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RESUMEN

Es de suma importancia la realizacion de un plan estratégico dentro de una empresa dado que
es una herramienta por la cual ésta puede establecer el camino por el cual desea llegar a sus
objetivos de mediano y corto plazo, ademas de que permite realizar un analisis de los
diferentes factores relevantes dentro y fuera de la empresa como lo son su clima
organizacional, sus procesos administrativos y productivos, sus clientes, sus competencias y
otros factores externos que influyen en la operacion de la empresa.

Teniendo en cuenta dicha relevancia de la planeacion estratégica, Impresos Richard se ha
preocupado por realizar diferentes actividades de planeacion estratégica, en esta oportunidad
se ha decidido realizar nuevamente una encuesta de clima organizacional basada en la
importancia que tiene la sinergia dentro de una empresa y entre sus trabajadores (factor que
se reconocid en la investigacion de diferentes modelos de planeacion estratégica) para
conocer qué factores erosionan la eficiencia de sus trabajadores y obstaculizan el alcance de
los objetivos estratégicos de Impresos Richard, que siempre se ha destacado por su
innovacién gracias a sus politicas de calidad y de sentido humano a nivel nacional.

Palabras claves: Planeacion estratégica, clima organizacional, objetivos estratégicos

ABSTRACT

It is really important to implement a strategic planning in anenterprise, because it represents
a key tool to establish the path that allows achieving the medium and long term goals that the
enterprise wants to achieve. Strategic planning, it’s also an opportunity to analyze different
factors that are involucrate in the performance of the company such as: organizational
climate, administrative process, clients and rivals among other factors.

Given the importance of strategic planning to a company, “Impresos Richard” has been
concerned to implement different activities related to strategic planning, in this opportunity
the company decided to perform a new poll about organization climate based on the relevance
that synergy has among companies and their workers (factor that was recognized thought the
investigation of different strategic planning models in the theoretical framework), to know
what factors erodes the workers efficiency and hinders the achieving of the strategic
objectives that has “Impresos Richard”, a company that is known by its continuous
innovation based on a politic of quality and human sense in Colombia.

Keyword: Strategic planning, organizational climate, strategic objectives
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OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO:
El objetivo general de este proyecto proponer estrategias que permitan a Impresos Richard alcanzar
sus objetivos organizacionales, mediante la realizacion de una encuesta de clima organizacional y

su posterior analisis a la luz de la teoria investigada a lo largo del proyecto.

Obijetivos especificos:

Investigar acerca de la diferente teoria existente sobre planeacion estratégica para conocer los
factores mas relevantes para implementar estrategias dentro de una organizacion.

Realizar una encuesta de clima organizacional que se enfoque en los aspectos relevantes de la
empresa con el fin de conocer la percepcion de los empleados a cerca del ambiente laboral de
Impresos Richard.

Analizar los resultados de la encuesta, proponer estrategias aplicables que permitan a la empresa
reducir los puntos debiles del clima organizacional con miras a alcanzar de una manera mas eficaz

los objetivos de la empresa.

MARCO TEORICO

La planeacion estrategica es “el proceso por el cual los miembros guia de una organizacion prevén
su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo”! (Goodstein,
Nolan, & Pfeiffer, 1998). Esta definicion no se refiere a “preveer un futuro” como un fin en el
largo plazo o en un tiempo desconocido, sino que se refiere a la planeacion estratégica como un
metddo por el cual se pueden llegar a establecer uno o varios objetivos (alcanzables en un tiempo

determinado) y asi mismo los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzar dichos
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objetivos, se esta hablando a su vez de metas que se proponen las personas a cargo de la
organizacion, metas que se han propuesto los gerentes de la empresa, en las cuales se encuentran
objetivos puntuales que permitirdn a ésta tomar un rumbo especifico.

Ademas la planeacion estratégica “ayuda a que la organizacién desarrolle, organice y utilice una
mejor comprension del entorno en el cual opera, la industria o campo en donde funciona, de sus
clientes —actuales y potenciales- y de sus propias capacidades y limitaciones? (Goodstein et al.,
1998). Dicha frase nos explica lo que nos plantean los autores en cuanto a lo que esy lo que no es
la planeacion estratégica.

Realizar una planeacion estratégica no es predecir el futuro ni hacer predicciones en el &mbito
empresarial para tomar deciciones en el futuro, sino analizar distintos factores de la empresa, en
qué es buena la empresa y en qué no, qué puede afectarla en el corto y largo plazo y qué le puede
favorecer. Esto con el propdsito de tomar decisiones en el presente y estructurar un plan realisitico
que la empresa pueda poner en accion para cumplir las metas que se han propuesto con
anterioridad.

La prevision para el futuro y los planes de una empresa, se deben encontrar formalmente en la
vision y la mision de la misma, alrededor de ellas es que se construira lo que se denomina un “plan
estrategico”. Segun FErnesto Blanco Martinez en su paper “Estrategia: el proceso de la
formulacion” (Blanco, 2014) algunas de las ventajas de formular una planeacion estrategica con

antelacion y siguiendo un modelo de plan estratégico son:

a) Plantear y responder preguntas acerca del futuro de la empresa, lo que fomenta el

pensamiento a largo plazo.



b) Mejorar el desempefio de la gerencia, pues elejercicio de planificacién constituye un medio
para su capacitacion.

c) Participar en discusiones de reflexion estratégica alinea a los participantes con los objetivos
de la empresa y los compromete con ellos, lo que promueve una actitud decidida.

d) Conocer en profundidad el sector donde se desempefia la empresa, asi como el papel de
cada uno de sus actores relevantes.

e) Conocer en profundidad el funcionamiento de la organizacién, sus fortalezas y debilidades,

y las soluciones para estas Ultimas.

La importancia de aplicar modelos de planeacién estratégica en las empresas recae en que existe
mucha informacion acerca de las estrategias que son éxitosas para las empresas, que en la practica
han funcionado, pero mucha de la informacion que existe no es informacion académica ni esta
formulada para que cualquier persona la apligue a una empresa u organizacion, dado que cada
organizacion posee un modelo de negocio diferente, cada una se desenvuelve en un macroentorno
disinto y posee unas necesidades y objetivos diferentes a los de las demas, por lo que tener el
conocimiento apropiado acerca de diferentes modelos y su correcta aplicacion, para realizar una
planeacion estratégica permite a la persona a cargo de dicho proceso conocer qué analisis hacer a
la empresa, qué herramientas usar y como aplicarlas con el fin de poder formular junto con la
organizacion estrategias que tengan éxito.

A continuacion se hard el andlisis de cuatro modelos diferentes de planeacion estratégica, modelos
que han sido desarrollados y pensados para que se puedan aplicar a cualquier organizacion y que

muestran que factores se deben tener en cuenta a la hora de formular estrategias.



Modelo de Fred David

El modelo de “Direccion estratégica”, llamado asi por Fred David, es un modelo de planeacion
estratégica que por medio de tresetapas permite auna empresa desarrollar estrategias. David posee
un pensamiento que va a corde a lo mencionado en parrafos anteriores, para ¢l “La direccion
estratégica le brinda a la empresa la capacidad de controlar su propio futuro” (Fred R. David,
2003). Ademas para €l, el proceso de planeacion es continuo y no debe tener fin, ya que dentro de
la empresa se debe verificar continuamente la correcta aplicacién de las estrategias propuestas
asi como la reevaluacion de nuevas estrategias conforme el tiempo transcurre y la organizacion va
alcanzando objetivos intermedios o finales.

Para David el modelo no garantiza el exito pero si sirve como autoanalisis de la empresa, dado que
segun su modelo, el proceso de planeacion es mas relevante que los objetivos que se terminan
formulando para la organizacion, ya que si se logra involucrar al personal y no so6lo a los altos
mandos, los empleados tendran mayor conocimiento de la importancia de su rol dentro de la
empresa Yy lo que pueden llegar a lograr cuando se involucran totalmente. De ésta manera es que
los empleados se apropiaran de la planeacion y de los objetivos, esto es lo que llama David como
“Compresion y compromiso”, lo que genera finalmente una mayor eficiencia en la empresa, como
lo expresa dentro de su modelo como “una interacion entre los niveles jerarquicos de la empresa”.
Peropara que dicho estado se logre alcanzar se debe tener una buena comunicacion y una debida
retroalimentacion en todas las etapas del proceso de planeacion.

A continuacion se presenta el esquema propuesto por el Modelo Integra de Direccion Estratégica

propuesto por David.



Figura 1: Modelo integral de direccion estratégica
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Fuente: Conceptos de Administracion Estratégica

Las etapas del Modelo de Direccion Estratégica se pueden ver a continuacion:

1. Formulacion de la estrategia

Desarrollo de las declaraciones de la vision y mision
Realizacion de una auditoria externa e interna
Establecimiento de los objetivos a largo plazo

Creacion, evaluacion y seleccion de las estrategias

2. Implantacion de las estrategias

Determinacién de los asuntos relacionados con la gerencia
Determinacion de los asuntos relacionados con la mercadotecnia, finanzas, contabilidad,

investigacion y desarrollo ademas de los sistemas de informacion de la gerencia
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3. Evaluacion de la estrategia

e Medicion y evaluacion del rendimiento
A continuacion se hara una sintesis de la primera etapa del modelo propuesta por el autor ,basada
en su libro “Conceptos de administracion estratégica” la cual es la etapa de Formulacion de la
Estrategia, que comenzara con un planteamiento claro de la vision y la mision.
Para ello se debe tener claro qué quiere lograr la empresa en un determinado periodo de tiempo y
como lo va alograr, de manera que la vision se debe plantear correctamente oportunamente, ya
que resulta dificil plantearse metas para lograr a algo que no se tiene planteado con certitud. Tanto
la mision como la vision se deben formular conociendo realmente qué es lo qué “hacemos como
negocio” o “qué le estamos brindando al cliente”.
Luego para conocer como se encuentra la empresa, se debe realizar tanto una auditoria externa
como una interna; la auditoria externa sirve para reconocer las oportunidades que la empresa puede
aprovechar y asi mismo las amenazas que posiblemente enfrentara. Para David las fuerzas externas
deben enlistarse para que la empesa , por medio de estrategias se “aprovechen las oportunidades y
se reduzcan el impacto de las amenazas”. Ademas en su modelo se establece que existen Cinco
tipos de fuerzas externas, las cuales son:

e Fuerzas Econémicas

e Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales

e Fuerzas politicas, gubernamentales y legales

e Fuerzas tecnologicas

e Fuerzas Competitivas



Estas fuerzas son importantes, porque pueden afectar de manera directa o indirecta a la empresa,
ya sea porque afecten las decisiones de consumo de nuestros clientes, a nuestros proveedores,
distribuidores o incluso que al sector empresarial en que nos desarrollamos. La importancia de
realizar una auditoria externa es demasiada, porque éstas tienen como objetivo crear estrategias
claves sobre situaciones en las cuales la empresa no tiene control, pero si puede reaccionar a
tiempo. Como se ha mencionado anteriormente el modelo de Direccion Estratégica es un proceso
gue nunca termina, por lo cual las empresas deben estar reevaluando sus estrategias continuamente,
lo que hace que el analisis de las fuerzas externas sea crucial a la hora de reconocer posibles
amenazas tanto nuevas como existentes y asi como oportunidades para aprovechar. Paraello los
encargados de hacer dicha auditoria deben recabar informacion sobre el entorno de la empresa en
los diferentes ambitos que involucran las fuerzas: econdmico, social, politico, tecnologico,
empresarial y ambiental.

El autor ensu libro recomienda usar el “modelo de las cinco fuerzas de competencia” desarrollado
por Michael Porter para la formulacion de estrategias en una industria determinada. Este modelo
tiene en cuenta los siguientes factores: La rivalidad entre competidores, la entrada potencial de
nuevos competidores, desarrollo potencial de productos substitutos, poder de negociacion de los
proveedores y el poder de negociacion de los consumidores. Por ende éste modelo le permite
reconocer a una empresa qué ventajas tiene su negocio frente a la competencia, para explotar sus
oportunidades y esclarecer amenazas dentro de la industria.

Asi mismo se debe realizar una auditoria interna, que a diferencia de la auditoria anterior ésta tiene
como objetivo identificar las fortalezas y las debilidades de la empresa, es decir analizar variables

sobre las cuales la empresa si tiene control y no son exogenas al negocio. Para David, la auditoria



externa e interna deben ir de la mano, para formular estrategias que permitan a la empresa trabajar
sobre sus fortalezas y mitigar o superar sus debilidades. Asi mismo denomina a las fortalezas que
la empresa tiene que la hacen diferente de la competencia como “Fortalezas distintivas” y son
éstas las que la empresa debe aprovechar para destacarse sobre la competencia.

A lo largo del proceso de aplicacion del modelo de Direccion Estratégica vemos que se deben
aplicar los puntos claves aportados por Fred David, uno de éstos es que toda la empresa debe
involucrarse en dichos procesos, asi mismo para la identificaciéon de las fortalezas y debilidades,
los empleados y gerentes deben trabajar juntos enlos diferentes niveles y areasde la empresa. Para
ello se debe recolectar informacion de la situacion de cadaareade la empresa, esdecir areas como:
gerencia, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccion y operaciones, investigacion vy
desarrollo. Este proceso de auditoria interna permite una interaccion entre areasy como lo propone
el autor alcanzar la “comprension y compromiso” de los procesos de planeacion que se estan
realizando.

En el proceso de la auditoria interna, se debe conocer la cultura empresarial del negocio en cuestion
para recabar los valores y costumbres de la empresa, las actitudes que hacen que la empresa
funcione y se desarrollen los procesos de una manera u otra. Muchas veces podemos ver la
importancia de la cultura empresarial y los valores de ésta, cuando los empleados trabajan en una
meta comdn, ya sea brindar un servicio de calidad o entregar un producto hecho de la mejor
manera. Vemos que la empresa funciona bajo unos mismos valores y sus empleados se han
apropiado de la misién y vision de la empresa. Por otro lado, también es importante reconocer el
valor que hay en nuestros empleados, mediante recursos humanos se puede saber en qué areas

encontramos fortalezas en cuanto a nuestros empleados. Ya sea que la empresa tenga una fortaleza



en investigacion y desarrollo por poseer ingenieros destacados, o que la fortaleza interna sea la
fuerza de ventas de la empresa o el &rea de mercadeo. Estos factores se deben tener en cuenta para
poder trabajar en ellos y asi formular estrategias para que la empresa sea mas exitosa.

Una de las formas para conocer las fortalezas y debilidades dentro de la empresa y de cada area
ademas es realizar un analisis financiero. Este anélisis financiero se desarrolla mediante razones

financieras y el modelo lo separa por 5 tipos de razones claves.

e Razones de liquidez: (razon de solvencia y prueba acida), por las cuales podemos conocer
la capacidad de la empresa para responder con las obligaciones de corto plazo.

e Razones de apalancamiento financiero: (razon pasivo total sobre el activo total, razén
pasivos-activos, razon de cobertura), que permiten ver qué grado de la empresa ha sido
financiado por deuda.

e Razones de actividad: (rotacion de inventario, rotacion de activos fijos, rotacion de
activos totales, rotacion de cuentas por cobrar y el periodo de cobro promedio) que
permiten ver el nivel de eficiencia de la empresa en el uso de sus recursos.

e Razones de rentabilidad: (Margen bruto de utilidades, margen de utilidades operativas,
margen neto de utilidades, utilidad por accion, rendimiento sobre los activos totales y el
rendimiento sobre el capital contable de los accionistas) que miden la eficiencia de la
gerencia dado los rendimientos generados por las ventas y las inversiones.

e Razones de crecimiento: (Ventas,ingresos, utilidades por accion y dividendos por accion)

permite ver la eficiencia de la empresa para mantener su posicion econémica.



Hay que tener en cuenta que para analizar cada razon financiera se estas se deben comparar con
las razones promedio de la industria en la cual se desarrolla la empresa o con un competidor (el
mas relevante dentro de la industria) para saber en qué estd mal la organizacion a comparacion de
la industria o en qué esta mejor. Un analisis financiero permite saber con certeza qué se esta
haciendo mal dentro del negocio a gran escala, sobretodo porque el éxito de una empresa se mide
principalmente por su desempefio financiero. De todas formas es importante tener en cuenta los
puntos anteriores, porque un andlisis financiero no permite identificar fortalezas como el valor
humano, los valores y el know-how de una empresa.

Parala auditoria interna, el autor propone el uso de la matriz EFI (Matriz de evaluacion de factores
internos) donde se resumen las fortalezas y las debilidades internas y se evallan con el fin de
establecer una estrategia para la empresa. Basicamente se deben enlistar las fortalezas vy
debilidades (como minimo diez en total) y darles un valor de 0.0 a 1.0, siendo 0.0 siendo 0.0 una
fortaleza o debilidad sin importancia y un 1.0 una fortaleza o debilidad de mucha importancia. La
suma total de las caracteristicas debe dar al final 1.0, asi mismo a cada factor se le debe dar una
calificacién a las debilidades de 4 o 3 y a las fortalezas de 1 o 3. Luego se debe ponderar la
calificacion vy los valores asignados para después sumar las ponderaciones, dicha ponderacion final
estaraentre 1y 4, (siendo el valor promedio de 2.5). Bésicamente la matriz EFI determina que un
valor final por encima de 2.5 predice que la empresa es débil internamente y si es mayor a éste,
significara que es solida internamente, segun el resultado se deberan formular estrategias para
afianzar las fortalezas o solucionar las debilidades segun sea el caso.

El paso siguiente dentro de la primera etapa del modelo direccion estratégica es establecer

objetivos a largo plazo una vez que se han identificado las oportunidades, la amenazas del entorno
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y finalmente las fortalezas y debilidades de la empresa. En el libro “Conceptos de administracion
estratégica” David define objetivos como “los resultados esperados por aplicar ciertas estrategias”,
lo que segun el orden de la primera etapa de su modelo, es primordial tener claro los objetivos a
largo plazo antes de formular las estrategias, que por las cuales se llegaran a dichos objetivos
eventualmente. Asi mismo para David los objetivos deben ser “cuantitativos, cuantificables,
realistas, comprensibles, desafiantes, jerarquicos, faciles de lograr y congruentes entre las unidades
de la empresa y cada objetivo debe relacionarse con un limite de tiempo”.

Siguiendo la légica del modelo, los objetivos a largo plazo deben ser planteados evaluando los
puntos anteriores, los objetivos no se formulan como una solucion de las debilidades o amenazas
que se han identificado, sino como parte de las metas que se han propuesto en la vision y misién.
Como se ha dicho antes los objetivos deben poder medirse y lograrse en el tiempo, un ejemplo de
un objetivo no cuantificable e irreal seria proponerse “ser la mejor empresa en el mercado de
gaseosas”, mientras que un objetivo cuantificable y medible en el tiempo seria “Tener el 40% de
la participacion del mercado de las gaseosas en los proximos cuatro afos”, este ejemplo anterior
es un objetivo al que se le puede hacer seguimiento y relaciona las diferentes areas de la empresa.
Normalmente la mayoria de propdsitos que poseen los duefios de una empresa estan relacionados
con el desempefio financiero de la misma, por lo cual sus objetivos a largo plazo seran financieros
(crecimiento de las ventas, valorizacion de las acciones, participacion de mercado, etc...) pero
existen otros objetivos que como la responsabilidad social o el impacto social de una empresa, que
no son financieramente medibles pero son igualmente importantes.

Finalmente en la etapa de formulacion de estrategias presentaremos las 13 estrategias que propone

el autor, sin hondar en ellas mas alla de la definicion dada por el autor.
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Integracion hacia adelante: Obtencion de la propiedad o aumento del control sobre
distribuidores o minoristas

Integracion hacia atras: Busqueda de la propiedad o del aumento del control sobre los
proveedores de una empresa

Integracion horizontal: Busqueda de la propiedad o del aumento del control sobre los
competidores

Penetracién de mercado: Busqueda del aumento de la participacion en el mercado de los
productos o servicios actuales a través de importantes esfuerzos de mercadotecnia
Desarrollo del mercado: Introduccion de los productos o servicios actuales en nuevas
areas geograficas.

Desarrollo del producto: Busqueda del incremento de las ventas por medio del
mejoramiento de los productos o servicios actuales, o del desarrollo de nuevos productos.
Diversificacion concéntrica: Adicion de productos o servicios nuevos, pero relacionados
Diversificacion horizontal: Adicion de productos 0 servicios nuevos pero no
relacionados para los clientes actuales

Recorte de gastos: Reagrupacion por medio de la reduccion de costos y activos para
revertir la disminucion de las ventas y utilidades

Enajenacion: Venta de una division o parte de una empresa

Liquidacion: Venta de los activos de una empresa, en partes, por su valor tangible.
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Estas son las estrategias mas notorias por las cuales se pueden alcanzar diferentes objetivos a largo
plazo, méas no son todas las estrategias que se pueden aplicar. Asi mismo para el autor la decision
de la estrategia que se debe aplicar deriva de todos los pasos anteriores, del planteamiento de una
visién y mision, de las auditorias externas e internas y de proponerse unos objetivos estratégicos a
largo plazo.
Para la decision de cuales estrategias se deben aplicar, el autor propone tres etapas:

1. Etapa de aportacion de informacion

2. Etapa de ajuste

3. La etapa de decision
Para cada una de las etapas, David Fred propone usar diferentes herramientas. En la primera etapa
de aportacion se debe tener en cuenta la matriz EFE, la EFI y la MPC. La primera es la matriz de
evaluacion del factor interno, la segunda es la matriz de evaluacion del factor externo y la segunda
es la matriz del perfil competitivo de la empresa. Si bien no se entr6 en detalle en éstas
herramientas, se han enunciado como parte crucial del proceso de auditorias internas y externas
(incluyendo el analisis de las cinco fuerzas de portes), herramientas que permiten tener
informacion importante sobre el estado actual de la empresa. En la segunda etapa se usan
herramientas como la matriz FODA (también conocida como matriz DOFA ampliada), matriz
PEEA (matriz de la posicion estratégica y evaluacién de la accién), matriz BCGI (matriz del
Boston Consulting Group), matriz IE (matriz de factores internos y externos) y finalmente la matriz
de la estrategia principal. La primera matriz la FODA relne la informacion recabada por las
auditorias externas e internas, donde se exponen las debilidades, fortalezas, amenazas vy

oportunidades, junto con una estrategia para cada factor. La segunda matriz PEEA determina la
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mejor estrategia para una empresa por medio de cuatro cuadrantes en un plano cartesiano donde
las estrategias se clasifican ya sean por ser conservadoras, intensivas, defensivas o competitivas,
finalmente haciendo uso de la informacion de las matrices EFI y EFE, se ponderan las estrategias
y por medio de vectores (segun los puntos en el eje plano cartesiano y la ponderacion de los
factores) escoger la mejor estrategia.

Finalmente en la tltima etapa se hace uso de la matriz MPEC (Matriz de la planeacion estratégica
cuantitativa) que a su vez hace uso de los resultados que se han obtenido enlas anteriores etapas.
Esta matriz tiene en cuenta los factores claves encontrados en la matriz FODA (oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades) y evalla las estrategias que se han propuesto hasta el

momento. Para darles una ponderacion y finalmente evaluarlas.

Figura 2: Matriz MPEC

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Factores clave Valor Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3

Factores externos clave

Economia

Politicos, legales y gubernamentales
Sociales, culturales, demogrificos, ambientales
Tecnolégicos

Competitivos

Factores internos clave

Gerencia

Mercadotecnia

Finanzas y contabilidad

Produccién y operaciones
Investigacién y desarrollo

Sistemas de informacién de la gerencia

Fuente: Conceptos de administracion estratégica, David Fred.

Como lo muestra la ilustracion 1, en la matriz MPEC se debe evaluar las diferentes alternativas de
estrategias que se han propuesto hasta el momento y se deben evaluar segun los factores clave
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externos e internos generados en el proceso de auditorias. Asi mismo, David Fred propone unos

pasos para realizar la evaluacion de las estrategias en la matriz MPEC

e Pasol: Elabore una lista de las oportunidades yamenazas externas, asicomo las fortalezas
y debilidades internas clave de la empresa en la columna izquierda de la MPEC

e Paso 2: Asigne valores a cada factor externo e interno clave

e Paso 3: Examine las matrices de la etapa 2 e identifique las alternativas de estrategias que
la empresa debe tomar en cuenta para implantarlas

e Paso 4: Determine los puntajes del grado de atraccion

e Paso 5: Calcule los puntajes totales del grado de atraccion

e Paso 6: Calcule la suma del puntaje total del grado de atraccion.

Cuando el autor hace referencia a puntaje de grado de atraccion se refiere a una ponderacion de 1
a 4, en la cual la estrategia tiene un impacto de éxito en los factores externos o internos. Este
puntaje de grado de atraccion se debe ponderar con elvalor dado a cada factor (los factores internos
deben ser evaluados desde 0.0 a 1.0 y la suma total debe dar 1.0 y asi mismo para los externos)
finalmente se hace la suma de puntaje total de grado de atraccion y con ello se evalian las
estrategias.

Finalmente, las estrategias evaluadas por medio de este modelo serdnlas que deberan seraplicadas
en la empresa y que pasaran a ser evaluadas en las siguientes etapas del modelo, también es
importante decir, que aunque las estrategias mostradas en ésta sintesis son muy genéricas, cuando

una empresa aplica una de ellas no solamente tiene como estrategia, por ejemplo “penetracion de
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mercado” sino debe ser algo mas especifico de acorde a la organizacion, sus necesidades y entorno,
como “diversificacion” quiza no dice mucho pero “Desarrollar la tecnologia para producir carros
eléctricos” hace referencia a lo mismo y se esta especificando como la empresa va a diversificarse
y dicha estrategia tendra ciertos criterios para llevar a cabo y que finalmente permitiran a la
empresa alcanzar uno de los objetivos propuestos.

La etapa siguiente se relaciona con la implementacion de las estrategias escogidas en los distintos
niveles de las diferentes areasde la empresa y como deben interactuar las areascon el fin de llevar
a cabo las estrategias con éxito, la importancia del factor humano y sus relaciones empresariales y
la implementacion de la tecnologia en la empresa con el mismo fin. La etapa final del Modelo de
Direccidn estratégica trata sobre la evaluacion de las estrategias implantadas mediante cuatro
criterios que son: congruencia, concordancia, viabilidad y ventajas. Para medir qué tan efectivas
han sido las estrategias puestas en accion, no s6lo para alcanzar los objetivos sino dentro de la
empresa si se han logrado resolver los problemas encontrados en etapas anteriores (debilidades
internas), si ha funcionado la interaccion del personal de las diferentes areasy si en general la
empresa ha logrado ser mas eficiente en sus procesos. Como se ha mencionado al principio, el
modelo es también un ciclo que debe ser llevado a cabo cada cierto tiempo, por lo cual es de suma
importancia la retroalimentacion y la evaluacion no sélo de las estrategias sino del desempefio de
la empresa en si, para que cada vez que se realice el proceso, la empresa pueda seguir enel rumbo
correcto hacia la vision que se ha propuesto.

Durante todo el proceso de aplicacion del Modelo de Direccion de David Fred, se debe tener en
cuenta que las personas encargadas de usar las herramientas aconsejadas deben hace uso de “la

intuicién y de suposiciones racionales” con la informacion que se ha obtenido al principio de ésta
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etapa. Asi mismo muchas veces se debe ser subjetivo con informacion objetiva de la empresa. Por
lo cual como lo expone el auto al principio de su libro, el modelo no predice ni garantiza el éxito
al aplicarlo, pero sipredice que existira un proceso que permitira a la empresa tener conocimiento
de lo que se estd haciendo ya sea bien o mal y de la participacion de todo el personal.

Finalmente, para el autor la aplicacion de una planeacion estratégica es igual de importante enuna
empresa pequefia por mas pequefia 0 reciente que lo sea, ya sea que se esté aplicando
informalmente, la planeacién siempre esta presente en una empresa, asi lo aplique el gerente.
Haciendo uso del modelo de direccion estratégica, la empresa podra ser mas eficiente y eficaz en

sus procesos y en general en llegar a sus metas.

Modelo de Kaplan y Norton (Balanced Score Card)

El Modelo de Cuadro de Mando integral fue creado con la idea de poder medir el éxito de una
empresa de una manera diferente, en una época en que las empresas de desenvolvian en entornos
diferntes a los de épcocas pasadas, mas conectividad e interaccion entre las empresas,
competidores, proveedores Y distribuidores y demas. Ademas que los sistemas de medicion que se
basaban plenamente en la contabilidad financiera “se estaban quedando cotos” no solamente para
medir 0 analizar a una empresa sino para proponer soluciones o estrategias que sirvieran a los
gerentes.

Ademas la creacién del Cuadro de Mando Integral se basa en el hecho de que las empresas que se
desarrollan en este nuevo entorno, se construyen apartir de cinco hipotésis las cuales son:

Las funciones cruzadas: Las empresas necesitan mas interaccion entre areas para ser mas

eficientes en su produccion o en el proceso de prestacion de servicios. La especializacion de las
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funciones que se hacian por cada drea se volvid “obsoleta” cuando las empresas crecian mucho y
se necesitaba interaccion entre areas.

Los vinculos conlos clientesylos proveedores: Latecnologia ha permitido que los pedidos tanto
de empresa-proveedore como de cliente-empresa sean mas faciles, por lo tanto dentro de las
empresas se han desarrollado toda una cadena de valor, con el fin de cumplir con los pedidos,
exigiendo que la empresa sea mas efectiva en sus costeos, caldidad y tiempo de produccion.
Escala global: dada la globalizacion gracias a la tecnologia y medios de comunicacion, las
empresas ya no compiten solamente en un area geofrafica sino que compiten a nivel global, por lo
que deben ser mas eficientes al competir con empresas internacionales sin descuidar el mercado
local.

Innovacién: La evolucion de la tecnologia y la innovacion de nuevos productos hacen que las
empresas deban ser mas competitivas en la investigacion y desarrollo de sus productos y mas
eficaces en la anticipacién de las necesidades de los clientes.

Empleados de nivel: ElI aumento de personal que realizan capacidades analiticas en diferentes
areas como investigacion y desarrollo, mercadeo y ventas, direccion y administracion. A diferencia
del modelo antiguo donde la mayoria del personal estaba dedicado a la produccién y a hacer
trabajos con pocos requerimientos academicos. Lo que prima es la importancia que tiene cada
trabajador y el valor que puede aportar a la empresa y la necesidad de capacitacion y desarrollar
las competencias de los trabajadores.

Segun los autores éstos factores muchas empresas han decidido probar todo tipo de iniciativas para
poder tener éxito en el nuevo entorno empresarial, iniciativas como lo son aplicar: Gestion de

calidad total, sistemas de distribucion y de produccion (just in time), competencia basada en
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tiempo, reduccidn de costes, disefio de organizaciones orientadas as cliente, gestion de los costes
basados en la actividad, otorgar poder a los empledos vy la reingenieria.

El Cuadro de Mando Integral intenta romper con muchos esquemas, sobre las iniciativas que tienen
éxito 0 no, dado que como vimos antes existen varias formas en las que una empresa puede alcanar
el éxito en el nuevo entorno empresarial (entorno al que los autores llaman “era de la
informacion™), pero no siempre estos metodos o iniciativas tienen €xito porque no se acoplan a las
caracteristicas ni necesidades de la empresa, ni involucra las areas pertinentes de la misma. Muchos
de éstos metddos apuntan al éxito en terminos de contabilidad financiera, para los autores la
creacion de valor y la oportunidad de ser mas eficaces esté en los activos intangibles de la empresa,
que no son medibles a través de razones financieras.

Aungue el modelo no estaba pensando enun principio para ser un esquema de gestion estrategica,
por solicitud de muchos empresarios los autores decidieron profundizar en él y brindar mas
informacion que plasmaron el libro “Cuadro de mando integral (Balanced ScoredCard)”. En sus
palabras el Cuadro de mando Integral “traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un
amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestion y medicion estratégica”.

El Cuadro de Mando Integral propone realizar un andlsisis de la empresa desde cuatro
“perspectivas equilibradas”: Las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formacion y
crecimiento”. Ademas este modelo hace un enfoque en los activos intangibles de la empresa,
porque permiten desarrollarse con éxito en un entorno de informacion y tecnologia por medio de

las relaciones con clientes y proveedores, la innovacion de productos pensados para segmentos
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claves, mejorar las aptitudes de los empleados y sus capacidades de produccion y finalmente

realizar productos de alta calidad con bajos costos, es decir de manera eficiente y eficaz.

Figura 3: Modelo de Cuadro de Mando Integral

ﬁ Clarificacion y traduccion
de la vision y la

estrategia:
Comunicacién: Formacion y feedback
" estratégico:

. Comunicar y educar Cuadro d . Articular la vision compartida
+  Establecer los objetivos M ":Ia I’ “le e | »  Proporcionar el feedback
. Vincular las recompensas ando negra estratégico

con los indicadores de . Facilitar la formacion y la

actuacion revision de la estrategia

Planificacion y

establecimiento de

objetivos:
. Establecer los objetivos
. Alinear las iniciativas

esfratégicas
" Asignar los recursos
" Establecer las metas

Fuente: Kaplan R. y Norton D. (1997)

El Cuadro de Mando integral establece que debe existir un equilibrio entre los indicadores externos
e internos de la empresa y entre los indicadores financieros y no financieros, paraque los ejecutivos
puedan analizar correctamente ésta herramienta, ademas debe de convertir las objetivos planeados
en indicadores tangibles. El modelo planteado por Kaplan y Norton se divide béasicamente en
cuatro procesos esenciales que son:

e Clarificar y traducir la vision vy la estrategia.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
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e Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

e Aumentar la retroalimentacién y formacion estratégica.

El primer proceso esel de clarificar y traducir la vision y la estrategia de la organizacién oempresa,
consiste en traducir las metas de los ejecutivos de la empresa en estrategias especificas, que se
enfoquen tanto en los objetivos financieros como los objetivos de clientes (penetrar el mercado o
enfocarse en otro segmento del mercado). Dichos objetivos deben identificarse claramente y luego
deben procesarse internamente. El hecho de incluir objetivos no financieros, como el de los clientes
hace que la organizacién deba enfocarse en procesos que agregan valor a la misma y que son
determinantes para que se alcancen los objetivos con éxito. Por ello, es importante que siempre se
tenga en cuenta lo activos intangibles de la empresa, como en el mejoramiento del conocimiento
de los empleados, tecnologias y sistemas de informacion y los procesos organizacionales. Ademas
la creacion de objetivos especificos en consenso permite encontrar “puntos ciegos” dado que los
ejecutivos de las empresas tienen enfoques distintos, que hacen que perciban las necesidades de la
empresa de maneras diferentes, por lo que estetipo de ejercicios de cooperacion ayudan a que haya
mas interaccion entre las distintas areas por medio de los altos ejecutivos de las mismas.

El segundo proceso incluye mas la interaccion entre areas, dado que las estrategias y objetivos
especificos se tienen que comunicar a todos los empleados de cada areay los distintos niveles de
dichas areas. Esto con el objetivo de que cada empleado de la empresa conozca de los objetivos
que se deben alcanzar y la importancia de su participacion en dicho proceso, ademas es crucial si
los objetivos son comunicados de manera especifica a cada area, por que un objetivo financiero

puede ser aumentar las ventas en un porcentaje determinado, pero la forma en que cada area debe
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operar para alcanzar dicho objetivo es diferente por lo cual, comunicar efectivamente los objetivos
para que cada area pueda alcanzarlo y trabajar con las otras resulta clave.
En el proceso siguiente se deben establecer los objetivos especificos para los indicadores que se
han propuesto alcanzar en el primer proceso, para alcanzados en un determinado tiempo (los
autores proponen en un tiempo de 3 a 5 afios). Como se ha dicho anteriormente para los objetivos
financieros existen formas en que cada area debe trabajar para alcanzarlos, asi mismo para los
objetivos de los clientes, debe hacerse un analisis de las preferencias y de las necesidades de ellos.
El autor propone realizar un benchmarking (que consiste en un estudio de mercadeo para analizar
las tecnicas de gestion de la organizacion), para verificar qué procesos son claves para alcanzar los
objetivos de clientes que se quieren alcanzar. Ademas se deben proponer objetivos para los
procesos internos y objetivos de formacion y crecimiento. (que son las otros tres factores en los
que el modelo hace enfasis), para que después se haga un alineamiento de la calidad estratégica.
Los autores proponen que uno de los procesos gque se deben incluir en las estrategias y objetivos
es el proceso de planeacion en si mismo, para que se integre en su proceso anual de presupuestos
y periodicamente se puedan reevaluar los resultados propuestos por el proceso. Ademas el proceso
de planeacion por medio del modelo permite que la empresa pueda realizar éstas actividades:

e Cuantificar los resultados a largo plazo que se desea alcanzar

e Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar dichos

resultados
e Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del Cuadro

de Mando Integral
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El proceso final en la aplicacion del Cuadro de Mando Integral es el de aumentar la
retroalimentacion, el modelo plantea que se debe “vigilar y ajustar” el proceso en el cual se pone
en practica las estrategias planteadas, esto se puede logar mediante revisiones bimensuales o
trimestrales en cuanto a los indicadores financieros establecidos para alcanzar los objetivos
estratégicos, y también analizar si han tenido mayor éxitos los procesos claves para alcanzar los
objetivos de los clientes, sistemas y procedimientos.

Modelo de laboratorios Baxter

Figura 4: Modelo de Baxter
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Fuente: Laboratorios Baxter
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Laboratorios Baxter se basa en un modelo de diagrama espina de pescado o de causay efecto,
mejor conocido como diagrama de Ishikawa. Este diagrama, fue planteado por Kaoru Ishikawa
(1915 -1989), quien es un quimico industrial japonés y administrador de empresas experto en
control de calidad; es calificado como el padre del andlisis cientifico de las causas de problemas
en procesos industriales.

Este diagrama identifica las causas realesy potenciales de un problema, idoneo para identificar las
razones o factores principales y secundarios, posibles soluciones, toma de decisiones y configurar
planes de accidén. Consiste en un recuadro (la cabeza), seguido de una linea principal (la columna
vertebral); de esta columna vertebral se derivan varias lineas (espinas principales), asu vez estas
contienen dos o tres lineas de mas (espinas) y sus derivados (espinas menores) segun el nimero
de causas que tenga el modelo. Existen cuatro pasos para construir el diagrama: primero identificar
el problema; segundo, identificar las principales categorias dentro de las cuales pueden clasificarse
las causas del problema; tercero, identificar las causas; cuarto analizar el diagrama.

Uno de los factores mas importantes que se debe analizar es la parte interna de la compariia (cliente
interno), es decir el clima organizacional. En este proceso de planeacion estratégica es importante
obtener informacién suficiente sobre todo los aspectos internos de la compafiia. El clima
organizacional es parte fundamental debido a que proporciona retroalimentacion sobre los
procesos que determinan el comportamiento organizacional y permite, implantar cambios
planeados tanto en las actitudes y conductas de los empleados, como en la estructura
organizacional. Ya que, este panorama de la percepcion de los trabajadores, en comparacién con
las realidades laborales que suceden dia a dia en la compafiia, podrian ser utilizadas enel momento

de la toma de decisiones en el proceso de planeacion estratégica.
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Se debe realizar una matriz DOFA, para identificar las estrategias y tomar ventaja de las
oportunidades externas, compensar las amenazas, incrementar y mantener las fortalezas de la
compafia y reducir las debilidades. El propdsito de esta matriz es ayudar o reforzar un negocio
para que modifique adecue mejor sus recursos con el analisis del mercado en el que opera. Los
administradores comparan y contrastan las diversas estratégicas alternativas posibles entre si
después identifican el conjunto de estas que crearany sostendran una ventaja competitiva. Charles

W. Hill.

Modelo de Goodstein, Nolan y Pfeiffer
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Figura 5: fases del modelo de planeacion estratégica aplicada Fuente: Goodstein, Nolan y

Pfeiffer

Es un modelo de planeacion estratégica aplicada, pues este considera que en la fase de planeacion
se requiere interaccion de distintos actores dentro de la organizacion, es decir la instauracion de
grupos de trabajos que se conformen por el director general y un grupo representativo de
empleados de la compafiia en el cual aportan en la toma de decisiones y a la evaluacion de la
respuesta ante la decisiones tomadas. Con esto, el patrén organizativo, se obtiene la contribucion
de la interaccidn del patrén con la compafiia y los factores internos. En la fase de analisis de brechas
se comparan los datos obtenidos durante la fase de auditoria del desempefio, la cual considera la
creacion de estrategias especificas para cerrar las brechas identificadas anteriormente, en donde si
estas no se cierran obliga al equipo a empezar de nueva en la fase de disefio de estrategia donde se
reformula la mision.

En este modelo se evidencia la autonomia pues las foses son abarcas y retroalimentadas entre ellas
mismas. Esto se da al tomar en cuenta las debilidades y fortalezas como factores internos que seran
evaluados a través de la interaccion de los grupos conformados. A su vez, hace un andlisis de los
factores externos y los toma para anticiparse a posibles situaciones fututas, construye un factor de
atractividad para que la empresa se cambie de sus situacion de equilibrio y evite que llegue a su
nivel de riesgo maximo por la razoén de que es cada vez menos sensible a cambios que se dan en
el entorno y posiciona una nueva estructura que plantea nuevos objetivos estratégicos.

Ahora se va a explicar los componentes del modelo: planeacion para planear, busqueda de valores,
formulacion de la mision, disefio de la estrategia de negocio, auditoria del desempefio, andlisis de

brechas, integracién de los planes de accion, planeacion de contingencias e implementacion.
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Planeacion para planear: en este paso se identifican los miembros del equipo, compromisos,
conocimientos del entorno, el modelo y el proceso que se va a utilizar, se realiza un calendario y
se determinan los factores de una estrategia exitosa.

Busqueda de valores: se comprende a cabalidad la cultura organizacional, comparando los
valores individuales y se realiza un acuerdo de valores compartidos y una declaracién de los
valores.

Formulacién de la mision: se realiza la declaraciéon de la mision, tomando en cuenta una previa
identificacion del producto, servicio y/o funcién de la compafiia, el mercado objetivo, la razén de
existir y las ventajas y desventajas competitivas.

Disefio de la estrategiadel negocio: se identifica las principales lineas de negocio, el perfil que
tiene la organizacion, los indicadores del exito; con esto se determinan acciones estratégicas y la
cultura que necesita la compafiia para que sea acorde con la mision.

Auditoria del desempefio: se realiza un analisis DOFA, en donde se mide el desempefio actual
vs objetivos de la compafiia, y se constituyen las brechas.

Analisis de brechas: en esta fase se crean las estrategias para poder cerrar las brechas que se
crearon.

Integracion de los planes de accién: se desarrolla una estructura apropiada en donde se
implementen funciones de apoyo a los planes y que el presupuesto seaacorde con el plan de accion.
Planeacion de contingencias: se determinan las debilidades internas y estrenas que son mas

relevantes y probables, a su vez que unos puntos criticos y los planes para cada uno de ellos.
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Implementacion: en esta Gltima etapa, se desarrolla un plan de comunicacion, controles gerencias
y sus debidos programas de remuneracion para apoyar el plan estratégico. Finalmente, una serie

de herramientas y entrenamientos.

Modelo de las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter, ha sido nombrado anteriormente como una herramienta
dentro del modelo de Fred David. Usada en éste, para poder realizar parte de la auditoria externa
y conocer oportunidades o amenazas, dentro del entorno industrial en el cual la organizacién se
desarrolla. Es decir un andlisis de la industria, cabe aclarar que dentro del modelo de Fred, el
analisis hecho mediante el modelo de Porter no esta ligado al analisis macroecondémico que
propone el autor y variables que alli se analizan. Peroel modelo de Porter propone un andlisis de
factores aparte de las cinco fuerzas, que junto con ellas permite formular con éxito estrategias para
la organizacion.

Si bien el modelo de Porter como andlisis de industria, puede ser usado como herramienta, el uso
de éste como Unico método para formular estrategias no esun error como ya veremos mas adelante.
Una respuesta adelantada, es que el analisis se enfoca aspectos importantes de la industria que
rigen el nivel de competencia dentro de ella, que llevan a analizar la situacion de la organizacion
en comparativa a las de las demas, de manera que se puedan aprovechar las oportunidades por
medio de estrategias acordes al modelo de negocio de la organizacion. Las estrategias entonces, se

enfocan en desarrollar una ventaja competitiva dentro de la industria.
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Figura 6: Modelo de las cinco fuerzas de Porter

En la figura 6, podemos apreciar el modelo de Porter, en el cual se muestran las 5 fuerzas que
determinan la “competencia extendida” como lo sefiala el autor en su modelo, porque para ¢l es
falso concluir que el nivel de competencia y de rentabilidad de una industria se puede encontrar
solamente mediante la realizacion de un andlisis de las organizaciones rivales, porque el nivel de
competencia también es determinado por los productos substitutos, las barreras de entrada a la

industria , los clientes y los proveedores. A continuacion haremos una explicacion de cada una de

las cinco fuerzas

Amenaza de entrada de nuevos competidores: Esta fuerza se refiere a las barreras de entrada
que existan en la industria en la cual se desarolla nuestra organizacion. En una en la cual las

barreras de entrada sean pocas, serd mas dificil generar rentabilidad para la organizacién porque

Fuente: ASAD
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se debe generar ventaja en precios bajos, aumentar la inversion, para que sea menos atractivo y
riesgoso entrar a esa industria. En grandes industrias mayoristas las barrera de entrada son altas
porque es necesario una gran inversion en tecnologia y desarrollo y permiten que la dinamica de
competencia sea regido por otros factores. Para una empresa en la cual existen muy pocas barreras
de entrada y muchos competidores, sera importante fidelizar clientes, diversificar los productos,
ofrecer mayor calidad y mejores productos o servicioes a los clientes a los precios correctos. Un
ejemplo que traemos a colacion es el caso de la industria de la cafia de azucar , en la cual las
barreras de entrada son altas por lo tanto la amenaza de nuevos competidores es baja. La inversion
necesaria en tecnologia en ese sector y el hecho, de que la mayoria de la tierra ya tiene un uso,
hace que las empresas que ya estan en ese negocio puedan ser convertirse un oligopolio, mas esto
no le resta competencia a la industria. Por otro lado, ésta ejemplo de restaurantes y cafeterias,
donde las barreras de entrada son pocas y la inversién para abrir un restaurante a relativamente
bajo (a comparacion de la inversion en otras industrias), por lo cual hace que la competencia sea
mayor y donde los restaurantes deben procurar mejorar sus productos, el servicio o lo que ofrecen
a los clientes.

Es por ello que los restaurantes mas reconocidos, son aquellos que se han especializado,
fidelizando a sus clientes de alguna manera, reduciendo sus costos, ofrciendo un mend mas
agradable o una experiencia diferente a sus clientes. Las barreras de entrada seran altas o bajas
dependiendo de varias cosas, pero existen 7 factores que para Porter que hacen que la amenaza por
nuevos competidores sea baja o alta:

1. Economias de escala por el lado de la oferta

2. Beneficio de escala por el lado de la demanda
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3. Costos para los clientes para cambiar de proveedores
4. Requisitos de capital

5. Ventaja de los actores establecidos

6. Acceso desigual a los canales de distribucion

7. Politicas gubernamentales restrictivas.

Estos siete factores permiten que las barreras de entrada puedan variar, en primer lugar el poseer
una economia de escala o pertenecer es un beneficio para una organizacion, porque en general sus
costos son menores, y los nuevos actores de la industria se enfrentaran a costos mas altos. Esto
general se presenta en industria de fabricacion, donde se producen grandes cantidades de un
producto lo que permite reducir el costo de produccion de las unidades entre mas de estas se
frabiquen. Asi mismo las economias de escala tiene un beneficio por el lado de la demanda, porque
los clientes van a preferir comprar con empresas grandes, conocidas que poseen gran participacion
del mercado y no a una empresa nueva, la cual posiblemente tenga costos mas altos y por ende
precios mas altos también. Estos factores hacen que la amenaza de nuevos actores en la industria
sea relativamente baja.

En los ejemplos anteriores, de la industria de cafia y en la de los restaurantes hemos explicado el
factor de requisitos de capital, donde la cantidad de inversion requerida para desenvolverse enuna
industria puede representar o no, una barrera de entrada a ésta. EI hecho de que algunas empresas
estén dentro de una industria por largo plazo explica tres de los factores anteriores, primeramente
el de ventaja de actores establecidos, el de costos para cambiar de proveedores y el del acceso
desigual a los canales de distribucion. Las empresas que ya poseen experiencia enuna industria no

solo son mas eficientes realizando un producto u ofreciendo un servicio, sino que tienen ventajas
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en costos y relaciones establecidas que se presentan como beneficios. Los costos de cambiar algin
proveedor serdn menores, siya se tiene con un sistema de informacion establecido, asi mismo las
empresas antiguas ya tienen relaciones con proveedores que normalmente favorecen a ambas
partes, por lo que para un nuevo actor dentro de la industria le resultara mas dificl encontrar un
proveedor eficaz y asi mismo cambiarlo. Por otro lado, una empresa que ofrezca un producto o
servicio, ya posee un lugar en el imaginario de sus clientes, asi mismo canal de distribucion
establecido. Por lo que para empresas nuevas, es mas dificil hacerse notar, competir en ventas (con
descuentos, promociones y eventos especiales) y en general crear marca.

En una industria en la cual las barreras de entrada son relativamente bajas, en donde no existen
economias de escala, el proceso de produccion o el conocimiento para ofrecer un servicio es poco
complejo y los requisistos de inversion sean bajos, sera una industria mas competitiva porque les
es mas facil a nuevos actores entrar a ofrecer sus productos o servicios, por lo que la rentabilidad
serd menor. Finalmente los requisitos gubernamentales también pueden ser un factor importante,
porque usualmente los gobiernos pueden establecer muchos requisistos para hacer parte de una
industria, lo que puede favorecer a una organizacion ya establecida, sobretodo en industrias que
son muy vigiladas por el gobienro, como lo son los agentes de carga internacional, bancosy demas.
El asunto de la amenaza por entrada de nuevos competidores, es la forma en que una empresa
reacciona a ello y ahi es donde entran a jugar las estraegias que se deben formular en caso de que
la amenaza de entrada sea alta, como hemos mencionado anteriormente, competir en precios es un
resultado de ello. Otro punto importante es que la amenaza de entrada puede ser algo que siempre
esté latente, porque por ejemplo el factor de requisito de inversion no sera siempre un obstaculo si

la rentabilidad de estar en dicha industria es alta, como en casos donde empresas con mayor capital
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pueden entrar a una industria y tener mas poder financiero para competir, afectando a los actores
que ya estaban establecidos anteriormente.

El poder de los proveedores: El poder que poseean los proveedores dentro de una industria
determinada puede jugar en contra de las empresas que se desenvuelven en ésta, porque podra
restringir la capacidad que posee la empresa para ser mas rentable. La forma en que se demuestra
el poder de los proveedores, generalmente es en precios, cuando un proveedor de una empresa o
incluso el de toda una industria posee mucho poder, éste podra cobrar precios mas altos, elevando
asi los costos de la organizacion, haciendo mas dificil que la empresa pueda ganar rentabilidad por
precios (no podra elevar el precio de sus productos). ¢Por qué puede un proveedor poseer mayor
0 menos poder? Los proveedores tendran mayor poder cuando éstos tengan mayor experiencia que
la misma industria en la que nos desarollamos, cuando pertenezcan a un gremio organizado y estén
mas concentrados las organizaciones a las cuales abastece. El ejemplo clave que usa Porter dentro
de sumodelo es el de Microsoft, que en su momento era el mayor proveedor de sistemas operativos
para computadores, transfiriendo sus costos a sus clientes, Microsoft podia entonces elevar sus
precios sin que nada pudieran hacer las manufactureras de computadores, porque no habian mas
proveedores de éste servicio, elevando asi sus costos (imposibilitados de elevar los precios en el
mismo margen) y finalmete reduciendo su nivel de rentabilidad. Vemos el caso en que un
proveedor posee poder por ser el unico en un determinado sector, es decir los clientes dependen
indudablemente de él para poder realizar sus actividades, otro caso es en el cual los proveedores
no dependen de la organizacién como cliente o en si mismo la industria, si nuestra industria no

representa un porcentaje de ventas importante para nosotros, pero si dependemos de ellos, existira
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mayor poder para los proveedores, porque podra manipular precios, cantidades y la calidad de sus
productos, afectando nuestra organizacion.

El poder de los clientes: El poder que tengan los clientes sobre la industria y nuestro negocio,
también afectara nuestra rentablidad y en especial ésta fuerza hara que aumente la competencia
dentro de la industria. Esto se da porque el poder de los clientes se traduce en que ellos demandaran
productos o servicios de mayor calidad, a menos precios, mas promociones 0 descuentos 0
servicios especiales, lo que resulta en mayores costos para la empresa y como hemos dicho
anteriormente, reduciendo su rentabilidad.

Un cliente que tiene poder puede ser porque una organizacion posee pocos clientes pero que
demandan la mayoria de las ventas, por lo que hace que anivel industrial la competencia sea mayor
mediante descuentos, queriendo ganar asi mas participacion del mercado y alcanzar su capacidad
de produccion para poder tener un ingreso marginal mayor. Otra de las razones es cuando una
organizacion se desenvuelve en una industria con productos pocos diferenciados, lo que hace que
el cliente no tenga incentivos mas alla de los precios para cambiarse a uno de sus competidores
por lo que importard también la elasticidad de la demanda hacia los precios de nuestros productos.
Esto hara que entre rivales la competencia sea por precios dento de la industria, un caso que refleja
esta situacion es cuando se venden partes para reparaciones, reposiciones o piezas Unicas (tornillos,
tuercas y demas), el producto no posee ninguna diferenciacion (todos los competidores produciran
el mismo repuesto) por ello la empresa que produzca dicho producto mas eficientemente sera mas
rentable.

Amenaza de productos substitutos: Cuando hay presencia de productos substitutos en la

industria disminuye tentativamente la rentabilidad de la organizacion, porque un producto
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substituto ofrecerd los mismos beneficios, tendra el mismo uso o incluso mas, satisfaciendo al
cliente de igual o mayor manera, a precios iguales o menores. Esto termina afectando la estrategia
de precios de una organizacion, cuando no existen o hay muy pocos substitutos a nuestros
productos el techo para nuestos precios sera mayor. La entrada de nuevos productos substitutos es
grave para la empresa cuando estano escapaz de desarollar sus activiades de manera mas eficiente
y eficaz, es decir cuando no hay forma de que se puedan reducir costos o se pueda aumentar la
calidad del producto o servicio. Muchas empresas han quebrado porque no han tenido en cuenta
la amenaza que puede representar un producto substituto. Un ejemplo que ilustra bastante bien lo
anterior, es los endulzantes artificales, ain cuando el mercado se ha inundado de éstos productos
que pueden sustituir la funcion de la azlcar, los clientes siguen consumiendo azlcar y se ha
transformado en cuestion de competencia (donde los costos de producir azlcar pueden ser
menores, la trayectoria de los ingenios es mayor y posiblemente poseen menores costos e incluso
muchos de los endulzantes artificiales son ofrecidos por los mismos ingenios como método de
diversificacion). Por otro lado, tenemos el caso de las camaras fotograficas, las digitales y los
celulares. Al principio las digitales eran un substituto que evitaban el engorroso proceso de
revelacion de fotografias, el hecho de que los clientes percibieran un mayor beneficio de esto, la
industria de la revelacion de fotografias mengud drasticamente y ahora incluso el de camaras
digitales ha menguado, por la incorporacion de camaras en los telfonos inteligentes, porque un
gran mercado de las camaras estaba dirigido a las familias que compraban sus camaras para
preservar momentos, aunque el negocio aun sigue en pie (también por el &mbito de la fotografia
profesional), es cuestion de una incapacidad para reconocer éstas amenazas, los productos de

celulares aprendieron a fabricarlas e innovar en esto sector, siendo que la misma industria de
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fotografia pudo incorporar la digitial y desarollar las camaras para telofonos y no haber perdido la
rentabilidad de sus negocios.

Rivalidad entre competidores existentes: la rivalidad al interior de la industria puede afectar
igualmente la rentabilidad de la empresa porque dicha rivalidad se transforma enuna competencia
en precios, descuentos promociones e incluso en competencia de estrategias. La rivalidad entre los
competidores de la industria sera mayor cuando existan mas competidores dentro de ella, cuando
se trate de productos no diferenciados, cuando el tamafio de las empresas es equivalente (lo cual
es un incentivo para quitarle a otros participacion de mercado), cuando el crecimiento de la
industria es lento lo que incentiva a las empresas ser mas competitivas para tener mayor
rentabilidad,. Es importante ver que se estahablando de rivalidad entre competidores y no del nivel
de competencia, en si, la competencia aumentara de modo que la rivalidd sea mayor y la
comptenecia puede disminuir la rentabilidad de toda la industria segun Porter, cuando ésta gira
solamente entorno a la competencia de precios porque esto deja a las empresas con un menor
margen de utilidad, ademas que disminuird la atencion que ponen los clientes a la calidad de los
productos o servicios.

Ya hemos dado ejemplos en los que la competencia se resume en precios, pero ademas existen
otras razones como industrian que presentan costos fijos altos y costos marginales bajos, por lo
que se incentiva la reduccién de precios hasta el limite de los costos marginales, para recuperar la
inversion en costos fijos. Que los productos que ofrezca la industria sean perecederos también
incentiva a bajar los precios, esto no sélo se da en caso de los alimentos sino en las tecnoogias que
se vuelven obsoletas. Segun el autor cuando una competencia dentro de una industria se enfoca en

lo mismo o gira entorno a los mismos atributos la competencia se vuelve “competencia de suma
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cero” basicamente porque las ganancias de una empresa son producto de la pérdida de otra u otras,
en el caso contratio se producird una suma positiva, donde puede que la rentabilidad de la industria
aumente, porque cada competidor se especializa, ofrece productos diferenciados y busca antender
diferentes necesidades de los clientes y demas, por lo que se benefician todos los actores de la
industria.

El modelo de porter es usado comimente para analizar un sector o una industria para conocer qué
tan pertinente es entrar a un sector o no, pero como lo hemos dicho anteiormente también es usado
para formular estrategias. Al analizar las cinco fuerzas de manera correcta y al analizar el sector
en el cual se desarolla la empresa, se puede conocer qué factores son importantes para que la
empresa pueda aumentar su rentabilidad (una de las objetivos estrategicos mas comunes).

Las estrategias que comumente surgen de un andlisis de porter son: diversificacion de productos
cuando existe una amenaza por productos substitutos y cuando la rivalidad entre competidores es
esalta. Integraciones verticales hacia atras o hacia adelante, cuando los proveedores poseen mucho
poder y reducen la rentabilidad de la organizacion, lo que permite apropiarse de los costos,
reducirlos y producir mas eficazmente, asi mismo se pueden reducir costos de distribucion y poseer
canales mas eficientes. Penetracion de mercado e inversidn en investigacion y desarrollo; la
mayoria de las estrategias apuntan a realizar los procesos de la empresa de una manera mas
eficiente lo que no significa un cambio final en los precios, sino que se puede traducir en una
mayor participacion de mercado, ser eltop of mind de una industria o sector, tener mayor presencia
internacional, reducir el nimero de productos en devolucion y demas resultados que no estan
ligados con el precio final de los productos, sino que son otras metas que hacen gue una empresa

(a pesar de su rentabilidad) sea competitiva.
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Porter también concluye que el anlisis de las cinco fuerzas debe ser hecho teniendo en cuenta el
modelo de negocio de la organizacién, por ende se debe tener en cuenta la mision y vision de ésta
y sus valores de gerencia, como lo hemos visto en modelos anteriores, los valores de una empresa
pueden ser activos no tangibles importantes que permiten alcanzar objetivos. Si bien el modelo de
Porter es mas usado de una manera simplificada en areas de mercadeo por su capacidad para
encontrar oportunidades y amenazas y poderlas ligar a los productos que esta ofreciendo la
organizacion y a la cadena de valor, también puede ser aplicado como un modelo para realizar una

planeacion estratégica dentro de una empresa.

METODOLOGIA

La metodologia usada dentro de éste proyecto se explica por medio de dos fases, la primera es de
investigacion extensiva y la segunda de aplicacion mediante una encuesta de clima organizacional
(trabajo de campo). En cuanto a la primera fase, se realizd una investigacion extensiva de los
modelos mas importantes relacionados con la planeacion estratégica, dentro de éstos modelos
tenemos: El modelo de “Direccion Estratégica” de Fred David (uno de los méas completos), modelo
de “Balance Score Card” de Kaplan y Norton, “Modelo de Laboratorios Baxter” (o modelo de
espina de pescado), Modelo de Goodstein, Nolan y Pfeiffer y finalmente el “Modelo de las cinco
fuerzas de Porter” (o Analisis de Porter). La importancia de dicha investigacion recae no sélo en
la recopilacion necesaria del proceso por el cual se realiza un plan estratégico sino los factores mas
importantes que aporta cada modelo para una buena planeacion estratégica.

En la segunda fase de trabajo de campo, dada la situacion de la empresa, los diferentes trabajos y

avances que se han hecho dentro de ella en materia de planeacion estratégica (en anteriores
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proyectos de grados hechos por estudiantes de la Universidad Icesi y otras), se decidié que era
pertinente volver arealizar una encuesta de clima organizacional (la Gltima se habia realizado en
el 2014), que abarcara de una manera mas amplia a los aspectos mas importantes de la percepcion
que poseen los empleados de la organizacién y su ambiente de trabajo. Dicha encuesta se realizd
usando el mismo formato de la anterior sin embargo se redisefio casi la totalidad de su contenido,
pensando en que es importante enfocarse en los diferentes aspectos que afectan el clima
organizacional de la empresa sin dejar de evaluar la relacion jefe-empleado y empleado-jefe. El
nuevo disefio de la encuesta tiene sus bases en lo recabado en la primera fase del proyecto de grado
(relacionado con los aspectos claves dentro de la planeacion estratégica), de lo cual se puede
recalcar (como lo mencionan Fred David, Kaplan, Nolan y Goodstein) la importancia de la sinergia
dentro de las diferentes areas de la empresa para el alcance de los objetivos estratégicos y el valor
que poseen los activos de la organizacion, como lo es en este caso el know-how de Impresos
Richard, el cual estd embebido dentro de su personal y permite que la empresa se pueda destacar
por su eficiencia en cuanto a la calidad de trabajo y los plazos de entrega.

Es por lo anterior que la encuesta se divide en secciones que se enfocan en los diferentes ambitos
del clima organizacional (relaciones laborales, condiciones laborales, perspectiva de la empresa y
gestion dentro de la empresa) y se incluyen preguntas abiertas para un conocimiento mas profundo
de la percepcion del personal. En cuanto a la aplicacién de la encuesta se decidié realizar una
muestra aleatoria del total de empleados (160) por la dificultad que presentaba encuestar a la
totalidad de empleados, sobre todo los que realizan labores relacionado a las maquinas de
impresion (que deben estar prendidas casi las 24 horas del dia). EIl tamafio de la muestra fue

decidida bajo los siguientes parametros (funcion probabilistica):
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Z2NPQ
e2(N—1) + Z2PQ

n =

Donde:

e n=al tamafio de la muestra

e 7 = Es una constante basada en el nivel de confianza (en este caso es del 90%)

e N = Es el tamafio de la poblacién total (en este caso es de 160, el numero de empleados
de Impresos Richard)

e ¢ = Eseltérmino de error o el margen de error, el cual se decidié que fuese del 5%

e P = Es la proporcion de individuos de la poblacion que poseen la caracteristica de ser
empleados dentro de Impresos Richard (normalmente se usa el 50%)

e (Q =Es la proporcion de individuos que no poseen la caracteristica del estudio, es decir 1-

P

Segun lo anterior una muestra aleatoria representativa ideal constaria de un nimero no menor a
101 personas, en la realizacion de la encuesta terminaron siendo 105 la totalidad de personas (lo
cual no afecta los resultado en ningin ambito. Ademas para mayor calidad de las respuestas, las
encuestas fueron aplicadas en una gran proporcién por nosotros los estudiantes (Manuela Zuluaga
y Manuel Diaz), ya que representamos un agente externo a la empresa, lo que se traduce como una
oportunidad para reducir un error de encuesta muy casual y es las respuestas sesgadas cuando la
encuesta es aplicada por un miembro de la organizacion y se reduce la honestidad de las respuestas
por diferentes factores, es por esto que cada respuesta consignada fue de caracter anénimo. Un

sector importante de la empresa, es el area administrativa, a los cuales se les envio la encuesta por
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correo (de manera aleatoria), por ello el formato de encuesta se formuldé para que fuese facil
responderla sin necesidad de ayuda de un tercero y las preguntas se redactaron para que cada
individuo se personificara de los aspectos que se preguntaban en cada una. Finalmente dentro de
esta fase del proyecto, serealiza el analisis pertinente a los resultados de la encuesta, para formular
estrategias que sean acordes a los objetivos planteados por la organizacion y que permitan a la
empresa tener la retroalimentacién necesaria acerca de la percepcion de ella que poseen sus

empleados.

ACERCA DE IMPRESOSRICHARD.LTDA

Impresos Richard es una compafiia que nacié en Cali a mediados de la década de los ochenta, que
se especializd en la realizacién de impresos publicitarios, promocionales vy editoriales de alta
calidad. Actualmente la empresa posee dos plantas ubicadas en el barrio Calima y San Nicolas,
respectivamente, ademas posee un personal calificado que asciende a 160 empleados, los cuales
realizan sus labores bajo la filosofia empresarial de la compafia la cual estd basada en la

innovacion, la flexibilidad y la excelencia para lograr una satisfaccion de sus diversos clientes.

La compafiia posee una politica integrada de calidad, en la cual se compromete a disminuir el
impacto ambiental y la preservacion del medio ambiente, mediante un aumento de la calidad de
los procesos realizados en sus plantas mediante el uso eficiente de recursos naturales, asi como la
prevencion de posibles enfermedades o lesiones del personal calificado, mediante una excelente

gestion del desempefio de seguridad y salud dentro de la empresa.

41



Impresos Richard posee un amplio portafolio de productos impresos gracias a sus modernos
sistemas de impresion en papel, carton, adhesivos, materiales rigidos y semirrigidos. Dentro de los
productos y servicios encontramos: avisos, sefialética, disefio de interiores, exhibidores,
tropezones, buzones, vinilos, stands, car branding, volantes, afiches, empaques y diferentes
impresos para personalizacion de productos. Para la entrega de productos y servicios de alta
calidad la empresa posee una asesoria comercial especializada para que el cliente pueda sacar el

mayor provecho de los diferentes productos que ofrece la compafiia

Vision

“En el 2020 Impresos Richard tendra ejecutadas las inversiones necesarias para tener tecnologia
de punta en maquinaria que responda con calidad y agil capacidad de respuesta en soluciones
impresas; se tendra incremento en la inversion en tecnologia y talento humano en la planta de
digital y junto al fortalecimiento de los sistemas integrados de calidad, gestion ambiental,
seguridad y salud en el trabajo, la empresa se vera posicionada en el mercado regional y nacional
como la de mas alta calidad para realizar proyectos acordes a las necesidades de nuestros clientes,

que generen rentabilidad asi como bienestar a sus empleados™?!

Misién

“Ofrecer soluciones impresas que respondan a las exigencias de nuestros clientes, aportandoles el
valor agregado de la oportunidad y la mas alta calidad; y de esta manera contribuir con nuestra
competitividad en los mercados nacionales e internacionales, con el respaldo de un grupo humano

realizado y comprometido”?.
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Segln los parametros explicados en la metodologia del proyecto, la importancia de realizar una
encuesta de clima organizacional recae en el conocimiento de la percepcién de los empleados
acerca de los aspectos importantes del clima organizacional, para reforzar puntos débiles por
medio de estrategias que permitan una mejor sinergia entre las areas de la organizacion, lo que
permita ser mas eficientes en alcanzar los objetivos propuestos dentro de ésta. Por ello, en el afio
2016 en la empresa impresos Richard se realizd la encuesta de clima organizacional, elaborada por
Manuel Alejandro Diaz y Manuela Zuluaga, en compafiia y aprobacion de la encargada del area
de recursos humanos Jenny Fuentes.

La encuesta se dividio en dos partes, la primera contenia preguntas generales a cerca del clima
organizacional y contaba con 21 preguntas organizadas en 4 secciones: objetivos generales de la
empresa, condiciones de trabajo, relaciones de trabajo y gestion dentro de la empresa. La segunda
parte se respondia segun una pregunta facultativa (tener o no personas a cargo dentro de la
empresa) segun la respuesta, se procedia a realizar preguntas relacionadas a su rol como
subordinado o persona a cargo, constando de 5 preguntas para cada rol y de igual forma divida en
secciones (relaciones de trabajo y gestion). Para la encuesta se utilizd una muestra representativa
de 105 encuestados con un margen de error del 5%, de los encuestados el 77,1% eran empleados
sin personas a cargo y el 22,9% representan a los jefes de area. El analisis de los resultados de esta

encuesta se encuentran en los anexos del trabajo.
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CONCLUSIONESDE LOS RESULTADOS DE LA ENCUESTA
Antes de realizar la conclusion de los resultados de la encuesta, esimportante aclara que la empresa
Impresos Richard, esta al tanto de los resultados y posee completo accesoa éstos. En una vision
general, los resultados de la encuesta de clima organizacional son favorables para Impresos
Richard, si setienen en cuenta que alo largo de ésta, la mayoria del personal encuestado dice estar
de acuerdo en su totalidad con las frases de cada pregunta. Pero teniendo en cuenta que la
percepcion del personal a cerca de la empresa donde labora (su ambiente de trabajo, sus recursos,
su gestion, las relaciones y las condiciones de trabajo) es un factor relevante para una buena
sinergia dentro de la organizacion y por ende una mejora de la eficiencia en las labores realizadas
y el alcance de los objetivos, es necesario evaluar las estrategias empleadas en cuanto al clima
organizacional de la empresa para que el porcentaje de respuestas que no fueron positivas (que fue
minimo en la mayoria de los casos) se reduzca al minimo valor posible. Ademas, al final de la
encuesta se dejé un espacio libre para realizar cualquier comentario pertinente (de manera
anonima) en cuanto al clima organizacional o cualquier percepcion opinion, por lo que las
respuestas se pueden complementar con algunos de los comentarios hechos. Por ello a
continuacion se presentan los puntos mas importantes para tener en cuenta a la hora de proponer
nuevas estrategias (o la mejora de las ya establecidas anteriormente) que permitan resultados
Optimos.

e Aproximadamente el 16% del personal, desconoce la vision o la misidn de Impresos

Richard, factor importante para el alcance de los objetivos de la empresa
e Un16,2% del personal no esta satisfecho y/o comprometido con las directrices estratégicas

de la organizacion.
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Existe una polarizacion dentro de la organizacion en cuanto alos valores gque se promueven
dentro de Impresos Richard, una parte del personal reconoce el respeto, compromiso, la
honestidad, la cooperaciéon (entre otros) y otra parte dice que hacen falta estos mismos
valores dentro de la empresa, en general la mayoria concuerda que en la empresa se
promueve la calidad del trabajo.

Aproximadamente el 30% del personal dice no estar de acuerdo que existan buenas
condiciones laborales dentro de la organizacion.

Un 20% del personal dice no encontrar estabilidad laboral hacia el futuro en su puesto de
trabajo dentro de Impresos Richard

Aproximadamente el 28% de los encuestados dice que hay falta de colaboracion por parte
de las otra areas de la organizacion

El 35.2% de los encuestados no esta de acuerdo de que exista un buen ambiente laboral
dentro de Impresos Richard.

El 25% del personal no esta de acuerdo con que haya buenas relaciones laborales dentro
de la empresa

Aproximadamente el 28% el personal cree que la empresa no realiza suficientes actividades
extra-laborales para la recreacion del personal.

El 24% del personal dice no atender a las actividades que realiza la organizacion

El 34.2% del personal encuestado (que no posee personas a cargo) no esta de acuerdo con
que los jefes se preocupen por elevar el nivel de motivacion dentro de la organizacion
Aproximadamente el 23% del personal creen que sus jefes no reconocen el valor de sus

labores dentro de la empresa
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e EI 21% del personal considera que sus jefes no escuchan abierta y respetuosamente sus

opiniones acerca de la labor que deben realizar y como llevarla a cabo.

Como se ha dicho anteriormente, al final de la encuesta se dejo un espacio para comentarios u
opiniones, dado que las encuestas fueron aplicadas por nosotros mismos en la mayoria de casos,
fue necesario gque nosotros digitiramos las respuestas y opiniones del personal encuestado,
haciendo que conociéramos mas acerca del clima organizacional dentro de Impresos Richard. Nos
parece de suma importancia registrar aqui los resultados obtenidos también por los comentarios y
opiniones de los encuestados, a pesar de que no son contabilizables y son respuestas mas subjetivas
permiten ampliar la informacion expuesta anteriormente (esos resultados minoritarios que se deben
mejorar independientemente del resultado positivo general).

En cuanto a los primeros tres puntos, es importante enfocarse mas en hacer llegar al personal la
vision y mision de la empresa asi como sus objetivos, como se ha expresado dentro del marco
tedrico, para que pueda darse un mayor compromiso por parte del personal y se pueda realizar
una retroalimentacion y revision del proceso de implementacién de las estrategias para alcanzar
dichos objetivos. El hecho de que exista una polarizacion en cuanto a los valores que se promueven
dentro de la empresa es una prueba que soporta el hecho de que un porcentaje no despreciable
dentro de la organizacion opina que no existe un buen ambiente laboral (en cuanto a relaciones de
trabajo). En la pregunta final, se hace evidente que existe una mala percepcion del ambiente, por
falta de comunicacion, compromiso Y seriedad laboral, por lo que se erosionan las relaciones, esto
se puede evidenciar también en cuanto ala colaboracion y comunicacion entre areas, por la manera
en que estan conformadas las areasy los posibles problemas entre los empleados de la empresa,

podria erosionarse la eficiencia del trabajo entre &reas. En cuanto a las condiciones laborales existe
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una muy buna percepcion, pero hay un grupo que no lo considera asi, en la pregunta final se
evidencia esto, al existir quejas continuas por el nivel elevado de calor dentro de la empresa (la
planta), y la mala distribucion de los ventiladores dentro de ésta, asi como el uso de quimicos
dentro del area de screen (laminados y barnizados) que pueden afectar la calidad de vida de las
personas que trabajan ahi y el personal cerca (dado la cercania del area de screen al area de
terminado).

En cuanto a la estabilidad laboral, consideramos que el resultado es positivo, dada la cantidad de
afios que dicen llevar los encuestados (algunos comentarios relacionados a la hora de realizar la
encuesta) y el hecho de que pueda existir una correlacion entre las respuestas no positivas y el
personal que lleva menos de un afio dentro de la organizacion. En relacion a las actividades
realizadas por la empresa, hay una proporcion importante del personal que considera gque a pesar
de que se han hecho actividades, estas no son tan recurrentes (en fechas importantes) o no son
incluyentes, en el caso de las mujeres, consideran que por el hecho de ser madres de hogar, las
actividades realizadas no son disefiadas para ellas y posiblemente no incluyan a sus familias, por
lo que prefieren no asistir, ademas que existen actividades a las cuales las personas que poseen
discapacidades o limitaciones fisicas (por condiciones previas), no pueden asistir.

Por otro lado en cuanto a las relaciones jefe-subordinado encontramos excelentes resultados pero
no asi en las relaciones subordinados-jefe, donde una proporcion importante del personal dice que
sus jefes no se preocupan por elevar el nivel de motivacion o no hay buena retroalimentacion o
actitud de escucha hacia las opiniones de los empleados, en la pregunta final se pudo observar que
éste factor esta relacionado con la percepcion de que existen problemas relacionales dentro de la

empresa, que pueden estar relacionados en la forma en que estan conformadas las areas y como
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son manejados estos problemas por los jefes de areay el hecho de que existen grupos familiares
dentro de la organizacion.
Finalmente a continuacion se encuentran algunos comentarios que nos parecen pertinentes pero
quizd son aislados a los resultados de la encuesta, estos comentarios son tanto positivos como
negativos:
e La realizacion de una encuesta de éste tipo es favorable
e Buena gestién administrativa para la evolucion continua del ambiente del trabajo
e Impresos Richard abre oportunidades a sus empleados para crecer a nivel personal y
académico
e Falta de una herramienta para recibir las opiniones de sus empleados
e Falta de dotacion laboral al inicio de sus labores y su carrera dentro de Impresos Richard
e Falta de claridad en la relacion labor/salario, ya que existe inconformidad con la “equidad
salarial”
e Necesidad de mas sentido humano en el area de recursos humanos
e Existe una baja relacion entre el nimero de trabajadores y las areas de aseo personal (bafios
y demas)
e La existencia de una barrera que hace parecer a Richard Digital como un area aparte de
Impresos Richard
e Falta de informacidn para la toma de decisiones y en el area de entregas de pedidos.

e Necesidad de un mayor control y evaluacion de las tareas realizadas
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PLAN DE ACCION

Este plan de accién se basa en los puntos negativos recalcados anteriormente, que son resultados

de la encuesta de clima organizacional que se realizd. Se proponen actividades y soluciones

plausibles que puedan ser aplicadas para mejorar el clima organizacional. Es importante recalcar

que el plan de accion no puede dirigirse a todos los resultados encontrados sino a los factores que

son mas generales y abarcan de una manera mas general y directa los problemas del clima

organizacional dentro de Impresos Richard. A continuacion se encuentran las propuestas

realizadas:

Se propone la elaboracién de un plan de capacitacion en donde se recalquen los valores
que tiene la empresa, la vision, la mision y la vision estratégica de la empresa. Este plan de
capacitacion, debe hacerse (preferiblemente) de manera periddica a medida que la empresa
se acerque a las fechas en las cuales se ha propuesto alcanzar objetivos de mediano plazo.
Dicho plan de capacitacion puede incluir estrategias como poner en lugares visibles cerca
a los puestos de trabajos empleados afiches con la mision, vision y valores. Es importante
recalcar que no solo con el conocimiento de los valores que promueve la empresa se mejora
el clima organizacional sino que deben existir otras estrategias para reducir factores como
por ejemplo: la mala comunicacion o la falta de compromiso

Se propone hacer integraciones y jornadas de coaching con los diferentes equipos de
trabajo de Impresos Richard, dado que la encuesta arroja tanto objetivamente como
subjetivamente un malestar en las relaciones laborales y en la percepcion de los valores
que se promueven dentro de ésta, estas jornadas pueden ser dirigidas por personal

capacitado como un psicélogo, con el fin de que se puedan solucionar posibles problemas
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entre el personal y lo més importante es que éstos factores no afecten o no sean llevados al
ambito laboral, para mejorar la eficiencia de los trabajadores.

Se propone crear una herramienta para recibir las opiniones (de manera anénima) del
personal, para conocer mas acerca de su percepcion y poder reforzar las estrategias de la
empresa.

En cuanto a la percepcion de la remuneracion, es importante no sélo recalcar las funciones
del personal si no la importancia que tienen éstas dentro de la cadena productiva y su
relacion con el salario.

Se propone establecer una agenda con las actividades de bienestar laboral (actividades
deportivas, paseos, fiestas y demas), no necesariamente aumentar la cantidad de o el
tiempo entre éstas, sino el impacto que tienen en el personal, de manera que sean mas
inclusivas para el personal que posee limitaciones como sus responsabilidades familiares
o limitaciones fisicas. Seria recomendable reforzar esa percepcion de que dentro de
Impresos Richard todos son una familia, por medio de estas actividades, que se tengan en
cuenta los familiares de los trabajadores (en fechas especiales como navidad o fin de afio)
y que las actividades sean escogidas y planeadas por el personal.

Se propone realizar coaching a los jefes de areacon el fin de que estén mas capacitados
para manejar a sus equipos de grupos y reconozcan la importancia que representan la
retroalimentacion vy la recepcion de opiniones por parte de sus empleados.

Se propone realizar un plan que tenga como objetivo reducir los niveles de calor por la
empresa, a pesar de las diferentes soluciones que ha realizado la empresa, es importante

que se plantee una mejor redistribucion de los ventiladores dentro de las areas de trabajo
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(o la posible compra de mas ventiladores). En un mediano o largo plazo, seria importante
elaborar una estrategia mas eficaz como la instalacion de extractores de aire (también por
el hecho de los quimicos tdxicos que se usan en el area de screen) o una climatizacién de
la planta. Igual se reconoce el hecho de que por ser una litografia y por el tipo de maquinas
que se usan dentro de la empresa, es normal que se presente una sensacion de calor.

Se recomienda plantear la realizacion periddica de esta encuesta asi como su mejora y la
revision de las estrategias, dado que es una herramienta Gtil para conocer aspectos que de
otra forma no se pueden recolectar.

Para los demas puntos que estan relacionados con la gestién y/o la informacién dentro de
las areasy entre areas, se recomienda realizar mayor control a los procesos operativos y
administrativos dentro de la empresa, o redisefiar dichos procesos para que exista mayor
eficiencia en las actividades que se realizan y disminuir errores en la produccion o los

pedidos.

CONCLUSIONES DEL PROYECTO

La realizacion de un proyecto relacionado con la planeacion estratégica es una oportunidad que

permite ampliar el panorama que se tiene acerca del funcionamiento de las empresas y su

desempefio o éxito. Mediante la investigacion y el trabajo de campo, se puede recolectar el

conocimiento necesario para comprender qué factores son importantes a la hora de disefiar

estrategias o revisar los objetivos de una empresa, sobretodo como ha sido en nuestro caso, disefiar

una encuesta de clima organizacional, conocer su importancia para el alcance de los objetivos de

la empresa y realizar propuestas a partir del analisis de la encuesta. La planeacion estratégica es

un campo académico bastante amplio y uno que es en realidad préctico.
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En cuanto al trabajo de campo, Impresos Richard es una empresa que gracias a la implementacion
de estrategias empresariales y sus politicas de calidad ha logrado hacerse renombre dentro del
campo de las litografias en Colombia, es una empresa que esta en constante busqueda de la
renovacion e implementacion de procesos eficaces para la elaboracion y entrega de sus productos
y servicios, pero lo mas importante es que s una empresa que se preocupa por su activo intangible
mas importante: su personal. Es una empresa con sentido humano, que considera a sus empleados
como una familia y que les brinda oportunidades para crecer laboral y personalmente.

Mediante la encuesta de clima organizacional realizada podemos decir que en el ambito general,
la empresa posee un buen desempefio en la construccion de un clima organizacional, pero existen
aspectos como las relaciones laborales (jefe-empleado), la gestion de los procesos productivos y
administrativos Yy las condiciones laborales (mayor mente por las elevadas temperaturas de trabajo)

que afectan la eficiencia de los empleados y por ende el alcance de los objetivos de la empresa.
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ANEXOS

Conozco y entiendo la vision y misién de la organizacién

Conozco los objetivos de desempefio de mi drea

Entiendo como mi trabajo ayuda a cumplir los objetivos de la
empresa

Estoy satisfecho y comprometido con las directrices estratégicas
de mi organizacién

Considero que las siguientes palabras definen los valores de la
empresa

Para el desempefio de mis labores, mi ambiente de trabajo es
bueno

El nivel de recursos (materiales, equipos e infraestructura) con
los que cuento para realizar mi trabajo es bueno

Mi remuneracién, comparada con lo que los otros ganan y hacen
en la organizacidn, es acorde con las responsabilidades de mi
cargo

Considero que dentro de Impresos Richard tengo un cierto
nivel de seguridad en mi puesto de trabajo en el futuro
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Cuento con la colaboracion de las personas de mi area

Cuento con la colaboracién de las personas de las demds areas

Considero que existe un buen ambiente de trabajo en Impresos
Richard

Considero que existe comunicacion dentro de mi area

Considero que la relacidn entre mis compafieros de trabajo es

buena

Considero que mis subalternos se comunican abiertay
respetuosamente conmigo

Considero que las personas a mi cargo reconocen y valoran mi
trabajo

Considero que estoy satisfecho con mi trayectoria laboral
dentro de Impresos Richard

Me siento valorado por el trabajo que dentro de Impresos
Richard

La empresa realiza actividades deportivas, paseos, fiestas,
actividades de bienestar laboral para el desarrollo integral de
sus trabajadores.

Participo en las actividades culturales y recreacionales que la
organizacion realiza

Estoy de acuerdo con la gestion que se realiza en mi area para
el cumplimiento de metas encomendadas

Mis subalternos tienen una actitud abierta respecto a mis
puntos de vista y escuchan mis opiniones

Considero que Impresos Richard cuenta con planesy acciones
especificos destinados a mejorar mi trabajo

Considero que en Impresos Richard las funciones estan
claramente definidas

Mi jefe me brinda la retroalimentacion necesaria para reforzar
mis puntos débiles segln la evaluacion de mi desempefio

Mi equipo de trabajo recibe y asimila de manera adecuadala
retroalimentacion que les proporciono
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Resultados de laencuesta

Para el analisis de los resultados es importante recalcar que los encuestados debian responder de
acuerdo a una escala del 1 al 5 siendo 1 TOTALMENTE EN DESACUERDO vy el 5
TOTALMENTE DE ACUERDO (a excepcion de las dos preguntas abiertas dentro de la encuesta.
SECCION 1: OBJETIVOS GENERALES DE LA EMPRESA

Preguntal: “Conozco y entiendo la vision y la mision de la organizacion”
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Grafico 1: pregunta 1 - “Conozco y entiendo la vision y la mision de la organizacion”

Obtuvimos el 83.8% de los encuestados estuvieron de acuerdo que las conocian y comprendian
con claridad; el 16.2% restante no est4 de acuerdo en conocer y entender la vision y mision de la
organizacion. Lo que indica que la mayoria de empleados comprenden lo que es Impresos Richard

y hacia donde se quiere dirigir.

Pregunta 2: “Conozco los objetivos de desempefio de mi area”
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Grafico 2: pregunta 2 - “Conozco los objetivos de desemperio de mi area”

Obtuvimos que el 98 % de los encuestados dicen conocer (en mayor medida) los objetivos de
desemperio del areaen la que laboran. Esto indica que la mayoria de empleados conoce el objetivo
de cada area, sus metas y objetivos. Lo que se traduce como una buena gestion de la organizacion
de las labores entre areas por parte de los jefes.

Pregunta 3: “Entiendo coémo mi trabajo ayuda a cumplir los objetivos de la empresa”
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Grafico 3: pregunta 3 - “Entiendo como mi trabajo ayuda a cumplir los objetivos de la empresa’

Encontramos el 99.1% de los encuestados dicen (en un alto grado) entender la importancia de la

labor que realizan dentro de la cadena de procesos de Impresos Richard y como ello ayuda a
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alcanzar los objetivos propuestos. Un entendimiento del valor que representa el trabajo de los
empleados (por ellos mismos) se traduce en una mayor eficiencia para alcanzar los objetivos de

la empresa.

Pregunta 4: “estoy satisfecho y comprometido con las directrices estratégicas de mi

organizacion”
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Grafico 4: pregunta 4 - “estoy satisfecho y comprometido con las directrices estratégicas de mi

organizacion”

Obtuvimos que s6lo un 55.4% de los encuestados esta totalmente de acuerdo con que se encuentra
comprometido y satisfecho con dichas directrices, un 33.4% se encuentra de acuerdo y un 16.2%
no se encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo en estar satisfechos o comprometidos con las

directrices estratégicas de impresos Richard.

Pregunta 5 (pregunta abierta): “Considero que las siguientes palabras definen los valores de la

empresa”’

Para el analisis de ésta pregunta hay que tener en cuenta los siete valores que promueve Impresos

Richard dentro de su organizacion, los cuales son: transparencia, integridad, amabilidad, respeto,
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trabajo en equipo, disciplina y liderazgo. En cuanto ala percepcién de los trabajadores de Impresos
Richard segin los valore que se promueven (o los que no) encontramos: responsabilidad,
compromiso, respeto, colaboracion, comparierismo, unién, solidaridad, trabajo en equipo, sentido
humano, amabilidad, cooperacién, disciplina, calidad, organizacion, cumplimiento, eficiencia,
lealtad, tolerancia, confianza; entre los valores que segun ellos faltan dentro de la empresa (al
mismo tiempo) son: Solidaridad, honestidad, compafierismo, comunicacion, respeto, compromiso,
cooperacion, empatia, entre otros. Mas alla de la falta de claridad o conocimiento del personal
frente a los valores que promueve la empresa, ésta pregunta abierta nos permite conocer mas de
cerca la percepcion del personal en cuanto al clima organizacional. El resultado, teniendo en cuenta
que la mayoria de valores enunciados se encuentran tanto como valores que se promueven dentro
de la empresay valores que se promueven pero no estan presentes, es que existe una polarizacion
de la percepcion del ambiente organizacional, es decir es probable que haya un grupo dentro de la
empresa que posea una percepcion menos positiva que el resto del personal (a pesar de que la

mayoria de respuestas son positivas).

SECCION 2: CONDICIONES DE TRABAJO

Pregunta 1: “Para el desempefio de mis labores, mi ambiente de trabajo es bueno”
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Grafico 5: pregunta 1, seccion 2 - “Para el desempeiio de mis labores, mi ambiente de trabajo

’

es bueno’

Obtuvimos que s6lo un 30.5% de los encuestados esta totalmente de acuerdo con que se encuentra
satisfecho con su ambiente de trabajo, un 39% se encuentra de acuerdo con su ambiente de trabajo
y un 21.9% no considera que el ambiente de trabajo que le brinda impresos Richard esbueno (pero
tampoco que es malo). Por otro lado, existe un 8.2% que no encuentra bueno el ambiente para
poder desarrollar sus labores en el trabajo. Esto es un factor negativo, pues quiere decir que la
mayoria no se siente del todo a gusto con su espacio donde labora, esto puede ser perjudicial porque

hace que el rendimiento y la eficiencia del empleado se vea afectado por este ambiente.

Pregunta 2: “El nivel de recursos (materiales, equipos e infraestructura) con los que cuento para

realizar mi trabajo es bueno”.
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Grafico 6: pregunta 2, seccion 2 - “El nivel de recursos (materiales, equipos e infraestructura)

con los que cuento para realizar mi trabajo es bueno”.

Esta pregunta arrojo que solo un 43.8% de los encuestados esta totalmente de acuerdo con que
cuenta con un buen nivel de recursos para desenvolverse en el trabajo, mientras que un 37.1% se
encuentra de acuerdo y un 14.3% que no se encuentran ni en acuerdo ni en desacuerdo, es decir
no estan totalmente satisfechos con el nivel de recursos. Por otro lado, tenemos que un 4.8% no
dice contar con un buen nivel de recursos para poder trabajar conforme sus necesidades. Estos
resultados pueden tener en parte factores negativos, pues la percepcion del nivel de recursos que
le brinda la empresa para realizar su trabajo puede afectar su desempefio en las tareas dentro de la

organizacion.

Pregunta 3: “Mi remuneracion, comparada con lo que los otros ganan y hacen en la

organizacion, es acorde con las responsabilidades de mi cargo”
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Grafico 7: pregunta 3, seccion 2 - “Mi remuneracion, comparada con lo que los otros ganan y

’

hacen en la organizacion, es acorde con las responsabilidades de mi cargo’

En ésta pregunta, obtuvimos que sélo un 33.4% de los encuestados esta totalmente de acuerdo con
que esta satisfecho con su remuneracion y considera que es lo suficiente para las responsabilida des
de su cargo; un 38.1% se encuentra de acuerdo con la pregunta; un 21% no se encuentran ni de
acuerdo ni en desacuerdo y un 9.5% endesacuerdo con su remuneracion y considera que no es lo
suficiente para las responsabilidades de su cargo. Estos son aspectos negativos para impresos
Richard, pues quiere decir que la mayoria no se siente del todo a gusto con la remuneracion
ofrecida, esto puede ser perjudicial porque hace que el rendimiento, la motivacion y el compromiso

del empleado se vean afectado por este ambiente.

Pregunta 4: “Considero que dentro de Impresos Richard tengo un cierto nivel de seguridad

laboral en el futuro en mi puesto de trabajo”

62



a0 31 (zsla:s %)

19 (18,1 %)

21,8 %)

D (D %)

Grafico 8: pregunta 4, seccion 2 - “Considero que dentro de Impresos Richard tengo un cierto

’

nivel de seguridad laboral en el futuro en mi puesto de trabajo”.

En esta pregunta se obtuvo que 50.5% de los encuestados esta totalmente de acuerdo que tienen
cierto nivel de seguridad en su puesto de trabajo en el futuro; un 29.5% est& de acuerdo y un
18.1% no esta totalmente satisfechos con el nivel de seguridad en su puesto de trabajo respecto al
futuro. Estos resultados son prometedores para impresos Richard pues quiere decir que la mayoria
se siente seguro en su puesto de trabajo, a pesar de que en la organizacion se renuevan los contratos
al personal, es de nuestro conocimiento que existe un gran nimero de trabajadores que llevan

varios afios dentro de la organizacion.

SECCION 3: RELACIONES DE TRABAJO

Pregunta 1: “Cuento con la colaboracion de las personas de mi area”.
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Grafico 9: pregunta 1, seccion 3 - “Cuento con la colaboracion de las personas de mi drea”.

En esta pregunta se obtuvo que el 89.6% de los encuestados estéa de acuerdo con que cuenta con la
colaboracién de sus compafieros de area; el 9.5% afirma que no se encuentran ni de acuerdo ni en
desacuerdo, es decir no se sienten totalmente apoyados por sus compafieros de &rea. Esto es un
resultado positivo pues quiere decir que en la empresa el personal considera que existe el trabajo
en equipo dentro de su area de labores, lo que puede representarse enuna mayor eficiencia dentro

de cada area.

Pregunta 2: “Cuento con la colaboracion de las personas de las demas areas”
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Grafico 10: pregunta 2, seccion 3 - “Cuento con la colaboracion de las personas de las demas

areas”.

Esta pregunta arrojo que tan sélo el 36.8% de los encuestados esta totalmente de acuerdo que
cuenta con la colaboracion de las demas areas; el 35.8% estd de acuerdo y el 22.6.1% no se
encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo. Estos resultados son prometedores para impresos
Richard pues quiere decir que una gran parte siente que si existe apoyo de otras areas, pero es de
suma importancia mirar el casi 28% restante (que no se encuentra de acuerdo/ o es neutral), porque
puede expresar que una parte del personal siente que no existe una colaboracion entre areas, lo
cual puede erosionar la eficiencia de la organizacion, en especial en el alcance de objetivos

relacionados con el trabajo que requiere la interaccion entre areas.

Pregunta 3: “Considero que existe un buen ambiente de trabajo en Impresos Richard”
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Grafico 11: pregunta 3, seccion 3 - “Considero que existe un buen ambiente de trabajo en

Impresos Richard”.
Obtuvimos que el 64.7% de los encuestados esta de acuerdo con que existe un buen ambiente de
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trabajo enimpresos Richard; el 19% no se encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo y que 16.2%
no cree que exista un buen ambiente de trabajo en esta empresa. A pesar de que la mayoria
considere la existencia de un buen ambiente de trabajo, el 35% (pertenecientes a las opciones 1, 2

y 3) puede expresar una mala percepcion del ambiente de trabajo relacionado con las relaciones

laborales por cierta parte del personal.

Pregunta 4: “Considero que existe comunicacion dentro de mi area”.
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Grafico 12: pregunta 4, seccion 3 - “Considero que existe comunicacion dentro de mi area”.
En ésta pregunta obtuvimos que el 81.9% de los encuestados estd de acuerdo que existe
comunicacion dentro del area donde laboran; el 12.4% no se encuentra ni de acuerdo ni en
desacuerdo, y el 5.9% restante que no cree que exista una buena comunicacion dentro de su
respectiva area. Estos resultados son muy positivos para impresos Richard pues quiere decir que
una gran parte siente que si existe una buena comunicacioén dentro de las areas, sin embargo es de
suma importancia considerar el menor porcentaje de los encuestados que no considera que exista
buena comunicacion dentro de las areas. Esta situacion podria ser perjudicial porque hace que el
rendimiento y el trabajo en equipo se vea afectado.
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Pregunta 5: “Considero que la relacion entre mis compafieros de trabajo es buena”
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Grafico 13: pregunta5, seccion 3 - “Considero que la relacion entre mis compaferos de trabajo

)

es buena”.

Se obtuvo que el 76.2% de los encuestados esta de acuerdo que existe una buena relacion entre los
compaferos de trabajo; el 15.2% no se encuentra ni de acuerdo ni en desacuerdoy el 8.2% restante
no cree gque exista una buena relacion entre los compafieros de trabajo. Los resultados son positivos
pues las buenas relaciones (expresadas por la mayoria) sirven para mejorar la sinergia de la
organizacion y por ende una mayor eficiencia una gran parte sienten que si existe una buena
relacion entre los compafieros de trabajo, sin embargo es importante considerar el porcentaje del
personal que no considera que exista una buena relacion entre los compafieros de trabajo porque
puede erosionar lo explicado anteriormente.

Pregunta 6: “Considero que estoy satisfecho con mi trayectoria laboral dentro de Impresos

Richard”
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Grafico 14: pregunta 6, seccion 3 - “Considero que estoy satisfecho con mi trayectoria laboral

dentro de Impresos Richard”

En ésta pregunta, obtuvimos que el 96.2% de los encuestados esta satisfecho con la trayectoria
laboral en la empresay el 3.8% no se encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo. Estos resultados
muy buenos para impresos Richard pues quiere decir que una gran parte se siente satisfecho con

la trayectoria dentro de la empresa. Esto contribuye con el rendimiento y la motivacion de los

empleados.

Pregunta 7: “Me siento valorado por el trabajo que hago dentro de Impresos Richard”
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Grafico 15: pregunta 7, seccion 3 - “Me siento valorado por el trabajo que hago dentro de
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Impresos Richard”

En esta pregunta obtuvimos que el 86.7% de los encuestados se sienten valorados por el trabajo
que tienen dentro de la empresa; el 8.6% restante no se encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo
con la pregunta y el 4.8% restante no estan de acuerdo. De nuevo, recalcar la importancia de tener
en cuenta las respuestas negativas, porque estos aspectos pueden erosionar la eficiencia y

compromiso gue poseen los empleados

Pregunta 8: “La empresa realiza actividades deportivas, paseos, fiestas, actividades de bienestar

laboral para el desarrollo integral de sus trabajadores”
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Grafico 16: pregunta8, seccion 3 - “La empresa realiza actividades deportivas, paseos, fiestas,

actividades de bienestar laboral para el desarrollo integral de sus trabajadores”

Obtuvimos que el 72.4% de los encuestados consideran que si se realizan estas actividades; el
18.1% no se encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo, y el 9.6% restante no creenque se realicen
estasactividades en la empresa. Es importante recalcar que en este punto 29 respuestas representan
a resultados negativos para la organizacion en cuanto a los eventos que realiza la empresa para el

bienestar de sus empleados, el cual es un factor importante para mejorar la percepcion del clima
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organizacional de éstos.

Pregunta 9: “Participo en las actividades culturales y recreacionales que la organizacion realiza”
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Grafico 17: pregunta9, seccion 3 - “Participo en las actividades culturales y recreacionales que

la organizacion realiza”

Los resultados arrojaron que el 77,1% de los encuestados participan en estas actividades culturales
y recreacionales que realiza la empresa. El 16.2% no estan de acuerdo ni endesacuerdo y el 6.7%
restante dicen no participar en las actividades realizadas Este es un factor importante, porque a
pesar de que el porcentaje de respuestas negativas es bajo, quiere decir que hay personas que no
participan de las actividades por alguna razon, lo cual puede significar que las actividades no son

del todo inclusivas.

SECCION 4: GESTION
Pregunta 1: “Estoy de acuerdo con la gestion que se realiza en mi area para el cumplimiento de

metas encomendadas”
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Grafico 18: preguntal, seccion4- “Estoy de acuerdo con la gestion que se realiza en mi drea

para el cumplimiento de metas encomendadas’.

Obtuvimos que el 89.5% de los encuestados esta de acuerdo con la gestion que realiza su respectiva
area para cumplir metas encomendadas; el 8.6% no se encuentra ni de acuerdo ni en desacuerdo
y el otro 2% no estan de acuerdo. Impresos Richard obtiene unos resultados positivos pues gran
parte de los empleados considera que la gestion que se realiza en estos momentos es la adecuada
para cumplir las metas que se le encomiendan a cada area.

Pregunta 2: “Considero que Impresos Richard cuenta con planes y acciones especificos

destinados a mejorar mi trabajo”
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Grafico 19: pregunta 2, seccién 4- “Considero que Impresos Richard cuenta con planes y

acciones especificos destinados a mejorar mi trabajo”.

Los resultados arrojaron que el 87.7% de los encuestados estan de acuerdo; el 11.4% no se
encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo, y el 1% restante no estande acuerdo. Impresos Richard
obtiene unos resultados positivos pues gran parte de los empleados considera que la empresa si
cuenta con planes ya acciones que ayuden al mejoramiento del trabajo de los empleados.

Pregunta 3: “Considero que en Impresos Richard las funciones estan claramente definidas”
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Grafico 20: pregunta 3, seccién 4- “Considero que en Impresos Richard las funciones estin

claramente definidas”

Los resultados arrojaron que el 77.1% de los encuestados estd de acuerdo con que las funciones
estan claramente definidas; el 19% no se encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo. Impresos
Richard obtiene unos resultados positivos pues gran parte de los empleados considera que la

empresa si define claramente las funciones a realizar.

PREGUNTA FACULTATIVA: ;posee usted personas a cargo dentro de Impresos Richard?
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Para conocer los empleados que tienen personas a cargo se realizé una pregunta facultativa para
que los que contaban con esta caracteristica saltaran a una seccion de la encuesta dirigida a ellos.

Se obtuvo que el 22,9% de los encuestados poseen personas a cargo y el otro 77,1 % no.

® s
® NO

Grafico 21: Pregunta facultativa.

A continuacion se mostrara los resultados de la segunda parte de la encuesta que se realizd tanto
al personal con personas a cargo como para los que no, con el fin de tener una percepcion de las

relaciones entre jefes y empleados.

PARTE 2: PERSONAL CON PERSONAS A CARGO
SECCION 1: RELACIONES DE TRABAJO

Pregunta 1: “Considero que mis subalternos se comunican abierta y respetuosamente conmigo”
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Grafico 22: Parte 2, pregunta 1 - “Considero que mis subalternos se comunican abierta y

’

respetuosamente conmigo’

En esta pregunta se obtuvo que el 100% de los encuestados (jefes de area) consideran que sus
subalternos se comunican abierta y respetuosamente con ellos. Esto es un resultado positivo pues
quiere decir que la comunicacion de abajo hacia arriba es efectiva.

Pregunta 2: “Considero que las personas a mi cargo reconocen y valoran mi trabajo”

15 13 (542 %)
1o 8 (33,3 %)
|
5 2(12,5%)
som oo -
0
- * 1L h [ L=

Grafico 23: Parte 2, pregunta 2 - “Considero que las personas a mi cargo reconocen y valoran

mi trabajo”

Obtuvimos que el 87.5% de los encuestados (jefes de area) consideran que sus subalternos

reconocen y valoran el trabajo de ellos y el 125% no se encuentran ni de acuerdo ni en
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desacuerdo. Se considera un resultado positivo pues quiere decir que los jefes de area se sienten
valorados por sus subalternos, siendo importante la motivacién para alcanzar los objetivos

propuestos.

SECCION 2: GESTION
Pregunta 1: “Mis subalternos tienen una actitud abierta respecto a mis puntos de vista y escuchan

mis opiniones”
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Grafico 24: Parte 2, pregunta 3 - “Mis subalternos tienen una actitud abierta respecto a mis

puntos de vista y escuchan mis opiniones”

Los resultados de la encueta arrojaron que el 95.8% de los encuestados (jefes de area) consideran
que sus subalternos tienen una actitud respecto a los puntos de vista del jefe y sus opiniones son
escuchadas. Se considera un resultado positivo pues quiere decir que los jefes de area se pueden
expresar con mayor facilidad y son escuchados por las personas que tiene a cargo, reflejando una
buena comunicacion.

Pregunta 2: “Mi equipo de trabajo recibe y asimila de manera adecuada la retroalimentaciéon que

les proporciono”
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Grafico 25: Parte 2, pregunta4 - “Mi equipo de trabajo recibe y asimila de manera adecuada la

retroalimentacion que les proporciono”

Se obtuvo que el 87.5% de los encuestados (jefes de area) consideran que sus equipo de trabajo
reciben y asimilan adecuadamente la retroalimentacion que se les proporciona; el 8.3% que no se
encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 4.2% no se encuentran de acuerdo. Se obtiene un
resultado positivo de acuerdo con la retroalimentacion proporcionada por los jefes, factor

importante para la eficiencia de las areas dentro de Impresos Richard

PARTE 2: PERSONAL, SECCION 1: RELACIONES DE TRABAJO

Pregunta 1: “Los fejes en mi organizacion se preocupan por mantener elevado el nivel de

motivacion personal”
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Grafico 26: Parte 2, pregunta 5 - “Los fejes en mi organizacion se preocupan por mantener

elevado el nivel de motivacion personal”

Obtuvimos que el 65.8% esta de acuerdo con que los jefes mantienen un elevado nivel de
motivacion personal; el 17.1% no se encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo, y el 17.1% de los
empleados considera que no reciben motivacion personal por parte de los jefes. Es un resultado
alarmante que el 34.2% del personas considere que sus jefes no se preocupen por darles motivacion

personal, pues esto puede ser perjudicial para su efectividad y productividad dentro de la empresa.

Pregunta 2: “Considero que existe apoyo por parte de mis jefes cuando me encuentro en

dificultades”
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Grafico 27: Parte 2, pregunta 6 - “Considero que existe apoyo por parte de mis jefes cuando me

encuentro en dificultades”

Obtuvimos que el 84.2% esta de acuerdo con que los jefes les brindan apoyo cuando se encuentran
en dificultades; el 13.2% no se encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 2,6% no esta de
acuerdo. Se considera un resultado positivo pues quiere decir que los jefes de area apoyan a sus
subalternos cuando se encuentran en dificultades. Sin embargo, se debe tener en cuenta el personal
del 2.6% el cual considera que su jefe no les brinda apoyo, pues esto puede ser perjudicial para su
desemperio y efectividad.

Pregunta 3: “Considero que mis jefes reconocen y valoran mi trabajo”
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Grafico 28: Parte 2, pregunta 7 - “Considero que mis jefes reconocen y valoran mi trabajo’

Obtuvimos que el 78,6% esta de acuerdo con que los jefes reconocen y valoran el trabajo de los
empleados; el 16% que no se encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 5.4% no esta de
acuerdo. Es un resultado positivo porque el reconocimiento del trabajo por parte de los jefes se
puede traducir en eficiencia y compromiso, sin embargo el 5.4% que no esta de acuerdo con la

pregunta puede ser una parte de la “cadena productiva” que puede erosionar la eficiencia.

SECCION 2: GESTION

Pregunta 1: “Mi jefe inmediato tiene un actitud abierta respecto a mis puntos de vista y escucha

abiertamente mis opiniones acerca de como llevar a cabo mis funciones”
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Grafico 29: Parte 2, pregunta 8 - “Mi jefe inmediato tiene un actitud abierta respecto a mis

puntos de vista y escucha abiertamente mis opiniones acerca de como llevar a cabo mis

funciones”

Obtuvimos que el 78,9% esta de acuerdo con que los jefes tiene una actitud abierta hacia los puntos
de vista de sus subalternos y escuchan sus opiniones respectoa como llevara a cabo las funciones;

el 14.5% no se encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 6.5% no esta de acuerdo. Es un
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resultado favorable, porque una percepcién hacia la recepcion de los puntos de vista de los
empleados por parte de los jefes permite que se refuercen los puntos débiles de la organizacién.
De todas formas, el 21% que no esta de acuerdo, representaun valor importante, por lo que se debe

mejorar la actitud con la que los jefes reciben las opiniones de sus subalternos.

Pregunta 2: “Mi jefe me brinda la retroalimentacion necesaria para reforzar mis puntos débiles

segun la evaluacion de mi desempefio”
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Grafico 30: Parte 2, pregunta 9 - “Mi jefe me brinda la retroalimentacion necesaria para

’

reforzar mis puntos débiles segun la evaluacion de mi desemperio’

Obtuvimos que el 77.3% esta de acuerdo con que los jefes les brindan la retroalimentacion
necesaria para reforzar los puntos débiles segin su desempefio; el 13.3% no se encuentran ni de
acuerdo ni endesacuerdo y el 9,3% restante no esta de acuerdo. Como dicho anteriormente la retro
alimentacion esun factor importante para el mejoramiento de la eficiencia, por lo que se debe tener

en cuenta la cantidad de respuestas que no son totalmente positivas.
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