetivo principal es proporcionar informacion amplia en poco tiempo y
propiciar la reflexion y verificar la comprension de los conceptos (Vargas y
otros, 1989)

4.5. Poblacion y Muestra

Segln Juez y Diez (1997) la poblacion se entiende por cualquier conjunto de
elementos que tienen caracteristicas comunes.

Para fines de la intervencion se tomard como poblacion a los trabajadores de
la empresa Citadinos Bakery and Foods Services.

En cuanto a la muestra se define como un subconjunto de individuos
pertenecientes a una poblacion y representativos de la misma (Juez y Diez, 1997).

Ramirez (2007), sugiere que es importante seleccionar una muestra con
caracteristicas muy similares a la poblacion y cuyo tamafio garantice la
representatividad del resto, es decir, mientras mas grande sea la muestra, mas
representativa esta sera.

Por lo dicho anteriormente se decidié implementar un muestreo intencional,
definido por Namakforoosh (2005) como aquel en donde todos los elementos
muestrales en la poblacion sera seleccionado bajo estricto juicio personal del

investigador, ya que este tiene conocimiento previo de los elementos poblacionales.
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Por esto la muestra que se tomo en cuenta fueron 20 empleados de la empresa
y los 4 gerentes de las areas que conforman la organizacién, por lo que en total

representaron 24 miembros entre empleados y gerentes.

4.6. Procedimiento
Para llevar a cabo las actividades necesarias para el cumplimiento de los
objetivos de investigacion, los procedimientos estuvieron fundamentados en las 4

etapas de la investigacion desarrollo antes definidos:

4.6.1 Disefio y Desarrollo

Una vez realizado CBFS un diagnostico en el 2015, se establecié segin los
resultados de la investigacion y en discusiones con el cliente la necesidad de
desarrollar algunos componentes del plan estratégico en la empresa con el objetivo de
encaminar a la organizacion hacia el logro de sus objetivos y metas, con el mayor
indice de eficiencia posible.

Para el disefio de las actividades que haran posible la definicion de la Mision,
Vision, Objetivos Estratégicos y construccion de los valores organizacionales, se
decidié fundamentar todo el proceso en la metodologia planteada por Serna (2008)
definida en el capitulo de marco tedrico, la cual consta de una serie de preguntas que
fundamentan tedricamente los elementos y caracteristicas en las que debemos
basarnos para definir algunos componentes del plan estratégico.

Para el logro de los objetivos especificos 1, 2, 3 se estructuro una sesion de
trabajo cuyo objetivo fue el disefio de los componentes del plan estratégico en cuanto
a la mision, vision y objetivos estratégicos, la cual se compone de varios objetivos y
actividades:

a) Objetivo: Reconocimiento de los conceptos béasicos, importancia de la
Mision, Vision y Objetivos Estratégicos en el proceso de planificacion
estratégica.

Actividad: Revisar con la Gerencia de CBFS conceptos basicos relacionados

a la planeacion estratégica: Mision, Vision, Objetivos Estratégicos y su

importancia para el desempefio de la organizacion.
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b)

Objetivo: Explicar la metodologia para la construccién de la Mision, Vision y
Objetivos Estratégicos.

Actividad: Comprender la metodologia para la Elaboracién de Misién, Vision
y Objetivos Estratégicos.

Objetivo: Revisar la Mision, Vision y Objetivos Estratégicos con la Gerencia
de CBFS.

Actividad: Elaborar con la Gerencia de CBFS, la Mision, Vision y Objetivos
Estratégicos.

Para el logro del objetivo especifico 3, se estructuro una sesion de trabajo

cuyo objetivo fue construir con los trabajadores los valores corporativos que regiran

el desempefio de la organizacidn, estuvo compuesta por los siguientes objetivos y

actividades:

d) Obijetivo: Definir el concepto basico de valores corporativos.

Actividad: Socializar el conocimiento de los participantes sobre los valores
corporativos.

Obijetivo: Determinar los valores organizacionales con los trabajadores
Actividad: Identificar los valores que regiran el desempefio futuro de los

trabajadores.

4.6.2 Especificacion
Con la finalidad de abarcar los objetivos de la investigacion de forma

sistematica, se dividid el proceso de intervencion en dos sesiones en un mismo dia,

siendo cada una de cuatro horas académicas.

En la mafiana se realiz6 la primera sesion con la directiva y personal

gerencial con el fin de construir la mision, vision y objetivos estratégicos, la cual

abarca diferentes actividades, entre estas:

a) Introduccion a la planeacion estratégica: Proyeccion de un video

“Importancia de la planeacion estratégica”.

b) Guia de lectura rapida sobre la planeacion estratégica de acuerdo a la

bibliografia revisada de Serna (2008).
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c) Exposicién Instruccional sobre la bibliografia consultada.

d) Guia de preguntas estructuradas segun la metodologia de Serna (2008) para el
desarrollo de la lluvia de ideas, la cual fue presentada con la variante de
tarjetas adhesivas en un tablero azul.

e) Definicion de la mision, vision y objetivos estratégicos de acuerdo a los
resultados obtenidos de la dinamica de lluvia de ideas.

En la sesion de la tarde se trabajo con el resto del personal de la empresa para
construir los valores organizacionales los cuales serviran como patrén de conducta y
comportamiento de los integrantes de la organizacion, esta sesion abarca diferentes
actividades como :

a) Introduccion a los valores:

b) Desarrollo de la Dinamica: “; Que sabemos?”.

c) Desarrollo de la dindmica de lluvia de ideas sobre los valores, con la variante
de tarjetas adhesivas en un tablero azul.

d) Identificacion de los valores presentes y ausentes en la organizacion.

e) Construcciéon de nuevos valores de acuerdo a los resultados obtenidos de la

dindmica de lluvia de ideas.

4.6.3 Implantacion

Las sesiones de trabajo para el desarrollo de la intervencion se estructuro en
la estrategia de disefio instruccional, basandose en los principios del aprendizaje para
adultos, donde se pusieron en practica dinamicas de grupo con la intencién de que
todos los participantes conocieran los temas que se abordarian de forma préactica y
sencilla.

La sesion con los directivos se inicié con un video que mostré la importancia
de la planeacion estratégica, luego se realizo la dinamica de “lectura eficiente” para
introducir a la directiva y la gerencia en los temas que se abordarian, luego se realiz
la dindmica lluvia de ideas con variante en tarjetas adhesivas en donde cada miembro
de la directiva realizd su aporte a la construccion de la mision, vision y objetivos

organizacionales.
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La sesion con el personal general para la construccion de los valores, se inicio
con la difusion de la mision y la vision que fue definida previamente en la sesion
anterior, luego de esto utilizamos recursos audiovisuales como la presentacion de
videos introductorios que les permitié conocer los conceptos basicos de los valores,
antivalores, y su importancia en la empresa.

Para la construccion de los valores luego que se tuvo claro el tema, se realiz6
la dindmica ¢Qué Sabemos? Con el fin de definir los conceptos basicos de los valores
corporativos y constatar el conocimiento que se tenia acerca de los mismos, los
trabajadores aportaron sus ideas al respecto y fueron aclaradas las dudas sobre los
conceptos, habiendo cumplido con esta fase, se realiz6 una lluvia de ideas con
variantes en tarjetas adhesivas en un tablero azul en donde cada equipo dio a conocer
sus ideas y propuestas para construir los valores organizacionales que regiran su

desempefio futuro.

4.6.4 Evaluacion

Al finalizar cada una de las sesiones se realizd una sistematizacion del
aprendizaje con la técnica del retroalimentacion en donde cada equipo expreso la
percepcion de lo mas importante de la actividad y que conocimiento se llevarian, de
igual manera los equipos identificaron la importancia de la identificacion con la
mision, vision, objetivos estratégicos y del compromiso al cumplir con los valores

que ellos mismos definan para la organizacion.
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4.7 Operacionalizacion de Variables

Objetivo General | Objetivos especificos Variable Dimensiones Indicador Técnica Instrumento
1. Disefiar el . .
componente Mision: es aquella que indica la manera |1. En qué negocio estamos? )
estratégico en cuanto como una institucion pretende lograr y |2 Para que existe la empresa? Cual es el
ala mision.. consolidar las razones de su existencia. |Proposito basico?
Sefiala las prioridades y la direccion de |3 Cuales son los elementos diferenciales
los negocios de una empresa. Identifica |de la compafiia?
los mercados a los cuales se dirige, los |4- Quienes son nuestros clientes? Guia de Preguntas seglin Serna
clientes que quiere servir y los productos |5. Cuales son los productos o servicios (2010)
que quiere ofrecer. Asi mismo, determina [Presentes y futuros?
la contribucion de los diferentes agentes [6- Cuales son los mercados presentes y
. en el logro de los propoésitos basicos de la[futuros de la empresa?
Planeacion empresa y concretar asi su vision 7. Cuales son los canales de distribucion
Estrategica: es el organizacional (Serna, 2008). actuales y futuros?
proceso mediante el
Desarrollar los (2 Disefiar el cual quienes toman  [vision: es un conjunto de ideas 1. Es formulada para los lideres de la
componentes del |componente decisiones enuna  |generales, algunas de ellas abstractas, que organizacion.
plan estratégico |estratégico en cuanto |0rganizacion obtienen, |proveen el marco de referencia de lo que |2. pimension del tiempo. c"@
de Citadino's |3 Ia vision. procesany analizan [yna empresa quiere y espera ver en el 3. Integradora. D
Bakery & Food informacion futuro. La vision sefiala el camino que 4. Amplia y detallada =) Guia de Preguntas segin Serna
Service C.Aen pertinente, interna y | permite a la alta gerencia establecer el |5 positiva y alentadora @ (2010)
sus variables de externa, con el fin de |rumbo para lograr el desarrollo esperado (g Realista y responsable =
Mision, Vision, evaluar la situacion  (de Ia organizacion en el futuro (Serna, 7. Consistente <
Objetivos presente de la 12008). 8. Difundida interna y externamente =
Estratégico y empresa asi como su ]
Valores que 3. Disefar el nivel de conpetitividad Valores: son ideas generales y abstractas :

permita mejorar
el desempefio de
la organizacion.

componente
estratégico en cuanto
alos objetivos
estratégicos.

Construir con los
trabajadores los
valores corporativos
que regiran el
desempefio en la
organizacion.

con el proposito de
anticipar y decidir
sobre el
direccionamiento de la
institucion hacia el
futuro (Serna, 2008).

que guian el pensamiento y la accion,
deben ser apropiados para la epoca, el
lugar y las condiciones enque se
opera(Serna, 2008).

Objetivos estrategicos: son los
resultados globales que una organizacion
espera alcanzar en el desarrollo y
operacionalizacion concreta de su mision
y vision. Por ser globales, estos objetivos
deben cubrir e involucrar a toda la
organizacion (Serna, 2008).

Rentabilidad y utilidades (en dinero),
porcentaje de Ventas. Participacion en el
mercado. Ventas en dinero o en
unidades. Productividad/eficiencia: por
hora laboral y tasas de rechazo, otras.
Tecnologia/ innovacion: numero de
productos desarrollados y puestos en el
mercado.

Guion de Preguntas

Guia de Preguntas segun Serna
(2010)
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CAPITULO V: DESARROLLO DE LA INTERVENCION

El presente capitulo resume los resultados de la intervencion, asi como el
analisis de hallazgos encontrados los cuales estan fundamentados en el marco teorico
referencial, lo cual fue la base para la ejecucion de los procedimientos aplicados.

Los resultados serdn planteados segin las 5 etapas del modelo ADDI:
Analisis, Disefio, Desarrollo, implementacion y Evaluacién de las  sesiones
desarrolladas para la formulacién de la mision, vision y objetivos estratégicos y
construccion de los valores organizacionales, los cuales fueron definidos con los

empleados.

5.1. Analisis

Partiendo de la necesidad del cliente para el desarrollo de los componentes del
plan estratégico y habiendo evaluado la disposicion de los empleados para el
desarrollo de las actividades, se procedié en conjunto con la gerencia a determinar
los departamentos y cantidad de empleados que participarian en las sesiones de
trabajo para dar cumplimiento a los objetivos planteados y se acordaron dos sesiones
de trabajo.

Para el desarrollo de la primera sesion, la cual tiene por finalidad cumplir con
los tres primeros objetivos especificos de investigacion, se acordé la participacion de
los gerentes de las &reas de: Recursos Humanos, Ventas, Logistica-Distribucion y
Contabilidad, siendo un total de 4 personas las cuales son profesionales en las areas
de Administracion, Mercadeo y Relaciones Laborales, siendo ellos quienes definen y
lideran los procesos administrativos de planificacion y gestion de la organizacién. La
sesion fue establecida para en un lapso de 4 horas académicas entre las 9: am y las
12:00m.

En la planificacién de la segunda sesion para el desarrollo del cuarto
objetivo especifico en cuanto a la construccion de los valores, la gerencia escogio al

azar a 20 empleados de diferentes areas, debido a que la dinamica de trabajo diario no
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permitiria que todos los trabajadores dejaran sus puestos de trabajo para participar en
la actividad, la misma fue coordinada para desarrollarse en 4 horas académicas, entre

las 2:00pm y las 5:00pm.

5.2 Disefio y Desarrollo

5.2.1 Mision organizacional

El desarrollo de la actividad estuvo estructurado en una dindmica de lluvia de
ideas con variante en tarjetas adhesivas.

La actividad se realiz6 con el personal gerencial, participaron 4 personas que
integran la Gerencia de Ventas, Contabilidad, Transporte y Distribucién y Recursos
Humanos.

Se inici6 con la proyeccion de un video que ejemplifica la importancia de la
planificacion estratégica:

| 3 Pl o) 2:35/6:54

Planeacion estratégica

Figura 11. Planeacion Estratégica.
Fuente: https://www.youtube.com/watch?v=iiG6Aqus-qo

Con la exposicion de este video se logré la introducir al grupo en la temética
planteada, de lo cual surgieron diferentes comentarios e identificacion con las

actividades desarrolladas cotidianamente en el trabajo.

Luego se suministr6 al grupo una Guia de lectura rapida (ver anexo 2) para
complementar la informacion y se dio una breve explicacion a través de la técnica
Lectura eficiente (ver anexo 3), los participantes realizaron diferentes preguntas

referentes al tema en discusion.
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Para iniciar el desarrollo de la actividad, se indicaron a los participantes las

reglas, segun la Guia de Lluvia de Ideas (ver anexo 4).

Iniciando el proceso se comenzo con una lectura secuencial del esquema de
preguntas segun la metodologia de Serna (2008), cada pregunta realizada dio lugar a

diversas respuestas de los participantes, la cuales se identifican a continuacion:

Guia de Preguntas Segln Serna (2008) Lluvia de Ideas:

1. ¢En qué negocio estamos? Distribucién de productos: reposteria, pasteleria,
panaderia, dulceria.

2. ¢Para que existe la empresa? Ofrecer servicio que genere rentabilidad y
beneficios para los propietarios y sus colaboradores

¢ Cudl es el proposito béasico? Distribuir y vender los productos ofrecidos a
nuestros clientes.

3. ¢Cuales son los elementos diferenciales de la compafiia? Asesoria y entrega oportuna de los productos
ofrecidos.

4. ;Quiénes son nuestros clientes? Restaurantes, panaderias, hoteles, pastelerias,
funerarias, discotecas y confiterias.

5. ¢Cuales son los productos o servicios presentes y futuros? Presentes: Crema alta italiana, chocolates,

mantequilla, galletas, dulceria de decoracién, cajas
para dulces, miel, articulos de reposteria, harina de
trigo, edulcorantes, y otros.

Futuros: otros productos importados

6. ¢Cuales son los mercados presentes y futuros de la empresa? Mercado venezolano.

7. ¢Cuéles son los canales de distribucién actuales y futuros? Distribucién puerta a puerta por nuestros equipo de
logistica.

8. ¢Cuales son los objetivos de rentabilidad de la empresa? Mantener nuestros indices de ventas mensual
incrementarlos en 30% mes a mes.

9. ¢Cuaéles son los principios organizacionales? Atencion al cliente, variedad de productos
ofrecidos, retener a nuestro personal por mas de 10
afios.

Tabla 2: Guia de preguntas y respuestas (Misién) de Lluvia de Ideas
Fuente: Elaboracion propia.
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la anterior vy
estructuracion de la vision segun la guia de caracteristicas y preguntas para la
formulacién de la vision segin metodologia de Serna (2008) (ver anexo 5), donde

cada pregunta realizada dio lugar a diversos comentarios, los cuales se identifican a

5.2.2 Vision organizacional

continuacion:

— #
i -—

e 3

2 el 5

E 1 ]

S raTarg i

Para el desarrollo de esta actividad se dio continuidad al proceso planteado en

se procedi6 a realizar las preguntas correspondientes para la

Guia de Preguntas Segln Serna (2008)

Lluvia de Ideas:

Si todo tuviera éxito:

1. (Como seria la empresa en tres (3) afios? Nos mantendremos en el mercado de distribucién
de productos de reposteria, pasteleria y dulceria.
2. ¢Qué logros de su area le gustaria recordar dentro de | Recursos Humanos: estructura de procesos —
cinco afios? desarrollo del personal
Contabilidad: estructura de procesos y manuales
Ventas: permanencia de mercancia en el mercado
Distribucion: distribucion puntual
3. ¢Qué innovaciones podrian hacerse a los productos o | Recursos Humanos: sistema de gestion
servicios que ofrece su empresa, unidad estratégica o | Contabilidad: mejorar el sistema contable y de
area? registros
Ventas: sistema de pedidos automaticos
Distribucion: control de pedidos automaticos
4. ;Qué avances tecnoldgicos podrian incorporarse? Recursos Humanos, Contabilidad, Ventas,
Distribucién: sistematizacion de procesos
5. ¢Qué otras necesidades y expectativas del cliente | Nuevos productos, sistemas de incentivos,
podrian satisfacer los productos o servicios que | recompensa, calidad y oportunidad de entrega de
ofrece su empresa, unidad o é&rea, dentro de tres a | pedidos.
cinco afios?
6.  ¢Qué talentos humanos especializados necesitaria su | Fuerza de ventas para impulsar los productos y

area dentro de tres a cinco afios?

permanecer en el mercado.

Tabla 3: Guia de preguntas y respuestas (Vision) de Lluvia de Ideas
Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.3 Objetivos estratégicos

Para la definicibn de los objetivos estratégicos se suministré a los
participantes una guia de caracteristicas y principios basados en la metodologia de
Serna (2008), para el desarrollo de la dindmica de lluvia de ideas (ver anexo 6), en la
cual los participantes decidieron trabajar el en desarrollo de los objetivos de las

siguientes areas:

e Crecimiento

e Orientacion al Cliente
e Desarrollo Tecnoldgico
e Rentabilidad

e Talento Humano

5.2.4 Valores
Para iniciar la actividad de construccion de los valores organizacionales se

realizd una breve presentacion de la mision y vision acordada con la gerencia de
CBFC a los empleados, con la finalidad de que pudieran identificar la importancia de
la existencia e identificacion con la organizacion para su desempefio laboral (ver

anexo 7).

La construccion de los valores organizacionales se inicid con la proyeccion
de un video, con la finalidad de incorporar a los participantes al tema de los valores,

definicion, origen y bases tedricas.
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>l ) 029/237

EXPLICAMOS™ Los Valores - video explicativo

Figura 11. Los valores.
Fuente: https://www.youtube.com/watch?v=nU59m6fKWs0

Luego de una breve instruccion al tema de los valores, se indico al grupo el
procedimiento para dar inicid la dinamica “;Qué sabemos?” (Ver anexo 8), partiendo
de las preguntas: ;Qué sabemos de valores?, Digalo en pocas palabras y ¢Cuales son
los valores presentes en la empresa? Y ¢Con que valor usted se compromete con la
empresa?, lo cual permitié que se desarrollara al mismo tiempo la dinamica de lluvia
de ideas, donde los participantes manifestaron sus conocimientos sobre los valores y

sus compromisos de valor con la organizacion.
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Guion de dinamica: ¢Qué sabemos?

Preguntas

Lluvia de Ideas

¢ Qué sabemos de valores?

Son guias, nos definen, son necesarios, ayudan a
relacionarnos, son ensefiados de a los nifios,
guian para tomar acciones correctamente, son
determinados por las personas, algunas personas
no tienen valores, son importantes.
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¢Cuales son los valores presentes en la empresa | Presentes: Apoyo, amistad, respeto,
y los ausentes? colaboracion, lealtad, responsabilidad, atencion
al cliente, servicio.

Ausentes: Compromiso, gratitud, empatia,
igualdad.

Tabla 4: Guia de preguntas y respuestas (Valores) de Lluvia de Ideas
Fuente: Elaboracion propia

5.3 implantacién

5.3.1 Mision acordada:

Luego de la actividad realizada se procedié a redactar la mision
organizacional, partiendo de los principios tedricos que especifican el como la
empresa pretende lograr y consolidar su existencia, la identificacion de los mercados
a los cuales se dirige, sus principales clientes y los productos que ofrece, tomando
como base las respuestas indicadas por los participantes en la actividad de lluvia de

ideas, la mision quedo acordada de la siguiente forma:

“En CBFS estamos dedicados al servicio de distribucion y asesoria de productos
para panaderia, restaurantes y cadenas de comida rapida del mercado venezolano a
nivel nacional, con el propdsito de crear y mantener alianzas estratégicas con

nuestros clientes y proveedores, que nos permita crecer juntos a través de la

’

satisfaccion de los consumidores finales.’
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5.3.2 Vision acordada

Posteriormente a la actividad realizada, tomando como referencia las ideas y
comentarios de los participantes y la base tedrica que hace referencia a que el
planteamiento para la formulacion de la vision debe ser el marco de referencia de lo
que una empresa quiere y espera ver en el futuro, y el camino que les permite
establecer el rumbo para el desarrollo de lo esperado por la organizacion., se procedié

a redactar la vision, quedando de la siguiente forma:

“Ser la empresa numero uno en calidad de servicio, asesoria y distribucion de
productos para Panaderias, Restaurantes y Cadenas de Comida Ré&pida en el

mercado venezolano.”

5.3.3 Objetivos acordados
Luego del desarrollo de la actividad de lluvia de ideas, se tomaron en cuenta

todas las ideas propuestas con los gerentes de los diferentes departamentos y se

acordé la formulacion de diferentes objetivos para cada area de trabajo escogida

previamente.
Objetivos estratégicos acordados
Areas estratégicas Lluvia de ldeas
escogidas.
Crecimiento Captar clientes, asegurar la distribucién de la mercancia, ofrecer nuevos productos, oportunidad

en la entrega de pedidos, reconocimiento de nuestros colaboradores, compromiso.

Satisfacer a los clientes, asesoria especial, puntualidad en las entregas, atender a las quejas y
Orientacion al Cliente reclamos de los clientes.
Disminuir rechazo de pedidos por poca 0 ningln interés con los productos.

Incorporar sistemas que permitan mejorar el servicio. Incrementar ventas, variedad de
productos, nuevos clientes.
Desarrollo Tecnol6gico

Mantener el indice de ventas, Incrementarlas en un 30% mensualmente, implementar metas

claras para la rentabilidad.
Rentabilidad
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Talento Humano reconocimiento, establecer lineamientos para evaluar el desempefio. Incentivar al personal de

Sistema administrativo y de gestion, formacion y desarrollo del personal, promover sistema de

ventas y fomentar el desarrollo de sus habilidades.
Formar y desarrollar al personal.

Tabla 5: Guia de preguntas y respuestas (Objetivos Estratégicos) de Lluvia de Ideas
Fuente: Elaboracién propia

Los objetivos fueron establecidos de la siguiente forma:

1.

Identificar el esfuerzo en lograr la utilizacion integral e intensiva de nuestros
servicios para asegurar la permanencia y lealtad de nuestra clientela,
ofreciendo servicios de calidad e innovar de acuerdo a las necesidades y
demandas del mercado.

Identificar las necesidades y expectativas del cliente procurando su
vinculacion permanente con la empresa, anticipandonos a resolver sus
aspiraciones y problemas.

Desarrollar tecnoldgicamente y de manera integral a la organizacion para
lograr una entidad mas eficiente y un mejor servicio al cliente.

Garantizar la permanencia, crecimiento y generacion de utilidades, velando
por la productividad en términos de eficiencia y eficacia.

Disefiar un sistema para el manejo del recurso humano que incluya su
seleccion evaluacion del desempefio, promocion y bienestar que permita el
logro de objetivos organizacionales para alcanzar una éptima calidad de vida
laboral.

5.3.4 Valores acordados
Para determinar los valores que regiran el comportamiento de los trabajadores

en la empresa para hacer posible el logro de la mision y la vision, se les pidi6 a cada

grupo de trabajadores por departamento que establecieran un compromiso con la

empresa para definir los valores:

Departamento Trabajadores Compromiso Definicion de los valores

por los trabajadores

Linares Miriam . Responsabilidad - Llegar temprano y
cumplir mis

Administracion Sanchez Andreina . Seriedad labores

- Cumplir con lo
Vinazco Arianyz prometido.

e Amabilidad - Atender a mis
Castrillo José comparieros.

e  Compafierismo - Apoyar en los _
problemas de mis
comparieros.
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Gumarra Giovanny Honestidad No permitir que
Ventas otros hurten los
Fittipaldi Dubrazka Atencién al productos.
Cliente Estar atento a los
Gonzélez Ana pedidos.
Entregar los
Mayora Ylenia Calidad productos en buen

Diaz Ana

estado y de mejor
precio.

Montilla Neuro

Colaboracion

Ayudar cuando
alguien necesita

Almacén y Distribucién Guevara Manuel Empatia informacién y
ayuda.
Arteaga Didgenes Ponerse en el
lugar del
Blanco Carlos Confianza compafiero
Encender a los
Ruiz Keiffer demas'y ser
prudente.
Contabilidad Narvéez Liliana Compromiso Ser fiel a las
Pérez Maria normas de la
Guerrero Miriam Respeto empresa.

Carrasquel Irma

No agredir a otros.

Tabla 6: Compromisos para definir los valores.

Fuente: Elaboracion propia

Después de establecido los compromisos con la organizacion, los valores
establecidos son los siguientes:

Seriedad
Amabilidad

Respeto
Honestidad

Calidad
Compromiso
Colaboracion
Empatia
Confianza

Responsabilidad

Comparfierismo

Atencién al Cliente

5.3.5 Resumen de acuerdos.

Finalizadas las actividades para la estructuracién del plan estratégico en
cuanto a la Mision, Visién, Valores y Objetivos estratégicos, se presenta a
continuacion un resumen de los acuerdos:
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Misién

“En CBFS estamos dedicados al servicio de distribucion y asesoria de productos

para panaderia, restaurantes y cadenas de comida rapida del mercado venezolano a

nivel nacional, con el propdsito de crear y mantener alianzas estratégicas con

nuestros clientes y proveedores, que nos permita crecer juntos a través de la

satisfaccion de los consumidores finales.”

Vision

“Ser la empresa namero uno en calidad de servicio, asesoria y distribucion de

productos para Panaderias, Restaurantes y Cadenas de Comida Répida en el

mercado venezolano.”

Objetivos Estratégicos

Identificar el esfuerzo en lograr la utilizacion integral e intensiva de nuestros
servicios para asegurar la permanencia y lealtad de nuestra clientela,
ofreciendo servicios de calidad e innovar de acuerdo a las necesidades y
demandas del mercado.

Identificar las necesidades y expectativas del cliente procurando su
vinculacion permanente con la empresa, anticipandonos a resolver sus
aspiraciones y problemas.

Desarrollar tecnoldgicamente y de manera integral a la organizacion para
lograr una entidad mas eficiente y un mejor servicio al cliente.

Garantizar la permanencia, crecimiento y generacion de utilidades, velando
por la productividad en términos de eficiencia y eficacia.

Disefiar un sistema para el manejo del recurso humano que incluya su
seleccion evaluacion del desempefio, promocion y bienestar que permita el
logro de objetivos organizacionales para alcanzar una éptima calidad de vida
laboral.

Valores

Responsabilidad
Seriedad
Amabilidad
Compafierismo
Respeto
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e Honestidad

e Atencion al Cliente
e Calidad

e Compromiso

e Colaboracion

e Empatia

e Confianza

5.4 Evaluacion

Finalizadas las dinamicas de “;Qué sabemos?” y “Lluvia de ideas”, se realizd
una breve reunién con todos los participantes para evaluar el proceso de intervencion,
donde cada uno de ellos expreso su satisfaccion con las actividades, asi mismo dando
respuesta a las siguientes interrogantes:

1. ¢Qué importancia tienen para usted las actividades realizadas?

2. ¢(Como cree usted que estas actividades contribuiran al desarrollo de la
organizacion?

Los participantes dieron diversas respuestas, entre estas:

a) Satisfaccién por saber como pueden comprometerse y colaborar con la
empresa.

b) Aportando ideas que pudieran contribuir a fortalecer los valores dentro de
la empresa.

c) Reconocen que hay valores ausentes y el compromiso que tienen en que
se hagan presentes.

d) Fortalecer los valores y darle mayor importancia para que no solo su
desempefio sea mejor, sino para que el clima en la organizacion se
mantenga y siga mejorando continuamente.

Como parte de la propuesta realizada al cliente se le hizo entrega de una

presentacidn con la visidn, misién, objetivos definidos y lista de valores construidos

(ver anexo 7).
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente capitulo detalla las conclusiones y recomendaciones que surgieron
del desarrollo de la presente investigacion, la cual tiene como objetivo principal
realizar una propuesta de planeacion estratégica que permita mejorar el desempefio de
los trabajadores de CBFS y que pueda asi mismo impactar a futuro en el clima de la
organizacion; la presentacion de las conclusiones se expondra en la misma secuencia
del planteamiento de los objetivos especificos.

Inicialmente se puede concluir que los objetivos planteados para el logro de la
investigacion, fueron alcanzados en su totalidad, por lo que el cliente expreso estar
satisfecho con el proceso de intervencidn realizado.

En relacién al primer objetivo especifico, el cual corresponde a la formulacion
de la mision organizacional, se cumplié en un 100%, debido a que se estructuro con
la gerencia de la empresa enmarcada en el fundamento teodrico y de acuerdo a las
ideas formuladas por los participantes, lo que permitira que la empresa pueda hacer
explicita los fundamentos y principios que la guian, asi mismo asegurar la
consistencia y la claridad de los propositos de la empresa, lo cual sera el punto de
referencia para para las decisiones y objetivos, promoviendo el compromiso de los
miembros de la organizacion, siendo mas claro y explicito la definicion del negocio.

Para el logro del segundo objetivo en cuanto a la vision corporativa se llevé a
cabo en su totalidad, formulando una visién clara y especifica que contempla las
caracteristicas teoricas y fundamentalmente enmarcada en las ideas claras de la
gerencia , basadas en las expectativas y realidades del negocio en la actualidad, lo
cual es fundamental para que se motive a todos los integrantes de la organizacion al
logro de las metas planteadas y ajustarse a las exigencias y dindmicas constantes que
demanda el entorno, la gerencia consiente de las limitaciones y oportunidades del
mercado venezolano fue muy clara, consistente y realista en la formulacion de la
vision , no pretenden por ahora explorar mercados internacionales, sino permanecer

en el mercado venezolano como lo han hecho durante méas de veinte afios.
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En el desarrollo del tercer objetivo especifico, para la formulacion de los
objetivos estratégicos de la organizacion, se culming satisfactoriamente por completo,
logrando que la gerencia estableciera segun las prioridades de los departamentos
cinco (5) objetivos principales, enmarcados en el Crecimiento, Orientacion al Cliente,
Desarrollo Tecnoldgico, Rentabilidad y Talento Humano , basandose en las
expectativas y oportunidades de desarrollo planteadas por los departamentos de
Contabilidad, Recursos Humanos, ventas y Distribucion y logistica, los objetivos
planteados serdn marco de referencia para reflejarlos en los planes funcionales y
operativos futuros de cada uno de las unidades estratégicas de negocio.

El cuarto y dltimo objetivo se planted la construccién de los valores
organizacionales con los trabajadores, el cual fue logrado en su totalidad, se
establecieron compromisos por parte de los trabajadores, lo que a su vez dio como
resultado la definicion de los valores que regiran de ahora en adelante el desempefio
de cada uno de ellos en el desarrollo de sus funciones e impactara en el clima de la
organizacion, el establecimiento de los valores claros y sobre todo como parte de un
compromiso, son fundamentales para la integracion de la cultura de la organizacion.

Asi mismo cabe destacar que uno de los principales logros de la investigacion
fue haber podido concientizar en los participantes la importancia de iniciar el proceso
de implementacion de los componentes del plan estratégico, lo que a futuro sera la
guia para actuar en el futuro y responder a las demandas del mercado y lograr un
negocio mas competitivo.

En cuanto a las recomendaciones se le indico al cliente hacer seguimiento al
comportamiento de los trabajadores para reforzar los valores acordados, de modo que
esto sea parte de la cultura de la empresa y a su vez tenga un impacto positivo en el
desempefio.

Implementar estrategias para la divulgacion interna y externa de la mision 'y
la vision, orientado hacia el concientizacion para que se cumpla y contribuya con

desarrollo y la satisfaccién de sus necesidades.
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Para la consolidacion del plan estratégico se recomendd continuar
desarrollando los demas componentes como lo son: la implementacion de objetivos
de area, politicas, estrategias, programas, procedimientos Yy presupuestos, todo esto
como parte del acercamiento al logro de la mision y vision definidas e impactar en el
actuar de los trabajadores para que a su vez esto sea el reflejo de la organizacion ante
los clientes y se visualice el proceso de cambio que se revertird en clientes mas
satisfechos e identificados con el servicio brindado.

En cuanto los objetivos estratégicos establecidos se hicieron las siguientes
recomendaciones:

Promover la participacion, suministrandole informacion sobre los objetivos de
la empresa, estimular la capacidad decisoria mediante un proceso de centralizacion
que haga a cada quien mas responsable de las tareas que ejerce, facilitando la
creacion de un clima laboral inspirado en derechos y responsabilidades mutuas.

Asignar responsables por éarea de trabajo para que se haga seguimiento

corporativo a los objetivos estratégicos planteados.
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ANEXOS

Anexo 1: Propuesta de Intervencion.

Propuesta de Intervencion

Objetivo

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE C.A, e
PROPUESTA PARA EL DESARROLLO DE | Desarrollar los comp del plan co de Citadino's
COMPONENTES DEL PLAN ESTRATEGICO | Bakery & Food Service C.A en sus vasiables de Misidn, Visién,
Objetivos Estratégico y Valores que permita mejorar ¢l desemperio de
Ia organizacién.

Lic Zumey Borges
Lic: Carelr Vacgas

Plan de ctividades

Recursos requeridos

Logisticos
* Espacio fisico para tealizat las actividades.
Humanos

Se requeriri ¢l apoyo de la Gerencia General de la empress; asi como la
pasticipacién activa de los diferentes lideres que conforman la organizacion.

* P a definicion e - Misida, Visién 7 Objctivos Estratégicos se desarrollir v seiba de trabajo, la coal
se compone de varios obietivos ¥ actividades

Estiatégicos en el proceso de planifescin estrstégiea. SRS

* Adthidad Revisaz con p
firzreg i el - 5
O Explicas la metodologia pass la constrvceion de Ia Misioa, Visioa y Objetivos Estratégicos.

* Ambidad: Comprender I metodologia paca la Elaboracsén dc Misioa, Vision y Objetivos Estutégicos

* Objesve Revesa Ia Miside, Visién y Objetivos Estratégicos con la Gerenci de CBFS.

* Aividas: Elaborar con la Gerencia de CBFS, b Mision, Vision 7 Objetivos Estuatégicos

Plan de Actividades Cronograma de Actividades

Pasa la construceion de los valores que regirin el desempedlo de la organizacion, se
llevara a cabo una sesién de trabajo y estard compuesta por los siguientes objetivos y
actividades:
* Objerivo: Definir el concepto bisico de valores corporativos. !
= B2 3 Sl * Segunda Sesién:
* Adividad: Socializar el conocimiento de los participantes sobe los valores
corporativos.

* Primera Sesion:

* Tiene un lapso de 4 horas académicas entre las 9: am y las 12:00m.

* Tiene un lapso de 4 horas académicas entre las 2:00pm y las 5:00pm.
los valores izaci con los ji

Presentaci6n de resultados Entrega de Resultados

Sesién para evaluacion: | Las iones de las

vp ion de resultados, ser
Tiene un lapso de 1/2 hora académica entre las 5:00pm y las 5:30pm. | pautado mutuo acuerdo en reunién con la Gerencia de CBFC.
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Anexo 2: Lectura: Conceptos Bésicos: Mision, Vision y Objetivos Estratégicos.

Lectura: Conceptos Basicos: Mision, Visidn y Objetivos Estratégicos.

Planeacién Estratégica

Es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan
informacién pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situaciéon presente de la empresa asi como su nivel de
competitividad con el propdsito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucién hacia el futuro (Serna, 2008).

El plan estratégico

El plan estratégico, también conocido como como plan maestro, es definido como aquel que plasma los elementos del
proceso de planeacion Munch (2010).
Elementos del plan estratégico.

El plan estratégico esta integrado por ocho (8) elementos fundamentales, los cuales se definen como:
. Filosofia: conjunto de valores, practicas y creencias que son razén de ser de la organizacion.
e Misi6n: razén de ser, propdsito o motivo por el cual existe.
e Vision: estado deseado futuro dela empresa.
. Objetivos estratégicos: resultados especificos que se desean lograr, medibles y cuantificables a un tiempo
para lograr la mision.
Politicas: son los alineamientos generales que son tomados en cuenta para tomar decisiones.
. Estrategias: representan el curso de accién que muestran la direccién y el empleo general de los recursos
para lograr los objetivos.
. Programas: son el detalle de un conjunto de actividades, responsables y tiempos necesarios para la
ejecucion de las estrategias.
. Presupuestos: representan la proyeccion en forma cuantificada de los recursos que requiere la
organizacion para cumplir con los objetivos.
Preguntas claves de la Planeacion Estratégica:
¢ Qué somos?, ;Qué hacemos?, ;Para qué lo hacemos?
¢A donde vamos?
(A donde queremos ir?

La vision.

Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que una
empresa quiere y espera ver en el futuro. La vision sefiala el camino que permite a la alta gerencia establecer el rumbo para
lograr el desarrollo esperado de la organizacion en el futuro.

Preguntas claves:
¢Hacia dénde vamos?
La mision.

Es aquella que indica la manera como una institucion pretende lograr y consolidar las razones de su existencia.
Sefala las prioridades y la direccion de los negocios de una empresa. Identifica los mercados a los cuales se dirige, los clientes
que quiere servir y los productos que quiere ofrecer. Asi mismo, determina la contribucion de los diferentes agentes en el logro
de los propdsitos bésicos de la empresa y concretar asi su vision organizacional.

Preguntas claves:
¢A que nos dedicamos?, ;Quiénes somos?

Los objetivos organizacionales.

Son los resultados globales que una organizacion espera alcanzar en el desarrollo y operacionalizacion concreta de su
mision y visién. Por ser globales, estos objetivos deben cubrir e involucrar a toda la organizacion.

Preguntas claves:

¢;Bajo qué criterios tomamos decisiones?
¢Cuales son las areas o departamentos
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Anexo 3: Guia de la Dinamica: Lectura eficiente

Guia de la Dinamica: Lectura eficiente

Objetivo:

Ejercicio para similar el contenido de la lectura, ejercicio de sintesis: descubrir las ideas centrales de una lectura.
Material:

Periddicos, papel y lapiz

Desarrollo:

1. " Se divide a los participantes en grupos de 2 6 3 Lectores

2. A cada grupo se le entrega un periédico (el mismo periédico y de la misma fecha).

3. Se les entrega doblado, y se les indica que tienen de tres a cinco minutos para leer las noticias completas que vienen en la
primera pagina.

4. Los participantes deben leer en silencio.

5.- Una vez pesado el tiempo, quien coordina empieza a hacer una serie de preguntas que tiene preparadas en base a las noticias
que se leyeron.

6. Cada grupo escribe una frase de respuesta. No se pueden repetir los titulares. Por cada respuesta cierta, el grupo recibe un
punto. Gana el grupo que obtiene mayor puntaje.

Utilizacion:
Es un ejercicio muy Util para desarrollar la capacidad de comprension a partir de los documentos
Escritos.

Recomendaciones:

En lugar que los grupos escriban las respuestas, se puede hacer en forma oral, responde el grupo que primero levanta la mano; si
€s correcta gana un punto, si no, pierde un punto y otro grupo puede responder.

Es importante que las preguntas que se han elaborado sean sencillas y claras, tomando en cuenta el nivel del grupo.
Variaciones:
1. - EI mismo ejercicio, sélo que en lugar de utilizar los periddicos, el grupo lee un texto.

2. El mismo procedimiento, sélo que en lugar que el grupo lea, el que coordina es quien lee el texto.
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Anexo 4: Guia de la Dinamica: Lluvia de idea ( variante: tarjetas)

Guia de la Dinamica: Lluvia de idea ( variante: tarjetas)

Objetivo:

Poner en comn el conjunto de ideas o conocimientos que cada uno de los participantes tiene sobre un tema y colectivamente
llegar a una sintesis, conclusiones o acuerdos comunes.

Desarrollo:

El coordinador debe hacer una pregunta ciara, que exprese el objetivo que se persigue. La pregunta debe permitir que los
participantes puedan responder a partir de su realidad, de su experiencia.

Luego, cada participante debe decir una idea a la vez sobre lo que piensa acerca del tema.

Solamente se le pide al compafiero que aclare lo que dice, en caso de que no se haya comprendido.

La cantidad de ideas que cada participante expresa puede ser determinado de ante mano por los coordinadores o puede no tener
limites.

Todos los participantes deben decir por lo menos una idea.

Mientras los participantes van expresando sus ideas.

La anotacion de la lluvia de ideas puede hacerse tal como van surgiendo, en desorden, si el objetivo es conocer la opinién que el
grupo tiene de un tema especifico; una vez terminado este paso se discute para escoger aquellas ideas que resuman la opinion de

la mayoria del grupo, o se elaboran en grupo las conclusiones, rea/izdndose un proceso de eliminacién o recorte de ideas.

Si el objetivo es analizar los diferentes aspectos de un problema, o hacer el diagndstico de una situacién, es importante ir
anotando las ideas con cierto orden.

a. Anotar desordenadamente las ideas que van surgiendo.

b. Agrupar las ideas similares en columnas.

Al final se obtendran varias columnas o conjunto de ideas o conjunto de ideas que nos indicaran por donde se concentra la
mayoria de las opiniones del grupo, lo que permitira ir profundizando cada aspecto del tema a lo largo de la discusion o proceso
de formacion.

Variacion: Lluvia de ideas por tarjeta

Materiales: Papeles pequefios, lapices, cinta adhesiva o posticks.
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Guia de la Dinamica: Instruccional expositiva

Es una técnica centrada basicamente en el instructor y consiste en la exposicion verbal o del contenido de un tema o subtema.
Objetivos:

Proporcionar informacién amplia en poco tiempo

Propiciar la reflexion y verificar la comprensién de los conceptos.

Estructura:

Plantacion: Preparacion de la materia didéctica necesaria.

Seleccion del tema y preparacion de la informacion que va a ser utilizada.

Ejecucion:

El instructor ubica a los participantes en el tema indicando los antecedentes y una visién general. Se inicia el tema motivando al
grupo y sefialando los aspectos mas relevantes a través de apoyos didacticos.

Se detalla el tema estableciendo una secuencia relacionandolos con los objetivos que se desea alcanzar.
Evaluacion:

El instructor, en forma unilateral o con la colaboracion de los participantes formula las conclusiones o aplicaciones concretas a
la informacién expuesta.

Ventajas

Se puede aplicar tanto a grupos o de manera individual

Permite utilizar todo tipo de materiales y equipos didacticos

Permite aportar una informacién amplia sobre un tema en poco tiempo
Desventajas

No se ejercita la informacion

El grupo no participa en forma activa
No se aplica una evaluacién formal ni individual.
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Anexo 5: Guia de caracteristicas y preguntas para la formulacién de la vision.

Guia de caracteristicas y preguntas para la formulacién de la vision segun Serna (2008)

Caracteristicas

1. Es formulada para los lideres de la organizacion.
2. Dimensién del tiempo.

3. Integradora.

4.Amplia y detallada

5.Positiva y alentadora

6.Realista y responsable

7.Consistente

8.Difundida interna y externamente

Preguntas

Si todo tuviera éxito:
¢ Como seria la empresa en tres (3) afios?
¢ Qué logros de su area le gustaria recordar dentro de cinco afios?

¢Qué innovaciones podrian hacerse a los productos o servicios que ofrece su empresa, unidad
estratégica o area?

¢Qué avances tecnoldgicos podrian incorporarse?

¢ Qué otras necesidades y expectativas del cliente podrian satisfacer los productos o servicios que
ofrece su empresa, unidad o area, dentro de tres a cinco afios?

¢ Qué talentos humanos especializados necesitaria su area dentro de tres a cinco afios?
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Anexo 6: Guia de caracteristicas y principios para la formulacion de los objetivos
estratégicos

Guia de caracteristicas y principios para la formulacion de los objetivos estratégicos segiin
Serna (2008)

Caracteristicas

e Establecerse a un tiempo especifico.
e Determinarse cuantitativamente.

e Suredaccién debe iniciar con un verbo en infinitivo.

Relacion con:

e Rentabilidad y utilidades (en dinero), porcentaje de Ventas.

e Participacién en el mercado.

e Ventas en dinero o en unidades.

e Productividad/eficiencia: por hora laboral y tasas de rechazo, otras.

e Tecnologia/ innovacion; nimero de productos desarrollados y puestos en el mercado.
e Responsabilidad social: con los empleados y la comunidad.

e Imagen corporativa: en la comunidad, en el sector, en el pais.

e Resultados para los accionistas: dividendos y precios de accion.

e Calidad del producto: reclamos, devoluciones, etc.

e Servicio al cliente.

o Desarrollo del talento Humano: clima laboral, programas de entrenamiento, etc.

Areas a tomar en cuenta:

Crecimiento, entrenamiento, rentabilidad, modernizacion tecnolégica, desarrollo humano, calidad
total, servicio al cliente.
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Anexo 7: Resultados de la primera sesién de componentes de Plan estratégico.

Resultados de la primera sesién de componentes de Plan estratégico

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE C.A,
PROPUESTA DE PLAN ESTRATEGICO

Lic. Zumey Borges
Lic. Carelys Vargas

Soluciones Infegrales de Desarrollo Organizacional

Vision

= Ser la empresa nimero uno en calidad de servicio, asesoria y
distribucién de productos para Panaderias. Restaurantes y
7

lenas de comida Rapida en el mercado venezolano.

Marco corporativo

Mision

= En CBFS estamos dedicados al servicio de distibucidn y asesoria de
productos para panaderia, restourantes y cadenas de comida
rapida del mercado venezolano a nivel nacional, con el propdsito
de crear y mantener alionzas estratégicas con nuestros clientes y
frovés de o

[ proveedores, que nos pemita crecer juntos a

sotisfoccién de los consumidores finales,

Marco corporativo

Objetivos estratégicos

= Crecimiento

Identificar el esfuerzo en lograr la utilizacién integral e intensiva de
nuestros servicios para asegurar la permanencia y lealtad de nuestra
clienféla, ofreciendo servicios de calidad e innovar de acuerdo a las
negesidades y demandas del mercado.

Orientacién al Cliente

Identificar las necesidades y expectativas del cliente procurando su vinculacion
ermanente con la empresa, anticipandonos @ resolver sus aspiraciones y
oblemas. .
Marco corporativo

Objetivos estratégicos

= Crecimiento

Identificar el esfuerzo en lograr la utilizacién integral e intensiva de
nuestros servicios para asegurar la permanencia y lealtad de nuestra
clienéla, ofreciendo servicios de calidad e innovar de acuerdo a las
negesidades y demandas del mercado.

Orientacion al Cliente

Identificar las necesidades y expectativas del ciiente procurando su vinculacion
ermanente con la empresa, anticipandonos a resolver sus aspiraciones y
roblemas. "
Marco corporativo

= Desarrollo Tecnoldgico

Desarrollar tecnoldgicamente y de manera integral a la
organizacion para lograr una entidad mds eficiente y un mejor
servicio al cliente

7
= Rentabilidad

Garantizar la permanencia, crecimienfo y generacién de
utiidades y competitividad, velando por la productividad en
téminos de eficiencia y eficacia en la aplicacién de recursos
mediante estrategias de productividad claramente definidas

Marco corporativo: Objetivos estratégicos

= Desarrollo del talento Humano

Diseriar un sistema para el manejo del recurso humano que
incluya su seleccién evaluacién del desempefio, promocién y
bienestar que permita el logro de objetivos organizacionales
para alcanzar una éptima calidad de vida laboral.

Marco corporativo: Objetivos estratégicos
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“Definiendo Valores”

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE C.A,
PROPUESTA DE PLAN ESTRATEGICO

Definiendo valores

| Haga clic para agregar subliulo

s

Marco corporativo

La Axiologia
Es una rama de Filosofia (del griego
axios, valor o valioso; y logos, estudio o
fratados)que se encarga del estudio
de los valores, es la teoria de los
valores y de los juicios de valor.

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE -Valores

Marco corporativo

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE -Valores

Marco corporativo

Subjetividad
Supone que es el sujeto quien otorga valor a las cosas,
tanto las cosas no son valiosas en si mismas; es el ser
umMano quien crea el valor con su valoracion.

“el valor depende y se fundamenta en el sujeto que
valora: asi desde estas posiciones tedricas, el valor se ha
identificado con algin hecho o estado psicoldgico”.

Esta teoria Ademas sustenta que todo valor depende
de la aceptacion de un grupo social, de forma que algo
se define como bueno, malo, en funcion de la valoracion
que le otorga el grupe social mayoritario.

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE -Valores

razon. Son objetos i
“valen"
valoracién objetiva de las personas.

Marco corporativo

La objetividad
Parte del supuesto de que el valor, aunc,ue objetivo,
es ideal, le otorga una independencia fotal respecto al

suLegto sosteniendo que los valores no son ni reacciones

etivas ante los oéemls ni formas aprioristicas de la
leales, ol

jetivos, en virtud que
independientemente

le las cosas y de la

Los valores van a tener valor si mismos al margen
de cualquier redlidad fisica o psiquica. Es el ser humano
quien lo capta a fravés de su experiencia sensible.

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE -Valores

una
/ la determinacion de

Marco corporativo

Las inferrogantes y_objeciones
que siguen surgiendo desde cada
e las_posturgs anleriores en
ia_nafuraleza
de los valores muestran
Compleadad el protiema:

Ni el subjetivismo ni el
objefivismo axiologico _han _sido
capaces roporcionar

ben fodas
uibles a los

que el

K{

Marco corporativo

Etica

Disciplina filoséfica que se orienta hacia
la reflexion sobre la conducta moral.

Moral

Es el conjunto de normas y valores con
los que una persona determina el curso de
sus acciones y decisiones.

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE -Valores

argument
las, comc'evm:ccs afrl
valores.

K(

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE -Valores

Marco corporativo

2Que son valores?

Pllr\clplos éficos respecto a los

cuales las personas sienfen un fuerfe

miso emocional y que a su

vez siven de referencia para juzgor

conductas.

¥ Dansenfidoy slgnll’vcudo alos
acontecimientos de la

¥ Orientan al hombre en ei mundo Y
fundamentan su proyecto de

¥ Inspiraciones de uicios.
perspectivos, visi

CﬂADINO 'S BAKERY & FOOD SERVICE -Valores
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/misién, y por tanto

Marco corporativo

sQue son antivalores?
Lo opuesto a un valor

CITADINC'S BAKERY & FOOD SERVICE -Valores

Marco corporativo

¢Valores corporativos o empresariales?

Son aquellos definidos por la empresa que

marcan el estilo con gue se quiere seguir la

eben ser tenidos en

cuenta como elemento critico para definir la

cultura de la organizacién y por ende los

comportamientos grupales individuales
esperados por la empresa.

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE -Valores

Marco corporativo

3Cudles son tus valores?

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE -Valores

Marco corporativo

2Qué valores estan presentes en
CBFC?

CITADINO'S BAKERY & FOOD SERVICE -Valores

84




Anexo 8: Guia de Dinamica: ;Qué Sabemos?

Guia de Dinamica: ¢ Qué Sabemos?

Objetivo:
Socializar el conocimiento que los participantes tienen sobre un determinado tema, problema o situacion.

Materiales:

e 1hojade papel grande (30 x 50 cm), tarjetas o
papeles pequefios

e ldado
Preparacion:

Se trata de utilizar un juego de mesa como motivacion para ir intercambiando ideas y opiniones.

1 - En la hoja de papel se dibuja el siguiente tablero:

- —

Jent ¥ocas VaLaprag

Quien coordina debe escoger un tema, problema o situacién importante para el grupo, sobre el que girara el juego.
Luego elaborara unas 20 a 40 preguntas sobre el tema. (La mayoria para ser contestadas por una persona y las otras que deberian
con testar todos). Se escribe una pregunta en cada tarjeta.

Detras de las tarjetas con preguntas individuales se dibuja un signo de interrogacion, y detras de las colectivas se escribe:
“Digalo con pocas palabras”

Desarrollo:
. Se forman 6 equipos de dos o tres personas cada uno.
. Los participantes se colocan alrededor del tablero, al lado del cual se colocan los dos grupos de tarjetas de preguntas.

. Se rifa quién inicia el juego: cada equipo tirara el dado y quien tenga mas puntos comienza. Luego se sigue hacia la
izquierda.

e  Cada equipo coloca en el punto de salida un objeto que lo identifique, como podria ser un botén, una moneda, una
caja u otro objeto.

e Alequipo que le toca el primer turno inicia el juego tirando e! dado, y si, por ejemplo, le sale la cantidad de cinco,
avanza cinco casillas y si esa casilla es de signo de interrogacion, sacara la primera tarjeta de ese grupo y leera en voz
alta la tarjeta y la respondera en voz alta ante el resto de jugadores y publico.

e Siun jugador cae en la casilla de "pocas palabras" debera coger una tarjeta de este grupo, la lee en voz alta y le pide
al resto de los jugadores que en pocas palabras cada uno le dé respuesta en voz alta.

. Las respuestas deben contestarse de inmediato para que la técnica no resulte pesada. Un jugador puede caer en una
casilla que diga pierde una jugada o en una casilla en que dice que retroceda tres casillas o que saque una tarjeta de
pocas palabras. Cada jugador debe acatar esa orden y si al retroceder le toca una casilla de signo de interrogacion,
debe leer y contestar la pregunta correspondiente.

. El juego se termina cuando todos los jugadores llegan a la casilla de llegada.

e  Paraterminar el juego, se debe obtener la cantidad exacta y necesaria para avanzar hasta la casilla de "llegada”.

®  Por ejemplo, si a un jugador le faltan tres casillas para terminar el juego, y al tirar el dado saca la cantidad de cinco,
debera avanzar tres casillas y devolverse dos.
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