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RESUMEN

Actualmente, las organizaciones se encuentran inmersas bajo relaciones
comerciales que exigen acciones estratégicas que permitan la competitividad y
permanencia en los diferentes mercados de bienes y servicios en los cuales se

desarrollan gran cantidad de empresas a nivel mundial.

Las pequefias empresas, en ocasiones carecen de una planificacion establecida
a nivel estratégico, que les permita mantenerse y ganar participacién en el mercado
al cual pretenden satisfacer sus necesidades, con lo cual, la situacién interna y
aunado a los factores macroecondémicos que las rodean, dificultan el desarrollo

adecuado de las acciones organizacionales.

Distribuidora Rocal WM S.A. es una pequefia empresa nacional dedicada a la
fabricacion de productos quimicos para vehiculos como champu, productos
quimicos de uso en el hogar como jaboén liquido para manos, y de linea ferretera

como por ejemplo tapagoteras.

Cuenta con una gran diversidad de productos, creatividad e ideas innovadoras
por parte de sus duefios, los cuales cuentan ademas, con grandes conocimientos a
nivel de elaboracion de quimicos, caracteristicas importantes que hacen que la
empresa tenga potencial crecimiento. Sin embargo, la misma, carece de planes a
nivel administrativo que le permitan explotar dicho potencial y convertirlo en una
realidad reflejada en: mayores utilidades, mayor capacidad de competir, y un mayor

porcentaje de participacion en el mercado.

De manera tal, que el presente proyecto, propone un plan estratégico, como
herramienta administrativa, que permita crear una ventaja competitiva sobre sus
rivales, basado en mejoras internas, tomando en cuenta los factores del ambiente

externo y explotando las fortalezas actuales de la organizacion.

Xi



INTRODUCCION

Distribuidora Rocal WM S.A. es una pequefia empresa costarricense
dedicada desde 1995 a la fabricacion de productos quimicos para ferreterias,
automoviles y para el hogar. En la actualidad las exigencias de un mercado de
productos globalizado, requieren esfuerzos estratégicos por parte de las

empresas, con el objetivo de ser competitivamente mas fuerte que sus rivales.

El presente proyecto plantea una propuesta de plan estratégico a
implementar, con el objetivo de crear una ventaja competitiva sustentable, que
permita el desarrollo y crecimiento del negocio dentro del mercado en el cual

compite.

El contenido del presente proyecto se distribuye en los siguientes capitulos:

Capitulo |  Generalidades de la investigacion.
Capitulo Il Marco tebrico.
Capitulo 1l Marco metodoldgico.

Capitulo IV Analisis de la situacion actual

Capitulo V  Situacién propuesta de plan estratégico.

Dentro del capitulo |, se encuentran aspectos generales de la organizacién y
del desarrollo del proyecto. Dichos aspectos son fundamentales para el
entendimiento del contexto bajo el cual se desarrollara la propuesta, definiendo
principalmente el problema a resolver y los objetivos a cumplir dentro de esta

investigacion.

El capitulo Il, se plasman los principales preceptos teéricos bajo los cuales
se fundamentan las acciones planteadas como parte de la propuesta de plan
estratégico para Distribuidora Rocal WM S.A., como lo son el Mapa Estratégico

y Cuadro de Mando Integral.



En el capitulo Ill, se describe el tipo de investigacion utilizado, el origen de la
informacién, compuesto por sujetos y fuentes de informacién, asi como las

técnicas de recoleccion, procesamiento y analisis de datos.

Por otra parte, el capitulo 1V, describe la situacion actual a nivel interno de la
organizacion y el ambiente externo que la rodea. Se describen aspectos
internos como la cultura organizacional, espacio fisico, estrategia, finanzas,
productos, etc. Ademas de la situacion actual de la industria, la cual forma

parte determinante de las acciones estratégicas a implementar.

Finalmente, el capitulo V y VI, se componen de la propuesta del plan
estratégico, el cual define una misién, visibn y estructura organizacional,
ademas de la estrategia a seguir, objetivos estratégicos, mapa estratégico y
Cuadro de Mando Integral como herramienta de control del cumplimientos de la
estrategia y de las conclusiones y recomendaciones del proyecto

respectivamente.



CAPITULO |

GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION.

A. REFERENCIA EMPRESARIAL.

1.

Principales caracteristicas.

a) Antecedentes.

Distribuidora Rocal WM S.A. es una pequefia empresa, la cual se
dedica desde 1995 a la fabricacion y comercializacion de productos
guimicos. Se establecid, producto de la idea emprendedora de sus
duefios William y Minor Roman Calderdn, ya que, permanecian
desempleados hasta el momento que iniciaron su propio negocio.

Empezaron en el mercado, con la fabricacion de “Champu Suaper
Perro” como su unico producto en comercializar. La elaboracion del
producto, se llevdo a cabo en una bodega, que en su momento,

pertenecia al padre de los mismos en el sector de Curridabat.

Rapidamente obtienen un importante auge en el mercado, con lo
cual y ante su vision de crecimiento, deciden trasladarse a una
bodega mas amplia en el sector de Tres Rios, con el fin de adquirir
una mayor capacidad productiva, pues desarrollan nuevas ideas de
productos, los cuales en el afio de 1996 introducen en el mercado

costarricense.
b) Localizacion.
Se encuentra en la provincia de Cartago, en el canton de La

Union, distrito de San Diego, en el barrio de Calle Mesén, 50 metros

este del supermercado Mesén.



c) Actividad Productiva.

Actualmente, Distribuidora Rocal WM S.A. fabrica y comercializa
productos quimicos para mantenimiento en el sector industrial,
institucional, del hogar y automotriz, los cuales se subdividen en
lineas de productos tales como: tapagoteras, acido muriatico,
desatorador de cafierias, limpieza automotriz. En etapa de desarrollo
se encuentran dos nuevos productos que seran colocados en el

mercado, basicamente para repuestos automotrices.

Los principales puntos de venta, a los que distribuyen sus
productos, son ferreterias ubicadas en: el Gran Area Metropolitana
(Alajuela, Cartago, Heredia, San José), ademas, en los sectores de

Limon, Pérez Zeledon, Liberia y San Carlos.

d) Mision.

Actualmente, no existe una definicibn formal de la misién

organizacional.

e) Vision.

Actualmente, la empresa no cuenta con una vision documentada,
gue le permita establecer debidamente objetivos claros, que definan
el rumbo esperado como negocio. Es importante destacar, que en la
visita inicial al negocio, su gerente general, alegoé ver el mismo en

bodegas propias. Este el unico indicio de vision organizacional.
f) Valores.
No existen valores organizacionales definidos, se trabaja

basicamente sobre la innovacion y esfuerzo que caracterizan a los

duefios de la organizacion.



g) Estructura Organizacional.

La estructura organizacional de Distribuidora Rocal WM S.A.

posee una representacion gréfica simple, caracteristica de las

pequefias empresas:

ORGANIGRAMA DE DISTRIBUIDORA ROCAL WM S.A.

Figura N° 1

AGOSTO, 2010

GERENTE
GENERAL

DISTRIBUIDOR

ENCARGADO DE
PRODUCCION

AYUDANTE DE
DISTRIBUCION

OPERARIO

OPERARIO

AGENTE DE
VENTAS

AGENTE DE
VENTAS

AGENTE DE
VENTAS

Las unidades funcionales con las cuales cuenta actualmente la

organizacion, se describen a continuacion:

La gerencia general: Esthd a cargo uno de los duefios,

(William Roméan Calderén) el cual se encarga de todas las

actividades de supervision del negocio y de coordinacion

con un contador subcontratado.

Distribuidor: Se encarga basicamente de la distribucién de

los productos en los diferentes puntos de venta, de los

cuales reciben pedidos y en ocasiones se encarga de

hacer llegar las materias primas que se compraron a los
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proveedores hasta las bodegas de la organizacion.

iii. Ayudante de distribucién: Se encarga de actividades
operativas en la distribucion de los productos en los puntos
de venta.

iv. Encargado de produccién: Esta a cargo de la supervision
directa de la produccion, para lo cual sigue las 6rdenes del
gerente general, también, cumple funciones de operario.

v. Operarios: Se encargan del proceso de fabricacion,
envasado, etiquetado y empacado de los productos

vi. Agentes de ventas: Se encargan de encontrar nuevas
oportunidades de negocio para Distribuidora Rocal WM
S.A. mediante la comercializacion de los productos via
catélogo, en los potenciales puntos de venta, y estimulando
el incremento de ventas clientes actuales.

vii. Contador: Es una unidad staff con la cual cuenta la
organizacién, via sub contratacion. Realiza actividades
contables y financieras, como la elaboracién de los estados

financieros, gestion de inventarios, y analisis financiero.

La empresa, segun el organigrama, cuenta en la actualidad con
diez empleados, sin embargo, es importante destacar, que al ser una
empresa de sociedad familiar, su coduefio Minor Roman Calderdn,
cumple funciones de asesoria durante ciertos periodos. También, los
hijos de ambos socios del negocio, realizan labores de asistencia

administrativa cuando se requiera.



B. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO.

Las organizaciones de hoy en dia, se encuentran inmersas bajo un mercado
amplio impuesto por los efectos de la globalizacion y la apertura comercial, en
la cual las barreras comerciales se reducen y aumentan la presion por mayor

competitividad en los diferentes nichos de mercado.

Las economias mundiales, se encuentran cada dia més, en una fuerte
competencia, donde empresas privadas de diferentes sectores geograficos,
tienen como fin una expansion y acaparamiento de clientes en todo el mundo,

con el fin de obtener mayores niveles de crecimiento lucrativo.

Un incremento importante en las utilidades de las empresas, se debe a un
adecuado posicionamiento en el segmento de mercado al cual atienden con
sus productos y servicios, mediante una efectiva administracion de las
funciones administrativas bésicas, como son, las finanzas, la produccion, el
mercadeo, los recursos humanos y la contabilidad, que les permite

diferenciarse de la competencia.

Estas funciones basicas, deben estar enlazadas de manera coherente, y
tener una vision plasmada bajo objetivos definidos y alcanzables, segun las
capacidades de la organizacion. El enlace de las funciones administrativas y
su eficiente manejo, se llevan a cabo mediante un conjunto de cursos de accién

previamente definidos, lo cual se conoce como la estrategia de una empresa.

Cada organizacién, determina su estrategia organizacional, segun la vision
gerencial, objetivos y ambiciones de crecimiento. A nivel nacional, algunas
empresas, en especial las pertenecientes a micro y pequefios empresarios,
carecen del conocimiento y destrezas y no dan importancia al desarrollo del

negocio a traves de un plan estratégico.

Un ejemplo bastante claro de la realidad anteriormente mencionada dentro
de las micro y pequefia empresa es la Distribuidora Rocal WM S.A., la cual es

sujeto de estudio en el presente trabajo de investigacion y analisis.



La misma presenta, una oportunidad de crecimiento importante, pues los
amplios conocimientos en el desarrollo de productos quimicos del sefior
William Roman, su actitud emprendedora y ganadora, aunado al logro de la
satisfaccion de clientes actuales y potenciales, son factores que se
complementan para beneficio de la distribuidora. Sin embargo, existen areas de

mejora, especialmente en las técnicas y practicas administrativas.

Lo anterior se debe a que la gerencia, requiere de ciertas nociones tedrico-
practicas administrativas, que permiten una mejor forma de satisfacer a sus
clientes, competir, posicionarse y lucrar en el mercado, basadas en estrategia
con objetivos de crecimiento alcanzables segun plazos definidos, junto con los

cursos de accion a seguir.

Por lo tanto, el presente proyecto justifica su importancia, en cuanto la
organizacién sujeto de estudio, carece de un plan estratégico claramente
definido, que le permita desarrollar una ventaja competitiva sustentable bajo la
cual obtenga mayor potencial de competencia en principio, en el mercado

costarricense.

Por lo cual, se realiza este plan estratégico para la Distribuidora Rocal WM
S.A. el cual le permite incrementar su capacidad de desenvolvimiento como
negocio, basado en un amplio andlisis y diagnéstico de la situacion actual en el

ambiente tanto interno como externo de la empresa.



C. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

1. Antecedentes del problema.

Generalmente, las organizaciones de menor tamafo, presentan una
serie de caracteristicas positivas, como ideas de negocio creativas y con
gran potencial de desarrollo, pero también negativas, como practicas
rudimentarias y alejadas de las tendencias de administracion adecuadas,

necesarias, para responder a las exigencias del mercado.

Dicha situacién es precisamente en la que se encuentra la empresa
objeto de estudio Distribuidora Rocal WM S.A. debido, a que, si bien es
cierto efectia sus operaciones bajo una idea de negocio sumamente
interesante y de gran potencial de crecimiento, carece de una unidad
gerencial con conocimientos técnicos administrativos, lo que la lleva a no
visualizar, tanto areas de oportunidad de negocio importantes como de

mejora.

A través de una visita inicial a la organizacion, y una entrevista
realizada con los duefios de la misma, se evidencid que practicas
fundamentales y basicas para el mejoramiento de las actividades de la
distribuidora no se estaban llevando a cabo, por ejemplo, el analisis de la

competencia, aspecto fundamental a nivel estratégico.

El problema radica, en el desconocimiento del ambiente externo que
rodea el negocio, aunado a un carencia de analisis interno que permita
el establecimiento de una estrategia efectiva y por lo tanto una mejor

manera de competir en el mercado.

De manera tal, que se deben establecer, en la situacion actual en que
se encuentra la organizacion, los cursos de acciOn necesarios para
desarrollar una estrategia, que permita eliminar las deficiencias

organizacionales con las cuales cuenta Distribuidora Rocal WM S.A.



2. Delimitacién del problema.

,Cual es el plan estratégico, que permitird crear una ventaja

competitiva sustentable para la Distribuidora Rocal WM S.A., a través de

su implementacién?

D. OBJETIVOS.

1. Objetivo General.

Definir un plan estratégico para la Distribuidora Rocal WM S.A. que

permita crear una ventaja competitiva sustentable, a través de su

implementacion.

2. Objetivos Especificos.

a)

b)

Realizar una evaluacion del ambiente externo de la empresa, para

conocer el entorno que la rodea.

Establecer un andlisis competitivo bajo el modelo de las cinco
fuerzas de Porter, para conocer la situacion actual de los actores

en el ambiente de competencia.

c) Verificar la situacién actual de la industria que influye

directamente en las acciones empresariales a implementar.

d) Analizar la situacion interna de la organizacién, a manera de

f)

9)

diagndstico organizacional.
Describir la cultura empresarial de Distribuidora Rocal WM S.A.
Identificar los factores criticos de éxito para la competitividad.

Disefiar una mision, vision y estructura organizacional para el

establecimiento de una adecuada planificacion empresarial.

10



h) Elaborar un analisis FODA y MECA para la situacion actual de la

empresa.

i) Definir los principales aspectos del plan estratégico

Vvi.

Plantear una estrategia empresarial, para mejorar la
situacion actual y futura de la organizacion

Crear los objetivos estratégicos.

Realizar la extraccion del ADN de la mision y vision
organizacional.

Hacer un mapa estratégico.

Disefiar un Cuadro de Mando Integral.

Proporcionar un debido sistema de control, estratégico.

j) Definir los elementos clave para una implementacion exitosa de la

estrategia.

k) Presentar conclusiones y recomendaciones.

E. ALCANCE DEL PROYECTO.

Es realizar un analisis del entorno y un analisis interno para la confeccion

del marco estratégico de la empresa y el desarrollo de la estrategia que

conformaran el plan estratégico.

F. LIMITACIONES DEL PROYECTO.

La elaboracion conjunta del plan estratégico con los duefios de la empresa,

limita el grado de profundizacién del presente proyecto, en cuanto los mismos

no tuvieron un alto involucramiento que permitiera una generacion de ideas

mas amplia.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO.

Dentro del presente capitulo, se encuentran una serie de conceptos de gran
relevancia, pues respaldan de manera tedrica el proyecto. Bajos las siguientes
citas bibliogréficas, el lector tendra una base de conocimientos que le ayudaran

a la comprension este proyecto.

A. ADMINISTRACION.

1. Definicion.

Es el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que, trabajando
en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos especificos.
(Koontz y Weihrich, 2004, p.6).

Segun Jiménez (1993, p.24), es una ciencia social compuesta de
principios, técnicas y practicas y cuya aplicacién a conjuntos humanos
permite establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a través
de los cuales se puedan alcanzar propdésitos comunes que
individualmente no es factible lograr.

Chiavenato afirma que la administraciébn, no es otra cosa que la
direccion racional de las actividades de una organizacion, con o sin fines
de lucro. Ella implica planeacion, organizacion (estructura), direccion y
control de las actividades realizadas en una organizacion, diferenciadas

por la divisién del trabajo. (2007, p.2).

2. Funciones.

13

Se afirma que “... al estudiar la administracion es de gran utilidad
dividirla en cinco funciones administrativas: planeacion, organizacion,

integracion de personal, direccion y control, en torno de los cuales
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pueden organizarse los conocimientos que se hallan en la base de esas

funciones” Koontz y Weihrich, 2004, p.7).

a) Planeacion o planificacion.

Es el proceso administrativo de escoger y realizar los mejores
meétodos para satisfacer las determinaciones politicas y lograr los
objetivos. (Jiménez, 1993, p.127).

Koontz y Weihrich, (2004, p.31) afirman que la planeacion implica
seleccionar misiones y objetivos, asi como las acciones necesarias

para cumplirlos y requiere por lo tanto de la toma de decisiones.

La planeaciéon es “la funcion administrativa que determina por
anticipado cuéles son los objetivos que deben alcanzarse y qué debe

hacerse para conseguirlos. (Chiavenato, 2007, p.143).

b) Organizacion.

Es la parte de la administracién que supone el establecimiento de
una estructura intencionada de los papeles que los individuos
deberan desempefiar en una empresa. (Koontz y Weihrich, 2004,
p.31).

Ademas Koontz y Weihrich, (2004, pp.243-244), mencionan que la

organizaciéon puede ser:

i. Formal: La estructura intencional de funciones en una
empresa organizada formalmente.
ii. Informal: Es una red de relaciones interpersonales que

surge cuando se asocia la gente.

Segun Chiavenato (2007, p.148) la organizacion como funcion

administrativa y parte integrada del proceso administrativo, significa
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el acto de organizar, estructurar e integrar los recursos y 6rganos
involucrados en la ejecucion, y establecer las relaciones entre ellos y

las atribuciones de cada uno.

La organizacién es “la estructuracion técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los
elementos humanos y materiales de un organismo social, con el fin
de lograr maxima eficiencia en la realizaciéon de planes y objetivos
sefalados con anterioridad en la primera parte” (Franklin y Gémez,
2002, p.3).

c) Integracion de personal.

La integracion de personal “implica llenar y mantener ocupados
los puestos contenidos por la estructura organizacional (Koontz vy
Weihrich, 2004, p.32).

d) Direccién.

Chiavenato (2007, p.149) considera que la direccion, es la tercera
funcién administrativa, sigue a la planeacion y a la organizacion.
Definida la planeacion y establecida la organizacion, falta poner en
marcha las actividades y ejecutarlas. Este es el papel de la direccion:

poner en accion y dinamizar la empresa.

Es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan a
favor del cumplimiento de las metas organizacionales y grupales
(Koontz y Weihrich, 2004, p.32).

Segun Jiménez (1993, p.305), es la labor de conciliar intereses

particulares y obtener los objetivos sociales, a través de los esfuerzos

de la autoridad y de los integrantes de la organizacion.

14



e) Control.

El control constituye un importante principio que permite evaluar y
corregir las actividades que se habian planificado en relacion con las
metas y objetivos establecidos y los logros alcanzados. (Jiménez,
1993, p.404).

Koontz y Weihrich, (2004, p.32), consideran que el control,
consiste en medir y corregir el desempefio individual y organizacional
para garantizar que los hechos se apeguen a los planes. Implica la
medicién del desempefio con base en metas y planes, la deteccion
de desviaciones respecto de las normas y contribucibn a la

correccion de éstas.

El control, “es asegurar que los resultados de aquello que se
planed, organiz6 y dirigio, se ajusten tanto como sea posible a los
objetivos establecidos” (Chiavenato, 2007, p. 151).

3. Habilidades y caracteristicas personales que deben poseer los

administradores.

Segun Koontz y Weihrich (2004, pp. 386-388), los administradores,

para ser eficaces, deben poseer ciertas habilidades:

a) Capacidades analiticas y de solucion de problemas: Los
administradores deben ser capaces de identificar problemas
analizar situaciones complejas y explotar las oportunidades que
se les presenten en el desarrollo mismo de la solucién a los

problemas.

b) Caracteristicas personales:

i. Deseo de administrar: Los administradores con éxito

poseen un profundo deseo de administrar, influir en los
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demas y obtener resultados mediante esfuerzos conjuntos
de sus subordinados. El deseo de administrar requiere de
esfuerzo, tiempo, energia y, por lo general, muchas horas
de trabajo.

ii. Habilidades de comunicacion y empatia: Es la
capacidad de comunicarse con claridad por medio de
informes por escrito, cartas, discursos y conversaciones.

iii. Integridad y honestidad: Los administradores deben
poseer una elevada calidad moral y ser dignos de

confianza.

B. EFICIENCIA.

Segun Chiavenato (2007, p.52) eficiencia significa la utilizacion correcta
de los recursos (medios de produccién disponibles). Puede definirse
mediante la ecuacion E= P/R, donde P son los productos resultantes y R los

recursos utilizados.

La eficiencia se orienta hacia la mejor manera de ejecutar o realizar las
cosas (métodos de trabajo) utilizando los recursos (personas, maquinas,
materias primas, etc.) del modo racional posible. La eficiencia se preocupa
por los medios y los métodos més indicados durante la planeacion, para

asegurar la optimizacion de los recursos disponibles.

Eficiencia “es el logro de los objetivos con el empleo de la minima

cantidad de recursos” (Koontz y Weihrich, 2004, p.14).

C. EFICACIA.

(Koontz y Weihrich, 2004, p.14), afirman que “la eficacia es el

cumplimiento de los objetivos”.
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“Es una medida del logro de los resultados” (Chiavenato, 2007, p. 132).

D. PRINCIPIOS DE ORGANIZACION.

1. Tipos de estructura organizacional.

(Johnson y Scholes, 1997, pp.322-326) mencionan que existen los

siguientes tipos de estructuras organizacionales:

a)

b)

d)

La estructura simple: Es el tipo de organizacion comidn a
muchos negocios pequefios. Puede haber un propietario que
asuma casi todas las responsabilidades de la direccion y quiza

con un socio o ayudante.

Sin embargo, si hay mas de una persona involucrada, existe muy
poca division en la responsabilidad directiva y probablemente una
definicién poco clara de quién es responsable de que.

Estructura funcional: Se basa en tareas primarias que deben
llevarse a cabo como: produccion, finanzas y contabilidad,

marketing y personal.

La estructura multidivisional: La principal caracteristica de una
estructura multidivisional es que se encuentra subdividida en
unidades; estas divisiones pueden formarse en base a productos,

servicios, areas geograficas o procesos de la empresa.

La estructura de la compaiia “holding”: En su forma mas
extrema, una compania “holding” es en realidad una sociedad de
inversion. Consiste simplemente en participaciones en diversos
negocios de funcionamiento independiente, sobre los que se

ejerce poco o ningun control.

La estructura matricial: Es una combinacion de diversos

ordenes. Normalmente asume forma de divisiones por productos
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f)

y geograficas, o de estructuras funcionales y divisionales
actuando en tandem, Las estructuras matriciales se adoptan
normalmente porque existe mas de un factor en torno al cual se
puede construir una estructura con lo que la pura estructura

divisional seria inadecuada.

Estructuras intermedias y variaciones estructurales: La
habilidad radica en acomodar la estructura a las circunstancias de
la organizaciéon. Por ejemplo, una empresa puede pasar de una
estructura funcional a otra divisional mediante una serie de

cambios incrementales menores.

Segun Fresco (1993, pp. 174-187) existen los siguientes tipos de

estructuras organizacionales:

a)

b)

La estructura simple: Prepondera la acciéon de la cabeza
estratégica con tendencia hacia la centralizacion y el mando
Unico. Este tipo de estructura, tal como lo anuncia su nombre, no

posee sofisticaciones en cuanto a su formalizacion.

En general hay poca definicion en materia de division del trabajo,
tamafio de las unidades de agrupamiento y jerarquias

gerenciales.

La maquina burocratica: Se trata de una organizacion altamente
especializada con tareas operativas de caracter rutinario y

procedimientos muy formalizados.

De todas las configuraciones estructurales, la maquina burocratica
es la que mas fuertemente enfatiza en la division del trabajo y la
diferenciacion de las unidades responsables (areas de
responsabilidad), en todas sus formas (vertical, horizontal, linea

staff, funcional, jerarquica y estatus).

La forma divisionalizada: La divisionalizacibn encierra en si
misma el concepto de descentralizacion administrativa,

alimentando en nuestros dias, gracias al desarrollo tecnoldgico de
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los sistemas de computacion, que permiten la centralizacion de la

informacién en la oficina madre.

d) La estructura matricial: Esta configuracion estructural, permite

reunir de manera positiva a expertos de diferentes temas para

gue funcionen coordinadamente e interactien cooperando dentro

de un equipo que lleve a cabo determinados proyectos.

2. Organigrama.

Todas las organizaciones independientemente de su naturaleza o

campo de trabajo, requieren de un marco de actuacién para funcionar.

Ese marco esta constituido por la estructura organica que es la division

ordenada y sistemética de sus unidades de trabajo de acuerdo con el

objetivo de su creacion.

Su representacion grafica se conoce como organigrama, que es el

método mas sencillo para expresar la estructura, jerarquia e interrelacion

de los 6rganos que la componen en términos concretos y accesibles.
(Franklin, 2004, p.78).

Ademas (Franklin, 2004, pp. 79-84). Menciona, que los organigramas

pueden clasificarse en cuatro grades grupos:

a) Por su naturaleza:

Microadministrativos:  Corresponden a una sola
organizacién, y pueden referirse a ella en forma global o
mencionar alguna de las areas que la conforman.
Macroadministrativos: Involucran a mas de una
organizacion.

Mesoadministrativos: Consideran a una 0 mas
organizaciones de un mismo sector de actividad o ramo

especifico.
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b) Por su ambito:

Generales: Contienen informacion representativa de una
organizaciéon hasta determinado nivel jerarquico, segun
magnitud y caracteristicas.

Especificos: Muestran en forma particular la estructura de

un area de la organizacion.

c) Por su contenido:

Integrales: Son representaciones graficas de todas las
unidades administrativas de una organizacion y sus
relaciones de jerarquia o dependencia.

Funcionales: Incluyen las principales funciones que tienen
asignadas, ademas de las unidades y sus interrelaciones.
De puestos, plazas y unidades: Indican las necesidades
en cuanto a puestos y el nimero de plazas existentes o
necesarias para cada unidad consignada. También
incluyen los nombres de las personas que ocupan las

plazas.

d) Por su presentacién:

Verticales: Presentan las unidades ramificadas de arriba
abajo a partir del titular, en la parte superior, y desagregan
los diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada.
Horizontales: Despliegan las unidades de izquierda a
derecha y colocan al titular en el extremo izquierdo.

Mixtos: Utilizan combinaciones verticales y horizontales
para ampliar las posibilidades de graficacion.

De bloque: Son una variante de los verticales y tienen la
particularidad de integrar un mayor numero de unidades en

espacios mas reducidos.
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Segun Franklin y Gomez (2002, p.41) los organigramas son
representaciones gréaficas de los diferentes niveles de autoridad, que van
de mayor a menor jerarquia. Cada puesto se representa por medio de un
rectangulo que encierra el nombre del puesto y en ocasiones el nombre
de quien lo ocupa: la unién de los cuadros mediante lineas representa

los canales de autorizacion y responsabilidad.

Un organigrama “indica la forma en que se enlazan los
departamentos a lo largo de las principales lineas de autoridad” (Koontz
y Weihrich, 2004, p.328).

3. Departamentalizacion.

Segun Franklin (2004, p.267) implica la especializacién del trabajo de
acuerdo con el lugar, producto, servicio, cliente o proceso que resulta de
una division o combinacion del personal, las operaciones y sus

actividades en grupos o unidades relacionadas entre si.

Se llama departamentalizacién al agrupamiento de funciones dentro
de la estructura de una organizacion. Como los agrupamientos pueden
deberse a una amplia variedad de circunstancias, las organizaciones
usualmente seleccionan uno entre varios enfoques para realizar la

departamentalizacion.

La seleccion final depende del tipo de actividad desarrollada de sus
objetivos finales y de las relaciones de cada departamento con las metas

totales de la organizacion. (Franklin y Gémez, 2002, p.33).

Segun Chiavenato (2007, p.74) la division del trabajo en sentido
horizontal, que garantiza la homogeneidad y el equilibrio, es la
departamentalizacién, que se refiere a la especializacion horizontal de
una organizacion. En tanto que la especializacion horizontal de una

organizacion, segun las actividades desarrolladas por la organizacion,
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cada uno de los departamentos y secciones de un mismo nivel

jerérquico se encargan de una actividad especifica.

“Es la division y el agrupamiento de las funciones y actividades en

unidades especificas, con base en su similitud”. (D’Ambrossio, 2009,
p.6).

4. Jerarquizacion.

Jerarquizar es establecer lineas de autoridad (de arriba a abajo) a
través de los distintos niveles y delimitar la responsabilidad de cada
empleado ante un solo superior inmediato. Esto permite ubicar las
unidades administrativas respecto de las que se subordinan a ellas en el

proceso de la autoridad. (Franklin, 2004, p.268).

Es la disposicidon de las funciones de una organizacién por orden de
rango, grado o importancia, agrupados de acuerdo con el grado de
autoridad y responsabilidad que posean, independientemente de la

funcién que realicen.

La jerarquizacion implica la definicion de la estructura de la empresa
por medio del establecimiento de centros de autoridad que se relacionen

entre si con precision. (D’Ambrossio, 2009, p.6).

5. Linea de mando.

Estas lineas se relacionan intimamente con la jerarquizacion porque
simbolizan el enlace entre las unidades y constituyen el elemento
estructural de los organigramas, ya que, representan graficamente la
delegacion de autoridad mediante niveles jerarquicos. (Franklin, 2004,
p.269).
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6. Unidad de mando.

“Es conveniente que una unidad administrativa tenga un solo titular”.
(Franklin, 2004, p.269).

“‘Unidad de mando, cada empleado debe recibir 6rdenes de un solo

superior. Es el principio de la autoridad unica”. (Chiavenato, 2004, p.72).

7. Autoridad.

‘Es la facultad de dirigir las acciones, tomar decisiones y girar
ordenes para que se realice alguna actividad o se acate una decision”.
(Franklin, 2004, p.270).

La autoridad “es el derecho propio de un puesto a ejercer
discrecionalidad en la toma de decisiones que afectan a otras personas.
Se trata por supuesto, de un tipo de poder, pero de poder en el marco de

una organizacion”. (Koontz y Weihrich, 2004, p.298).

8. Responsabilidad.

“Es la exigencia que tiene todo individuo u 6rgano administrativo de
cumplir las acciones encomendadas y de rendir cuentas de su ejecucion

a la autoridad correspondiente”. (Franklin, 2004, p.270).

Segun Chiavenato (2004, p.135) responsabilidad significa el deber de
desempeiiar la tarea o actividad para la que fue designada la persona.
En general, el grado de autoridad es proporcional al grado de

responsabilidad asumida por la persona.

Segun Chiavenato (2004, p.135), la responsabilidad proviene de la
relacion superior-subordinado y del hecho de que alguien tenga
autoridad para exigir la ejecucion de determinadas tareas a otras

personas. Es la relacion contractual por la cual el subordinado acepta
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prestar ciertos servicios a cambio de una recompensa o retribucion

monetaria.

9. Tramo de control.

‘Es el numero de unidades administrativas que dependen

directamente de un érgano superior”. (Franklin, 2004, p.270).

(Koontz y Weihrich, 2004, pp. 244-245), afirman que la razon de que
existan niveles organizacionales estriba en las limitaciones del tramo de
la administracion. En otras palabras, si hay niveles organizacionales es
porque existe un limite para el numero de personas que un
administrador puede supervisar de manera efectiva, limite que, sin

embargo, varia de acuerdo con cada situacion.

Un tramo de control amplio se asocia con un numero reducido de

niveles organizacionales; un tramo estrecho, con muchos niveles.

10. Comunicacion.

Es un proceso reciproco en el que las unidades y las personas
intercambian informacién con un propésito determinado. La
comunicacion formal ocurre entre individuos o unidades y se basa en el
puesto o la jerarquia que ocupan, las actividades encomendadas o los
niveles jerarquicos y procedimientos determinados por la organizacion,

con el fin de coordinar las acciones de manera efectiva.

La comunicacion informal es el intercambio de informacion fuera de
los canales y procedimientos que dispone la organizacion, debido a
necesidades de trabajo relaciones individuales, afinidades intergrupales,
etcétera. (Franklin, 2004, p.272).

Chiavenato, (2004, p.110) afirma que la comunicacion es el

intercambio de informacion entre personas. Significa volver comun un
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mensaje o una informacion.

Constituye uno de los procesos fundamentales de la experiencia
humana y la organizacion social. La comunicacion requiere de un
cbdigo para enviar el mensaje en forma de sefial (ondas sonoras, letras
impresas, simbolos) a través de determinado canal (aire, alambres,

papel) a un receptor que lo descodifica e interpreta su significado.

La comunicacion oral directa, es decir, la conversacion, emplea el
lenguaje como codigo y lo refuerza con elementos de comunicacién no
verbales (gestos, sefales, simbolos). La comunicacion interpersonal
también puede intercambiar mensajes a distancia mediante la escritura,

el teléfono o de Internet.

11. Delegacion.

Uno de los factores que deben considerarse en una dinamica de
cambio organizacional es la delegacién de autoridad, que se define
como el acto de facultar y responsabilizar a su subordinado para que
tome decisiones, emita instrucciones y haga que se cumplan. (Franklin,
2004, p.262).

Segun Koontz y Weihrich (2004, p.305), el proceso de delegacién

implica:

a) La determinacion de los resultados esperados de un puesto.

b) La asignacion de tareas a ese puesto.

c) La delegacion de autoridad para el cumplimiento de tales tareas.

d) La responsabilizacion de la persona que ocupa el puesto respecto
del cumplimiento de las tareas.

12.Centralizacion.

La administracion centralizada delega poco y conserva el maximo
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control en los niveles de decision; la administracion descentralizada
delega en mayor grado la facultada de decidir y en los niveles superiores
conserva solo los controles necesarios. (Franklin, 2004, p.273).

Franklin y Gomez, (2002, p.37), afirman que la centralizacion es la
sistematica y consistente concentracion o reservacion de autoridad en
un nivel jerarquico particular, con el fin de reunir en una sola persona o
cargo el poder de tomar decisiones y coordinar las labores dentro de su

respectivo ambito de accion.

Segun Koontz y Weihrich (2004, p.305) la centralizacién tiene varios

significados:

a) La centralizacion del departamental: Se refiere a Ila
concentracion de actividades especializadas, generalmente en un
departamento. EI mantenimiento de una planta, por ejemplo,
puede ser responsabilidad de un solo departamento.

b) La centralizacion como aspecto de la administracién: En este
caso, los administradores de los niveles mas altos de la jerarquia

organizacional ostentan un alto grado de autoridad.

13. Descentralizacion.

El concepto de descentralizacion varia notablemente en los sectores
privado y publico. En el primero se entiende como la tendencia a
distribuir la autoridad para que una organizacion funcione normalmente;
en el segundo se le concibe como la accion de crear o transferir
facultades a organismos con personalidad juridica y patrimonio propios.
(Franklin, 2004, p.273).

Descentralizar se refiere al esfuerzo sistematico de delegara los
niveles mas bajos toda la autoridad, exceptuando aquella que soélo
puede ser ejercida en los puntos centrales. (Franklin y Gémez, 2002,
p.37).
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Segun Koontz y Weihrich (2004, p.304) la descentralizacién es “la
tendencia a distribuir la autoridad de toma de decisiones en una

estructura organizada”.

14. Niveles administrativos.

Segun Chiavenato (2004, p.134), la division del trabajo llevo a que la
empresa se desdoblara en tres niveles administrativos que conforman el
aparato administrativo necesario para dirigir la ejecucion de tareas y

operaciones:

a) Nivel institucional: Compuesto por los dirigentes y directores de
la organizacion.

b) Nivel intermedio: Conformado por los gerentes.

c) Nivel operacional: Formado por los supervisores que administran

la ejecucién de las tareas y operaciones de la empresa.

Segun Franklin (2004,pp.274-275),un elemento de decision util para
desagregar funciones, evitar omisiones o duplicaciones y servir como
guia técnica del cambio consiste en precisar las funciones genéricas de

cada nivel de la estructura organizacional, a saber:

a) Funciones que caracterizan al nivel directivo:

i.  Definir el marco de actuacion de la organizacion.

ii. [Establecer politicas y estrategias que sirvan como marco
de referencia para tomar decisiones en todos los niveles de
la organizacion.

iii.  Definir las prioridades de la organizacion en el corto,
mediano y largo plazos.

iv.  Manejar la imagen de la organizacion.

v. Interrelacionar las acciones de las unidades de la

organizacion.
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Vi,

Vii.

viii.

Proveer el financiamiento de la organizacion.

Fomentar el espiritu de equipo y el respeto a los valores de
la organizacion.

Mantener el rumbo de la organizacion conforme a los

objetivos y prioridades establecidos.

b) Funciones que caracterizan al nivel superior:

Vi.

Elaborar y ejecutar programas mediante el establecimiento
de objetivos y metas a corto, mediano y largo plazos.
Organizar, dirigir, ejecutar, controlar y evaluar el desarrollo
de las funciones sustantivas o de apoyo.

Establecer sistemas de control, supervision y evaluacion de
las acciones.

Interpretar y aplicar las politicas y estrategias establecidas.
Asumir la responsabilidad del desarrollo de procesos,
funciones, programas o proyectos.

Orientar y aplicar los recursos necesarios para cumplir los

objetivos de la organizacion.

c) Funciones que caracterizan al nivel operativo:

Vi.

Vii.

Precisar las metas por alcanzar en sus areas de trabajo.
Organizar, dirigir y coordinar el desarrollo de las actividades
bajo su responsabilidad.

Determinar los procedimientos y métodos especificos de
trabajo.

Supervisar el desarrollo del personal a cargo,

Atender el desarrollo del trabajo conforme a los criterios
establecidos.

Impulsar la productividad y promover la calidad en el
trabajo.

Proponer medidas y ajustes a sus actividades e informar a

los mandos superiores.
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E. CULTURA ORGANIZACIONAL.

1. Definicién.

En lo que respecta a las organizaciones, la cultura es el patron
general de conducta, creencias y valores que sus miembros comparten,
Se le puede inferir de lo que la gente dice hace y piensa en el contexto

de una organizacion.

Implica la adquisicion y transmision de conocimientos, creencias y
patrones de conducta en el transcurso del tiempo, lo que significa que la
cultura de una organizacion es sumamente estable y no cambia
rapidamente. Habitualmente impone el “tono de una compaiia y
establece reglas tacitas de comportamiento para la gente. (Koontz y
Weihrich, 2004, pp. 335-336).

Segun Thompson, Strickland Ill y Gamble (2008, p.14) se refiere al
caracter del ambiente interno de trabajo de la empresa y a su
personalidad, delineada por sus valores fundamentales, ideas, principios
comerciales, tradiciones, conductas arraigadas practicas de trabajo y

estilos de operar.

“Es la coleccion especifica de valores y normas que comparten las

personas y los grupos en una organizacion”. (Hill y Jones, 2006, p.446).

F. LIDERAZGO.

1. Definicion.

Segun Chiavenato (2004, pp. 104-105) el liderazgo es necesario en
todos los tipos de organizacion humana ya sea en las empresas 0 en
cada uno de sus departamentos. También es esencial en las funciones
del administrador porque el administrador necesita conocer la motivacion

humana y saber conducir a las personas, esto es ser lider.
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El liderazgo como proceso en funcion dl lider, de los seguidores y de

las variables de situacion, es el proceso de ejercer influencia sobre una

persona o un grupo de personas que se esfuerzan por lograr sus

objetivos en determinada situacion.

Koontz y Weihrich, (2004, pp. 532) definen el liderazgo como el arte o

proceso de influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y

entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales.

2. Estilos de liderazgo.

Segun Koontz y Weihrich (2004, pp.538-539) el liderazgo basado en

la autoridad aplica tres estilos basicos:

a)

b)

El lider autocratico: Impone y espera cumplimiento, es
dogmaético y seguro conduce por medio de la capacidad de negar
u otorgar premios y castigos.

El lider democratico o participativo: Consulta a sus
subordinados respecto de acciones y decisiones probables y
alienta a su participacion.

El lider liberal: Hace un uso muy reducido de pode en caso de
usarlo ya que les concede a sus subordinados un alto grado de

independencia en sus operaciones.

Ademas de estos, Chiavenato (2004, p.107) sefala tres estilos de

liderazgo:

a)

Liderazgo autocratico: EIl lider centraliza las decisiones e
impone ordenes al grupo. Por un lado, el comportamiento de los
grupos indica fuerte tension, frustracion y agresividad, por el otro,

ausencia de espontaneidad de iniciativa y de grupos de amigos.

A pesar de que en apariencia les gustan las tareas, no
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b)

demuestran satisfaccion frente a la situacion. El trabajo solo se
desarrolla cuando el lider esta presente, en su ausencia las
actividades se detienen y los grupos expresan sus sentimientos
reprimidos, llegando a comportamientos de indisciplina y
agresividad.

Liderazgo liberal: El lider delega todas las decisiones en el grupo
y no ejerce ningun control. Esto genera que la actividad de los
grupos sea intensa, la produccion sea escaza. Las tareas se
desarrollan al azar, con muchos altibadjos, y se pierde mucho
tiempo en discusiones personales, no relacionadas con el trabajo
entre si. En estos casos se nota fuerte individualismo agresivo y
poco respeto al lider.

Liderazgo democrético: El lider induce y orienta el grupo, e
incentiva la participacion de las personas. Permite que se formen
grupos de amigos. El lider y los subordinados desarrollan

comunicaciéon espontanea, franca y cordial.

El trabajo se realiza a un ritmo uniforme y seguro, sin
alteraciones, incluso cuando el lider se ausenta. Hay un claro
sentido de responsabilidad y de compromiso personal, ademas de

una impresionante integracion grupal en un clima de satisfaccion.

G. EMPRESA.

1. Definicion.

El

término empresa, se refiere a compafias comerciales,

dependencias gubernamentales, hospitales, universidades y otras

organizaciones. (Koontz y Weihrich, 2004, p.7).

2. Funciones basicas.

Las funciones basicas de toda organizacion son la mercadotécnica, la

contabilidad y las finanzas, los recursos humanos y la produccion.
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Segun David (2003, p.133) la mercadotécnica se describe como el
proceso que define, anticipa, crea y satisface las necesidades y deseos
de los clientes en cuanto a productos y servicios. Existen siete funciones

de mercadotécnica basicas:

a) Andlisis de clientes.

b) Venta de productos y servicios.

c) Planeacion de productos y servicios.
d) Establecimiento de precios.

e) Distribucién.

f) Investigacion de mercados.

g) Analisis de oportunidades.

David (2003, p.138) citando a Van Horne, establece que las
principales funciones financieras comprenden tres decisiones: la
decision de inversion, la decision de financiamiento y la decisién de

dividendos.

“La funcion de produccion y operaciones de una empresa consiste en
todas aquellas actividades que transforman los insumos en productos y
servicios”. (David, 2003, p. 143).

Segun Hill y Jones (2006, p.93), la funcién de recursos humanos es
gue los empleados tengan capacitacion, motivacion, compensaciones

adecuadas para desempefiar sus tareas.

ETICA.

1. Definicién.

Koontz y Weihrich, (2004, p.58), mencionan que la ética es la
disciplina relativa a lo bueno y lo malo y al deber y a la obligacion moral.
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Ademas mencionan que la ética empresarial tiene que ver con la
verdad y la justicia y posee muchos aspectos, como las expectativas de
la sociedad la competencia leal la publicidad, las relaciones publicas las
responsabilidades sociales, la autonomia de los consumidores y el
comportamiento de las empresas tanto en su pais de origen como en el

extranjero.

Segun Thompson, Strickland Il y Gamble (2008, p.11) los criterios
ético y moral no se rigen por la legalidad, en cambio implican aspectos
de lo correcto y lo incorrecto, asi como el deber ser: lo que se debe

hacer.

EMPRENDEDOR.

1. Definicion.

Para conocer el significado de emprendedor, es necesario definir el
concepto de emprendedor interno, el cual segun Koontz y Weihrich
(2004, p.251), es la persona que fija su atencion en la innovacion y la
creatividad y transforma un suefilo o idea en un negocio redituable,

operando dentro del ambito organizacional.

A diferencia de ello, el emprendedor, es la persona que realiza cosas
similares pero fuera del escenario organizacional. Los emprendedores
poseen la capacidad de percibir una oportunidad y de obtener tanto el
capital, trabajo y otros insumos necesarios como los conocimientos, para
poner en marcha con éxito una operacion. Estan dispuestos a correr

riesgos personales de éxito o fracaso.
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J. PRODUCTO.

1. Definicién.

Segun Chiavenato (2004, p. 452) existen dos tipos de producto:

a) Producto concreto: Es el producto que pueden ser descrito con
precision, identificado con especifidad, medido y evaluado. Es el
producto palpable.

b) Producto abstracto: No permite descripcidn exacta, tampoco
identificacion ni especificacion notable. Es el producto no

palpable.

Koontz y Weihrich, (2004, p.30) afirman que los productos suelen
consistir en viene, servicios, ganancias, satisfaccion e integracion de los

objetivos de diversos demandantes de la empresa.

K. PRODUCTIVIDAD.

1. Definicion.

“Productividad es la relacion entre la cantidad obtenida en el proceso
de produccion y la cantidad de factor necesario para producirla”
(Chiavenato, 2004, p.63-64).

Las compafilas de éxito generan superdvit a través de sus
operaciones productivas. Aunque aun no se obtiene consenso sobre el
significado preciso del término productividad, definamoslo como la
relacion productos-insumos en un periodo especifico con la debida
consideracion de la calidad. Esto puede expresarse de la siguiente

manera.

Productividad= productos/ insumos (en un periodo especifico y

considerando la calidad.
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Esta formula indica que la productividad puede elevarse ya sea:
1) incrementando el volumen de los productos con los mismos
insumos,
2) reduciendo los insumos pero manteniendo el mismo volumen de
productos,
3) incrementando los productos y reduciendo los insumos para obtener

un cambio favorable en la relacion entre ellos.

Las compafiias hacen uso de varios tipos de insumos, materiales y
capital. La productividad de factor total combina varios insumos para
obtener un insumo compuesto. (Koontz y Weihrich, 2004, pp. 13-14).

En cuanto a la productividad, existen varias formas de medirla. Segun
la forma, la productividad se puede clasificar en total, media y marginal.
Se denomina productividad total de un factor de produccion —sea la
mano de obra, la técnica empleada, etc.— a la cantidad que se produce
de un bien al variar dicho factor, mientras que los demas factores
permanecen invariables. La productividad media es el resultado de

dividir el total entre la cantidad del factor que se considere.

Se trata de la mano de obra, la productividad media resulta de dividir
la productividad total entre la cantidad de horas de trabajo empleadas.
La productividad marginal es la que resulta utilizando la ultima unidad del
factor considerado. Se estima que la productividad marginal es muy
dificil de medir y sus conceptos son utiles solamente en una economia
estatica. (Pérez, 2010, pp.72-73).

L. OFERTA/DEMANDA.

1. Demanda.

Segun Parkin y Esquivel (2001, p. 57-58) la demanda se define por la
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cantidad demandada de un bien o servicio lo cual es a su vez la cantidad
gue los consumidores planean comprar en un periodo dado a un precio
en particular, y el precio de un bien y se ilustra a través de la curva de
demanda, la cual muestra la relacion entre los factores anteriormente

mencionados.

La demanda generalmente expresa una relacion entre el precio del
mercado y la cantidad demandada, considerando que otros factores
determinantes permanecen invariables. Constituye el conjunto de
mercancias o servicios que los compradores o consumidores estan
dispuestos a adquirir a precios determinados durante determinado plazo

de tiempo.

Los elementos de cantidad y precio, que los compradores estan
dispuestos a pagar por un producto o servicio, vienen determinados
también por una serie de factores. El precio influye en la demanda en
sentido inverso, pues a menor precio, mayor demanda. La demanda de

un producto influye en la demanda de los productos complementarios.

Si los precios de un sustitutivo son mas altos o mas bajos, esto
afectara de distinta manera, segun el caso, la demanda del producto
principal u original. De igual manera, la publicidad, la moda, etc., influyen
en la demanda de un producto o servicio. (Pérez, 2010, p.98).

2. Oferta

Segun Parkin y Esquivel (2001, p. 62) el término de oferta se refiere a
la relacibn completa entre la cantidad ofrecida, la cual es a su vez
aquella que los productores planean vender durante un periodo dado, a
un precio en particular y el precio de un bien, y la ilustra a traves de la

curva de oferta.

La oferta, por tanto, se puede definir como la afluencia de bienes y

servicios que las entidades econdmicas estan en capacidad de
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suministrar, a unos precios determinados, considerando que otros
factores determinantes no varien en un plazo de tiempo establecido Para
el vendedor que oferta, la situacién més favorable es el monopolio, pues
éste le permite controlar la informacién del mercado y extraer, como

consecuencia, los mayores beneficios. (Pérez, 2010, pp.95-96).

. GLOBALIZACION.

1. Definicién.

Chiavenato. (2004, p.204) define la globalizacibn como la nueva
economia global. Mundial y planetaria. Las organizaciones globales

estan en pauta. Negocios y conocimiento no conocen fronteras.

La globalizacion es un proceso de integracion mundial de actividades
de formulacién, implantacion y evaluacion de la estrategia. Las
decisiones estratégicas se toman con base en el impacto que ejercen la
rentabilidad global de la empresa, mas que en consideraciones
domésticas o de algun otro pais individual. Una estrategia global intenta
satisfacer las necesidades de los clientes alrededor del mundo,

ofreciendo el mayor valor al menor costo (David, 2003, pp. 106-107).

En cuanto a la globalizacién de los mercados, se ha sostenido que el
sistema econémico mundial, se esta moviendo de uno en que los
mercados son entidades diferentes, aisladas unas de otras por barreras
comerciales y barreras de distancia y la cultura, hacia un sistema en el
gue los mercados nacionales se fusionan en un enorme mercado global.
Cada vez mas, los clientes de todo el mundo exigen y utilizan las

mismas ofertas basicas de productos. (Hill y Jones, 2006, p.69).
Segun Bogantes (2009, p.4) la globalizacion es un fenOmeno de

caracter internacional: su accion consiste principalmente en lograr una

penetracion mundial de capitales (financieros, comerciales e
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industriales), ha permitido que la economia mundial moderna
(mecanismos que la integran: el comercio, la produccion, y las finanzas)
abra espacios de integracion activa que intensifiquen la vida economica
mundial y surge como consecuencia de la internacionalizacion cada vez
mas acentuada de los procesos econémicos, de los conflictos sociales y

de los fendmenos politico-culturales.

N. REGLAMENTO DE REGISTRO DE PRODUCTOS PELIGROSOS.

A continuacién se presentan un extracto de la legislacién bajo la cual
deben operar todo tipo de organizaciones que traten con productos

qguimicos de peligrosidad:

Alcance N° 74 a La Gaceta N° 194
Miércoles 6 de octubre de 1999
N° 28113-S
EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA
Y EL MINISTRO DE SALUD

En uso de las facultades que les confieren los articulos 140, incisos 3), 18) y
146 de la Constitucion Politica; 2, 4, 7, 37, 38, 39, 239 , 240, 241, 243, 252,
337, 345, inciso 7, 347, 349, 355, 364 y 381 y concordantes de la ley niumero
5395 del 30 de Octubre del 1973 “Ley General de Salud”; 6° de la ley numero
5412 del 8 de Noviembre de 1973 “Ley Organica del Ministerio de Salud”; 25
inciso 1) y 28 inciso b) de la ley numero 6227 del 2 de Mayo de 1978 “Ley
General de Administracion Publica”; y 10 de la ley 5292 del 9 de Agosto de
1953.
CONSIDERANDO:

1°. - Que es funcion del Estado velar por la proteccion de la salud de la

poblacion.

2°. - Que corresponde al Ministerio de Salud, definir cuales son sustancias,
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productos u objetos peligrosos de caracter radiactivo, comburente, inflamable,
corrosivo, irritante u otra naturaleza; y velar porque toda persona natural o
juridica que se ocupe de la importacion, fabricacién, manipulacién, preparacion,
reenvase, almacenamiento, venta, distribucion, transporte y suministro de estos
, realicen estas operaciones en condiciones que permitan eliminar o minimizar
el riesgo para la salud y seguridad de las personas y el medio ambiente, que

queden expuestos a ellas con ocasién de su trabajo, tenencia, uso o consumo.

3°- Que es funcidbn del Ministerio de Salud dictar las disposiciones
reglamentarias pertinentes, en especial las que tengan relacién con el registro
de los productos mencionados en el considerando anterior; los permisos de
ubicacion y funcionamiento de los establecimientos que los manipulen; y las

relativas a su etiquetado.

4°.- Que el Estado también tiene la responsabilidad de garantizar el bienestar
de los ciudadanos, sin que por ello se obstaculicen innecesariamente las
condiciones de competitividad, para el desarrollo de la actividad econémica del

pais.

5° - Que la Ley de Promocion de la Competencia y Defensa Efectiva del
Consumidor, establece la obligacion de la Administraciéon Publica de revisar,
analizar, simplificar y eliminar tramites, cuando corresponda, para proteger el

ejercicio de la libertad de empresa y garantizar la defensa de la productividad.

6°. - Que es fundamental mantener un adecuado equilibrio entre aquellas
regulaciones que como minimo deben mantenerse para satisfacer el interés
publico, inmerso en los distintos procesos socioecondmicos, y las acciones
aisladas por parte de la Administracion, que lejos de satisfacer ese interés, lo

perjudican.

7°.- Que es imperativo e incuestionable que en esta materia el pais aunque
esfuerzos, de manera que se produzcan resultados positivos y prontos, que
permitan la atracciébn y consolidacion de las inversiones en el pais, sin

menoscabo de la exigencia de los requerimientos necesarios para cumplir con
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los mandatos constitucionales y legales, en las distintas areas involucradas.

8°.- Que en virtud de todo lo anterior resulta necesario emitir la normativa a
seguir, en materia de desregulacion y simplificacion de los tramites referentes

al registro de productos peligrosos. Por tanto,

DECRETAN:

El siguiente,
REGLAMENTO PARA EL REGISTRO DE PRODUCTOS PELIGROSOS

Articulo 1. Objeto. El presente Reglamento tiene por objeto regular el
registro de productos peligrosos, segun criterios consignados en el anexo 1
(Guia para la Clasificacion de Productos Peligrosos), u otros productos
declarados como tales por el Ministerio, mediante decreto o resolucién

administrativa.
Articulo 2. Excepciones. El presente Reglamento no se aplicara a:

a) Los medicamentos humanos y veterinarios.

b) Los plaguicidas de uso industrial y doméstico.

c) Las formulaciones de agroquimicos.

d) Los estupefacientes y las sustancias psicotrépicas.

e) Los productos quimicos utilizados como aditivos alimentarios.

f) Los productos o aparatos que emitan radiaciones.

g) Sustancias quimicas, biolégicas o afines para uso agropecuario.

h) Los reactivos de laboratorio.

Articulo 3. Definiciones. A efectos de la aplicacion del presente Reglamento,

se entendera:

Dosis Letal Media (DLSO): Dosis de un agente quimico, necesaria para

producir la muerte del 50% de los animales de experimentacion expuestos. Es
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un calculo estadistico del nimero de miligramos de un agente quimico por
kilogramo de peso corporal, necesarios para matar el 50% de una poblacion de

animales de experimentacion expuesto.

Concentracion Letal Media (CL50): La concentracion de una sustancia que

causa el 50% de mortalidad en los animales de prueba, usualmente bajo
exposicién de un periodo determinado. Se expresa en partes por millon (ppm,

3
mg/L o g/m ).

Etiqueta: Material impreso o inscripcion gréfica, escrito en caracteres legibles,
que identifica y describe el producto contenido en el envase que acompaiia, de

acuerdo a la normativa vigente.
Formulario: Formulario de Registro de productos Peligrosos (anexo 2).

Intoxicacion: Efecto adverso debido al ingreso o a la exposicibn a una

sustancia. El conjunto de efectos nocivos producidos por un agente quimico.

Manejo de productos peligrosos: La fabricacién, importacion,
almacenamiento, distribucién, suministro, venta, uso o transporte de productos
peligrosos de caracter toxico, inflamable, irritante, comburente, corrosivo,
consignados en la Guia para la Clasificacion Productos Peligrosos (anexo 1), u

otros declarados asi por el Ministerio.

Marca comercial: Nombre con el cual la casa fabricante identifica un producto
determinado para su comercializacion, aprobado por el Registro de la
propiedad.

Materia Prima: Todas las sustancias activas o inactivas que se emplean en un
proceso de produccion, tanto si permanecen inalteradas, como si experimentan
modificacion o son eliminadas durante el proceso de fabricacién

Mezcla de composicion definida: Mezcla de sustancias con ambitos de
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composicién especificados, que puede estar hecha por un soluto y un
disolvente (ejemplo: &cido clorhidrico concentrado o formalina) o por una

mezcla de componentes similares (ejemplo: queroseno, cipermetrina).

Ministerio: Ministerio de Salud.

Muestra para andlisis: Parte o porcion extraida de un conjunto, por métodos

gue la hagan representativa del mismo.

Muestra sin valor comercial: Aquel producto sin valor comercial, de acuerdo

al articulo 120 de la ley numero 7557, Ley General de Aduanas.

Nombre genérico o comun: Nombre comin de una sustancia aprobado por

algun organismo oficial de estandarizacion internacional.

Nombre quimico: Designaciéon cientifica para una sustancia, de acuerdo al
sistema de nomenclatura desarrollado por la Union Internacional de Quimica
Pura y Aplicada (IUPAC, por sus siglas en inglés), o por las reglas de
nomenclatura del CAS (Chemical Abstracs Service), 0 un nombre que indique

claramente la sustancia, para permitir la evaluacion de su riesgo.

Numero CAS: Numero de registro de la sustancia ante el Chemical Abstract
Service, perteneciente a la Asociacion Americana de Quimicos (ACS por sus

siglas en inglés).

Precursores: Sustancias o productos quimicos, incluidos en el listado oficial de
control definido por el Ministerio de Salud, que intervienen en el proceso de
produccion de drogas de uso ilicito, normalmente o sintéticas, y que se
incorporan a la molécula del producto final, de manera que resultan

indispensables para su elaboracién.

Producto Peligroso: Todo producto, sustancia u objeto de caracter toxico,
combustible, comburente, inflamable, radioactivo, infeccioso, irritante,

corrosivo, segun criterios consignados en el anexo 1, u otro declarado como tal
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por el Ministerio.

Quimicos Esenciales: Sustancias o productos quimicos, incluidos en el listado
oficial de control definido por el Ministerio de Salud, que intervienen en una o
mas etapas del proceso de produccion de drogas de uso ilicito, ya sean éstas
naturales, semisintéticas o sintéticas, que por lo general no se incorporan a la
molécula del producto final y pueden ser reemplazados por otros de naturaleza

similar.
Articulo 4. Sélo sera permitido el manejo de aquellos productos peligrosos
debidamente registrados ante el Ministerio, siempre y cuando el

establecimiento cuente con el permiso de funcionamiento vigente.

Articulo 5. Registro. Para registrar un producto peligroso se procedera de

la siguiente forma:

1. Registro de productos peligrosos para venta al por mayor y por menor

importados o producidos en el pais:

a) Productos con numero de CAS.

Para registrar productos puros con niumero de CAS, se debera presentar
el Formulario (anexo 2). Este grupo incluye productos puros, mezclas de
composicién definida o cualquier otro producto que cuente con nimero
de CAS propio.

b) Productos sin numero de CAS

Para el registro de cualquier producto sin numero de CAS, se debera
presentar el Formulario (anexo 2) y la Hoja de Seguridad (anexo 3).

2. Uso de registro ya existente:

En el caso de productos peligrosos con caracteristicas idénticas, es decir:
marca comercial, nombre genérico o comun, formulacién, casa fabricante, a
las de un producto ya registrado, el interesado podré hacer uso del nimero
de registro ya asignado. Para ello debera notificar tal circunstancia en el

43



Formulario (anexo 2), demostrando con la informacién brindada de que se

trata del mismo producto.

3. Materia prima:
Los productos peligrosos importados directamente por la industria nacional
para ser utilizados exclusivamente en su proceso de produccion no
requerirdn registro; Unicamente, el interesado debera notificar en el
Formulario (anexo 2), por Unica vez, el producto a importar, y presentar la
Hoja de Seguridad (anexo 3) para aquellos productos peligrosos sin niamero
de CAS.

Presentada la informacién anterior, el Ministerio emitira la resolucién respectiva
en un plazo maximo de diez (10) dias habiles, contados a partir de la fecha de

recepcion de los documentos.

Articulo 7. Cancelacién, denegacién y revocatoria del registro o
autorizacion. El Ministerio cancelara, denegard o revocara el registro o

autorizacion de un producto o materia prima cuando:

a) Se incumpla cualquiera de los requisitos exigidos por la normativa
vigente.

b) Se conozca nueva informacion técnica que sefiale riesgos para la
salud de las personas, derivados del uso manejo de un producto
peligroso, previa evaluacion técnica del Ministerio.

c) El manejo del producto haya sido prohibido por el Ministerio.

Por “nueva informacion técnica” debera entenderse no solo la emitida posterior
al registro, sino, ademas aquella que, aunque existente antes de registrarse el
producto, no fuera conocida por el Ministerio o por el interesado sino hasta
después de ese hecho.

La revocatoria del registro o autorizacion se regira por lo establecido en el

articulo 154 de la Ley General de la Administracion Publica.

Articulo 9. Etiquetado. Todos los productos peligrosos deberan ser
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manipulados en envases con sus respectivas etiquetas en idioma espafiol,
adheridas o impresas en su envase, 0 en papeleria adjunta, de acuerdo a las
indicaciones establecidas en los anexos 4y 5.

Articulo 10. Certificados de registro y venta en el pais. El Ministerio
emitira certificados de registro y venta en el pais, a toda persona fisica o
juridica que manipule productos peligrosos, cuando el producto esté registrado

ante el Ministerio.

Articulo 11. Prohibiciones.

1- Se prohibe la comercializacion, transferencia o donacion de aquellos
productos peligrosos que hayan sido importados por una industria nacional sin
haber realizado el registro correspondiente segun articulo 5, inciso 1 6 2, segun
corresponda.

2- Se prohibe la participacion en actividades que impliguen contacto con

productos peligrosos a:

a) Menores de 18 afios, sin el debido permiso del ente competente.

b) Personas no aptas para realizar actividades de manejo de este
tipo de productos.

c) Mujeres embarazadas o en periodo de lactancia, cuando se
establezca en la etiqueta que el producto es peligroso para su

salud o la del nifio.

Articulo 12. Disposiciones finales.

a) El Ministerio tendra facultades para eximir al registrante de la
presentacion de la informacion técnica que esté disponible en sus
bases de datos.

b) Para el caso de precursores y quimicos esenciales, ademas de lo
estipulado en este reglamento regira la normativa especifica

vigente en esta materia.

45



Articulo 14. Vigencia. Rige a partir a partir de su publicacion.
O. DIRECCION/ PLANEACION ESTRATEGICA.

1. Definicién.

Johnson y Scholes (1997, p.13) definen la direccidn estratégica como

“el proceso consistente de tomar decisiones estratégicas”.

La direccion estratégica se define como el arte y la ciencia de
formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones

gue permitan a una empresa lograr sus objetivos.

Segun esta definicién, la direccion estratégica se centra en la
integracion de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la
contabilidad, la produccidn, las operaciones, la investigacion y desarrollo
y los sistemas de informacion por computadora para lograr el éxito de la
empresa. El término de direccion estratégica se utiliza en este texto

como sindénimo del término planificacion estratégica.

Este ultimo término se utiliza mas a menudo en el mundo de los
negocios, mientras que el primero se usa en el ambiente académico. En
ocasiones, el término direccion estratégica se emplea para referirse a la
formulacién, implantacion y evaluacion de la estrategia, mientras que el
término planificacién estratégica se refiere solo a la formulacion de la
estrategia. (David, 2003, p.5).

2. Etapas.

Segun David (2003, p.5) las etapas de la direccion estratégica son las

siguientes:

a) Formulacion de la estrategia: Incluye la creacion de una vision y
mision, la identificacion de las oportunidades y amenazas

externas de una empresa, la determinacién de las fortalezas y
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b)

debilidades internas, el establecimiento de objetivos a largo
plazo, la creacién de estrategias alternativas y la eleccién de
estrategias especificas a seguir.

Los asuntos relacionados con la formulaciéon de la estrategia
incluyen la toma de decisiones sobre los negocios a los que
ingresard la empresa, los negocios que debe abandonar, la
distribucion de los recursos, si se deben expandir o diversificar las
operaciones, si es conveniente entrar a los mercados
internacionales, si es mejor fusionarse con otra empresa o formar
una empresa comun, y la manera de evitar una toma de control

hostil.

La implementacion de la estrategia: Requiere que una empresa
establezca objetivos anuales, disefie politicas, motive a los
empleados y distribuya los recursos de tal manera que se
ejecuten las estrategias formuladas.

La implantacion de la estrategia incluye el desarrollo de una
cultura que apoye estrategias, la creacion de una estructura de
organizacion eficaz, la orientacibn de las actividades de
mercadotecnia, la preparacion de presupuestos, la creacion y la
utilizaciéon de sistemas de informacién y la vinculacion de la
compensacion de los empleados con el rendimiento de la
empresa.

La evaluacion de la estrategia: Es la etapa final de la direccion
estratégica. Los gerentes necesitan saber cuando ciertas
estrategias no funcionan adecuadamente; y la evaluacién de la

estrategia es el principal medio para obtener esta informacion.

Todas las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras
porgue los factores externos e internos cambian constantemente.
Existen tres actividades fundamentales en la evaluacion de la

estrategia: 1) la revision de los factores externos e internos en
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gue se basan las estrategias actuales; 2) la medicion del

rendimiento, y 3) la toma de decisiones correctivas.

Johnson y Scholes, (1997, pp.14-19) clasifican las etapas de la

direccion estratégica de la siguiente manera:

a) Andlisis estratégico: El objeto del andlisis estratégico es, por
tanto, configurar una idea de las influencias clave sobre el
bienestar presente y futuro de la organizacion y por tanto sobre la
eleccion estratégica

b) Eleccidén estratégica: El analisis estratégico proporciona las
bases para la eleccion estratégica. Este aspecto estd constituido

por tres partes:

i. Generacion de opciones estratégicas: Existen varios
cursos de accion posibles.

ii. La evaluacion de las opciones estratégicas: Examinar
las estrategias en el contexto del analisis estratégico, para
valorar sus ventajas relativas.

iii. Seleccion de la estrategia: Este es el proceso para
seleccionar las opciones estratégicas que la empresa

debera sequir.

c) La implantacion de la estrategia: A la implantacién concierne la

puesta en practica de la estrategia.

Thompson, Strickland 1l y Gamble, (2008, p.19), afirman que en el
proceso de elaboracion y ejecucion de la estrategia existen cinco fases

sumamente importantes:

a) Desarrollar una vision estratégica de la direccién que la empresa
necesita tomar y de aquello en lo que debe centrar su futura
tecnologia de producto/mercado/cliente.

b) Establecer objetivos y emplearlos como sefales para medir el

desempefio y el progreso de la empresa.
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c) Elaborar una estrategia para alcanzar los objetivos y llevar a la
empresa por el curso estratégico que trazé la administracion.

d) Aplicary ejecutar la estrategia elegida de forma eficiente y eficaz.

e) Evaluar el desempefio y poner en marcha medidas correctivas en
la direccion, los objetivos, las estrategias, o la ejecucion a largo
plazo con base en la experiencia real, las condiciones

cambiantes, las nuevas ideas y las oportunidades.

3. Lamision.

Segun Thompson, Strickland Il y Gamble, (2008, pp.23-24), las
declaraciones de misién que aparecen en los informes anuales o en las
paginas de internet de las empresas, por lo general proporcionan una
breve perspectiva de su propdsito comercial y razén de ser actuales, y
en ocasiones su cobertura geografica o su postura como lider en el

mercado.

Pueden o no distinguir los productos/ servicios actuales, las
necesidades del cliente que busca satisfacer, los grupos de clientes a los

gue se dirige o sus capacidades tecnolégicas y comerciales.

La declaracion de mision, una declaracion duradera sobre el
propésito que distingue a una empresa de otra similar, es la declaracion
de la “razén de ser” de una empresa. Responde a la pregunta “; Cual es
nuestro negocio?” Una declaracion de la mision definida es esencial para

establecer objetivos y formular estrategias con eficacia.

La mision de una empresa es el fundamento de prioridades,
estrategias, planes y tareas; es el punto de partida para el disefio de
trabajos de gerencia y, sobre todo, para el disefio de estructuras de
direccién. (David, 2003, p.59).

La mision o propodsito “identifica la funcion o tarea basica de una
empresa o institucion o de una parte de esta”. (Koontz y Weihrich, 2004,
p.124).
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4. Lavision.

Una vision estratégica “describe el rumbo que una compafdia intenta
tomar, con el fin de desarrollar y fortalecer su actividad comercial.
Expresa el curso estratégico de la empresa en la preparacion de su
futuro”. (Thompson, Strickland 11l y Gamble, 2008, p.20).

David (2003, p.55) cita a Keane quién afirma que “una visidn
corporativa centra, dirige, motiva, unifica e incluso estimula a una
empresa a lograr un rendimiento superior. El trabajo de un estratega es

identificar y proyectar una vision clara”.

5. Valores.

“Los valores de una empresa son las ideas, rasgos, y normas de
conducta que se espera que el personal manifieste al trabajar y
perseguir su vision estratégica y su estrategia general”. (Thompson,
Strickland 11l y Gamble, 2008, p.27).

Los valores de una empres, determinan la forma en que la gerencia y
colaboradores deben conducirse, en cuanto a lo que deben hacer y el
tipo de organizacion que deben estructurar para el cumplimiento de la

mision organizacional. (Hill y Jones, 2006, p.15).

6. Objetivos.

Segun Thompson, Strickland Il y Gamble (2008, p.27), los objetivos
‘son metas de desempefio de una organizacion; es decir, son los
resultados y productos que la administraciéon desea lograr. Funcionan

como puntos de referencia para medir la operacion de la empresa.

Ademas Thompson, Strickland Ill y Gamble, (2008, p.27), establecen
la diferentes clases de objetivos. Aquellos que se definen como
financieros, los cuales se relacionan con los objetivos de desempefio
financiero que establecié la administracion y los objetivos estratégicos

se relacionan con los resultados planeados que indican si una compairiia
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fortalece su posicion en el marcado, vitalidad competitiva y perspectivas

comerciales.

‘Los objetivos se definen como resultados especificos que una
empresa intenta lograr para cumplir con su misién basica. ...Los
objetivos deben ser desafiantes, faciles de medir, consistentes,

razonables y claros”. (David, 2003, p.11).

Segun David (2003, p.12) existen los objetivos anuales, los cuales
son metas a corto plazo para el cumplimiento de los objetivos a largo

plazo de la organizacion.

Por otra parte, Chiavenato (2007, p.259) describe objetivos
organizacionales, como aquellos que la organizacién en una situacion
deseada, intenta alcanzar. Es una imagen a futuro que la organizacion
pretende. Si el objetivo se alcanza, deja de ser la imagen orientadora de

la empresa para convertirse en algo real y actual.

. ESTRATEGIA.

1. Definicion.

La estrategia de una compafia consiste en las medidas competitivas
y los planteamientos comerciales con los que los administradores hacen
crecer el negocio, atraen y satisfacen a sus clientes, compiten con éxito
realizan operaciones y alcanzan los niveles deseados de desempefio

organizacional. Thompson, Strickland Il y Gamble, 2008, p.4).

Es la determinacion de la mision (o propdsito fundamental) y de los
objetivos basicos a largo plazo de una empresa, la adopcion de cursos
de accion y la reasignacion de los recursos necesarios para lograr estos
fines. (Koontz y Weihrich, 2004, p.156).
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Segun Chiavenato (2007, p.202) “La estrategia se refiere a la
organizacibn como un todo, pues procura alcanzar objetivos

organizacionales globales”.

Es la orientacion y el alcance de la organizacion a largo plazo
idealmente que ajusta recursos a su entorno cambiante y, en particular,
a sus mercados, consumidores o clientes de forma que satisfagan las
expectativas de los “stakeholders” o involucrados. (Johnson y Scholes,
1997, p. 8).

“Es la accién que los gerentes toman para alcanzar una o mas de

las metas de la organizacion”. (Hill y Jones, 2006, p.5).

“Las estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos
a largo plazo”. (David, 2003, p.11).

2. Tipos de estrategias.

Segun Johnson y Scholes (1997, pp. 192-219), las estrategias se
subdividen en tres grupos: Las estrategias genéricas, las cuales indican
las bases de la estrategia, las orientaciones alternativas, la cual se
refiere a la orientacion de la estrategia y los métodos alternativos, que

establecen el como alcanzar la estrategia.

Los tres grupos de estrategias, cuentan con una clasificacion, las

cuales se presentan a continuacion:
a) Estrategias genéricas: Se basan en los razonamientos de Porter

los cuales sefialan tres vias por las cuales una empresa puede

alcanzar una ventaja competitiva sostenible:

i. Estrategia de liderazgo en costes: Por la que una

empresa pretende llegar a ser el productor de menor coste
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en su sector.

ii. Estrategia de diferenciacion: Que Porter define como la
que pretende “ser la unica en su sector en aquellas
dimensiones que los compradores valoran comprar’. Su
singularidad se ve premiada con un precio mayor.

iii. Estrategia de concentracion: Que se basa en la eleccion
de un alcance competitivo restringido en un sector. Quién
concentra, selecciona un segmento o grupo de segmentos
en un sector y desarrolla su estrategia para servirlos,

excluyendo otros.

Hay dos variables que son de capital importancia: la
focalizacion en el coste, que es aquella por la que una
empresa persigue ventajas de coste en su segmento
objetivo, mientras que el enfoque de diferenciacion

persigue la diferenciacion en su segmento objetivo.

b) Orientaciones alternativas para la formulacién estratégica:
esta seccion marca las orientaciones estratégicas que una
organizacién puede tomar. EI marco conceptual asume la forma
de un conjunto de “elecciones producto/mercado”. Sin embargo,
ha de reconocerse que ésta es una perspectiva esencialmente
determinada por el entorno: y presupone que existen
oportunidades de crecimiento en el entorno, de las que algunas

organizaciones pueden sacar ventaja:

i. Retirada: Esta es una opcién que a menudo se pasa por
alto, aunque hay muchas circunstancias en las que una
retirada completa o parcial del mercado puede ser el curso
de accion mas recomendable.

ii. Consolidacién: Implica cambios en el modo de operar de
la empresa, aunque la gama de productos y mercados

pueda permanecer inalterada.
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iii. Penetracion de mercado: Pueden existir oportunidades
para ganar la cuota de mercado como estrategia
deliberada.

iv. Desarrollo de productos: Una empresa puede decidir si la
consolidacion en su producto/mercado actual no presenta
las oportunidades adecuadas, y buscar alternativas en que
se fundamenten las habilidades y conocimiento actual de la
empresa.

v. Desarrollo de mercados: En el caso de desarrollo de
mercado, la organizacion ha de mantener la seguridad de
sus productos actuales mientras se aventura en nuevas
areas de mercado. El desarrollo de mercado puede incluir
la entrada en nuevos segmentos de mercado, explotar
nuevos usos del producto o expansionarse en nuevas
areas geograficas.

vi. Diversificacion: La diversificacion se  subdivide
diversificacion relacional, la cual se basa en el desarrollo
de productos y mercados diferentes a los actuales, pero

manteniéndose en el sector en el cual opera la compafiia.

Y la diversificacion no relacional, que consiste en el
desarrollo del sector en productos/mercados que
aparentemente no guardan relacibn con los actuales

productos/ mercados.

c) Métodos alternativos para la formulacion de la estrategia:
Para cada una de las orientaciones estratégicas, existen métodos

de desarrollo potenciales, los cuales son:

i. Desarrollo interno: Particularmente, con productos de alta
tecnologia en disefio o método de fabricacién, las
empresas elegiran desarrollar nuevos productos por ellos

mismos, ya que, el proceso de desarrollo se ve como el
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mejor camino para adquirir las habilidades vy el
conocimiento para explotar un producto y competir con
éxito en el mercado.

ii. Fusiones y adquisiciones: Una razon convincente para el
desarrollo por adquisicion, es la velocidad con que la
empresa puede entrar en nuevas é&reas de
producto/mercado... las razones de las fusiones pueden

ser parecias a las de las adquisiciones.

Sin embargo, las fusiones resultan habitualmente del
hecho de que hay empresas se que integran
voluntariamente, y esto sucede porque buscan activamente
resultados sinérgicos, quizdA como consecuencia del
impacto comun de un entorno cambiante en términos bien

de oportunidades o de amenazas.

iii. Desarrollo conjunto y alianzas estratégicas: Este tipo de
método alternativo, se deriva del hecho de que las
organizaciones no siempre pueden afrontar entornos de
complejidad creciente utilizando exclusivamente recursos
internos. Pueden verse en la necesidad de obtener
materiales, habilidades “know-how”, financiacion o acceso
a mercados, y reconocer que éstos se alcancen facilmente

por cooperacion por su propiedad.

Thompson, Strickland 11l y Gamble (2008, pp. 134-261), definen una
serie de estrategias importantes, para efectos del presente proyecto, la
atencibn se centrara en tres grupos importantes: estrategias
competitivas genéricas, estrategias de complemento a la estrategia
competitiva, y estrategias de adecuacion segun la situacion de la

empresa o industria.

a) Las cincos estrategias competitivas genéricas: Segun los

autores mencionados dentro de la cita textual en cuestién, las
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estrategias genéricas se plantean con el fin de determinar el
rumbo adecuado de la estrategia en funcion de: si el objetivo
comercial de la empresa es amplio o estrecho y si su ventaja
competitiva se basa en costos bajos o diferenciacion de producto,

a continuacion dichas estrategias competitivas genéricas:

i. Estrategia de costos bajos: Se esfuerza por lograr costos
generales mas bajos que los rivales y llegar a un espectro
mas amplio de clientes, por lo general con precios menores
gue los ofrecidos por sus competidores.

ii. Estrategia de diferenciacion amplia: Pretende diferenciar
el producto de la empresa del producto de los rivales, de
forma que abarque un espectro amplio de compradores.

iii. Estrategia de menores costos: Ofrece a los clientes mas
valor por su dinero al incorporar atributos de producto de
buenos a excelentes con un costo menor que el dado por
los rivales; el objetivo es tener los costos y precios mas
bajos (mejores) en comparacion con los competidores en la
oferta de mercancias con atributos comparables.

iv. Estrategia centrada (o de nicho de mercado) basada en
costos bajos: Se concentra en un segmento estrecho de
compradores y en vencer a sus rivales al lograr costos
menores que ellos, asi poder atender a los miembros del
nicho con un precio menor.

v. Estrategia centrada (o de nicho de mercado) basada en
la diferenciacién: Se concentra en un segmento estrecho
de compradores y en vencer a sus rivales al ofrecer a los
miembros del nicho atributos personalizados que
satisfagan mejor sus gustos y requisitos que los productos

de sus rivales.

b) Alternativas estratégicas complementarias: una vez que la

empresa decide qué tipo de estrategia genérica se adecua mas a
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sus objetivos puede optar por complementar con las siguientes

opciones estratégicas:

Estrategias de cooperacion: Se basan basicamente en
las alianzas estratégicas, las cuales definen como
acuerdos de colaboracion en donde varias empresas se
unen para obtener resultados estratégicos mutuos.
Estrategias de fusion y adquisicion: Consiste en la unién
de dos o mas empresas, ya sea mediante compra o
mediante una union para cumplir objetivos estratégicos
similares, se ajustan bien cuando el producto de las
alianzas estratégicas, no permite el acceso a los recursos y
capacidades deseadas.
Estrategias de integracion vertical: La integracion
vertical extiende el horizonte competitivo y operativo de una
empresa en la misma industria. Implica expandir la
diversidad de actividades de la compafiia hacia etapas
tempranas y/o posteriores del suministro, hacia los
usuarios finales.
Estrategia de subcontratacion: Implica asignar ciertas
actividades de la cadena de valor a empresas externas,
buscando que terceros las realicen ya sea a menor costo,
de mejor forma y con mas experiencia.
Estrategias de ofensiva: Las estrategias de ofensiva,
consisten en construir una ventaja competitiva y mejorar la
posicién en el mercado a través de acciones como:
= Ofrecer un producto igualmente bueno o mejor con un
precio menor.
» Adelantarse a los competidores al ser el primero en
adoptar tecnologias de nueva generaciébn o entrar
primero en el mercado con productos de nueva

generacion.
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» Procurar la innovacién continua del producto para ganar
ventas y participacion de mercado a expensas de
rivales menos innovadores.

» Adoptar y mejorar las ideas buenas de otras empresas.

» Atacar deliberadamente los segmentos de mercado en
los que un rival importante tenga grandes ganancias.

» Atacar debilidades competitivas de los rivales

= Maniobrar en entorno a los competidores vy
concentrarse en captar territorio comercial desocupado
0 poco competido.

» Usar tacticas de “atacar y retroceder’ o de “guerra de
guerrillas” para ganar ventas y participaciéon de mercado
de rivales complacientes y distraidos.

= Lanzar un golpe preventivo para asegurar una posicion

de ventaja que los rivales no puedan o deseen imitar.

vi. Estrategias de defensiva: Los propdsitos de estrategias
defensivas son reducir el riesgo de ser blanco de ataques
debilitar el efecto de todo ataque que se reciba e influir en
los contendientes para que dirijan sus energias a otros

competidores.

c) Adecuacion de la estrategia a la situacién especifica de una

industria o empresa:

i. Compaiias que compiten en industrias emergentes.
» Tratar de perfeccionar la tecnologia.
» Pensar en una fusion o adquirir a otra empresa.
» A medida que se disipa la incertidumbre tecnoldgica y
surge una tecnologia dominante, habria que adoptarla
rapidamente para intentar obtener todas las ventajas

del primer movedor.
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» Adquirir o formalizar alianzas estratégicas con
empresas de experiencia tecnoldgica relacionada o
complementaria.

= Buscar nuevos grupos de clientes.

» Hacer que los productos sean baratos y accesibles para
los primeros compradores.

= A medida que el producto se hace conocido, cambiar el
enfoque publicitario para aumentar la frecuencia de uso
y lealtad de marca.

» Rebajar precios para atraer al mercado a compradores
sensibles al precio.

» Formalizar alianzas estratégicas con los principales

proveedores.

ii. Compafias que compiten en mercados de crecimiento
acelerado.

» Reducir los costos unitarios para poder bajar los precios
y atraer a nuevos clientes

» Buscar una rapida innovacion de productos para
distinguir la oferta de la empresa de las ofertas rivales y
para incorporar atributos que atraigan a mas clientes.

» Conseguir la entrada a otros canales de distribucion y
centros de ventas.

= Ampliar la cobertura geografica de de la empresa.

» Extender la linea de productos afiadiendo modelos o

estilos que atraigan a mas compradores.

iii. Compaiias que compiten en industrias maduras.
» Recortar productos y modelos marginales.
» Mejorar la eficiencia de la cadena de valor.
= Recortar los costos.
= Aumentar las ventas de los clientes actuales.
= Comprar empresas rivales a precios bajos.
= Expandirse al extranjero.

= Construir capacidades nuevas o mas flexibles.
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iv. Compafias que compiten en industrias estancadas o
en decadencia.

» Perseguir una estrategia enfocada en los segmentos
del mercado de la industria que crecen mas de prisa o
gue bajan mas lentamente.

» Acentuar la diferenciacion basada en mejoras de
calidad e innovacion de productos.

» Luchar para reducir costos y convertirse en el lider de
costos bajos de la industria

» Estrategias de cierre de salida lenta: generar la mayor
recaudacion posible de efectivo del negocio durante el
mayor tiempo posible,

» Estrategias de cierre de salida rapida: encontrar un
comprador dispuesto a pagar un precio aceptable por
los activos de la empresa

v. Compafiias que compiten en mercados turbulentos y
veloces.

» Invertir activamente en investigacion y desarrollo para
estar a la vanguardia del know-how tecnologico.

» Lograr que los productos y servicios que la empresa
ofrece se mantengan tan frescos y estimulantes que
sobresalgan en medio de todos los cambios que se
presentan,

= Adquirir la capacidad de responder rapidamente.

= Apoyarse en sociedades estratégicas con proveedores
externos 'y empresas que hacen productos
relacionados.

» Propiciar nuevas acciones cada pocos meses, no soélo

cuando se necesita una respuesta competitiva.

vi. Compafiias que compiten en industrias fragmentadas.
= Construir y operar instalaciones “con férmula”
= Convertirse en operador de bajos costos.

» Especializarse por género de productos.

60



» Especializarse por tipo de cliente.

= Enfocarse en una region limitada.

vii. Compafias que tratan de sostener un crecimiento
acelerado.

» Afladir nuevos articulos en la linea actual de productos
de la empresa, expandirse a nuevas zonas donde
todavia no tengan presencia y lanzar ofensivas para
quitar participacion de mercado a los rivales.

» Valerse de las capacidades y recursos actuales y entrar
a nuevos negocios con potencial de crecimiento.

» Plantar las “semillas de empresas en negocios que

todavia no existen.

viii. Compaifiias en posiciones de liderazgo en la industria.
» Mantenerse a la ofensiva
= Fortificar y defender

= Demostracion de fuerza.

ix. Compafias en posicion de seguidores.

» Estrategias ofensivas para reforzar la participacion de
mercado.

» Estrategia del nicho vacante: consiste en enfocarse en
grupos particulares de clientes.

» Estrategia del especialista: perfeccionar sus empefnos
competitivos de tecnologia, productos usuario final o
segmento de mercado.

» Estrategia del producto superior. Aplicar una estrategia
de diferenciacion articulada a un producto de calidad
superior o atributos unicos.

» Estrategia de la imagen distintiva: utilizar los medios
para crear una imagen distintiva.

» Estrategia del seguidor contento: evitar emprender
iniciativas que marquen tendencias asi como robar

clientes a los lideres.
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Xx. Compalfiias en posiciéon competitiva débil, afectada por
las condiciones de crisis.

» Estrategias de cambio total.

» Estrategias de cosecha: consiste en generar el mayor
flujo de efectivo posible de las operaciones cuanto mas
tiempo se pueda.

= Liquidacion.

Q. VENTAJA COMPETITIVA.

1. Definicion.

“Se dice que una empresa tiene una ventaja competitiva sobre sus
competidores cuando su rentabilidad es mayor a la rentabilidad

promedio de todas las empresas en su industria” (Hill y Jones, 2006,
p.6).

Ademas (Hill y Jones, 2006, p.6) afirman que una ventaja competitiva
sostenida significa que una empresa es capaz de mantener su

rentabilidad por encima del promedio durante varios afios.

Thompson, Strickland 11l y Gamble (2008, p, 6) afirman que una
ventaja competitiva “sustentable” es cuando una buena cantidad de
compradores prefiere sus productos o servicios con respecto de las
ofertas de sus competidores y cuando la base de esta preferencia es
duradera.

2. Las habilidades distintivas.

(Hill y Jones, 2006, pp.84-86) afirman que para poder contar con una
ventaja competitiva, las organizaciones deben desarrollar habilidades
distintivas. Las habilidades distintivas son fortalezas especificas de una
firma que le permiten diferenciar sus productos y/o lograr costos

sustancialmente menores que los de sus rivales y con ello obtener una
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ventaja competitiva.

a) Recursos: Los recursos son el capital de las asignaciones de
factores financieros, fisico. Social o humano, tecnolégico y
organizacional que le permiten a una compafia crear valor para
sus clientes. Los recursos de una compafiia pueden dividirse en

dos tipos:

i. Tangibles: Son bienes fisicos, como la tierra, los edificios,
la planta, el equipo, el inventario y el dinero.

ii. Intangibles: Son entidades no fisicas que fueron creadas
por la compafia y sus empleados, como los nombres de
las marcas, la reputacion de la empresa, el conocimiento
que los empleados han obtenido a través de la experiencia,
y la propiedad intelectual de la compafiia, la cual
comprende patentes, derechos reservados y marcas

registradas.

b) Habilidades: Las habilidades segun los autores en mencion, se
refieren a la capacidad que tienen las organizaciones para
coordinar los recursos y colocarlos en un uso productivo. Residen
en las reglas, rutinas y procedimientos de la organizacion, esto
es, el estilo o manera a través del cual toma decisiones y maneja

Sus procesos internos para alcanzar objetivos organizacionales.

Es mas comun que las habilidades de una empresa se deriven de
la estructura, procesos y sistemas de control de la organizacion.
Especifican como y donde se toman las decisiones dentro de una
empresa, la clase de comportamientos que una empresa

recompensa y los valores y normas culturales de esta.

Los autores mencionan, que es importante diferenciar entre los
recursos y las habilidades para poder determinar el origen de una
habilidad distintiva. Afirman que una empresa puede tener recursos
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valiosos y especificos de ella misma, pero a menos que tenga la
capacidad de utilizarlos en forma eficiente, no podra crear una habilidad

distintiva.

En resumen, para que una empresa tenga habilidades distintivas
como minimo debe tener o bien (1) un recursos valioso y especifico de
ella y las capacidades necesarias para aprovecharlo o bien (2) una
habilidad especifica para administrar recursos. La habilidad distintiva de

una firma es mas fuerte cuando cuenta con ambas cosas.

La ventaja competitiva lleva a una rentabilidad (rendimiento del
capital invertido) superior. En el nivel mas basico, que tan redituable sea

una compariia depende de tres factores:

a) La cantidad de valor (es algo que los clientes asignan a un
producto), que los clientes colocan en los productos de la
compaiiia.

b) El precio que ésta les pone.

c) Los costos de crear ese valor.

3. Los bloques constructivos genéricos.

(Hill'y Jones, 2006, pp.94-99) definen textualmente cuatro factores
gue conforman y sostienen la ventaja competitiva, estas se derivan de
las habilidades distintivas de la empresa. A su vez, les permite a las
empresas, en primer lugar diferenciar su oferta de productos y con ello
crear un mayor valor percibido ante el cliente y por otra parte reducir su

estructura de costos.

Especificamente, los cuatro bloques constructivos genéricos de la

ventaja competitiva son:

a) Eficiencia: En cierto sentido, un negocio constituye Unicamente

un dispositivo para transformar factores basicos de produccion,
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b)

tales como la mano de obra, la tierra, el capital, la administracion

y los conocimientos tecnoldgicos.

Los productos son los bienes y servicios que produce el negocio.
La medida mas sencilla de la eficiencia, es la cantidad de
entradas de material que necesita para producir un articulo dado,
es decir, la eficiencia= productos/ entradas de material. Mientras
mas eficiente sea una empresa, menos entradas de material

necesitara para producir un producto.

Dos de los componentes mas importantes de la eficiencia para
muchas empresas son la productividad de los empleados y la
productividad de capital. La productividad de los empleados se
mide generalmente por la produccion por empleado y la
productividad de capital por la produccién por unidad de capital

invertido.

Si todo lo demas permanece constante, la empresa con la mayor
productividad de mano de obra y capital en una industria
generalmente tendra la menor estructura de costos y, por lo tanto,

una ventaja competitiva basada en los costos.

Calidad: Se dice que un producto tiene una calidad superior
cuando los clientes perciben que hay mas valor en los atributos
de un producto especifico, en comparacion con los mismos
atributos para los productos de la competencia, entre los diversos
atributos de los productos, uno en particular ha adquirido

importancia especial en las ultimas dos décadas: la confiabilidad,

Se puede afirmar que un producto es confiable cuando
consistentemente desempefa el trabajo para el cual se disefo,
cuando lo hace bien y, cuando rara vez, si es que acaso alguna,

se descompone.
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El impacto de una alta calidad en el producto sobre la ventaja
competitiva tiene dos caras. En primer lugar, el suministro de
productos de alta calidad aumenta el valor de esos productos a
los ojos de los clientes. Esta percepcion mejorada del valor le da a
la empresa la opcidon de pedir un precio superior por sus

productos.

El segundo efecto de la alta calidad sobre la ventaja competitiva
procede de la mayor eficiencia y de los menores costos por

unidad que se derivan de un producto confiable.

Cuando los productos son confiables, se desperdicia menor
tiempo del empleado en fabricar productos defectuosos o en
proporcionar servicios de calidad inferior, y se dedica menos
tiempo a corregir errores, lo que se traduce en mayor

productividad de los empleados y en menores costos unitarios.

De esta manera, una alta calidad del producto no solamente le
permite a una empresa diferenciar su producto del de sus rivales,

pero si el producto es confiable, también baja costos.

Innovacion: Se refiere al acto de crear nuevos productos y

procesos. Existen dos tipos principales de innovacion:

i. Del producto: Consiste en el desarrollo de productos que
son nuevos para el mundo o que tienen atributos
superiores a los existentes.

i. Del proceso: Es el desarrollo de un nuevo proceso para

elaborar productos y para llevarselos a los clientes.

A la larga, la innovacion de productos y procesos constituye
quizas el blogue constructor mas importante de la ventaja
competitiva. La competencia se puede considerar como un

proceso al que impulsan las innovaciones. Si bien no todas las

66



innovaciones tienen éxito, las que si lo tienen pueden significar
una fuente importante de ventaja competitiva porque por
definicién, le dan a la empresa algo Unico: algo de lo que sus

competidores carecen (al menos hasta que imitan la innovacion).

d) Actitud de respuesta a los clientes: Para poder alcanzar una
actitud superior de respuesta ante los clientes, una empresa debe
ser capaz de hacer un mejor trabajo que sus competidores en
cuanto a la identificacion y satisfaccion de las necesidades de sus
clientes. Entonces los clientes le dardn més valor a sus productos,

y crearan una diferenciacion con base en una ventaja competitiva.

R. CADENA DE VALOR.

1. Definicién.

Para Thompson, Strickland I1ll y Gamble (2008, p. 110) La cadena de
valor de una empresa identifica las actividades primarias que crean valor

al cliente y las actividades de soporte relacionadas.

El negocio de toda empresa consta de una serie de actividades que
se emprenden en el transcurso del disefio, fabricacién, comercializacion,
entrega y soporte de su producto o servicio. Todas las actividades
diversas que desempefia una compafiia se combinan internamente para
formar una cadena de valor, llamada asi porque el propdésito ulterior de
las actividades de una empresa es hacer cosas que al final creen valor

para los compradores.

David (2003, p.177) cita a Porter, quién afirma que “el negocio de una
empresa se describe mejor como una cadena de valor en la que los
ingresos totales, menos los costos totales de todas las actividades que
se llevan a cabo para desarrollar y comercializar un producto o servicio

generan valor”.
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“El término cadena de valor se refiere a la idea de que la empresa es
una cadena de actividades para transformar las entradas de materiales

en productos que los clientes valoren”. (Hill y Jones, 2006, p.90).

2. Actividades de la cadena de valor.

Thompson, Strickland Il y Gamble (2008, p. 111) afirman que la
cadena de valor de una empresa consta de dos amplias categorias e
actividades:

a) Las actividades primarias: crean valor para los clientes, tales

como:

i. Manejo de la cadena de abastecimiento: Actividades,
costos y activos asociados a la compra de combustible,
energia, materias primas, partes y componentes,
mercancia y articulos de consumibles de los vendedores;
recibir, almacenar y distribuir insumos de los proveedores,
inspeccion y manejo de inventarios.

ii. Operaciones: Actividades, costos y activos asociados con
la transformacion de los insumos en el producto final
(produccién, ensamblado, empaque, mantenimiento de
equipos, instalaciones, operaciones, verificacion de calidad,
proteccion ambiental).

iii.  Distribucion: Actividades, costos y activos referentes a la
distribucion fisica del producto a los compradores
(almacenamiento de bienes terminados, procesamiento de
pedidos, levantamiento y empaque de pedidos, transporte,
operaciones de entregas vehiculares, establecer vy
mantener una red de distribuidores).

iv. Ventas y marketing: Actividades, costos y activos
relacionados con la fuerza de ventas, publicidad vy

promocioén, investigacion y planeacion de mercado y
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soporte para los distribuidores.

v. Servicio: Actividades, costos y activos asociados a la
asistencia de los compradores, como instalacion, entrega
de refacciones, mantenimiento y reparacion, asistencia

técnica, dudas de los compradores y quejas.

b) Actividades de soporte: son aquellas que facilitan y mejoran

el desempefio de las actividades primarias:

i. Investigacién y desarrollo del producto, tecnologia y
desarrollo de sistemas: Actividades, costos y activos
relacionados con la investigacion y desarrollo del producto,
su proceso, mejora del proceso de disefio, proyecto de
equipo, desarrollo de software, sistemas de
telecomunicaciones, disefio e ingenieria en computadora,
capacidades de bases de datos y desarrollo de sistemas de
soporte computarizados.

ii. Manejo de recursos humanos: Actividades, costos y
activos asociados con la seleccion, contratacion,
capacitaciéon, desarrollo y compensaciones de toda clase
de persona; actividades de relaciones laborales vy
desarrollo de habilidades basadas en conocimiento y
competencias basicas.

iii.  Administracion general: Actividades, costos y activos
relacionados con el control general, contabilidad y finanzas,
asuntos legales y regulatorios, seguridad e higiene, manejo
de sistemas de informacion, formacion de alianzas
estratégicas y colaboraciones con socios estratégicos y

otras funciones de caracter general.
Por otra parte, Hill y Jones, (2006, pp.90-93), mencionan que la

cadena de valor se compone de actividades fundamentales o primarias y

actividades de apoyo que le afiaden valor al producto:
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a) Actividades primarias: Las actividades primarias tienen que ver

con el disefio, la creacibn y la entrega del producto, su

comercializacion y el apoyo y el servicio posventa que se le dé.

Investigacion y desarrollo: La investigacion y desarrollo
se ocupa del disefio de los productos y de los procesos de
producciéon. Con un disefilo superior de productos, la
investigacion y el desarrollo pueden aumentar la
funcionalidad de los productos, lo que los hace mas
atractivos para los consumidores al aumentar el valor.

Produccién: La produccion se ocupa de la creacion de un
bien o de un servicio. Para los productos fisicos, cuando se
habla de produccion, generalmente se hace referencia a la
manufactura. Al desempefiar sus funciones de manera
eficiente, la funcion de produccién de una empresa ayuda a

reducir su estructura de costos.

La funcion de produccién también puede realizar sus
actividades en forma tal que sea consistente con la calidad
del producto, lo que lleva a una diferenciacion (y a un valor
superior) y a menores costos.

Comercializacién y ventas: Existen diversas maneras en
que las funciones de comercializacion y ventas de una
compafia pueden contribuir a crear valor. A través del
posicionamiento de la marca y la publicidad, la funcién de
comercializacion puede aumentar el valor que los clientes
perciben esta contenido en el producto de una compafia.
En cuanto éstos ayuden a crear una impresion favorable
del producto de la empresa en las mentes de los

consumidores, aumentan el valor.

La comercializacion y las ventas también pueden crear
valor al descubrir las necesidades de los clientes y

volvérselas a comunicar a la funcion de investigacion y
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desarrollo de la empresa la cual puede entonces disefiar
productos que se adapten mejor a esas necesidades.

Servicio al cliente: El papel de la funcion de servicio de
una empresa consiste en proporcionar servicio y apoyo
posventa. Esta funcion puede crear una percepcion de
valor superior en las mentes de los consumidores al
resolver problemas de los clientes y apoyarles después de

gue han comprado el producto.

b) Actividades de apoyo: las actividades de apoyo de la cadena de

valor proporcionan materiales para la produccion que permiten

gue se den las actividades fundamentales. Estas actividades se

descomponen en cuatro funciones:

Manejo de materiales: La funcibn del manejo de
materiales (o logistica) controla la transmision de los
materiales fisicos a través de la cadena de valor, desde su
obtencién hasta su produccion y distribucion. La eficiencia
con la cual esto se lleva a cabo, puede reducir los costos
de manera significativa y con ello crear mayor valor.
Recursos humanos. Existen diversas formas en que la
funcion de recursos humanos puede ayudar a una empresa
a crear mas valor. Esta funcion asegura que la compafia
tenga la mezcla adecuada de personal capacitado para
desempeniar sus actividades de creacion de valor en forma
eficiente.

Sistemas de informacion: Los sistemas de informacion se
refieren a los sistemas en mayor parte electrénicos para
administrar inventarios rastrear ventas, fijar precios para los
productos, venderlos, atender las solicitudes de servicio de

los clientes y asi sucesivamente.

Los sistemas de informacion, cuando se conjugan con las

caracteristicas de comunicacidén de Internet, ofrecen la
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promesa de poder mejorar la eficiencia y eficacia con las
gue una empresa administra sus otras actividades de
creacion de valor.

iv. Infraestructura de la compaifia: Es el contexto que
abarca a toda la organizacion dentro del cual se dan todas
las demas actividades de creacion de valor: la estructura
organizacional, los sistemas de control y la cultura de

empresa.

S. AMBIENTE EXTERNO.

1. Macroambiente.

Todas las empresas operan en un “macroambiente” moldeado por las
influencias de la economia en su conjunto, la demografia, los valores y
estilos de vida de la sociedad, la legislacion y regulaciones
gubernamentales, los factores tecnoldgicos y, mas cercanas, la industria

y area competitiva en que opera la empresa.

En estricto sentido, el macroambiente abarca todos los factores e
influencias pertinentes fuera de los limites de la compafiia; con
"pertinentes” nos referimos a que tienen la importancia suficiente para
afectar las decisiones finales de la empresa sobre su rumbo, objetivos,

estrategia y modelo comercial.

Las influencias estratégicamente pertinentes provenientes del area
externa del macroambiente en ocasiones tienen un fuerte efecto en el
rumbo, objetivos y estrategia de la compafia. (Thompson, Strickland Il y
Gamble, 2008, pp.49-50).

(David, 2003, pp. 80-94) menciona que existen cinco fuerzas externas

de suma importancia en el macroambiente, las cuales son: las fuerzas

econdmicas, fuerzas sociales, culturales, demogréaficas y ambientales;
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fuerzas politicas gubernamentales y legales; fuerzas tecnoloOgicas; y

fuerzas competitivas.

Para Hill y Jones (2006, pp.64-68) el macroambiente se compone de

las siguientes fuerzas del ambiente externo:

a) Las fuerzas econdmicas: Las fuerzas econdmicas afectan la
salud y el bienestar general de una nacion o la economia regional
de una organizacion, lo cual a su vez influye en la capacidad de
las compafiias e industrias de ganarse una tasa de utilidades

adecuada.

Los cuatro factores mas importantes del macroambiente son: la
tasa de crecimiento de la economia, las tasas de interés, los tasas
de cambio del circulante y los indices de inflacion (o deflacion).

b) Fuerzas tecnoldgicas: Los cambios tecnolégicos pueden hacer
obsoletos de la noche a la mafiana a los productos establecidos y
crear simultineamente innumerables posibilidades para nuevos
productos. De esta manera, el cambio tecnolégico es tanto
creativo como destructivo, una oportunidad, pero también una

amenaza.

David, (2003, p. 93), menciona que los adelantes tecnoldgicos afectan
en forma drastica los productos, servicios, mercados, proveedores,
competidores, distribuidores, clientes, procesos de manufactura,

practicas de mercadotecnia y la posicion competitiva de las empresas.

Los adelantes tecnolégicos crean nuevos mercados, dan como
resultado la proliferacion de productos nuevos y mejores, cambian las
posiciones de los costos competitivos relativos en una industria y hacen

gue los productos y servicios existentes resulten obsoletos.

Los cambios tecnoldgicos reducen o eliminan las barreras de costos
entre las empresas, crean procesos de producciéon mas cortos, producen
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escasez de habilidades técnicas y modifican los valores y las

expectativas de gerentes y clientes.

a)

b)

Fuerzas demograficas: Las fuerzas demograficas resultan de los
en las caracteristicas de una poblacion, como lo son la edad, el
género, el origen étnico, la raza, la orientacion sexual y la clase
social. Pueden crear oportunidades y amenazas con lo cual

pueden tener implicaciones para las empresas.

Por ejemplo, el envejecimiento de las poblaciones en paises
industrializados presentan una oportunidad para las empresas
cuyo segmento meta son las personas de mayor edad, pero una
amenaza para las empresas con productos dirigidos a nifios y
jovenes.

Las fuerzas sociales: Se refieren a la manera en que las
costumbres y valores sociales cambiantes afectan a una industria.
Implican amenazas y oportunidades para las empresas. Por
ejemplo, existen tendencias en los ultimos tiempos hacia la salud,
lo que ha creado amenazas para industrias como la tabacalera.
Las fuerzas politicas y legales: Son el resultado de los cambios
en las leyes y en las regulaciones. Se derivan de desarrollos
politcos y legales dentro de la sociedad y afectan

significativamente a los gerentes y a sus organizaciones.

Los procesos politicos moldean las leyes de una sociedad, las
cuales limitan las operaciones de las organizaciones y de los
gerentes y con ello crean tanto oportunidades como amenazas.
Por ejemplo, en muchos paises se han estado presentando
desregulaciones hacia cierto tipo de industrias, lo que permite a
nuevas organizaciones ingresar en la competencia de dicho

sector industrial ya sea en el mercado nacional o internacional.
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2. Ambiente industrial y competitivo inmediato.

Segun Thompson, Strickland 1l y Gamble, 2008, (pp.51-90).Para
comprender mejor el ambiente industrial y competitivo de una empresa,
los gerentes no necesitan reunir toda la informacioén posible y pasar
mucho tiempo en su andlisis. En cambio la tarea es mucho mas definida:
pensar estratégicamente en el ambiente industrial y competitivo implica
el uso de algunos conceptos precisos y herramientas analiticas para

responder siete preguntas:

a) ¢Cuales son las caracteristicas econdmicas predominantes

de laindustria?

Debido a que las industrias difieren tanto, el analisis del ambiente
industrial y competitivo comienza por identificar las caracteristicas
econdmicas predominantes de la industria y formarse una idea del
panorama industrial. Las principales caracteristicas que se deben
considerar al identificar las caracteristicas = economicas

predominantes de una industria son:

i.  Tamafo del mercado y tasa de crecimiento.

ii. Cantidad de rivales.

iii.  Alcance de la rivalidad competitiva.

iv. Cantidad de compradores.

v. Grado de diferenciacion dl producto.

vi. Innovacion del producto.
vii.  Condiciones de oferta y demanda del producto.
viii.  Ritmo del cambio tecnoldgico en la industria.

iX.  Integracion vertical.

X.  Economias de escala.

xi.  Efectos de la curva de aprendizaje/experiencia.

Trabajar con las caracteristicas economicas distintivas en una

industria no solo prepara el camino para el andlisis subsiguiente, sino
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gue también promueve la comprension de las clases de movimientos

estratégicos que quiza emplee los miembros de ésta industria.

b) ¢Qué clase de fuerzas competitivas enfrentan los miembros

de laindustriay qué intensidad tiene cada una?

El caracter, mezcla y sutilezas de las fuerzas competitivas nunca
son las mismas en cada industria. EIl modelo de competencias de
cinco fuerzas de Michael Porter es una herramienta quien permite
diagnosticar las principales presiones competitivas en un mercado y

para evaluar la fortaleza e importancia de cada una.

El modelo menciona que el estado de competencia en una
industria es un complejo de presiones competitivas que se

desarrollan dentro de cinco areas del mercado en general:

i. Presiones competitivas asociadas a la maniobrabilidad
del mercado y a la competencia por la preferencia de
los compradores, presentes entre vendedores rivales

en la industria.

La mas fuerte de las cinco fuerzas competitivas es casi
siempre la maniobrabilidad en el mercado y la competencia por
la preferencia del comprador, presentes entre los vendedores

rivales de un producto o servicio.

En efecto, un mercado es un campo de batalla competitivo
en donde nunca termina la carrera por el favor del comprador.
Los vendedores rivales son proclives a emplear cualquier arma
que tengan en su “arsenal” comercial para mejorar sus
posiciones en el mercado con compradores y obtener

ganancias.

El reto es idear una estrategia competitiva que, al menos
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permita que una empresa mantenga la suya contra sus
competidores y que, idealmente produzca una ventaja
competitiva sobre sus rivales; sin embargo, las competencias

son constantes y dinamicas.

Cuando una empresa hace un movimiento estratégico que
produce buenos resultados, sus rivales suelen responder con
movimientos ofensivos o defensivos, al desplazar su acento
estratégico de una combinacién de atributos del producto,

tacticas de marketing y capacidades a otras.

Este patron de accion y reaccion, movimiento y respuesta a
esa estrategia, ajuste y reajuste, genera un panorama
competitivo en continua evolucién, en el cual la batalla por el
mercado presenta altibajos, en ocasiones giros y retornos, y

crean ganadores y perdedores.

ii. Presiones competitivas asociadas a la amenaza de los

nuevos actores en el mercado.

Varios factores determinan si la amenaza de nuevas
empresas que entren en el mercado plantea una presion
significativamente competitiva. Un factor se relaciona con el
namero de probables candidatos para entrar y los recursos con

que cuenten.

Por regla general, mientras mayor sea el numero de
candidatos, serd mayor la amenaza de su posible entrada. Esto
es cierto en especial cuando alguno de los candidatos cuanta
con amplios recursos y la capacidad de convertirse en un

contendiente formidable para el liderazgo del mercado.

Con frecuencia, las mayores presiones competitivas

asociadas a la entrada potencial provienen no de los ajenos si
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no de participantes actuales en la industria en busca de
oportunidades de crecimiento. Los miembros en la industria a
menudo son fuertes candidatos para entrar en segmentos de
mercado o areas geograficas donde hasta ese momento no

tenian presencia comercial.

iii.  Presiones competitivas producto de las medidas de las
empresas de otras industrias para obtener

compradores para sus propios productos sustitutos.

Las empresas de una industria resienten una presion
competitiva por las acciones de las compafiias de una industria
relacionada, siempre que los compradores consideren los
productos de ambas industrias buenos sustitutos. ... La
intensidad de las presiones competitivas provenientes de los

vendedores de productos sustitutos depende de tres factores:

» Si los sustitutos esté disponibles con facilidad y con
precios atractivos.

= Si los compradores consideran a los sustitutos
comparables o mejores en términos de calidad,
desempefio y otros atributos pertinentes.

= Si los costos en que incurren los compradores al

cambiar a los sustitutos son altos o bajos.

iv. Presiones competitivas por el poder de negociacion del

proveedor y la colaboracion proveedor-vendedor.

Si las relaciones proveedor-vendedor representan una fuerza
competitiva débil o fuerte depende de 1) si los proveedores
principales ejercen un poder de negociacion suficiente para
influir en los términos y condiciones de la oferta en su favor, y 2)
la naturaleza y medida de la colaboracién proveedor-vendedor

en la industria.
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Los factores que determinan si alguno de los proveedores de
una industria esta en posicion de ejercer un poder de

negociacion sustancial son muy definidos:

= Si el articulo que provee esta disponible con muchos
proveedores al precio de mercado.

= Si unos cuantos proveedores grandes son los
principales abastecedores de un articulo particular.

» Si es dificil o costoso para los miembros de la
industria cambiar sus compras de un proveedor a
otro o cambiar a insumos sustitutos atractivos.

= Si hay poca oferta de algunos insumos necesarios.

= Si algunos proveedores ofrecen un insumo
diferenciado que aumenta el desempefio o calidad
del producto de la industria.

= Si algunos proveedores proporcionan equipo o
servicios que generan mejoras al eficientar el ahorro
de costos en los procesos de produccién de los
miembros de la industria.

= Si los proveedores ofrecen un articulo que
representa una fraccion considerable de los costos
del producto de la industria.

» Si los miembros de la industria son clientes
importantes de los proveedores.

= Si es prudente econOmicamente para los miembros
de la industria integrar los articulos que han
comprado a los proveedores desde fases tempranas

de la produccion y fabricarlos ellos mismos.

Por otra parte, se mencionan cOmo crean presiones
competitivas las sociedades vendedor-proveedor. Con lo cual se
dice que en cada vez mas industrias, los vendedores establecen

sociedades estratégicas con proveedores selectos con el fin de:
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Reducir el inventario y los costos de logistica.
Acelerar la disponibilidad de componentes de
vanguardia.

Aumentar la calidad de las partes y componentes
gue se adquieren y reducir las tasas de defectos.
Aprovechar importantes ahorros de costos tanto para

si como para sus proveedores.

v. Presiones competitivas por el poder de negociacion del

comprador y la colaboracién vendedor-comprador.

Si las

relaciones vendedor-comprador representan una

fuerza competitiva débil o fuerte depende de:

Si  algunos o muchos compradores tienen
suficientemente poder de negociacion para obtener
concesiones de precios y otros términos vy
condiciones de venta favorables.

El grado de importancia competitiva de las
sociedades estratégicas vendedor-comprador en la

industria.

El poder de negociacion del comprador es mayor cuando:

Los costos de cambiar a otras marcas o a productos
sustitutos son bajos para el comprador.

Los compradores son grandes y pueden exigir
concesiones al adquirir grandes cantidades.

Las adquisiciones de grandes volumenes por parte
de los compradores son importantes para los
vendedores.

La demanda de compra es débil o esta en declive.

Hay pocos compradores, por lo que cada uno es
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importante para los vendedores.

= La identidad del comprador afiade prestigio a la lista
de clientes del vendedor.

= Mejora la cantidad y la calidad de informacion
disponible para el comprador.

= Los compradores tienen la capacidad de posponer
sus adquisiciones si no les agradan las condiciones
actuales que ofrecen los vendedores.

= Algunos compradores significan una amenaza de
integrarse a las primeras etapas de la produccion de
los vendedores y convertirse en competidores

importantes.

El poder de negociacién del comprador es menor cuando:

» Los compradores adquieren el articulo con poca
frecuencia en pequefias cantidades.

= Los costos de cambiar a otras marcas son altos para
el comprador.

= Hay un aumento en la demanda de compra que crea
un “mercado de vendedores”.

*» La reputacion de la marca de un vendedor es
importante para un comprador.

= El producto de un vendedor particular afiade calidad
desempeio muy importante para el comprador y no
lo consigue con otras marcas.

= La colaboracion o asociacion del comprador con
vendedores  selectos  ofrece  oportunidades

atractivas para ambas partes.

La forma de emplear el modelo de cinco fuerzas para determinar la
naturaleza y fortaleza de las presiones competitivas en una industria
determinada es elaborar una ilustraciéon de la competencia en tres

etapas:
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i. Etapa 1: Identificar las presiones competitivas especificas
asociadas a cada una de las cinco fuerzas.

ii. Etapa 2: Evaluar la fortaleza de las presiones que
comprende cada una de las cinco fuerzas (vigorosa,
intensa, de moderada a normal, débil).

iii. Etapa 3: Determinar si la fortaleza colectiva de las cinco

fuerzas competitivas permite ganar beneficios atractivos.

c) ¢Qué factores promueven el cambio en la industria y que

efectos tendran?

Todas las industrias se caracterizan por tendencias y avances que
poco a poco, 0 con rapidez, producen cambios lo bastante
importantes para requerir una respuesta estratégica de las empresas

participantes.

Una hipoétesis popular establece que las industrias atraviesan un
ciclo de vital. Esta hipotesis contribuye a explicar el cambio en la
industria pero esta lejos de ser completa. Si bien es cierto la parte del
ciclo vital, tiene mas valor analitico identificar los demas factores que
puedan ser impulsores incluso mas fuertes del cambio competitivo en

la industria.

Las condiciones de la industria cambian porque hay fuerzas
importantes que impulsan a sus participantes (competidores, clientes
0 proveedores) a alterar sus acciones; las fuerzas impulsoras en una
industria son las causas subyacentes principales del cambio de la
industria y las condiciones competitivas; tienen la mayor influencia en

la alteracién del panorama de la industria.

Algunas fuerzas impulsoras se originan en la parte externa del

macroambiente y otras en la parte interna.
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El andlisis de las fuerzas impulsoras consta de tres pasos:

i. Identificar las fuerzas impulsoras: Muchos avances
afectan de modo considerable una industria lo bastante

para denominarlos fuerzas impulsoras.

Algunos impulsores del cambio son Unicos y especificos de
la situacion particular de la industria, pero la mayoria de
sus impulsores y el cambio competitivo se clasifican en una

de las siguientes categorias:

= Nuevas capacidades y aplicaciones de internet.

= Globalizacion creciente.

= Cambios en la tasa de crecimiento de largo plazo de
una industria.

= Cambios en quienes compran el producto y su forma
de usarlo.

* |nnovacion del producto.

= Cambio tecnolégico e innovacién en el proceso de
fabricacion.

= |nnovacion en el marketing.

= Entrada o salida del mercado de empresas
importantes.

= Difusion de técnicas en empresas y paises.

= Cambios de costos y eficiencia.

= Preferencias crecientes del comprador por productos
diferenciados en lugar de estandarizados (o por
productos mas estandarizados en lugar de
diferenciados).

= Reducciones de la incertidumbre y del riesgo
comercial.

= Influencias regulatorias y cambios de las politicas
gubernamentales.

= Preocupaciones, actitudes y estilos de Vvida
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cambiantes de la sociedad.

Evaluar el efecto de las fuerzas impulsoras: No es
suficiente identificar las fuerzas impulsoras, el segundo
paso, y mas importante, del analisis de las fuerzas
impulsoras es identificar si las prevalecientes actian en su
conjunto para hacer el ambiente de la industria mas o
menos atractivo. Para ello necesitan respuestas a tres

preguntas:

» ¢Las fuerzas impulsoras actuan de forma colectiva
para que la demanda del producto de la industria
aumente o disminuya?

» ¢sLas fuerzas impulsoras actian para que la
competencia sea mas o menos intensa?

» ¢ Los efectos combinados de las fuerzas impulsoras
generan una rentabilidad de la industria mayor o

menor?

Desarrollar una estrategia que tome en cuenta los
efectos de las fuerzas impulsoras: El tercer paso es que
los gerentes lleguen a algunas conclusiones sobre los
ajustes necesarios para que la estrategia aborde los

efectos de las fuerzas impulsoras.

d) ¢Qué posiciones ocupan los rivales en el mercado? ¢Quién

ocupa unabuena posicion y quién no?

Las empresas por lo general compiten con diferentes productos y

precios,

ademés de calidad, utilizan diferentes canales de

distribucion, incorporan caracteristicas del producto que atraen a
distintos tipos de compradores, cubren distintas aéreas geogréaficas,
etc. es razonable suponer que algunas gocen de posiciones en el

mercado mas sélidas o atractivas que otras.
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La mejor técnica para averiguar las posiciones en el mercado de
los competidores de una industria es el mapeo de grupos
estratégicos. EI mapeo de grupos estratégicos es una técnica para
exhibir las posiciones en el mercado o competitivas que ocupan las
empresas rivales en la industria. Un grupo estratégico es un conjunto
de rivales de una industria con planteamientos competitivos y

posiciones en el mercado semejantes.

Los mapas de grupos estratégicos revelan que empresas son
competidoras cercanas y cuales lejanas. Los pasos para realizar un

mapeo de grupos estratégicos son los siguientes:

i. Identificar las caracteristicas competitivas que distingan a
las empresas en la industria. Las variables comunes son: el
precio y la calidad (alta, mediana, baja), cobertura
geografica (local, regional, nacional, global), grado de
integracion vertical (ninguna, parcial, completa) variedad de
la linea de productos (amplia, estrecha), uso de canales de
distribucion (uno, algunos, todos), y grado de servicios que
ofrecen (Ninguno limitado completo).

ii. Colocar a las empresas en un mapa con dos variables por
pares de estas caracteristicas distintivas.

iii. Asignar a las empresas en el mismo grupo estratégico.
iv.  Encerrar en un circulo cada grupo estratégico, con tamafios
proporcionales a las dimensiones de la participacion de

cada grupo en las ventas totales de la industria.

e) ¢Qué movimientos estratégicos es probable que realicen los

rivales?

La inteligencia competitiva sobres las estrategias de los
competidores, sus acciones y declaraciones mas recientes, sus

fortalezas y debilidades en cuanto a recursos, sus esfuerzos para
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mejorar su posicion y su forma de pensar y de liderazgo de sus
ejecutivos son aspectos valiosos para predecir o anticipar los
movimientos estratégicos que quiza emprendan los competidores en

el mercado.

Con buena informacion para predecir el rumbo y probables
movimientos estratégicos de los rivales basicos, permiten que una
comparfiia prepare acciones defensivas, idee con sus propios
movimientos estratégicos con cierta confianza acerca de las
maniobras comerciales que pueden esperarse de los rivales y
explotar toda oportunidad que surja de los errores o fallas

estratégicas de los competidores.

Al investigar sobre los competidores, es prudente que los

estrategas efectlen tres evaluaciones:

i. ¢Qué competidor tiene la mejor estrategia? ¢Qué
competidores parecen tener estrategias deficientes o
débiles?

ii. ¢Qué competidores ocupan una posicibn para ganar
participacion de mercado y cuales parecen destinadas a
perder terreno?

ii. ¢Qué competidores es probable que se clasifiquen entre
los lideres de la industria en los cinco afios siguientes?
¢Alguno o algunos de los competidores que estan dando la
pelea tienen estrategias contundentes y las suficientes
capacidades de recursos para vencer al actual lider de la

industria?

Por otra parte, el andlisis de las fortalezas y debilidades de los
competidores en sus estrategias y recursos, permite obtener un
insumo para intentar predecir los movimientos de los rivales.
Predecir los movimientos rivales, también se apoyan en las

declaraciones de las visiones organizacionales, pues definen el
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rumbo futuro de la empresa y las acciones a tomar.

Otras consideraciones para predecir los movimientos

estratégicos probables de los rivales son los siguientes:

i. ¢Qué rivales necesitan aumentar con desesperacion sus
ventas de unidades y su participacion en el mercado?
¢, Qué opciones estratégicas es mas probable que adopten:
bajar precios, afiadir nuevos modelos y estilos, expandir
sus redes de distribuidores, entrar en nuevos mercados
geograficos, aumentar su publicidad para crear una mejor
conciencia de marca, adquirir a un competidor mas débil o
dedicarse mas a las ventas directas mediante su sitio en
internet?

ii. ¢Qué rivales tienen un fuerte incentivo, ademéas de los
recursos, para emprender cambios estratégicos
importantes, quizd desplazarse a otra posicion en el mapa
de grupos estratégicos? ¢Qué rivales es probable que se
dediquen a la misma estrategia basica con solo ajustes
menores?

iii. ¢Qué rivales son buenos candidatos para adquirirlos?
¢Qué rivales pueden considerar hacer una adquisicion y
tienen las posibilidades financieras para hacerlo?

iv.  ¢Qué rivales es probable que entren en nuevos mercados
geograficos?

v. ¢ Qué rivales son fuertes candidatos para expandir su oferta
de productos y entrar en nuevos segmentos donde en el

momento no tienen presencia?

Para predecir los movimientos de un competidor, los estrategas
necesitan tener una buena panoramica de la situacion rival, saber
cOmo piensan sus ejecutivos y cuales son sus mejores opciones

estratégicas.
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f) ¢Cuales son los factores principales de un futuro éxito

competitivo?

Los factores principales de éxito (FPE) de una industria son los
competitivos que mas afectan la capacidad de sus miembros para
prosperar en el mercado: los elementos particulares de la estrategia,
atributos del producto, recursos, competencias, capacidades
competitivas y logros comerciales que representan la diferencia entre
un competidor fuerte y uno débil y, en ocasiones entre pérdida y

ganancia.

Los FPE, por su misma naturaleza, son tan importantes para el
éxito competitivo futuro que todas las empresas de la industria deben

poner gran atencion a ellos, o se arriesgan a quedar rezagados.

Los FPE de una industria por lo general se deducen de lo que se
sabe a partir de los analisis antes descritos sobre la industria y su

ambiente competitivo.

Los factores mas importantes para el futuro éxito competitivo se
derivan directamente de las caracteristicas predominantes de la
industria, del aspecto de la competencia, de los efectos de las
fuerzas impulsoras, las posiciones comparativas en el mercado de
los miembros de dicha industria y de los movimientos probables de

los rivales importantes.

Ademas, las respuestas a tres preguntas contribuyen a identificar

los factores principales de éxito:

i. ¢Con qué bases los compradores del producto de la
industria eligen entre las marcas competidoras de los
vendedores? Es decir, ¢Cuales son los atributos
fundamentales del producto?

ii. Por la naturaleza de la rivalidad competitiva y de las
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fuerzas competitivas en el mercado, ¢Qué recursos y
capacidades competitivas necesita una empresa para tener
éxito en la competitividad?

iii. ¢Qué deficiencias es casi seguro que pongan a una

empresa en una desventaja competitiva significativa?

Pocas veces hay méas de cinco o seis factores de éxito para el
futuro triunfo competitivo; incluso entre ellos, por lo general dos o tres
destacan por su importancia. Algunos tipos comunes de factores de

éxito principales son:

i. FPE relacionados con la tecnologia.
ii. FPE relacionados con la fabricacion.
iii.  FPE relacionados con la distribucion.
iv.  FPE relacionados con el marketing.
v. FPE relacionados con habilidades y capacidades.
vi.  Otros tipos de FPE.

g) ¢Las perspectivas de la industria representan una

oportunidad atractiva para la empresa?

El paso final de la evaluacién del ambiente competitivo y de la
industria es emplear el analisis precedente para decidir si las
perspectivas de la industria representan una oportunidad comercial lo
bastante atractiva para la empresa. Los factores importantes en los

cuales basar esta conclusion son:

i.  El potencial de crecimiento de la industria.

ii. Silas fuerzas competitivas intensas agotan la rentabilidad
de la industria a niveles inferiores al promedio y si la
competencia parece fortalecerse o debilitarse.

iii.  Silarentabilidad de la industria se vera o no favorecida por
las fuerzas impulsoras prevalecientes.

Iv.  Los grados de riesgo e incertidumbre de la industria.
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v. Si la industria en su conjunto enfrenta problemas graves
como cuestiones regulatorias o] ambientales,
estancamiento de demanda, saturacion de capacidad,
competencia creciente, etcétera.

vi. La posicibn competitiva de la empresa en la industria
respecto de los rivales. (Ser un lider consolidado o un
contendiente bien ubicado en una industria apagada puede
representar una buena oportunidad de ganancias
aceptables; sin embargo, tener que pelear duro contra
rivales mucho mas fuertes quizd no sea lo mas prometedor
para obtener un éxito comercial futuro o buenos
rendimientos sobre la inversion de los interesados, aunque
el ambiente de la industria sea atractivo).

vi. ElI potencial de Ila empresa de capitalizar las
vulnerabilidades de los rivales mas débiles, tal vez al
convertir la situacion de una industria relativamente poco
atractiva en una oportunidad en potencia gratificante para
la empresa.

viii.  Si la empresa tiene la fortaleza competitiva suficiente para
defenderse o contrarrestar los factores que restan atractivo
a la industria.

ix. Si la participacion continla en ésta industria afiade una
capacidad importante a la empresa para tener éxito en

otras en las que tenga intereses comerciales.

Como proposicion general, si las perspectivas generales de
rentabilidad de una industria superan al promedio, el ambiente de esa
industria es basicamente atractivo; si son inferiores al promedio, las

condiciones no son atractivas.
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T. AMBIENTE INTERNO.

1. Evaluacion de los recursos y la posicion competitiva de una

empresa.

Thompson, Strickland Il y Gamble, 2008, (pp.95-126) definen un
modelo de 5 preguntas, las cuales son utilizadas como una herramienta

de analisis interno de la organizacion.

Dichas preguntas se muestran a continuacion, sin profundizar en la
pregunta 2 la cual respecta al andlisis FODA, el cual se describe con
mayor profundidad en los siguientes apartados, pues es una herramienta

fundamental en el desarrollo del presente estudio.

a) ¢Cdomo funciona la estrategia actual de la empresa?

Se dice que el administrador, debe evaluar el funcionamiento de la
estrategia actual de la organizacion, con el fin de determinar si
existen cambios necesarios en ella. Mencionan los autores que la
evaluacion cualitativa de la estrategia es importante en términos de
su légica y coherencia interna, sin embargo, es de suma importancia
la prueba cuantitativa, que determina si una estrategia ha funcionado,
si es que se cumplen los objetivos financieros y estratégicos y si la

empresa es un actor superior al promedio de la industria.

Las deficiencias persistentes en el logro de las metas de
desempefio y un rendimiento débil en relacién con los rivales, son
sefiales de advertencias confiables de que la compafiia padece de

una elaboracion o ejecucion deficientes de la estrategia o ambas.

b) ¢Cudales son las fortalezas y debilidades de recursos de la

empresa, y sus oportunidades y amenazas externas?

Se dice que el andlisis de estas variables, es una herramienta
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sencilla pero poderosa para determinar las capacidades vy
deficiencias de la organizacion, y para definir cursos de accion para
afrontar amenazas y explotar las oportunidades.

La descripcion del andlisis FODA, merece por su importancia un
apartado dentro del presente marco teérico, pues como se mencioné
anteriormente es sumamente relevante en el planteamiento del plan

estratégico propuesto.

c) ¢Los precios y costos de la empresa son competitivos?

Las comparaciones de precio-costo son en especial criticas en
una industria de mercancia-producto, donde el valor que se da a los
compradores es el mismo de vendedor a vendedor; la competencia
de precios suele ser la principal fuerza comercial y las empresas con

los menores costos tienen ventaja.

Pero incluso en industrias donde los productos estén
diferenciados y la competencia se centre tanto en los distintos
atributos de las marcas competidoras como el precio, las empresas
rivales tienen gque mantener sus costos alineados y asegurarse de
gue todo costo adicional en el que incurran, y todo precio extra que
carguen, crea un amplio valor, por el cual los compradores estan

dispuestos a pagar mas.

Existen dos herramientas analiticas en particular atiles para

determinar si los precios y costos de una empresa son competitivos:

i. El analisis de la cadena de valor: Determinar los costos
en los cuales se incurre dentro de las diversas actividades
primarias que crean valor al cliente y las actividades de
soporte relacionadas.

ii. El benchmarking: Es una poderosa herramienta para

saber cuales son las mejores empresas en el desempefio
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de actividades particulares y después usar sus técnicas (0
mejores practicas) para mejorar los costos y efectividad de

sus actividades internas.

d) Competitivamente ¢La empresa es mas fuerte o mas débil

gue sus principales rivales?

Debe efectuarse una evaluacibn mas cabal de la fortaleza
competitiva general de la compairiia. Las respuestas a dos preguntas

son de particular interés:

i. ¢Donde se ubica la empresa en relacibn con sus
competidores en cada uno de los factores importantes que
determinan el éxito comercial?

ii. ¢Laempresa tiene alguna ventaja o desventaja competitiva

en relacién con sus principales competidores?

Un método sencillo para responder a dichas preguntas es elaborar
una serie de clasificaciones de fortalezas cuantitativas para la empresa y
sus competidores fundamentales en cada factor de éxito de la industria y

en cada capacidad de recursos competitivamente basica.

El primer paso es enlistar los factores basicos de éxito de la industria

y las mediciones mas ilustrativas de la fortaleza o debilidad competitiva.

El segundo es clasificar a la empresa y a sus rivales en cada factor
mediante escalas numéricas de calificacion. El tercer paso es la suma de
todas las calificaciones de fortalezas para obtener una medida general

de fortaleza competitiva de cada empresa.

El cuarto paso es emplear clasificaciones de fortaleza para sacar
conclusiones sobre las dimensiones y grado de ventaja o desventaja
competitiva de la empresa y tomar nota especifica de las areas de
fortaleza y debilidad.
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e) ¢Qué aspectos y problemas merecen la mayor atencion por
parte de la directiva?

El paso analitico final y mas importante es centrarse en los
problemas estratégicos exactos que debe abordar y resolver la
directiva para que la empresa tenga mas éxito financiero y

competitivo en los siguientes afnos.

Este paso implica recurrir a resultados de los analisis tanto de la
industria como competitivos y las evaluaciones de la propia
competitividad de la empresa. La tarea es conocer con certeza los
restos estratégicos y competitivos que enfrenta la empresa, las
deficiencias competitivas que necesitan compostura, los obstaculos
en el camino de la mejoria de la posicion competitiva de la compafia
en el mercado y los problemas especificos que merecen mayor

atencion de la administracion.

2. FODA.

Evaluar las fortalezas y debilidades de los recursos de una empresa,
asi como sus oportunidades y amenazas externas, lo cual se conoce
como analisis FODA, gue proporciona un buen panorama de la salud

general de la compafia.

De igual importancia un analisis FODA excelente ofrece las bases
para idear una estrategia que capitalice los recursos de la empresa, se
dirija a aprovechar sus mejores oportunidades y la proteja de las
amenazas a su bienestar. (Thompson, Strickland Il y Gamble, 2008,
p.97).

Segun, Thompson, Strickland 11l y Gamble (2008, pp.97-109), el
analisis FODA consiste en:
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a) Ildentificar las fortalezas de los recursos de la empresa y sus

capacidades competitivas.

Una fortaleza competitiva es algo que la empresa hace bien o un

atributo que aumenta su competitividad en el mercado. Las fortalezas

de los recursos adoptan varias formas:

Vi.

Vil.

Una habilidad, experiencia especializada
competitivamente importante: Las habilidades en
operaciones de bajos cotos, experiencia tecnologica o
experiencia en fabricacidbn sin defectos, capacidades
demostradas en el desarrollo y lanzamiento de productos
innovadores etc. son algunos de los ejemplos de fortalezas.
Activos fijos valiosos: Planta y equipo de vanguardia,
ubicaciones fisicas atractivas, instalaciones de distribucion
en todo el mundo, etc.

Activos humanos y capital intelectual valiosos: Una
fuerza de trabajo experimentada y capaz, empleados
talentosos, etc.

Activos organizacionales valiosos: Sistemas probados
de control de calidad, propiedad de tecnologia, patentes
fundamentales, sistemas de vanguardia para comerciar por
internet, etc.

Activos intangibles valiosos: Una marca llamativa o
reconocida, la reputacion de liderazgo tecnoldgico o solida
lealtad y buena disposicién del comprador.

Un logro o atributo que coloque a la compafia en una
posicion de ventaja comercial: Bajos costos generales
en relacion con los competidores, liderazgo en la
participacion de mercado, un producto superior, etc.
Alianzas o0 negocios en cooperacion empresariales
competitivamente valiosos: Asociaciones fructiferas con

proveedores que reduzcan costos y/o mejoren la calidad y
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desempeiio del producto, alianzas o empresas en
coinversion (joint ventures) que permitan el acceso a
tecnologias valiosas, técnicas especializadas o mercados

geogréficos.

Un aspecto importante que mencionan los autores, es la

necesidad de evaluar las competencias y capacidades de una

empresa dentro de la cadena de valor. Las competencias pueden

variar segun el grado de eficiencia con el cual lo lleve a cabo la

empresa.

Las competencias pueden ser:

Una competencia: Es una actividad que la empresa
aprendio a desempeniar bien.

Una competencia basica: Es una  actividad
competitivamente importante que una empresa desempefa
mejor que otras actividades internas.

Una competencia distintiva: Es una actividad
competitivamente importante que una empresa desempeiia
mejor que sus rivales; asi, representa una fortaleza de

recursos competitivamente superior.

También se sefala la necesidad de determinar el poder competitivo

de una fortaleza de recursos. Textualmente los autores explican que, no
basta sélo con realizar la lista de fortalezas y capacidades competitivas,

lo méas importante de una fortaleza es conocer su poder en el mercado.

El poder competitivo de una fortaleza de recursos se puede medir

porque aprueba la mayoria de las siguientes preguntas:

¢ Es dificil copiar la fortaleza de recursos?

¢Es durable la fortaleza de recursos? ¢tiene poder
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duradero?
iii.  ¢Es de verdad competitivamente superior el recurso?
iv. ¢Puede la fortaleza de recursos vencer las fortalezas de

recursos y capacidades competitivas de sus rivales?

b) Identificar las debilidades de recursos y deficiencias

competitivas de una empresa.

Una debilidad de recursos o deficiencia competitiva, es algo de lo
que la empresa carece o realiza mal (en comparacién con los demas)
0 una condicion que la coloca en desventaja en el mercado. Las

debilidades de una empresa se relacionan con:

i. Habilidades, experiencia o capital intelectual inferiores o sin
experiencia en areas competitivamente importantes del
negocio.

i. Deficiencias de activos fisicos organizacionales o
intangibles competitivamente importantes.

iii. Falta o deficiencia de capacidades en areas

fundamentales,

Por tanto, las debilidades internas son fallas en el complemento de

recursos de una compafia y representan pasivos competitivos.

c) Identificar las oportunidades comerciales de una empresa.

La oportunidad comercial, es un gran factor en la elaboracion de
la estrategia de una empresa. Los administradores no pueden idear
una estrategia adecuada para la situacion de la empresa sin
identificar primero sus oportunidades comerciales y evaluar el

crecimiento potencial de ganancias que implica cada una.
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Segun las circunstancias prevalecientes, estas oportunidades son
plenas o escasas, fugaces o duraderas y varian de muy atractivas
(que sin duda deben perseguirse), mas 0 menos interesantes
(crecimiento y beneficios potenciales discutibles) a no adecuadas
(porque no corresponden a las fortalezas de recursos y capacidades

de la compafiia).

d) Identificar las amenazas externas a la rentabilidad futura de

una empresa.

A menudo, algunos factores del ambiente externo de una empresa
plantean amenazas para su rentabilidad y bienestar competitivo, las

cuales pueden provenir del surgimiento:

i.  Tecnologias mas baratas o mejores.
ii. Ellanzamiento de productos nuevos o mejorados por parte
de los rivales.
iii.  Vulnerabilidad ante un aumento de las tasas de interés,
iv.  Posibilidad de una compra hostil.
v. cambios demograficos desfavorables.
vi. Cambios adversos de las tasas de intercambio extranjeras,
vii. Desasosiego politico en un pais extranjero donde la

empresa tenga instalaciones, etc.

Las amenazas externas tal vez no representen mas que un grado
moderado de adversidad (toda empresa enfrenta algunos elementos
amenazadores en el transcurso de sus negocios) 0 quiza sea tan
alarmantes que ensombrezcan la situacion y perspectivas de la

compaifiia.
El analisis FODA, implica mas que la elaboracion de cuatro listas.

Las dos partes mas importantes del analisis, son llegar a las

conclusiones a partir de sus listas sobre la situacion general de la
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empresa y convertirlas en acciones estratégicas para que la

estrategia se ajuste mejor a las fortalezas de recursos y las

oportunidades de mercado, para corregir las debilidades importantes

y defenderse de las amenazas externas.

3. Andlisis MECA.

(Martinez y Milla, 2005, p.113) plantean que el analisis Meca tiene

como objetivo mantener las fortalezas que posee la organizacion,

corregir debilidades, explotar las oportunidades y afrontar las amenazas

del entorno. Las debilidades y fortalezas se encuentran ligadas a

aspectos organizacionales, mientras que las amenazas y oportunidades

son aspectos meramente externos, relacionados al entorno.

4. Analisis de las 7’S.

Mintzberg, Brian y Voyer, (1997, pp.150-157), definen el andlisis de

7's como los elementos que se deben compilarse para que la empresa

pueda realizar una estrategia exitosa. Los siete factores que se

relacionan entre si son:

a)

b)

La estructura (Structure): Se dice que el principal problema de

la estructuracion es definir cual es la divisién ideal de las tareas.

Es necesario determinar qué tipo de coordinacion debe existir
para que todo funcione de la mejor forma. Esto implica desarrollar
la habilidad para centrarse en los tipos de estructuras
organizacionales que en ciertos momentos van a ser importantes
para la evolucion de la empresa y estar preparados para realizar
los cambios en el momento indicado.

Los sistemas, (Systems): Son todos los procedimientos formales
e informales que hacen que la organizacién funcione dia a dia y
afio con afno: sistemas de presupuestos de inversiones de capital,

sistemas de capacitacion, procedimientos contables para los
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costos, sistemas presupuestales, etc.

c) La estrategia, (Strategy): La estrategia representa la manera en
gue una compafia busca mejorar su posicion frente a la
competencia, los cambios en el entorno y los consumidores.

d) El estilo estilo (Style): Un administrador debe determinar de qué
manera distribuir el tiempo para ser buscar la eficiencia y eficacia.

e) Las habilidades, (Skills): Son los atributos particulares de una
empresa o capacidades extraordinarias.

f) Las metas superiores, (Superordinate Goal): Son ideas
fundamentales alrededor de las cuales se desarrolla un negocio.
Ademas de esto se menciona que son los planteamientos futuros
gue desean realizarse. Estas transmiten significados a las
personas, lo cual es una funcién importante del liderazgo.

g) El personal, (Staff): Se debe considerar al personal como una
fuente de recursos que deben ser nutridos, desarrollados,

protegidos y ubicados debidamente.

U. BALANCE SCORECARD.

1. Definicién.

Segun Kaplan y Norton (1997, p.21) mencionan que el cuadro de
mando integral o Balance Scorecard es un sistema de informacién para
determinar los indicadores financieros y no financieros para todos los
empleados de la organizacion en todos sus niveles para toma del

control.

Asi, los empleados de primera linea han de comprender las
consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos
ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero a largo
plazo. Los objetivos y las medidas del cuadro de mando integral son algo
mas que una coleccion de indicadores de actuaciéon financiera y no

financiera; se derivan de un proceso vertical impulsado por el objetivo y
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la estrategia de la unidad de negocio.

El cuadro de mando integral debe transformar el objetivo y la
estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores
tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores
externos para accionistas y clientes y los indicadores internos de los

procesos criticos de negocios, innovacion, formacion y crecimiento.

Los indicadores estan equilibrados entre los indicadores de los
resultados pasados y los inductores que impulsan la futura actuacion. Y
el cuadro de mando integral esta equilibrado entre las medidas objetivas
y facilmente cuantificadas de los resultados y las subjetivas, y en cierto

modo criticos, inductores de actuacion de los resultados.

El cuadro de mando integral, es mas que un sistema de medicién
tactico u operativo. Las empresas innovadoras estan utilizando el cuadro
de mando integral como un sistema de gestidbn estratégica para
gestionar su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el enfoque de
medicion del cuadro de mando integral para llevar a cabo procesos de

gestion decisivos como:

a) Aclarary traducir o transformar la vision y la estrategia.

b) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas
estratégicas.

d) Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica.

El proceso del cuadro de mando, consiste en la definicion de los
objetivos estratégicos, que deben abarcar dimensiones financieras, de
clientes, de procesos internos, y de formaciébn y crecimiento

organizacional, asi como sus indicadores de medicion.

2. Perspectivas del Balance Scorecard.
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El balance scorecard, esta formado por una serie de objetivos

estratégicos planteados desde diferentes perspectivas:

a)

b)

d)

Perspectiva financiera: Se dice que en la construcciéon de un
cuadro de mando integral, se deberia animar a las unidades de
negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la
corporacion. Los objetivos financieros sirven de enfoque para los
objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas del
cuadro de mando integral.

Perspectiva del cliente: En esta perspectiva las empresas
identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han
elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que
proporcionaran el componente de ingresos de los objetivos

financieros de la empresa.

La perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen
sus indicadores clave sobre los clientes con los segmentos de
clientes y mercado seleccionados. También les permite medir de
forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a
los segmentos de clientes y de mercado seleccionados.

Perspectiva del proceso interno: Para la perspectiva del
proceso interno, los directivos identifican los procesos mas
criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y

clientes.

Es tipico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores
desde esta perspectiva, después de haber formulado los objetivos
e indicadores para la perspectiva financiera y la del cliente.

Esta secuencia permite que las empresas centren sus indicadores
de los procesos internos en aquellos procesos que entregaran a
los objetivos establecidos por los clientes u accionistas.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: La cuarta y ultima
perspectiva del cuadro de mando integral desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la
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organizacion. Los objetivos establecidos en las perspectivas
financieras, del cliente y de los procesos internos identifican los

puntos en que la organizacion ha de ser excelente.

Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen

objetivos ambiciosos en las tres restantes perspectivas.

V. MAPA ESTRATEGICO.

Segun Kaplan y Norton (2004, pp.59-61) el mapa estratégico del cuadro
integral de mando proporciona un marco para ilustrar de qué forma la
estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de

valor.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la
estrategia en términos financieros tradicionales. Indicadores como
rentabilidad de la inversién, valor para los accionistas, rentabilidad,
crecimiento de ingresos y coste por unidad son los indicadores atrasados

que muestran si la estrategia de la empresa tiene éxito o fracasa.

La perspectiva del cliente define la proposicion de valor para los clientes
objetivo. La proposicion de valor proporciona el contexto para que los
activos intangibles creen valor. Si los clientes valoran la calidad constante y
la entrega puntual, entonces las habilidades, los sistemas y procesos que
producen y entregan productos y servicios de calidad son altamente

valiosos para la empresa.

Si el cliente valora la innovacion y el alto rendimiento, entonces las
habilidades, los sistemas y procesos que crean nuevos productos y
servicios de gran funcionalidad adquieren mucho valor. La coordinacion de
acciones y capacidades con la proposiciéon de valor para el cliente es el

nacleo de la ejecucion de la estrategia.
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La perspectiva del proceso interno identifica aquellos pocos procesos que
se espera entregan el mayor impacto sobre la estrategia. ...La perspectiva
de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles que son mas

importantes para la estrategia.

Los objetivos de esta perspectiva identifican qué trabajos (el capital
humano), que sistemas (el capital de informacion) y qué clase de clima (el
capital organizativo) se requieren para apoyar los procesos de creacion de
valor. Estos activos deben estar alineados y agrupados con los procesos

internos criticos.

W. FACTORES CRITICOS DE EXITO DE LA DIRECCION ESTRATEGICA.

Crear una cultura corporativa que apoye la estrategia y ejercer el
liderazgo interno necesario para impulsar la implantacion de iniciativas

estratégicas, son factores criticos de éxito de la direccion estratégica.

La cultura corporativa se refiere al caracter del ambiente interno de
trabajo de la empresa y a su personalidad delineada por sus valores
fundamentales, ideas, principios comerciales, tradiciones, conductas

arraigadas, practicas de trabajo y estilos de operar.

La cultura corporativa de una empresa se refleja en el caracter o
“personalidad” de su ambiente de trabajo: los factores que explican como la
comparfiia intenta realizar sus negocios y qué conductas se tienen en mayor
estima. Entre los principales aspectos que hay que buscar se encuentran

los siguientes:

a) Los valores, principios comerciales y normas éticas que la
administracion declara y practica.
b) El enfoque de la empresa en la administracion de recursos

humanos y las politicas.
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f)

g)

El espiritu y caracter que impregnan el ambiente de trabajo.

¢ Como interactdan y se relacionan gerentes y empleados?

La intensidad de la presion de los compafieros para hacer las
cosas de determinada manera y adherirse a las normas
esperadas.

Las tradiciones reverenciadas y las anécdotas que se repiten en
la empresa.

La manera en que la empresa trata con terceros.

Se describen ciertas caracteristicas en las culturas corporativas segun sea

su tipo, en especifico:

a)

b)

Culturas fuertes o débiles: Las empresas de culturas fuertes se
caracterizan por que las conductas y formas de actuar aprobadas
se fomentan, en tanto que los comportamientos y practicas
laborales que se reprueban se eliminan. En una empresa de
cultura fuerte, los valores y normas culturales son como arboles:

tienen raices profundas y es dificil desarraigarlas.

En contraste, en empresas con una cultura débil carecen de
valores y principios que se difundan constantemente o que sean
muy compartidos. ...Por consiguiente la empresa tiene pocas
tradiciones respetadas y en las practicas operativas se dejan ver
pocas normas culturales.

Culturas perjudiciales: La caracteristica distintiva de una cultura
perjudicial es la presencia de rasgos culturales
contraproducentes, los cuales tienen un efecto negativo en el
ambiente de trabajo y el desempeiio de la empresa. Los cuatro
elementos siguientes son particularmente nocivos:

I.  Un ambiente interno muy politizadas en el que se resuelven
muchos problemas y se toman muchas decisiones en
relacion con cuales individuos o grupos tienen mas peso
politico para empujar sus intereses.

ii. La hostilidad al cambio y un desgaste general de la gente
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gue abandera las formas nuevas de hacer las cosas.

iii.  Una mentalidad aislacionista, refractaria, que vuelve a los
empleados adversos a mirar afuera en busca de practicas
mejores, métodos de gestion nuevos e ideas innovadoras.

iv. Desdén por los criterios éticos elevados y busqueda
irrestricta de la riqueza y el estatus por parte de los
principales ejecutivos.

c) Culturas de alto desempefio: Algunas empresas tienen culturas
de alto rendimiento, en las que las caracteristicas culturales mas
destacadas son un espiritu de realizacion, orgullo por hacer las
cosas correctas, responsabilidad sin excusas y un clima de
trabajo general orientado a los resultados, en el que los
empleados ponen un esfuerzo adicional por alcanzar o superar
objetivos grandes.

d) Culturas adaptables: En las culturas adaptables, hay un espiritu
de hacer lo necesario para garantizar el éxito duradero de la
organizacion, siempre que las conductas nuevas y practicas
operativas que pide la administracion se consideren legitimas y
congruentes con los valores basicos y los principios comerciales

gue sustentan la cultura.

Cuanto mejor concuerden la cultura y la estrategia, la cultura impulsa
mas al personal de la empresa a manifestar conductas y adoptar practicas
operativas que promuevan la buena ejecucién de la estrategia. EI mayor
interés de los administradores es dedicar esfuerzos considerables a instilar
una cultura corporativa que fomente las conductas y las practicas laborales
que lleven una buena ejecucion de la estrategia, porque una buena
correspondencia entre la cultura y estrategia impulsa automaticamente las
conductas que se aprueban en la cultura y suprime las que se

desaprueban.

En cuanto al liderazgo, ejercer el mismo debe asumir la responsabilidad
de ser un “incitador”, marcar el ritmo de las cosas y alcanzar los resultados,

arroja al gerente a diversos papeles de liderazgo al gestionar el proceso de
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ejecucion estratégica: adquiere y asignan recursos, forma capacidades,

motiva, traza politicas, impone las politicas, primer promotor, solucionador

de crisis, tomador de decisiones y capataz, por mencionar algunas.

Hay ocasiones en que dirigir el proceso de ejecucion de estrategias

entrafa ser firme y autoritario; otras, en que es mejor ser un buen escucha

y tomar decisiones de compromiso, 0 es mejor delegar las cuestiones a

quienes estan mas cerca de la accion, o cuando lo apropiado es actuar

como mentor o tutor.

En general, encabezar el impulso por la buena ejecucion estratégica, y la

excelencia operativa necesita que el gerente a cargo, emprenda cinco

acciones:

a)

b)

Estar al tanto de lo que ocurre, vigilar estrechamente el progreso,
resolver las dificultades y averiguar que obstaculos estan en el
camino de la buena ejecucion.

Poner una presion constructiva a la organizacion para alcanzar
buenos resultados y la excelencia operativa.

Dirigir el desarrollo de competencias basicas y capacidades
competitivas mas fuertes.

Desplegar la integridad ética y dirigir las iniciativas de
responsabilidad social.

Imponer las acciones correctivas para mejorar la ejecucion de la
estrategia y alcanzar los resultados previstos. (Thompson,
Strickland 11l y Gamble, 2008, pp.415-439).

X. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA IMPLEMENTACION
EXITOSA DE LA ESTRATEGIA.

Segun Thompson, Strickland Il y Gamble (2008, pp.388-12) existen

cinco acciones gerenciales que promueven el éxito de los esfuerzos de

ejecucion de la estrategia de la compaifiia:
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a) Ordenar los recursos detras del impulso por ejecutar bien la

estrategia.

Al comienzo del proceso de implantar y ejecutar una estrategia
nueva o diferente, los gerentes tienen que determinar qué recursos
necesitan, y luego, considerar si los presupuestos actuales de las

unidades organizacionales son apropiados.

Dicho llanamente, las unidades organizacionales deben tener los
presupuestos y los recursos para ejecutar su parte del plan
estratégico con eficacia y eficiencia. Para elaborar un presupuesto
gue impulse la estrategia es necesario que la alta gerencia determine
gue fondos se requieren para ejecutar nuevas iniciativas estratégicas
y para reforzar o modificar las competencias y las capacidades de la

compaiiia.

Aqui se debe incluir una seleccién de las solicitudes de mas y mas
personal, o de mejores instalaciones o equipos, aprobar las que
prometan hacer una contribucion costeable a la ejecucion de la
estrategia y desechar las otras. Si los flujos internos de efectivo
resultan ineficientes para financiar las iniciativas estratégicas
planeadas, la administracion tiene que conseguir mas fondos
mediante préstamos o la venta de mas acciones a inversionistas

interesados.

b) Establecer politicas y procedimientos para facilitar la

ejecucion de la estrategia.

Cada vez que una compafila actia para establecer nuevos
elementos estratégicos o mejorar las capacidades de ejecucion de
estrategias, lo mas aconsejable es que los gerentes emprendan una

revision cuidadosa de las politicas y los procedimientos, para
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examinar o descartar los que ya no funcionen. Un cambio de
estrategia 0 un impulso para mejorar la ejecucion requiere, en
general, cambios en las practicas de trabajo y en el comportamiento

de los empleados de la compaiiia.

Una manera de favorecer estos cambios consiste en establecer
un grupo selecto a cargo de las nuevas politicas y los procedimientos
a en causar los actos y el comportamiento del personal de la
comparfia en la direccibn que mejor se preste para una buena

ejecucion de la estrategia y la excelencia operativa

Ordenar nuevas politicas y procedimientos de operaciones facilita

la ejecucion de la estrategia de tres maneras:

i. Establecer nuevas politicas y procedimientos ofrece una
guia sobre como analizar ciertas actividades.

ii. Las politicas y los procedimientos refuerzan la necesaria
congruencia de la ejecucién de determinadas actividades
cruciales para la estrategia en unidades operativas
distribuidas geograficamente.

iii. Las politicas y los procedimientos bien concebidos
promueven la creacion de un ambiente de trabajo que

facilita la buena ejecucion de las estrategias.

c) Adoptar las mejores préacticas y buscar la mejora continua en

la realizacion de las actividades de la cadena de valor.

Los gerentes de las compafiias pueden impulsar de manera
significativa la ejecucion competente de las estrategias si llevan a las
unidades de la organizacion y a los empleados de la compafia a
identificar y adoptar las mejores practicas para realizar las
actividades de cadena de valor y, mas aun, insistir en la mejora
continua de las operaciones internas; una de las herramientas mas

utiles y eficaces para determinar que tan bien una compafia ejecuta
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los componentes de su estrategia, consiste en comparar su
desempeiio en ciertas actividades y procesos comerciales con los

mejores en la industria y los mejores del mundo.

También puede ser util observar a quienes mejor desempefian
una actividad dentro de la compafiia, si esta tiene muchas unidades
organizacionales que desempefian las mismas funciones en diversos

lugares.

Identificar, analizar y entender como realizan las mejores
compafiias e individuos determinadas actividades de la cadena de
valor y procesos comerciales proporcionan parametro Gtiles para
juzgar la eficacia y la eficiencia de las operaciones internas, asi como
para fijar criterios de desempefio para que las unidades

organizacionales las cumplan o las superen.

d) Instalar sistemas de informacién y operaciéon para que el
personal de la compafila desempefie con eficiencia sus

funciones estratégicas.

Las estrategias de una compafiia no se implantan ni se ejecutan
bien sin varios sistemas de apoyo que se ocupen de la operacion de
la empresa. Los sistemas de apoyo de alta tecnologia y bien
pensados no solo facilitan la mejor ejecucion de la estrategia, sino
gue también refuerzan las capacidades de la organizacion, lo
bastante para dar una ventaja sobre los competidores. La
informacion en tiempo real y los sistemas de control colaboran

también a la causa de la buena ejecucion de la estrategia.

e) Asociar la asignacion de premios e incentivos al logro de los
objetivos estratégicos y financieros y a la buena ejecucion de
la estrategia.

Es importante que unidades organizacionales y equipos se
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comprometan con entusiasmo a la ejecucion de la estrategia ya
alcanzar los objetivos de desempefio. Por lo comun, los gerentes se
valen de diversas recompensas y técnicas de motivacién para
ganarse la dedicacion de toda la compafia para ejecutar el plan
estratégico. Un gerente tiene que hacer mas que hablar con todos
acerca de lo importantes que son las nuevas practicas estratégicas y
metas de desemperio para el bienestar de la organizacion.

Por inspiradoras que sean, las platicas raras vez incitan por
mucho tiempo, los mayores esfuerzos de la gente. Para conseguir la
motivacion enérgica y sostenida de los empleados, la administracion
tiene que ser ingeniosa para disefiar y hacer incentivos

motivacionales monetarios y de otra clase.

Cuando mejor entienda un gerente, qué motiva a los
subordinados y cuanto mas dependa de esos incentivos
motivacionales como herramienta para alcanzar los resultados
estratégicos y financieros sefialados, mayor sera el compromiso de
los empleados con la ejecucion cotidiana de la estrategia y la

consecucién de los objetivos de desemperio.

Y. CONTROL ESTRATEGICO.

1. Definicién.

(Hill y Jones, 2006, pp.439-440) afirman que los sistemas de control
estratégicos son herramientas que permiten a los gerentes monitorear y
evaluar si, en realidad, sus estrategia y su estructura estan funcionando
como se pretende, como se les puede mejorar y como se les debe

modificar si no funcionan.

El control estratégico no se refiere solo a supervisar qué tan bien se

desempefian una organizacion y sus miembros en la actualidad o qué
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tan bien utiliza sus recursos existentes. También se ocupa de crear
incentivos que mantengan motivados a los empleados y enfocados en
los problemas importantes a los que la organizacion se pueda enfrentar
en el futuro para que trabajen juntos para encontrar soluciones que le
puedan ayudar a la organizacion a tener un mejor desempefio con el

paso del tiempo.

Los sistemas de control estratégico son los sistemas formales para
establecer objetivos, para hacer mediciones y para obtener
retroalimentacion que le permiten a los gerentes estratégicos evaluar si
una empresa ha logrado niveles superiores de eficiencia, calidad,
innovacion y respuesta al cliente, asi como si ha puesto su estrategia en

practica de manera exitosa.

Un sistema eficaz de control debe tener tres caracteristicas. Debe ser
lo suficientemente flexible para permitirles a los gerentes responder
como sea necesario a eventos inesperados; debe proporcionar
informacion precisa al dar una imagen verdadera del desempefio de la
organizacion; y les debe proporcionar a los gerentes la informacion en
forma oportuna porque tomar decisiones en base a datos no

actualizados es una receta para el fracaso.

2. Pasos para el control estratégico.

Segun Hill y Jones (2006, p.441) para el disefio de un sistema eficaz

de control estratégico, se requieren cuatro pasos:

a) Establecimiento de los estandares y los objetivos contra los
cuales se han de evaluar el desempefo: Los estandares
generales de desempefio, a menudo se derivan de la meta de
lograr niveles superiores de eficiencia, calidad, innovacion, y
respuesta a los clientes. Los objetivos especificos de desempefio
se derivan de la estrategia que sigue la compafia.

b) Crear los sistemas de medicion y supervision que indican si
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se estan alcanzando los estandares y los objetivos: La
empresa establece procedimientos para evaluar si se han logrado
las metas de trabajo en todos los niveles de la organizacion. En
algunos casos, la medicion del desempefio es bastante directa.

c) Comparara el desempefio actual contra las metas
establecidas: Los gerentes evaluan si y hasta qué punto, el
desempefio se desvia de los estandares y objetivos que se

desarrollaron en el paso 1.

Si el desempefio es superior, la administracién puede decidir que
ha fijado los estandares a niveles demasiado bajos y quiza los
eleva para el siguiente periodo. Si el desempefio es demasiado
deficiente, los gerentes deben decidir si toman medidas
correctivas.

d) Iniciar acciones correctivas cuando se decida que no se
estan alcanzando los estandares y los objetivos: La accion
correctiva puede significar modificar cualquier aspecto de la
estrategia o de la estructura que se ha analizado en esta obra.
Por ejemplo, los gerentes pueden invertir mas recursos en
mejorar la investigacion y el desarrollo o diversificarse, incluso

decidir si modifican su estructura organizacional.

3. Tipos de sistemas de control estratégico.

(Hill y Jones, 2006, pp. 442-443), afirman que existen tres tipos de

sistemas de control estratégico:

a) Control de personal: Es el deseo de moldear e influir en el
comportamiento de una persona en una interaccion cara a cara
en la busqueda de las metas de una compafiia. El tipo mas obvio
de control personal, es la supervision directa de un gerente mas
arriba en la jerarquia.

b) Control de la produccion: Se trata de un sistema en el cual los

gerentes estratégicos calculan o pronostican metas adecuadas de
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desempefio para cada division, departamento y empleado y luego
miden el desemperio real en relacion a tales metas.

c) Control del comportamiento: El control del comportamiento es
el que se lleva a cabo a través del establecimiento de un sistema
amplio de reglas y procedimientos para dirigir las acciones o

comportamientos de las divisiones, funciones e individuos.
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CAPITULO Il MARCO METODOLOGICO.

Dentro del presente capitulo, se presentardn los aspectos metodoldgicos
utilizados para el desarrollo del plan estratégico. EI marco metodoldgico
contiene los tipos de investigaciones utilizadas, las fuentes y sujetos de
informacion, técnicas de la investigacion, ademas de la forma en que se

analizaron y procesaron los datos.

A. TIPOS DE INVESTIGACION.

El conocimiento de los tipos de investigacion utilizados en el presente
proyecto, es de suma importancia, ya que definen la linea metodolégica
bajo la cual se desarrolla el planteamiento del plan estratégico. A

continuacion la descripcion de los que fueron utilizados:

1. Investigaciéon Exploratoria.

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010, p.79) los estudios
exploratorios se llevan a cabo cuando el objetivo es examinar un tema o
problema de investigacién poco estudiado, del cual se tienen muchas
dudas o no se ha abordado antes. Es decir, cuando la revision de la
teoria revelé que solo hay guias no investigadas e ideas vagamente
relacionadas con el problema de estudio, o bien, si deseamos indagar

sobre temas y areas desde nuevas perspectivas.

Los estudios exploratorios, sirven para familiarizarse con fenbmenos
relativamente desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de
llevar a cabo una investigacion mas completa respecto de un contexto
particular, investigar nuevos problemas, identificar conceptos o variables
promisorias, establecer prioridades para investigaciones futuras o sugerir

afirmaciones y postulados.
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Para llevar a cabo el planteamiento del plan estratégico, se realizd
previamente un examen de la situacion actual, debido a que antes no se
habian realizado ningun tipo de investigaciones para Distribuidora Rocal
WM S.A. sobre los posibles cursos de accion que debian implementar

para el mejoramiento de la competitividad.

2. Investigacion Descriptiva.

Los estudios descriptivos buscan especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos de cualquier fendmeno que se analice. Describe
tendencias de un grupo o poblacion. Es decir, Unicamente pretenden
medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre
los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, su objetivo

no es indicar como se relacionan éstas.

Asi como los estudios exploratorios sirven fundamentalmente para
descubrir y prefigurar, los estudios descriptivos son utiles para mostrar
con precision los angulos o dimensiones de un fendmeno, suceso,
comunidad, contexto, o situacién. (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010, p.80).

Este tipo de investigacion es utilizado, en cuanto en el plan
estratégico, el planteamiento de la direccion estratégica a implementar,
se basa en un previo andlisis del ambiente interno y externo, en las
cuales se describen una serie de caracteristicas y elementos propios
para la competitividad, rentabilidad y aumento de la participacion de

mercado del negocio.

B. SUJETOS Y FUENTES DE INFORMACION.

1. Sujetos de informacion.
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Los sujetos de informacion, son sumamente relevantes en cuanto a
la recopilacion de la informacion, de manera tal que contribuyan al

desarrollo de la investigacion.

En el caso del presente estudio, basicamente se componen de los
trabajadores de Distribuidora Rocal WM S.A. los cuales colaboraron
ampliamente en el suministro de la informacion a través de las técnicas
seleccionadas, para cada uno de los diferentes objetivos del

planteamiento del plan estratégico.

2. Fuentes de informacion.

Segun Gomez (2008, pp. 30-32) existen dos tipos de fuentes en
cuanto a la recoleccion de la informacién. Menciona que algunas fuentes
publican o suministran datos recogidos Unicamente por ellas mismas, las

cuales se denominan fuentes primarias.

Como ejemplo, destaca los censos, informes trimestrales emitidos por
el Banco Central y la “Encuesta de hogares” realizada por la Direccion
de Empleo del Ministerio de Trabajo y el Instituto de Estadisticas y
Censos. También es importante mencionar que los datos primarios son
recolectados por la misma persona u organismo que los va a utilizar para

su andlisis.

Por otra parte, menciona el segundo tipo de fuente de informacion, el
cual se denomina fuente secundaria, en las cuales se toman y publican
datos recogidos originalmente por otro. Se resalta la necesidad de
destacar que cada fuente secundaria es cualquier publicacién que
contenga informacion recogida por otra fuente. Los datos que son
recogidos por alguien y luego son tomados por otra persona o institucion

para hacer un analisis son datos secundarios.

Para el planteamiento del presente plan estratégico, se utilizaron

fuentes primarias a través de la recoleccion de los datos mediante las
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técnicas que se mencionan posteriormente, ademas de fuentes
secundarias, las cuales suministran datos de apoyo y validacién de los
criterios planteados dentro de la investigacién, basados en Internet,

periodicos e informacion de organizaciones de interés.

C. TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE DATOS.

GoOmez (2008, pp. 33-34) afirma que, cuando los datos no existen, el
interesado debe enfrentarse con la tarea de obtenerlos utilizando las
técnicas especificas de recoleccién de datos para tal efecto las cuales se

mencionan a continuacion:

1. Observacion.

Como su nombre lo indica, los datos son recogidos por el
investigador observando lo que le interesa y utilizando algun

procedimiento para recopilar observaciones.

2. Entrevista o enumeracion.

Esta técnica es muy conocida. Un entrevistador visita a la persona
gue tiene la informacion y la obtiene de ella a través de una serie de
preguntas que vienen planteadas en un cuestionario o boleta en la cual

se anotan las respuestas.

Este es el procedimiento que tradicionalmente se utiliza en los censo y
en las encuestas de caracter demografico y sociolégico. Bien utilizado
produce informaciéon de muy buena calidad y, en ciertos casos, es el

unico medio factible para lograr el propésito del estudio.

3. Entrevista telefénica.

En su afan de reducir los costos y acortar el tiempo que lleva la

localizacion y visita de las personas en las encuestas domiciliarias, en
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los dltimos afos se ha difundido mucho, en los paises industrializados, el
uso de la entrevista telefonica, especialmente en estudios de opinion

publica y preferencias politicas y en las investigaciones de mercado.

4. Correo.

Consiste en enviar a las personas o entidades que tienen la

informacion deseada, un cuestionario para que lo lleven y lo devuelvan.

Estas cuatro técnicas de recoleccion de datos, fueron utilizadas en el
periodo durante el cual se realizé el planteamiento del plan estratégico,
debido a que la recoleccion de la informacion fue una constante. Dicho
proceso se realizo durante el periodo del 1 de Agosto del 2010 al 31 de

Octubre del mismo afio.

La técnica de observacion, fue aplicada con el fin de visualizar
aspectos de interés en cuanto a la manera en la cual desarrolla sus
actividades Distribuidora Rocal WM S.A. ademas de aspectos de cultura

organizacional.

También utilizada para validar informacién suministrada por los
trabajadores y determinar el grado de cumplimiento y veracidad de la
misma. Dicha técnica fue fundamental para trazar las debidas mejoras
contenidas dentro de la presente investigacion, cabe destacar que fue

aplicada dentro de toda la organizacion.

Las técnicas de entrevista (Entrevista personal y telefénica) fueron
aplicadas durante el periodo anteriormente mencionado. Se aplico al
gerente general de la empresa William Roman Calderon, con el fin de
extraer informacion de caracter del ambiente interno y externo de la

organizacion, basado en la experiencia del mismo.

La entrevista no cuenta con preguntas predefinidas, se plantean

segun el tiempo en que se requiera la informacion de acuerdo con la
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etapa en que se encuentra la investigacion.

En cuanto a la técnica de correo, se utilizd de forma electronica, con
el fin de mantener contacto constantemente con el gerente general de la
organizacion, de manera tal que se informara sobre los avances de la
propuesta y se extrajera otra informacion que por su naturaleza y por las
ventajas tecnoldgicas de rapidez y comodidad, facilitaban la
comunicacion. Dicha técnica se utilizo en el mismo periodo que las

demas formas de recoleccién de datos.

D. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS.

Tomando en cuenta el tamafio de la organizacién, la etapa de
procesamiento y andlisis de datos, cuenta con una metodologia sencilla, la
cual consiste basicamente en la utilizacion de diferentes tipos de
informacion, para su posterior procesamiento con herramientas de andlisis

estratégico.

1. Analisis de Datos.

Para el analisis de los datos se utilizaron los siguientes métodos:

a) Analisis FODA.

A través de las diferentes entrevistas realizadas a los duefios de
la empresa, se logra determinar un panorama claro de las principales
fortalezas que posee la organizacion, ademas, se conocen las
caracteristicas actuales del mercado que muestran oportunidades y
amenazas dentro del mercado para la organizacion, asi como las
areas de mejora basados en las debilidades diagnosticadas. De esta
forma, se crea un cuadro que reune dichas situaciones

empresariales, con el fin de realizar las recomendaciones
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correspondientes en cuanto a los cursos de accidn convenientes.

b) Analisis 7’s.

De igual manera, mediante la informacion recolectada por medio
de los duefios de la organizacién y a través de la observacion, se
logra describir la situacién actual en cuanto al analisis en cuestion,

descrito anteriormente en el capitulo Il del presente proyecto.

c) Andlisis MECA.

El analisis MECA, se desarrollo basado en el andlisis FODA,
mediante el cual se describe dentro de un cuadro los principales
puntos para mantener las fortalezas organizacionales encontradas,
explotar aquellas oportunidades que presenta el mercado en el cual
desenvuelve sus actividades, corregir las debilidades de manera tal
gue se aumente la capacidad competitiva y afrontar las amenazas del
ambiente externo, que pueden influir de forma dréstica en la

competitividad y por ende en la participacién de mercado.

d) Analisis de las fuerzas competitivas de Porter.

Con el fin de evaluar el microambiente en el cual se desenvuelve
la organizacion, se procedid a la recoleccién de informacién de
interés en cuanto a proveedores, compradores, competidores,
posibles competidores y productos sustitutos, mediante medios como
el Internet, de manera tal que se planteara un panorama claro para

los cursos de accién que forman parte de las estrategias.

e) Mapa Estratégico.

El mapa estratégico, es una de las herramientas de mayor
importancia, ya que, mediante los analisis previos, permite delimitar

los objetivos estratégicos y visualizar los cursos de accion para el
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cumplimiento de la misma, dentro de las perspectivas descritas de

dicho método, contenidas en el capitulo Il de la presente propuesta.

f) Balance Scorecard.

El cuadro de mando integral o balance scorecard, permite definir
mediante los objetivos estratégicos, como se debe diagnosticar el
cumplimiento de los objetivos, estableciendo metas e indicadores de
logro, los cursos de accion necesarios para el éxito de los mismos y
las personas responsables de velar por realizar dichas actividades.
De esta forma, los colaboradores y gerentes cuentan con un

panorama claro de sus deberes y responsabilidades.

g) Actividades de control.

Posterior a los analisis internos y externos del ambiente de la
organizacion y del planteamiento de la estrategia, se proponen
medidas de control para el cumplimiento y efectividad de la
estrategia, asi como los intervalos de tiempo necesarios para
llevarlos a cabo y criterios para determinar el cumplimiento de la

misma.
2. Procesamiento de datos.
En relacion con el procesamiento de los datos, los mismos se

utilizaron en diversos cuadros y matrices disefiadas en los programas

computacionales Microsoft Word y Excel 2007.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DEL AMBIENTE
EXTERNO E INTERNO DE LA DISTRIBUIDORA ROCAL WM S.A.

El presente capitulo, define los principales aspectos de interés en
cuanto a la situacion actual de la empresa objeto de estudio. Basado en
el planteamiento de los objetivos de la investigacion, se desarrollaran los

siguientes puntos:

A. Evaluacion del ambiente externo de la empresa.

B. Analisis competitivo bajo el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

C. Andlisis de la situacion actual de la industria.

D. Andlisis de la situacion interna de la organizacion.

E. Descripcion de la cultura empresarial.

F. Los factores criticos de éxito para la competitividad.

G. Elaborar un analisis FODA.

Sobre los resultados de cada uno de los puntos anteriormente
mencionados, se define el plan estratégico que permite a la Distribuidora
Rocal WM S.A. obtener mayor capacidad competitiva, en cuanto tenga

definidos los cursos de accidn necesarios para responder a los diferentes

cambios que presenta el entorno de manera proactiva.

A. EVALUACION DEL AMBIENTE EXTERNO DE LA EMPRESA.

Dentro de la evaluacion del ambiente externo, se describen una serie de
factores basados en el marco conceptual del capitulo Il del presente trabajo.

Dicha descripcion es importante pues define los parametros necesarios
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para determinar qué rodea a la organizacion y como debe responder a los

factores que de una u otra forma afectan la manera de operar de la

organizacion.

Los gerentes de Distribuidora Rocal WM S.A. deben

considerar los siguientes aspectos del ambiente externo:

1. Legislacién y regulaciones.

Actualmente la organizacion debe cumplir con las siguientes

regulaciones en las cuales esta involucrada directamente como empresa

productora:

a)

Debe regirse bajo las regulaciones del Cddigo de Trabajo de
Costa Rica, en cuanto deben cumplirse todas aquellas
normativas referentes a las relaciones obrero-patronales,
deberes y obligaciones de las partes y disposiciones que

establezca dicha legislacion.

b) Al funcionar como una Sociedad Andénima debidamente

d)

f)

inscrita en el Registro Publico, debe ampararse y basar sus
actividades mercantiles bajo las regulaciones especificadas en
el Cbdigo de Comercio de Costa Rica.

Como empresa productora de productos quimicos, debe
cumplir con cada una de las normativas establecidas en la Ley
N° 28113-S De Registro de Productos Peligrosos.

Ley 5935. Ley General de la Salud, en cuanto cumpla con los
permisos necesarios para realizar su actividad organizacional
bajo los requisitos minimos que garanticen la salud de las
personas.

Ley 6727. Ley sobre Riesgos del Trabajo. En cuanto exista
proteccion al trabajador, teniendo en cuenta el tipo de
actividad que realizan, los materiales y herramientas
involucrados en su actividad y los posibles riesgos en los que
se encuentran inmersos.

Ley N°. 8839, Ley para la Gestion Integral de Residuos. Con el

fin de mantener un compromiso con el ambiente y ser una
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organizacion responsable en sus actividades, en cuanto se dé
el debido tratamiento a todo tipo de desechos producto de las
actividades normales de la empresa.

g) Ley N°. 7092 Ley del impuesto Sobre la Renta, en cuanto se
reporte en los periodos establecidos y se realice el pago de los
tributos al estado costarricense.

h) Ley N° 7472. Ley de Promocion de la Competencia y Defensa
Efectiva del Consumidor. Especialmente en el articulo 34 de
dicha legislaciéon, la cual establece la necesidad de un
etiquetado claro, con todas las especificaciones necesarias

para el consumidor.

Distribuidora Rocal WM S.A. cuenta con los permisos municipales
necesarios para realizar su actividad industrial y comercial en el sector
geografico descrito dentro de la resefia empresarial. Cabe destacar que
esta debidamente inscrita en el registro publico como sociedad anénima
y cumple cabalmente con las normativas que le conciernen como actor

mercantil. (Ver anexo 6).

Existen areas de mejora en cuanto a la relacion obrero-patronal,
especialmente en el tema de salarios y la proteccién al trabajador en
cuanto a los riesgos en sus labores. De igual manera, en cuanto a
aspectos sanitarios deben realizarse mejoras en el especio fisico donde
se desempefian, asi mismo en el manejo de los desechos producto de la

actividad. (Ver anexo 5).

La organizacion ha presentado de forma debida el reporte de sus
ventas ante la Direccidon de Tributacion, de las cudles existe evidencia

suministrada por los duefios de la organizacion. (Ver anexos 1y 2).

Se deben implementar mejoras en cuanto el etiquetado de productos
gue no cumplen de manera total con las especificaciones incluidas
dentro de la Ley de Promocién de la Competencia y Defensa Efectiva del

consumidor.

125



El cumplimiento de las regulaciones anteriormente mencionadas,
inciden directamente en la competitividad, desempefio y participacion de
mercado que la empresa pretende obtener, ya que, el incumplimiento de
las mismas o de alguna de ellas en especifico, puede causar problemas
judiciales que dafien de forma considerable la imagen de la
organizacion, por ende, sus actividades y relaciones dentro de la cadena
de valor y clientes, causando disminucion en los ingresos y de la

capacidad de reaccion ante las exigencias del mercado.

2. Condiciones econGmicas generales.

Actualmente la economia mundial esta pasando por un proceso de
ordenamiento que ha influido en la economia de Costa Rica, y esto ha
implicado una reduccién del poder adquisitivo de muchos costarricenses,
por lo que éstos se han visto en la necesidad de presupuestar ain mejor
sus ingresos y priorizar los desembolsos en los que tengan que incurrir,

de manera que las necesidades mas importantes se suplan.

Por esta razén es importante que Distribuidora Rocal WM S.A.
incluya dentro de su estrategia la manera de ofrecer un servicio de
calidad, que satisfaga las necesidades de los usuarios por un precio
cémodo, que ademas brinde facilidades de pago para los clientes que
asi lo requieran y que despierte el interés de las personas por invertir en

las diferentes lineas de producto que ofrece la empresa.

Distribuidora Rocal WM S.A. opera bajo las siguientes condiciones
econdmicas generales actuales, las cuales influyen directamente en sus
actividades y relaciones de negocios. Segun el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INEC):

a) El indice de precios al consumidor (IPC) el cual muestra el
cambio porcentual en el precio que corresponde a los bienes

mas importantes para el consumo de las personas, fue para el
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mes de julio del 2010 de 140 275 mientras que para el mes de
Agosto fue de 140 557 lo que representa un aumento
porcentual del 0,20% con respecto al mes anterior.

b) EIl salario minimo promedio fijado por el Ministerio de Trabajo
es de ¢214 699 correspondiente a 30 dias de pago, segun
decreto de salarios minimos n° 35665-mtss. publicado en la
gaceta oficial no.2 del 5 de enero del 2010.

c) El precio de la canasta basica de alimentos per capita para el
mes de julio del 2010 aumento un 1,08% respecto al mes de
junio, con lo cual el gasto mensual por persona corresponde a
¢33 003,69 mensual.

Esta informacion estadistica, es realmente importante, en cuanto se
muestra un aumento en el precio de los bienes. Si bien es cierto existe
un salario minimo promedio que cubre los costos de la canasta bésica,
es necesario hacer la relacion con el nimero de personas promedio por
hogar a nivel nacional (Segun datos del INEC al 2010) es de 3,6
personas, con lo cual el consumo mensual ronda los ¢130 00.

Con esta informacion es necesario sefialar que la determinacion del
segmento de mercado al cual debe dirigirse la organizacion con sus
productos, varia segun el tipo de bienes, por ejemplo, una familia
promedio costarricense que cuente con 4 miembros cuyo ingreso
mensual sea el salario minimo establecido por ley, recortara ciertos
productos no imprescindibles y destinara dichos ingresos al consumo

basico.

Con esto se veria afectada la demanda de productos no esenciales
como por ejemplo el champu para carro, si se utlizan estrategias
promocionales que pretendan cubrir todo el mercado y se podria incurrir
en una falla del mismo, ya que, dichos sectores de la poblacion no

cuentan con el poder adquisitivo para utilizar bienes complementarios.

De igual manera, es necesario destacar otros indicadores de interés a
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nivel econdmico. Segun el Fondo Internacional de las Naciones Unidas
de Auxilio a la Infancia, por sus siglas en inglés UNICEF, la tasa media
anual de la inflacion de 1990 a 2008 fue de un 1.3% mientras que el
producto nacional bruto en su crecimiento anual promedio fue del 0,7%.
Indicadores que en su crecimiento influyen directamente en la demanda
de los productos debido al aumento en los precios de los bienes y
servicios (inflacion) y de la productividad a nivel nacional que influye
directamente en la definicion de salarios a los empleados, afectando de
igual manera la demanda como consecuencia del poder adquisitivo del

consumidor final.

Por otra parte, es necesario describir aspectos de comercio exterior,
pues son de real importancia en cuanto se puedan integrar nuevos
actores a la cadena de valor foraneos y tener un panorama claro para
determinar las posibilidades de crecimiento e insercion de los productos

de la empresa fuera de las fronteras costarricenses.

Segun el INEC, para el afio 2009, los principales indicadores de
comercio exterior y los que interesan para la descripcion del ambiente
externo en el cual se desenvuelve la empresa objeto de estudio, son los

siguientes:

a) Para el afio 2009 las exportaciones disminuyeron un -8,01% y
las importaciones un -24,43% respecto al afio anterior.

b) La balanza comercial (Exportaciones-lImportaciones) para los
productos de manufactura fue positiva pues se exportaron
$839 041 595 mientras que se importaron $484 023 776, para
una balanza positiva de $355 017 819.

c) En cuanto a productos de la industria quimica la balanza
comercial fue negativa, pues se import6 mas de lo exportado.
El total de importaciones fue de $1 413 540 857, mientras que
las exportaciones fueron de $588 767 202, para una balanza
comercial negativa de -$824 773 655.

d) El pais al que mas se exporta es Estados Unidos con un total
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de $3 041 667 109, seguido de China y Holanda con $765 505
287 y $619 239 590. Sin embargo, en la lista de los 10 paises
de paises de destino de productos nacionales, se encuentra
panama en 4to lugar, Nicaragua en 6to lugar, Guatemala y
Honduras en 8vo y 9no lugar, mientras que México ocupa el
10mo lugar.

e) En cuanto a las importaciones, los productos estadounidenses
son los que incursionan en mayor cantidad al mercado
costarricense con un total de $5 261 029 439, seguido de
México con $750 073 735 y China con $699 564 041 en
importaciones. Dentro de los paises centroamericanos se

encuentra Guatemala en 6to lugar y Panama en 9no lugar.

Estos datos generan un criterio importante en cuanto a la capacidad
de produccién y promocion en segmentos de mercado internacional para
Distribuidora Rocal WM S.A. Sin embargo, bajo su situacion actual es
importante mas que una posible incursion en los mercados extranjeros,
determinar de qué manera afecta esta condicion econdémica en las

expectativas de venta de la empresa.

Al presentarse una balanza negativa en cuanto a las exportaciones,
no es recomendable trazar objetivos de crecimiento internacional,
teniendo en cuenta ademas que se importan mas productos de

caracteristicas quimicas de las que se exportan.

Esto ademas, genera una posible amenaza de mercado, pues
ingresan competidores al mercado costarricense proveniente de paises
desarrollados que cuentan con tecnologias de avanzada, los cuales
podrian brindar una mayor calidad en los productos ofrecidos a los

clientes.

De esta forma, es necesario incluir en la estrategia a plantear, estos
factores de competencia, ya que tanto, empresas nacionales como

internacionales buscan satisfacer las necesidades de los clientes, que se
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pretende, sean parte de la cartera que demande los productos de
Distribuidora Rocal WM S.A.

Otro aspecto importante en cuanto a las caracteristicas econémicas
generales, es el tipo de cambio que reporta el Banco Central de Costa
Rica, el cual para el afio 2010 ha presentado fluctuaciones importantes
dentro del sistema de bandas, lo cual puede afectar las transacciones
gue se generen con los actores de la cadena de valor cuyas

obligaciones sean en divisas.

Para el 11 de septiembre de 2010 el tipo de cambio en ddlares fue de
¢ 501 para cada ddlar en cuanto a la compra, mientras que en la venta
¢511.53 por dolar. Esto como se mencion0 anteriormente, afecta la
cadena de valor de manera positiva en cuanto elementos como materias
primas y créditos otorgados por entidades bancarias pueden disminuir

los costos si se transan en délares.

Mientras que en el caso de clientes que realicen pago de las 6rdenes
de compra en délares pueden llegar a disminuir los ingresos de la

organizacioén, con lo cual se deben ajustar los términos de negociacion.

De igual forma, los ingresos pueden verse disminuidos, si ciertos
productos de catalogo que ofrece Distribuidora Rocal WM S.A. estan
dirigidos a personas que reciben sus remuneraciones en dolares, con lo
cual, dichas personas podrian disminuir la demanda de los productos,
inflando los inventarios y creando un faltante de demanda de mercado,
con lo cual se estaria compitiendo por precios, lo que obliga a un
reajuste en la estructura de costos de la organizacion, asi como un

replanteamiento de su estrategia de mercadotecnia.

3. Demografia.

La demografia es un punto de gran relevancia, pues segun las

caracteristicas donde se desempefia la organizacion, se delimitan los

130



segmentos de mercado a los cuales es conveniente incursionar, y

posibles nichos de mercado que pueden explotarse, de manera tal que

se defina en donde puede ser competitiva la empresa y de qué forma

debe actuar para ganar mayor participacion en el mercado con base en

una estrategia previamente definida.

Tomando como referencia, indicadores publicados por el Instituto

Nacional

de Estadistica y Censo en su pagina de Internet, se

encontraron los siguientes indicadores de interés para el planteamiento

del plan estratégico para Distribuidora Rocal WM S.A.:

a)

b)

d)

f)

9)

La poblacion costarricense al mes de julio del 2010 estaba
compuesta por 4 563 538 habitantes.

El total de personas que se encontraban trabajando para julio
del 2009 era un total de 2 121 451 personas, de los cuales 1
314 981 eran hombres y 806 470 mujeres, distribuidos en los
diversos sectores institucionales.

Para el 2009, la cantidad de hombres en el territorio nacional
era de 2 287 000. Por otra parte, la cantidad estimada de
mujeres era de 2 222 000 en total.

Del total de hombres mencionados en el punto anterior, un
total de 168 347 se encuentran trabajando en el sector de
manufactura, siendo la tercera actividad a la que mayormente
se dedican los hombres.

Del total de mujeres mencionadas en el punto ¢, 83 984 se
encuentran trabajando en la industria manufacturera, siendo,
de igual forma, la tercera actividad a la cual se dedican en su
mayoria las costarricenses.

La mayor cantidad de habitantes se encuentra en el sector
central del pais, con un total de 2 953 739 habitantes, seguido
de la region Huetar Atlantica con un total de 477 454 y la
region Chorotega con un total de 348 304 habitantes.

El ingreso promedio mensual por habitante para julio del 2009,
es mayor en la region central del pais con un total de ¢393
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093, seqguido de la regién Chorotega con un total de ¢273 078
y de la region Huetar Norte con ¢272 790, mientras que el
sector de ingresos mas bajos a nivel nacional es la region
Brunca con un total de ¢239 381 mensuales por persona
remunerada.

h) La esperanza de vida al nacer es de 76,8 aflos en hombres y
de 81,8 afos en las mujeres.

i) Una cantidad de 469 895 habitantes, tienen 60 afios 0 mas.

Basados en los datos anteriores, es importante destacar los sectores
de mayor ingreso, en los cuales la organizacién debe centralizar segun
el tipo de estrategia, sus esfuerzos, por el tipo de poder adquisitivo con
el cual cuentan las personas. Esto debe determinarse segun la
estructura de costos que maneje la organizacion, pues basada en ella se
definira si puede buscar una ventaja competitiva por precios bajos y de
esta manera poder abarcar los sectores de la poblacion con ingresos

mas bajos.

De igual manera, en cuanto a planes de crecimiento en la estructura
organizacional, se cuenta con una ventaja referente al reclutamiento de
personal, pues la actividad manufacturera es la tercera de mayor
cantidad de personas, las cuales se dedican a este sector laboral. De
esta manera si se abren oportunidades de empleo, las personas
desempleadas incursionaran especialmente en las tres principales

actividades a las cuales se dedican los costarricenses en la actualidad.

4. Valores Sociales y Estilos de Vida.

Los valores y el estilo de vida del costarricense, influyen de gran
manera en el establecimiento de la estrategia de cualquier empresa
nacional o internacional que incursione en el mercado nacional. Tomar o
no en consideracion la forma de vivir de los habitantes nacionales,
puede ser el punto de partida para una competitividad exitosa o una
salida rapida del mercado.
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La sociedad costarricense se caracteriza por ser tradicionalista, con
valores culturales muy arraigados, como por ejemplo la union familiar y
el sentido de solidaridad en cuanto a valores sociales se refiere. Las
costumbres de igual manera se encuentran muy cimentadas y se

visualizan por ejemplo en dias festivos.

Administrativa y estratégicamente hablando, los estilos de vida son
importantes pues varian dependiendo de la raza, comunidades o
sectores geograficos en todo el nivel nacional, con lo cual la
segmentacion del mercado es sumamente importante para definir
aquellas oportunidades de negocio en las cuales Distribuidora Rocal WM

S.A. centrara sus esfuerzos de comercializacion.

En cuanto a los productos, los costarricenses son abiertos a probar
ciertas lineas siempre que exista un equilibrio entre la calidad y precio
del producto, y en primera instancia la imagen le genere confianza al

consumidor.

5. Tecnologia.

Uno de los aspectos mas importantes dentro de una empresa, es
contar con herramientas tecnolégicas que permitan incrementar el
desempefio en cada una de las actividades que realiza. En un mundo
globalizado la competencia es cada dia mas fuerte, por esta razon la
eficiencia y tiempos de respuesta son consecuencias de una buena base

tecnoldgica que crean una ventaja competitiva sustentable.

Acortar distancias con los proveedores, aligerando el tiempo en las
requisiciones de materia prima, realizar transacciones seguras y rapidas,
comunicarse con los empleados a cualquier hora del dia desde cualquier
parte del territorio nacional, y comercializar los productos mediante
tendencias actuales como redes sociales y pagina de Internet, favorecen
el crecimiento y la capacidad competitiva de la empresa,
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Al ser la empresa objeto de estudio un pequefio negocio, pero con
gran cantidad de lineas de producto y de excelente calidad, la inversion
en tecnologia puede potenciar un crecimiento importante en la
participacion de mercado a través de la promocion inmediata de los
productos. Por otra parte, ayuda a mejorar las practicas administrativas
en las &reas funcionales y por supuesto mejorar la estructura de costos,

ademas de la calidad del producto.

La tendencia en la actualidad en cuanto a la tecnologia, es la
utilizacion del Internet para realizar ventas y promocionar los productos
en redes sociales como Facebook y Twitter en los cuales pueden
comunicarse de forma répida con el cliente, recibir retroalimentacién
referente a mejoras en los productos para satisfacer las necesidades del
mismo, asi mismo la comunicacion con los minoristas para definir los
principales términos en la negociacibn con los mismos y con

distribuidores.

B. ANALISIS COMPETITIVO BAJO EL MODELO DE LAS CINCO
FUERZAS DE PORTER.

Uno de los aspectos mas importantes a tomar en cuenta a la hora de
planear una estrategia que permita incrementar la capacidad competitiva en
el mercado, es tener informacion bajo la cual se argumenta parte de la

creacion de los cursos de accion a implementar.

Dicha informacion se define bajo el andlisis de los movimientos de la
competencia, el comportamiento de compradores, los posibles productos
sustitutos de los productos que ofrece Distribuidora Rocal WM S.A., el
poder de negociacion de los proveedores y la nueva competencia que
puede ingresar en el mercado. Todos estos factores se conocen como el
modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter, las cuales se

desarrollan a continuacion:
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1. Competidores.

En el aspecto de competencia, segun el duefio de la organizacion, el
cual cuenta con amplia experiencia en el mercado de fabricacion y venta
de derivados quimicos, Distribuidora Rocal WM S.A. se encuentra entre
los tres principales competidores, los cuales a su vez se reparten la

mayor parte de participacion en el mercado.

La empresa lider en el mercado se denomina Laboratorios Quimicos
Arvi, en segundo lugar se encuentra lloquimicas, y por ultimo
Distribuidora Rocal WM. S.A. Estos tres actores de mercado, tienen la
particularidad de contar con gran diversificacibn de productos, se
dedican a realizar fabricaciones de productos con diferentes segmentos

de mercado.

En el caso de Distribuidora Rocal WM S.A. cuenta con diversas
lineas de producto, lo que le genera mayor cantidad de competidores,
por ejemplo en productos como el detergente, el cual tiene como gran
competidor a Irex de Costa Rica, en jabon liquido para manos a Bactex,
en jabon para platos a marcas como Axion, que estan muy posicionadas

en el mercado.

Delimitando el campo de accion de la competencia por participacion
de mercado, las tres empresas realizan sus esfuerzos para colocar la
mayor cantidad de productos y ventas en derivados quimicos comunes
en puntos de venta como por ejemplo ferreterias y en otros casos

supermercados, por ejemplo tapagoteras, potasa, destaqueadores, etc.

Describiendo lo que sucede entre los competidores, se puede
mencionar que existen mayores capacidades por parte del principal
competidor de tener ventajas estratégicas distintivas. Ejemplo de ello, es
gue su presupuesto permite realizar mayores grados de publicidad a los
cuales los seguidores no podran responder. Sin embargo, no existe una

estrategia clara ni acciones establecidas por ninguno de los dos grandes
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competidores, lo que indica una oportunidad de realizar acciones
estratégicas por parte de Distribuidora Rocal WM S.A. y adelantarse de

esta manera a la competencia.

Los productos son muy similares unos de otros en cuanto a calidad y
funcionalidad, los precios de igual forma son bastante similares, los tres
competidores tienen variedad de modelos y estilos, pero difieren en
cuanto a la capacidad de redes de distribucion, capacidades de servicio
al cliente e imagen, puesto que la empresa objeto de estudio carece de
ellas, sin embargo, tiene una gran capacidad competitiva si se
establecen los cursos de accion precisos.

La rivalidad en este caso no es intensa, basandose en el marco
tedrico, se caracteriza por ser una competencia moderada, puesto que
cada uno de los actores se ha concentrado en atender su cartera de
clientes y no se realizan movimientos agresivos para ganar mayor

porcentaje de la demanda del mercado.

2. Proveedores.

Distribuidora Rocal WM S.A. cuenta actualmente con 63
proveedores (Ver anexo 9) que dan soporte en la cadena de valor para
todo el proceso de fabricacion, comercializacion y distribucién de los

productos de la empresa.

Existe la gran particularidad de que entre sus proveedores se
encuentra el principal competidor el cual se denomina Laboratorios Arvi.
Se hallan grandes presiones en ciertos proveedores, sin embargo, no es
en todos los casos. Entre las principales presiones por parte de
proveedores, es que muchos de ellos ofrecen suministros Unicos en
calidad en el mercado costarricense, ejemplo de ello Irex de Costa Rica

en cuanto a detergentes.

Por esta razén, el poder de negociacion de la empresa es muy bajo,
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tomando en cuenta que necesita de esos suministros para poder
brindarle al cliente productos de calidad estandar, y por otra parte,
porque las cantidades para la produccion no son masivas 0 en
cantidades como las que pueda realizar una empresa de capacidades

de fabricacion diferentes como las compaifiias transnacionales.

De esta manera, la organizacion se encuentra ante proveedores con
el poder de fijar los precios, siendo conocedores de su imagen, calidad
en las materias primas que suministran, la cantidad de bienes que puede
comprar la distribuidora, y siendo conscientes que son productos claves
en el proceso de fabricacion.

En cuanto a proveedores en los cuales no existen grandes presiones
para la negociacion de los suministros, se pueden mencionar empresas
de impresion como “Impresos La Carpintera S.A.” la cual se encarga de
la fabricacién de las etiquetas de productos de la empresa, y por otra
parte, proveedores de plasticos, diesel y canfin, los cuales se compran
de forma exclusiva a negocios como Global Plastic, que si bien es cierto
ofrecen materiales de calidad, existen otros fabricantes en el mercado,

por ejemplo Plascon S.A.

De manera tal, que se cuenta con ciertos tipos de proveedores en los
cuales existen presiones de negociacién y en otros casos lo contrario
puesto que hay un sin nimero de proveedores del mismo producto,
donde se da una relacion de ganar-ganar entre fabricante-proveedor, y

los costos de cambiar de un producto a otro son bajos.
3. Nuevos actores.

El mercado en productos quimicos para venta en ferreterias o
supermercados, es bastante atractivo, si bien es cierto, existen tres

competidores que tienen la mayor participacion de mercado, no existen

barreras establecidas para la nueva competencia.
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Esto se argumenta en el hecho de que uno de los principales
competidores es la microempresa Distribuidora Rocal WM S.A., siendo
una organizacion pequefia, ha sabido responder ante sus competidores
en teoria mas fuertes, por la razon de que los mismos no tienen
estrategias establecidas y agresivas para ganar participacion de

mercado, y se limitan a atender su cartera de clientes.

Existe un status quo entre los competidores, que se asemeja a una
estructura de mercado de competencia oligopdlica, donde los
competidores son muy similares entre si y llevan a cabo actividades
necesarias para realizar sus ventas, con el fin de atender a ciertos

segmentos de mercado que les son convenientes.

De modo tal, que existen grandes posibilidades de encontrarse con
nuevos competidores, tomando en cuenta los pocos obstaculos de
entrada al mercado, los efectos de la globalizacién y la vision de las
empresas transnacionales de acaparar la mayor parte del mercado a
nivel mundial y la situacibn de poco movimiento para atacar la

competencia en el mercado nacional.

4. Compradores.

La organizacion cuenta con una cartera actual de 635 clientes (Ver
anexo 7). En el caso de los compradores, existen presiones de
negociacion por parte de los mismos, debido a que la mayor parte de los
clientes de la empresa son minoristas que ofrecen los productos al

consumidor final.

En este caso, la distribuidora, al no tener una imagen de marca solida
que le permita contar con una lealtad por parte del consumidor final para
sus productos, y por la similitud en la funcionalidad y precios de los
productos de la empresa con los de la competencia, es probable que los
minoristas puedan mantener sus margenes de ganancias ofreciendo

productos Unicamente de la competencia.
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Existen compradores como el Lagar S.A. o Grupo Nacion, que tienen
gran poder de negociacion y establecimiento de precios y cantidades, de
los cuales la empresa debe generar un trato especial por ser

compradores de grandes cantidades de productos.

De manera tal, que la empresa debe cumplir con las expectativas de
calidad que demandan los compradores finales y ofrecer margenes de
ganancia atractivos para los minoristas, y de esta forma, tener acceso a
la promocion de productos y conocimiento de la marca hacia el

consumidor final, y asi aportar al crecimiento de las ventas.

La estructura de costos para poder realizar esta acciéon debe mejorar
considerablemente especialmente en la determinacion clara de los
mismos con el fin de identificar en que se debe y en que se puede

mejorar.

5. Productos sustitutos.

En cuanto a los productos sustitutos, el grado de determinacion de
los mismos, se conoce en base a un estudio especifico de cada
producto. Identificar los productos sustitutos de los 300 productos que
ofrece Distribuidora Rocal WM S.A. al mercado, es una tarea ardua. Sin
embargo, la mayoria de ellos son lineas de productos que se
comercializan especialmente en ferreterias, por lo tanto el grado de

productos sustitutos es practicamente nulo en algunos casos.

Dichos productos tienen una funcionalidad especifica y especial por
ejemplo las tapagoteras, que de igual forma se puede pensar para este
caso como producto sustituto una lamina de zinc o plastico nueva para
evitar las goteras, sin embargo, existe un costo de oportunidad entre la
reparacion a un menor precio o sustituir el bien a un mayor precio, lo
cual es una variable en el pensamiento de cada comprador el cual es

dificil de medir.
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Para otros productos en especifico, si existen productos sustitutos,
por ejemplo el jabén liquido para manos. Muchos consumidores utilizan
jabones de textura sdlida para tocador, el mismo caso para el jabon
liquido para platos. En estos casos los productos tienen funcionalidades
iguales, los precios varian muy poco entre unos y otros, y los costos de

cambiar de productos son bajos.

Como se mencion6 anteriormente, depende de la percepcion del
consumidor del mercado, para lo cual es necesario realizar
investigaciones de mercado que permitan conocer los grados de
preferencia entre el tipo de producto que brinda la empresa y los

posibles productos sustitutos.

C. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA INDUSTRIA.

Para el andlisis de la industria existen factores determinantes por

analizar:

1. El tamafio del mercado y la tasa de crecimiento.

Dentro de los puntos importantes a describir en el andlisis de la
industria, estan el tamafio de mercado y de crecimiento en el cual opera

la organizacion.

El mercado costarricense de productos es un mercado que posee
una gran cantidad de minoristas a lo largo y ancho de su territorio, con lo
cual la empresa tienen grandes posibilidades de crecimiento colocando
de manera oportuna sus productos en los puntos de venta en los cuales
pueda comercializar al segmento de mercado seleccionado, los
productos que se fabrican y de esta manera ganar participaciéon en el

mercado de manera paralela a la implementacion de la estrategia.

El panorama en cuanto a la cantidad de minoristas a los cuales

distribuir el producto para la posterior compra por parte del consumidor
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final es alentador, sin embargo, el mercado de consumidores finales se
reduce a la PEA que se compone por menos de la mitad de la poblacion
nacional, de esta forma, la estrategia para incentivar el consumo de los
productos de la organizacion, tomando en cuenta la diversificacion de
productos y por ende de segmentos de mercado al cual se dirigen, debe
abarcar los necesidades de crecimiento en cuanto a participacion de

mercado en los diferentes sectores econdmicos.

Hay que tener en cuenta, que ademas de la interaccion entre el
minorista y consumidor final en cuanto a ventas, también existe el nicho
de mercado de ventas corporativas, las cuales se deben explotar en
gran medida por la cantidad de producto que pueden llegar a demandar
las posibles empresas clientes, para lo cual se debe contar con una

planta de produccién que pueda responder a la misma.

2. Cantidad de rivales.

La cantidad de rivales en el mercado se reduce a dos grandes
competidores, los cuales se mencionaron dentro del andlisis de las

fuerzas competitivas de Porter.

Existen grandes posibilidades de incrementar la participacion de
mercado implementando de manera efectiva una estrategia que permita
crear una ventaja competitiva sustentable para la organizacién, y
explotando las capacidades con las que actualmente cuenta, como por
ejemplo, la amplia experiencia y conocimiento del mercado por parte de

sus duefios, ademas de la capacidad de innovacion en los productos.

3. Alcance de larivalidad competitiva.

La rivalidad entre los principales competidores es moderada, no
existen movimientos estratégicos que produzcan efectos cambiantes en
cuanto a la participacion de mercado de cada uno de los actores. Las

tres empresas tienen tamafios diferentes, sin embargo, la competencia
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se caracteriza por no ser agresiva, cada organizacion se concentra en

atender a su cartera de clientes.

El mercado esta anuente a la entrada de nuevos actores,
especialmente mediante la inversion extranjera directa, producto de
tratados comerciales como el Tratado de Libre Comercio con los
Estados Unidos, lo cual incentivarq la entrada de nuevos productos
mediante importaciones y establecimiento de plantas de produccion y
distribucion en nuestro pais, para lo cual se debe implementar la mejor

estrategia que funcione de manera proactiva a los cambios del mercado.

4. Cantidad de compradores.

Los productos de Distribuidora Rocal WM S.A. se dividen
principalmente en: minoristas como ferreterias y supermercados
(potencialmente, después de introducir el sistema de codigos de barras)
gue comercializan los productos en los sus puntos de venta, los
consumidores individuales que compran los productos como por ejemplo
el champu para vehiculo y las diferentes empresas industriales y
comerciales que adquieren los productos por ejemplo en el

mantenimiento de instalaciones, para fabricacion de productos, etc.

Como se mencion6 anteriormente, cuenta en la actualidad con una
cartera de 635 clientes, los cuales consumen los diferentes productos de
Distribuidora Rocal WM S.A. distribuidos entre ferreterias, distribuidoras,

empresas industriales y comerciales, etc.

5. Grado de diferenciacion de los productos.

En cuanto a la diferenciacion de los productos, los clientes podran
encontrar en las empresas competidoras, productos similares en cuanto
a su funcionalidad de los que produce Distribuida Rocal, sin embargo, la
empresa procura mantener altos estandares de calidad para satisfacer
de manera oportuna las necesidades de sus clientes.
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Esto se persigue bajo la premisa de mantener los proveedores que
suministran los mejores materiales para su fabricacion, con lo cual la
materia prima de los productos terminados se compone de suministros
altamente confiables. Por otra parte, el proceso de fabricacion de los
productos, se intenta realizar de la manera mas efectiva y eficiente
posible, con el fin de responder a los requerimientos de los clientes en el

momento que necesiten los productos.

6. Innovacién del producto.

En cuanto a la innovacién de los productos, como se ha venido
mencionando a través de la propuesta, son muy similares con respecto a
la competencia, y se han mantenido trabajando bajo el mismo catalogo
en los dltimos afios, sin embargo, responden de manera eficiente a los

pedidos y necesidades de sus clientes.

En aspectos de presentacion del producto, se han intentado
esfuerzos por cambiar el etiquetado, dandole una presentacién renovada
y llamativa a los productos, con empaques de calidad y que se ajusten a

la comodidad de los clientes.

Ejemplo de ello son las etiquetas que se utilizan en productos como
destaqueadores, los cuales con el derramamiento del material,
normalmente pierden sus caracteristicas, lo que dificulta a las personas
visualizar las precauciones e instrucciones de uso, situacion que no
sucede con las etiquetas de los productos de la distribuidora por su

calidad y su diferenciacion a los de la competencia.

7. Condiciones de |la oferta/demanda.

Como se ha mencionado anteriormente, la demanda la de productos
la componen los pedidos que realizan diversas empresas a la

distribuidora con fines varios, ademas de los minoristas como ferreterias,
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los cuales son los principales puntos de venta y las personas que

compran de forma individual.

La principal oferta de productos quimicos de linea ferretera, la
satisfacen principalmente los competidores que se han mencionado, con

precios similares en los productos de los mismos.

8. Ritmo del cambio tecnoldgico.

Actualmente, los avances tecnoldgicos han revolucionado las
actividades funcionales de las organizaciones, siendo las mismas mas
eficientes y competitivas en cuanto introducen a sus procesos

herramientas de alta tecnologia.

Ademas de la introduccion de la tecnologia para mejorar los procesos
de fabricacibn de productos y aumentar la productividad, se ha
incrementado su uso especialmente en el trato con los clientes, con el fin
de determinar su grado de satisfaccién con los productos, determinar
nuevas caracteristicas y funcionalidades que desean en los mismos, asi

como promociones.

Las organizaciones que se quedan atras en la utilizacion de la
tecnologia, tienen una seria desventaja competitiva en comparacion con
sus competidores, puesto que la misma potencializa e incrementa el
desarrollo en los segmentos de mercado que se atienden y abren las

puertas para competir en mercados diferentes a los actuales.

D. ANALISIS DE LA SITUACION INTERNA DE LA ORGANIZACION.

En el presente apartado, se describen las principales caracteristicas
internas de la empresa, incluyendo los aspectos importantes en el analisis

de las 7’s descrito en el marco conceptual:
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1. Espacio Fisico.

Las instalaciones estan ubicadas en Tres Rios como se menciono en
la reseifa empresarial, cuenta con 180m2 de espacio, los cuales se
distribuyen en: un despacho de 100m2 donde se encuentra el producto
terminado y los suministros de produccion, un espacio de 20m2 en el
cual se encuentra el material de empaque, 30m2 para la zona de

produccién y envasado y una oficina administrativa de 30m2.

Figura N° 2
INSTALACIONES FiSICAS DE DISTRIBUIDORA ROCAL WM S.A.
SEPTIEMBRE, 2010.

PRODUCCION-ENVASADO

OFICINA
ADMINISTRA

MATERIAL DE
EMPAOQOUE

DESPACHO

El espacio fisico representa un tamafio adecuado para la situacion
actual de la empresa, sin embargo, se requiere mantenimiento en las
mismas ya que se encuentran muy deterioradas, lo que incide en la
motivacion para desarrollar las tareas por parte de los trabajadores y la

imagen que refleja para los clientes.
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De igual forma, ante un posible crecimiento en la produccion, se debe
buscar un lugar mas amplio, en el cual poder redistribuir el espacio fisico
donde se tengan los requerimientos suficientes de espacio para
maquinaria, herramientas y facilidad de movilidad por parte de los
colaboradores, con el fin de ser mas eficientes en la respuesta a la
demanda de productos.

Aunado a lo anterior, se deben posicionar el inventario y productos
terminados en lugares diferentes dentro del despacho, con el fin de
mantener un orden, evitar confusiones y contar con rapidez a la hora de

identificar entre suministros y producto final.

Actualmente, la distribucion de la planta tiene una logica aceptable,
segun los diferentes pasos en el proceso productivo, en el cual se
reciben los pedidos en la oficina administrativa, se informa a produccion,
se fabrica y envasa el producto, se etiqueta, y se empaca como producto
terminado. Tomando en cuenta que existe una persona encargada de
produccién, el cual vigila todo el proceso, la cercania de la parte
administrativa en cuanto espacio fisico y la parte de produccion es
importante para la comunicacién entre el gerente y el encargado de

produccién.

2. Productos.

Actualmente la empresa cuenta con 300 productos que se dividen
principalmente en productos quimicos para ferreterias como
tapagoteras, cemento, acido muriatico, masilla, ocre, crema quita grasa,
removedor de concreto, preservante para madera etc. Productos
automotrices como revestimiento para vehiculos, limpiadores de llantas y
champu. Por otra parte productos para el hogar como limpiador de pisos,
limpiador de vidrios, detergente, jabon para manos liquido, papel

higiénico, etc.
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Como se ha mencionado, cuenta con una amplia gama de productos
gue puede comercializar en los diferentes nichos de mercado segun la
naturaleza de los mismos. La lista completa de los productos de

Distribuidora Rocal WM S.A, se encuentra en el anexo 8.

Dichos productos tienen el estilo personal de la empresa, con
etiquetas disefios propios los cuales cuentan con marcas como DR y
ROCAL que se encuentran debidamente registradas en el Registro de la
Propiedad Industrial, poseen empaques seguros y etiquetas llamativas,
cuentan con buena calidad producto del proceso estricto de fabricacion y

la materia prima con que se producen.

3. Tecnologia.

La tecnologia de la organizacibn es escasa, cuentan con
herramientas rudimentarias de fabricacion, elaboradas por los mismos
empleados, las cuales llaman “mezcladoras hechizas” y “llenadoras
hechizas” hechas a mano para realizar las mezclas de quimicos. Solo se
utiliza una computadora en la oficina administrativa e impresoras
antiguas las cuales deben ser renovadas pues disminuyen la rapidez en

el flujo de trabajo y en las capacidades competitivas de la organizacion.
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4. Estructura.
Figura N° 1
ORGANIGRAMA DE LA DISTRIBUIDORA ROCAL WM S.A.
AGOSTO, 2010

GERENTE
GENERAL
___________ ;
__________ CONTADOR |
|
|
[ [ [ |
DISTRIBUIDOR ENCARGADO DE A(\B/'ENNﬁgE A(\B/E'\’\‘;ig'z A(\E/'ENTT'; gE
PRODUCCION
[ |
AYUDANTE DE OPERARIO OPERARIO

DISTRIBUCION

Es importante destacar, que las actividades de supervision y toma de
decisiones, se centralizan Unicamente en Wililam Roman Calderon,
como se mencioné anteriormente, es uno de los dos duefios de la

organizacion.

Otra de las caracteristicas a tomar en cuenta, es que todas las tareas
se coordinan con el gerente general. Existen pocas regulaciones y
politicas que permitan un panorama claro a los empleados sobre los

limites, responsabilidades y deberes dentro de la organizacion.
Se tiene una estructura informal y en términos administrativos plana,

con pocas unidades de mando, en el cual el crecimiento personal de los

empleados se ve ampliamente limitado.
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5. Servicio al cliente.

El servicio al cliente lo lleva a cabo el duefio de la empresa, debido a
gue dicha persona se encarga de atender las consultas y relaciones de
negocio con los proveedores y clientes. Por otra parte, los agentes de
ventas no cumplen una funcién de servicio al cliente post-venta, por lo

gue esta actividad organizacional esta centralizada.

La incursion de la tecnologia posiblemente agilice y ayude a mejorar
la atencion al cliente, utilizando la Internet, por medio de redes sociales,
correo electrénico, etc. El requerimiento de nuevo personal es una
realidad, sin embargo, depende de los resultados financieros que se
deriven de la implementacién de la estrategia para poder reclutar
personas que se encarguen de dicha tarea, de manera tal que se dé un
valor agregado a los consumidores atendiendo sus consultas y

sugerencias.

6. Mercadeo.

La funcién de mercadeo es sumamente importante para el desarrollo
de la empresa, pues una mezcla de mercadeo planificada y adecuada,
permite el crecimiento de ventas, participacion de mercado, y la

comunicacion integral de marca.

Actualmente no existe procedimientos que reflejen actividades
planificadas de mercadeo, no obstante, se realizan esfuerzos validos,
como por ejemplo, la creacion de afiches, desplegables y tarjetas de
presentacion que se reparten principalmente por los agentes de ventas,
guienes cuentan a su vez con imagenes de los productos, los cuales

muestran a los clientes potenciales. Esto en cuanto a promocién.

En cuanto a la plaza, se colocan los productos principalmente en
ferreterias, pues sus productos son en su mayoria para este tipo de

industria. Los precios de los productos se definen tomando en cuenta los
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costos de los materiales mas un margen de utilidad, sin embargo, no se

toman en cuenta todos los costos de la organizacion.

7. Precios y costos.

Los precios de Distribuidora Rocal en precios desde los ¢296 630 por
un estafion de asfalto R10, ebonol para madera en estafio de ¢267 000
hasta productos como 1/8 de super potasa con precio de ¢450 o 1/16 de
pasta tapagoteras con un precio de ¢425. Los precios dependen del
producto y de sus presentaciones los cuales varian segun su tamafio por
ejemplo en la crema quita grasa que tiene su presentacién en 1/26 de
kilo, 1/4, 1/8,1/6 cubo, galon.

Al ser una gran cantidad de productos en diferentes presentaciones,
la lista de precios completa se encuentra en el anexo 8 del presente
trabajo. En cuanto a los costos, no se han definido pues no se ha
realizado un andlisis de los costos fijos y variables en que incurre la
organizacion, con el fin de afiadirlos a los precios de los productos mas

el margen de utilidad.

Por el contrario, se utiliza un sistema en el cual el precio cubre el total
de los gastos de materia prima al producir dicho producto, mas un
margen de 1,5% sobre el total del gasto del mismo. Este método no
cubre costos fijos como servicios publicos o arrendamiento de las
instalaciones, ni costos variables como materia prima, mano de obra,
envases y etiquetas, los cuales deben incluirse en el precio de venta

para poder cubrirlos.
8. Competencias distintivas.

Dentro de las principales competencias distintivas que tiene la
organizacién es la gran diversificacion relacional de productos para

satisfacer las necesidades de los clientes, ademas de la creatividad con

la cual cuenta la gerencia para dar disefios innovadores en la imagen de
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los mismos. Tiene la ventaja de poder competir por diferenciacion
introduciendo nuevos productos con diferentes caracteristicas vy
funcionalidades basados en el gran conocimiento de productos quimicos

con la que cuenta el duefio de la organizacion.

9. Comunicacion.

Cuentan con una buena comunicacion entre la gerencia, operadores
y el area de produccién pues el tipo de funciones y el tamafio de la
organizacion lo amerita en un grado mayor por el nivel de dependencia y
relaciones que hay entre todos los puestos. De igual forma, la
comunicacion especialmente entre el encargado de produccion y el
gerente de la empresa es de alta importancia, ya que, se debe mantener
una informacion constante al area administrativa del estado de los

procesos de produccién para la toma oportuna de decisiones

10.Habilidades y destrezas.

Las habilidades y destrezas se encuentran principalmente en el area
de produccién por la naturaleza de los puestos los cuales son operativos
y repetitivos, por lo que los colaboradores desarrollan con gran eficiencia
sus labores. Sin embargo, se deben desarrollar planes de capacitacion
gue complementen dichas habilidades, con conocimientos por ejemplo
de cémo evitar desperdicios de materiales y crear esa consciencia en los
mismos, al igual, implementar programas de desarrollo con el fin de que

se retribuyan esos conocimientos adquiridos a la organizacion.

De igual manera, el conocimiento de la gerencia en materia de
administracion es sumamente importante para poder implementar de
manera exitosa la estrategia y los cursos de accién que la misma
conlleva, asi como las modificaciones respectivas producto de los

cambios en el mercado.
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11.Necesidades del empleado.

El empleado dentro de Distribuidora Rocal WM S.A. es sumamente
importante pues cuentan con amplio conocimiento del negocio y tienen
experiencia en cada uno de sus puestos. Es necesario, que se le brinde
un lugar de trabajo con instalaciones que le brinden motivacién y le

aseguren un nivel bajo en riesgos de trabajo.

Generalmente se necesitan de instalaciones comodas, que cumplan
con todos los requisitos necesarios como por ejemplo un lugar limpio
donde puedan ingerir sus alimentos. Por otra parte, en el area de
produccién, se deben brindar herramientas de calidad y equipo de
proteccion para disminuir la probabilidad de dafios producto de un

accidente laboral.

Los agentes de ventas deben contar con los recursos necesarios
para realizar la debida promocién de los productos, con uniformes que
los identifiqguen con la organizacion, ademas de vehiculos disponibles
para realizar sus rutas y establecer nuevos negocios, al igual que el
chofer y ayudante del mismo, deben estar identificados y contar con
vehiculo y herramientas necesarias para distribuir los productos de la

organizacion.

La gerencia requiere de capacitaciones en el area de administracion,
con el fin de complementar la amplia experiencia, la gran capacidad y
vision de negocios de sus duefios ademas de su creatividad, de esta

forma, tendran un mejor criterio para manejar el rumbo de la empresa.

Se deben pagar los salarios minimos en los niveles operativos, contar
con incentivos que motiven al empleado como tiempo libre, actividades
de motivacion, y ajustes en las remuneraciones tomando en cuenta
factores macroeconomicos como la inflacion, con el fin de que los
mismos puedan contar con un poder adquisitivo aceptable y por ende un

mejor nivel de vida.
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12.Gerencia.

La gerencia, como se ha mencionado anteriormente, se caracteriza
por tener una amplia experiencia en el mercado de los productos
guimicos. Su gerente general Wiliam Roméan Calderon tiene vastos
conocimientos en quimica que le permite a la empresa desarrollar

productos con la funcionalidad para la cual se disefiaron.

La creatividad para desarrollar un negocio con capacidades de
crecimiento como Distribuidora Rocal, son producto del esfuerzo y
emprendedurismo de sus duefios. Existe una gran motivacion por ser

aun mas competitivos e introducir ideas innovadoras en el mercado.

De acuerdo con lo anterior, es necesario, para incrementar la
competitividad en el mercado, que la administracion a lo interno de la
organizacion pueda capacitarse con el fin de desarrollar nuevas

habilidades de organizacion, control, direccién y delegacion.

13.Estrategia actual.

La empresa no cuenta con una estrategia definida, pues no existe un
panorama claro para trazar una planificacion adecuada, ya que, no se ha
podido contar con capacitaciones que permitan implementar técnicas

administrativas para el mejoramiento de la empresa.

Sin embargo, su gerente en una entrevista personal, refleja sus
deseos de superacién en cuanto menciona que desea que la empresa
sea “el lider del mercado con productos nuevos” introducir un sistema de
cédigo de barras para poder comercializar a mas clientes en
supermercados y ciertas ferreterias que lo solicitan, ademas de contar

con una bodega propia y crecer internamente para exportar a mercados
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internacionales.

Para ello es de suma importancia que se complemente el deseo de
superacion con ciertos conocimientos administrativos ademas de
asesorias con personas que conozcan de la materia y permitan explotar

las capacidades de la empresa.

Se deben definir objetivos claros, una vision organizacional y una
debida planificacion, ademas de liderazgo con el fin de enlazar las areas
funcionales de la empresa y crear una premisa bajo la cual trabajen

todos los colaboradores de la empresa.

14.Finanzas.

No cuentan con un departamento financiero especifico sino que
cuentan Unicamente con un servicio de contabilidad subcontratado que
se encarga de las funciones béasicas contables como la elaboracion de
estados financieros, sin embargo, muestra deficiencias en el control del
flujo de caja, ademas la empresa no cuenta con una caja chica para

hacerle frente a las pequefas necesidades diarias de efectivo.

En los ultimos meses la empresa se ha enfrentado con pocos
recursos economicos, ésta cuenta con poca liquidez y préstamos
pendientes, por lo que se han reducido las posibilidades de realizar
nuevas inversiones para el desarrollo empresarial a nivel de promocion,

inversiones en tecnologia, recursos humanos, etc.

Aunado a lo anterior, cabe destacar que no sea realizan
presupuestos para administrar de manera efectiva los ingresos de la
organizacion, lo que limita a dar valor agregado a los clientes con
compras a crédito como descuentos por pronto pago, debido a que no

existe la solvencia necesaria para implementar este beneficio.
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No sea realizan aprovisionamientos para hacer frente al
endeudamiento de la organizacion. Esto se debe a que la gerencia limita
la atencion de la informacién financiera a las posibles utilidades de los
periodos, dejando de lado aspectos importantes como el manejo efectivo

y estratégico de los pasivos de la organizacion.

Como dato interesante para determinar la capacidad monetaria de la
empresa, para el 12 de diciembre del 2009 la Declaracion Jurada del
Impuesto sobre las Ventas registro un total de ventas gravadas de ¢7
905 230 (Ver Anexo 2) lo cual indica con una planilla de ¢2 000 000 que
cuenta con poca liquidez para invertir en nuevos proyectos puesto que

existen también pasivos a los cuales se les debe hacer frente.

15.Compensaciones.

La empresa no otorga compensaciones economicas a los empleados
mas que su salario normal por las tareas desarrolladas dentro de la
jornada de trabajo la cual la cumplen sin excepciones de lunes a viernes
de 7:30 a.m. a 5:30 p.m. y sdbados de 7:30 a 12:00 p.m. Estas es una
de las debilidades de la organizacion, pues no cuenta con un paquete de

incentivos que motiven a los trabajadores.

Su planilla mensual asciende a los ¢ 2 000 000, los cuales se dividen
en ¢300 000 para cada uno de los tres vendedores, ¢200 000 para los 4
puestos operativos y ¢240 000 para el puesto de chofer, ademas de ¢60
000 por concepto de servicios subcontratados de contabilidad. Cabe
resaltar que 4 de los empleados estan por debajo del salario minimo
decretado por el ministerio de trabajo que es de ¢214 699
correspondiente a 30 dias de pago, segun decreto de salarios minimos
n°® 35665-mtss publicado en la gaceta oficial no.2 del 5 de enero del
2010.

Esto se debe al tamafio de la organizacién, pues no cuenta con los

ingresos necesarios para definir compensaciones por desempeio, pues
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existen por el momento prioridades de inversion, la cuales deben
hacerse atender a los empleados, con el fin de mejorar la situacion
actual de la empresa, y poder realizar dichas compensaciones al

momento del crecimiento en el mercado.

Sin embargo, la gerencia puede otorgar otro tipo de incentivos que
motiven a los empleados, como realizar actividades internas para unir la
fuerza laboral en sus relaciones, otorgar mayor tiempo libre, proponer un
plan de carrera cuando la empresa tenga la capacidad financiero para

implementarlo.

16.Cadena de valor.

La cadena de valor de la empresa se compone por los proveedores a
los cuales se les comunican las requisiciones de materia prima
necesaria para desarrollar los productos que ya se han establecido
dentro del catdlogo. El disefio de los mismos se lleva a cabo por parte
del gerente de la organizacion el cual cuenta con conocimientos

guimicos y experiencia en la industria.

Posteriormente se realiza el debido proceso de produccién segun los
pedidos de los clientes, derivadas de los esfuerzos de ventas que
realizan los agentes visitando los puntos de venta potenciales para la
comercializacibn de los productos de la empresa, los cuales se
componen de entrega de informacion, desplegables, muestras del
catalogo de productos y muestras fisicas de los mismos. Se realiza la
debida distribucion de los productos en el camidon que posee la

organizacioén, este es otra de las etapas de la cadena de valor.

Se concluye con la entrega de los productos en los puntos de venta
gue realizaron un pedido a la organizacién. No existe un servicio post-
venta que sirva como fuente de informacion para determinar el grado de
satisfaccion del cliente, lo cual debe convertirse en una actividad

fundamental y constante, de manera tal, que se le entregue un valor
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agregado a los clientes y se retroalimenten los procesos

organizacionales.

17.Laempresay sus rivales en aspectos competitivos.

Los rivales de la empresa en cuestion, poseen ventajas competitivas
en cuanto a la forma de administracion, las capacidades financieras que
permiten realizar inversiones, y una cartera mas amplia de clientes,

debido a las relaciones de negocio que se han cimentado con el tiempo.

En cuanto a tecnologia, los competidores son mas fuertes, tienen
mejores estructuras de costos que permiten manejar diferentes
maérgenes de ganancia en los precios de los productos. No obstante,
Distribuidora Rocal, cuenta con una amplia gama de productos, la cual
puede significar una ventaja competitiva en cuanto a la diferenciacion y

diversificacién de productos.

18.Aspectos y problemas que requieren mas atencion por parte de

la gerencia.

La gerencia de la organizacién, debe cuidar ciertos aspectos que aun
no han sido tomados en cuenta en la forma de administrar el negocio. Es
importante que se realice un andlisis de la estructura de costos, de
manera tal que se puedan determinar de manera efectiva los costos fijos
y variables de la empresa, de manera tal que se defina un margen de
ganancia esperado para cada venta de los productos, determinando el

precio de venta para el consumidor.

Por otra parte, es importante mencionar, que la ubicacién geografica
de la planta de fabricacion podria establecerse en un lugar mas céntrico,
con el fin de satisfacer de forma més efectiva a los clientes actuales,
ganar clientes potenciales mediante la mayor facilidad para comercializar
los productos, y reducir costos de fabricacion y suministro de materias

primas, teniendo en cuenta las ubicaciones de proveedores y clientes,
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los cuales se encuentran en zonas mas cercanas a San Joseé.

Ademas de la ubicacion, es necesario que las instalaciones permitan
reflejar una buena imagen a clientes y proveedores que visiten a la
organizacion, y de esta forma crear confianza en las relaciones de
negocio. Lo anterior, permite de igual manera, crear un ambiente de
motivacion para los empleados, al contar con un espacio fisico adecuado

para desarrollar sus actividades laborales.

Por otra parte, la gerencia debe adquirir conocimientos
administrativos que le permitan tener un panorama mas claro de los
movimientos del mercado, de manera tal que se pueda implementar de
forma adecuada la estrategia propuesta y las posibles modificaciones de
forma proactiva. El conocimiento de aspectos basicos contables, de
mercadeo, recursos humanos, economia y finanzas, facilitaran la toma

de decisiones por parte de la administracion.

Lo anterior se logra mediante capacitaciones, al igual que contar con
especialistas en el tema, los cuales pueden apoyar la labor de toma de
decisiones y establecimiento de cursos de accidon necesarios para el
crecimiento de la organizacion, a través del aumento de la capacidad

competitiva.

Estimular la promocion de los productos, mediante una mezcla de
mercadeo adecuada, es necesario para potencializar el crecimiento en
ventas y ganancia de participacion de mercado a través del aumento de
la cartera de clientes. Crear una imagen corporativa solida, que se
asocie con la confianza, calidad y buen desempefio de los productos que
fabrica la compafia, es la labor de mercadeo que se visualiza mas débil,

seguido del establecimiento del precio de los productos.

No existe una estrategia establecida en la organizacion, la cual debe
basarse principalmente en definir un segmento de mercado al cual

atender, y por otra parte analizar los movimientos normales de la
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competencia, de esta forma determinar las debilidades de la misma y

atacarlas.

Los sistemas de informacion, son una de las herramientas
importantes en la implementacion de una estrategia exitosa, la cual es
débil internamente, pues son sistemas que no estan actualizados, muy
deficientes en sus opciones de uso, lo cual perjudica la administracion
adecuada en cuanto a toma de decisiones, a falta de la disponibilidad de

la informacién con una interfaz de usuario entendible.

Ademas de esto, el uso de la tecnologia en los procesos de
fabricacion y promocion de los productos, son herramientas que no se
utilizan de gran forma por los competidores, para lo cual, se pueden
desarrollar esas capacidades competitivas, mediante la debida inversion

de equipo que permita llevarlo a cabo.

E. DESCRIPCION DE LA CULTURA EMPRESARIAL.

La cultura empresarial es muy importante para la implementacion de una
estrategia, ya que la misma, puede contribuir al éxito o a un intento fallido
de la direccién estratégica. El ambiente de trabajo se caracteriza por ser un
ambiente de respeto mutuo, existe una relacion de amistad entre los
colaboradores y la gerencia, y un sentido amplio de ayuda entre los

mismos, debido al deseo de crecimiento de sus integrantes.

Segun el marco conceptual, la cultura organizacional es adaptable,
abierta a cambios que permita implementar acciones que aseguren el éxito
y el desarrollo de la organizacion siempre y cuando sean coherentes con los
valores organizacionales. Estos ultimos se componen por el respeto, la

solidaridad, disciplina y calidad en el trabajo realizado.

De esta forma, la propuesta del plan estratégico, se vera apoyado en gran

medida por el deseo de ser la mejor empresa en el mercado, la cual el
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gerente de la empresa ha inculcado en los trabajadores, con el fin de
motivar al grupo a dar lo mejor de si en el dia a dia para beneficio de todos

y cada uno de los colaboradores.

F. LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA LA COMPETITIVIDAD.

Dentro de los factores criticos para el éxito en la direccidon estratégica,
como bien se menciona dentro del marco conceptual, se encuentra una
cultura que sea flexible a los cambios en las politicas, procedimientos y
costumbres que se llevan a cabo dentro de la organizacién, con el fin de
alinear dichos factores a los cursos de accion necesarios para el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.

En este caso Distribuidora Rocal WM S.A. cuenta con colaboradores
anuentes a cambios que permitan mejorar y desarrollar la organizacion, ya
que esta situacion trae como consecuencia un crecimiento a nivel personal.
Otro factor importante es el liderazgo que debe ejercer el gerente de la
organizacién, con el fin unir a toda la empresa a realizar las actividades que
permiten la implementacién efectiva de la estrategia, tener la capacidad de
resolucion de conflictos y de realizar cambios en la estrategia de forma

proactiva segun lo amerite la situacion del mercado.

Para determinar los factores criticos de éxito, se plantean las siguientes

preguntas:

1. ¢Cuales son las bases con que los clientes de los productos de
la industria de productos quimicos elige entre la competencia
existente?, es decir, ¢Cuales con los atributos fundamentales

del producto?

a) Precios accesibles.
b) Calidad en el producto.

c) Eficiencia en la funcionalidad del producto.
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d) Empaque que sea le permita identificar la marca del producto de
manera rapida al cliente.
e) Entrega r4pida y eficiente de los productos.

f) Diversificacion y diferenciacion del producto.

Por la naturaleza de la rivalidad competitiva y de las fuerzas
competitivas en el mercado, ¢(Qué recursos y capacidades
competitivas necesita una empresa fabricante de productos

guimicos para tener éxito en la competitividad?

a) Servicio post venta, en el cual se realicen preguntas de
satisfaccion del cliente y se evacuen las consultas planteadas.

b) Instalaciones comodas y agradables.

c) Software que permitan tener control a tiempo real de los clientes
(datos personales, pedidos, ubicacion).

d) Sitio web y correo electrénico para mantener mayor comunicacion
con el cliente externo e interno.

e) Maquinaria de alta tecnologia.

f) Descuentos por pronto pago.

g) Promociones de ventas que estimulen el consumo del producto.

h) Personal capacitado.

i) Una adecuada estructura de costos.

J) Solvencia y liquidez para hacer frente a los pasivos y realizar
inversiones.

k) Una cadena de distribucion eficiente.

[) Fuerza de ventas que impulsen el incremento de las mismas.

m) Proveedores que suministren materia prima de calidad.

n) Contar con poder de negociacion con clientes y compradores.

0) Politicas de recuperacion de cuentas por cobrar.
¢ Qué deficiencias es casi seguro que pongan a una empresa

productora de quimicos en una desventaja competitiva

significativa?
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a) Precios excesivamente elevados.

b) Deficiencias en la calidad del producto.

c) Atrasos tecnoldgicos.

d) Poco poder de negociacion con compradores y proveedores.

e) Materia prima de baja calidad.

f) Personal poco capacitado.

g) Organizacion poco clara dentro de la empresa.

h) Poca solvencia y liquidez para realizar inversiones.

i) Instalaciones que afecten la imagen de la empresa y desmotiven
a los empleados.

J) Falta de liderazgo y cultura corporativa conflictiva.

k) Retrasos en la produccion y distribucion del producto.

[) Estructura de costos deficiente.

G. ANALISIS FODA.

El analisis FODA es una de las principales herramientas para determinar
la situacion interna de la organizacién en cuanto identifica las fortalezas de
la organizacion y las debilidades, las cuales deben corregirse con el fin de

lograr mayor competitividad.

De igual manera, el analisis permite definir aspectos del ambiente
externo que influyen de manera directa en el ambiente interno de la
organizacién. Estos factores se conocen como las oportunidades que brinda
el mercado en su estado actual a la organizacion para su desarrollo y
amenazas que pueden afectar si no se realizan las mediadas necesarias

para afrontarlas.

Se muestran a continuacion las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas para Distribuidora Rocal WM S.A.

1. Fortalezas

a) Conocimiento por parte del duefio en la elaboraciéon de
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g)

h)

componentes quimicos.

Experiencia en el mercado de fabricacion de productos quimicos.
Diversificacion de productos.

Posee una buena relacion con los proveedores.

Existe un buen nivel de comunicacion a nivel interno.

Alto nivel de compromiso y deseos de superacion por parte de
todos los empleados de la organizacion.

Cuenta con una marca registrada que le permite desarrollar una
camparfa de promocion adecuada.

Los empleados de la organizacion son altamente eficientes en el
proceso de produccion en cuanto se responde a la demanda de

productos de manera efectiva.

Oportunidades.

a)

b)

d)

Aumentar la cartera de clientes en relacibn a la que posee
actualmente.

Crear alianzas estratégicas con proveedores.

Aumentar el alcance de mercado geografico a nivel nacional.
Incentivar el consumo de productos de Distribuidora Rocal WM
S.A.

Debilidades.

a)

f)
9)
h)

No cuenta con tecnologia reciente para mejorar los procesos
internos de la empresa.

No tienen valores organizacionales definidos.

Nombre o0 marca poco conocida.

Estructura organizacional no establecida.
Deficiencias en la toma de decisiones.

Ausencia de politicas y lineamientos internos.
Practicas arcaicas de produccion.

No existe planificacion en las areas funcionales de la
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)
)
k)
1)

organizacion.

No se brindan compensaciones a los empleados.
Poca experiencia en servicio al cliente.

No se brinda un servicio post venta al cliente.

Poco poder de negociacion ante proveedores.

m) No cuenta con vision ni misién organizacional definida.

n)

0)

p)

La ubicacion geografica no es estratégicamente adecuada.
No presenta una estructura de costos definida.
La toma de decisiones estd centralizada y se limita el

empowerment.

Amenazas.

a)

b)
c)

d)

e)

f)

Nuevas herramientas tecnolégicas que se conviertan en
productos sustitutos y disminuyan la demanda de ciertos
productos.

Posible entrada de nuevos competidores foraneos.

Acciones estratégicas agresivas por parte de la competencia a
nivel nacional.

Respuesta lenta de la demanda a las acciones promocionales que
pueda efectuar la empresa.

Desaparicion de pequefios minoritas que colocan los productos en
sectores geograficos de mercado importantes, producto del
ingreso de competencia para los mismos.

Crecimiento importante de la demanda al cual la empresa no

pueda atender de forma adecuada.
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CAPITULO V

SITUACION PROPUESTA DE PLAN ESTRATEGICO PARA
DISTRIBUIDORA ROCAL WM S.A.

Las organizaciones hoy en dia estan inmersas en una ambiente de
competencia global bastante fuerte al cual deben de responder con una
planificacion adecuada, con cursos de accion basados en objetivos
previamente establecidos, con el fin de incrementar las capacidades
competitivas para la empresa y de esta forma aumentar el desarrollo

organizacional a través de un mejor posicionamiento en el mercado.

El siguiente capitulo define un plan estratégico de gran relevancia
para Distribuidora Rocal WM S.A. a raiz del andlisis de la situacion
interna de la empresa descrita en el capitulo IV de la presente
investigacion, para su implementacion y control, en la busqueda de
mayores capacidades competitivas y un mejor posicionamiento de

mercado.

Las propuestas se componen de los siguientes puntos:

Elaboracién del anélisis MECA de la organizacion.

Disefio de mision, visidn y estructura organizacional
Definicion de la estrategia genérica de Porter a seguir.
Crear objetivos estratégicos.

Extraccion del ADN Vision-Mision.

nmmoow »

Definir el mapa estratégico de la organizacion asi como su cuadro de
mando integral.

G. Determinar las medidas de control para la implementacion de la
estratégica.

H. Elementos clave para la implementacion exitosa de la estrategia.
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A. ANALISIS MECA

Tomando en cuenta, los elementos que se sefialaron en el analisis

FODA de la organizacion, se realiza a continuacion el andlisis MECA, el

cual tiene como objetivo, determinar la manera de mantener y mejorar las

fortalezas de la empresa, explotar aquellas oportunidades que presenta el

mercado de productos, corregir las debilidades y afrontar las amenazas del

ambiente externo.

La dinAmica que se muestra a continuacion, muestra cada uno de los

puntos que forman parte de los cuatro factores del analisis FODA, con el fin

de aplicar la técnica correspondiente a cada una de ellas:

FORTALEZAS

MEJORAR

Conocimientos en la elaboracion de

productos quimicos.

Realizando inversiones en capacitaciones que
permitan incrementar el conocimiento de productos
guimicos.

Capacitando internamente a los empleados con el fin
de mejorar el proceso de produccion al tener un
conocimiento mas amplio de los insumos con los que
trabajan.

Aplicando dichos conocimientos en la elaboracion de

productos novedosos.

Experiencia en el mercado de

productos quimicos.

Aplicando la experiencia en el mejoramiento de los
procesos internos de la organizacion.

Realizando constantemente con un asesor,
monitoreo del comportamiento del mercado con el fin
de determinar los cursos de accion necesarios para

responder al mismo complementando la experiencia.
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FORTALEZAS

MEJORAR

Buena relacion con proveedores.

Colaborando con los proveedores en relacion mutua,

con el fin de encontrar nuevas practicas que permitan
la eficiencia en procesos y reduccion de costos.
Creando alianzas estratégicas con proveedores que
permitan aumentar la capacidad competitiva de la
organizacion.

Manteniendo una relacion de confianza y lealtad con
proveedores que brindan servicios e insumos de

calidad para la organizacion.

Buena comunicacion interna.

Conservando e incentivando las buenas relaciones
entre todos los empleados de la organizacion.
Estableciendo politicas de coordinacion entre

puestos que exijan un grado alto de comunicacion.

Compromiso y deseos de superacion

en los empleados.

Incentivando el incremento del compromiso
organizacional a través de objetivos que permitan el
crecimiento personal de cada uno de los empleados.
Mejorando las condiciones laborales.

Cuenta con dos marcas registradas
en diferentes presentaciones “Rocal”
y “DR”.

Realizando programas promocionales que permitan
una comunicacioén integral de marca dentro del
mercado de productos quimicos.

Definiendo una sola marca para la organizacion, con
el fin de posicionarla en la mente del consumidor de
los segmentos de mercado de productos definido.
Monitorear periédicamente mediante investigaciones
de mercado el posicionamiento de la marca para

medidas a realizar.
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OPORTUNIDADES

EXPLOTAR

Aumentar la cartera de clientes.

Realizando promociones que resalten los
beneficios de los productos de la empresa.
Ofreciendo servicios post venta que generen
confiabilidad y compromiso para satisfacer las
necesidades del cliente.

Mejorando la cadena de valor en su etapa de
disefio de nuevos productos que satisfagan
necesidades de mejor forma.

Ofreciendo valor agregado a los productos

como descuentos por pronto pago.

Crear alianzas estratégicas con proveedores

Incentivando la colaboracion mutua en el
mejoramiento de procesos que permitan una
reduccion considerable de costos en la
cadena de valor.

Realizando alianzas de mercadotécnica que
permitan incrementar el nivel de ventas de
forma conjunta.

Intercambiando conocimientos y experiencia.
Creando relaciones de largo plazo basados

en la confianza y colaboracion.

Aumentar el alcance geografico para atender
de manera amplia el segmento de mercado
de productos quimicos.

Definiendo las zonas que representan
potenciales puntos para establecer relaciones
de negocio.

Mejorando la eficiencia de la cadena de valor.
Estableciendo una adecuada estructura de

costos.
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OPORTUNIDADES EXPLOTAR

» Estableciendo y planificando de manera

Incentivar el consumo de productos adecuada una mezcla de marketing que

qguimicos de Distribuidora Rocal WM S.A. cuente con una campafia intensiva
promocional a nivel publicitario, acompafado
de promocion de ventas que permitan
introducir el producto a los segmentos de
venta potenciales y estimular los actuales.

» Resaltando las principales caracteristicas y
beneficios para el cliente de los productos que
se ofrecen para posicionar y diferenciarlos de
la competencia adelantandose a las acciones

gue los mismos puedan llevar a cabo.

DEBILIDADES CORREGIR

= En la medida de lo posible, innovando en el equipo

Retrasos tecnolégicos. necesario para mejorar la eficiencia y calidad en los
productos
= Elaborando planes presupuestales para programar la

renovacion de equipo en un periodo determinado.

» Los duefios del negocio deben definir el rumbo deseado
No existen valores para la organizacion, y definir las actitudes, practicas y
organizacionales definidos. demas elementos necesarios para cumplir los objetivos.
Creando un compromiso, y alineando todos los procesos
hacia un fin comdn y claro, se definird una cultura que se
adecue a la empresa.
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DEBILIDADES

CORREGIR

Estructura organizacional no
establecida con deficiencias en
la toma de decisiones.

Definiendo claramente la estructura organizacional, con los
roles y responsabilidades especificas para cada puesto asi
como lineas de coordinacion y mando, con el fin mejorar

los procesos.

Ausencia de politicas y

lineamientos internos.

Creando una normativa interna que defina los
comportamientos basicos para cada uno de los empleados
dentro de la organizacion.

Definiendo y estableciendo practicas las cuales deben ser
de acatamiento general en las actividades funcionales de la

organizacion.

Practicas arcaicas de

produccion.

Introduciendo la tecnologia dentro del proceso de
produccién.

Capacitando a los colaboradores en practicas de
produccion que permitan mejorar la eficiencia y la
reduccion de costos disminuyendo de manera efectiva el

material de desecho mejorando la productividad.

Ausencia de compensaciones

monetarias para los empleados.

Brindando otro tipo de incentivos, por ejemplo dias de
vacaciones o dias libre, tomando en cuenta que los fondos
de la organizacion no sustentan una politica de
compensaciones monetarias bajo la situacién actual.
Creando consciencia en los empleados de la necesidad de
trabajar bajo el cumplimiento de objetivos estratégicos que
permitan la mejora financiera de la empresa y por ende la

posibilidad de establecer dicha préactica.
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DEBILIDADES

CORREGIR

Ausencia de servicio post venta.

Enviando un correo electrénico al cliente con el fin de
conocer su satisfaccion y nuevas necesidades que surjan,
también efectuando una llamada telefénica. Esto no
generaria altos costos y permite conocer la perspectiva del
cliente hacia los productos de la empresa y obtener

retroalimentacion.

Poco poder de negociacién con

los proveedores.

Realizando estudios exhaustivos para conocer todos los
posibles proveedores que podria utilizar la empresa, para

no depender totalmente de unos pocos.

Realizando en la medida de lo posible la mayor cantidad de
pedidos a un Unico proveedor, para poder establecerse
como un comprador importante ante ese proveedor, con el
fin de buscar un poder de negociacion en el

establecimiento de precios.

Analizar la posibilidad en cuanto a costo-beneficio de

importar directamente los productos necesarios.

No cuenta con una mision ni

vision organizacional definida.

Estableciendo objetivos organizacionales que permitan
identificar los mismos.

Definiendo la mision y visién y facilitar su comprension, de
forma tal que clientes y colaboradores se identifiquen con la

misma.

La ubicacion geografica no es
estratégicamente adecuada.

Definiendo una ubicacion geografica que permita mantener
un mayor contacto con el cliente y proveedores,
incrementando la eficiencia en la cadena de valor y

distribucion, obteniendo reduccién de costos.
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DEBILIDADES

CORREGIR

La toma de decisiones esta
centralizada limitando el

empowerment.

Estableciendo una politica que dicte los requisitos minimos
gue debe tener el personal que trabaje en la empresa, de
manera gque se asegure la contratacion de personal con
buenas referencias, con capacidades profesionales y éticas

qgue permita el empowerment.

Incrementando la capacidad de los empleados en la toma
de decisiones, resolucion de conflictos, asi como
generacion de ideas, mediante capacitaciones.

La toma de decisiones esta
centralizada limitando el

empowerment.

Incrementando la calidad del talento humano,
capacitdndole en otras areas, con el fin de que sean
empleados multifuncionales y en caso de que se requiera,

realicen tareas diferentes a las de sus puestos naturales.

Transmitiendo conocimientos de la gerencia a los
colaboradores con el fin de complementar sus capacidades

y tener un panorama administrativo de la empresa.

No existe planificacion para las
areas funcionales de la

organizacion.

Estableciendo los objetivos estratégicos y alineandolos con
los financieros, de manera tal que se vean obligados a
efectuar una intensa planificacion de los recursos.
Efectuar presupuestos mensualmente y realizar sus
respectivas revisiones.

Realizar un estadistico presupuestario para determinar
cudles son las necesidades mensuales que se han
requerido a través de los afios.

Planificando objetivos de mercadotecnia que permitan el
establecimiento de una mezcla de marketing efectiva.
Definiendo objetivos de produccién en cuanto a nuevas
practicas que permitan el incremento de la eficiencia de la
misma y de respuesta a la demanda de los clientes.
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DEBILIDADES

CORREGIR

No existe planificacion para las
areas funcionales de la

organizacion.

Determinando las necesidades de recurso humano y las
competencias béasicas del mismo a nivel interno para el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

AMENAZAS

AFRONTAR

Nuevas herramientas
tecnoldgicas que se conviertan
en productos sustitutos y
disminuyan la demanda de

ciertos productos.

Manteniendo una constante innovacion con el fin de no
perder clientes por otro tipo de productos que puedan
llegar a ser mas eficientes y generar lealtad por parte de

estos.

Posible entrada de competidores

foraneos.

Explotando la fortaleza de ser una empresa nacional que
conoce bastante bien el mercado, creando relaciones de
lealtad con los clientes y adelantandose a las acciones

estratégicas de la competencia.

Acciones estratégicas agresivas
por parte de los competidores

nacionales.

Realizando acciones estratégicas efectivas que permitan
adelantarse a las estrategias de los competidores en el
segmento de mercado que se desea atender.
Explotando las capacidades competitivas de la
organizacion para diferenciarse de la competencia

creando preferencia por parte de los clientes.
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AMENAZAS AFRONTAR

Respuesta lenta de la demanda = Valorando utilizar medios de comunicacién de mayor
a las acciones promocionales de alcance a nivel nacional para promocionar los productos.
la empresa. » Realizar acciones de promociones de ventas con

descuentos y bandeo de productos.
= Crear alianzas estratégicas para fomentar la demanda de
bienes complementarios que permitan estimular la

demanda de bienes de la organizacion.

Desaparicion de pequefios » Realizando alianzas con minoristas mas sélidos dentro de
minoristas que colocan productos los sectores geogréaficos que permita mantener presencia
en sectores geogréficos dentro de dichos sectores.

importantes.

Crecimiento importante de la = Creando alianzas estratégicas con otros pequefios
demanda a la cual la empresa no productores que permita responder a la demanda de
pueda satisfacer. dichos productos, de manera tal que no se pierdan

clientes.

» Valorando Ila posibilidad de ampliar la capacidad

productiva de la organizacién a través de inversiones.

B. VISION, MISION Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Dentro de los aspectos importantes para la determinaciéon de la
estrategia de la organizacién, se encuentra la definicién de la mision, visién

y estructura organizacional.

La vision, va a determinar el rumbo a seguir de la organizacién, para lo
cual los gerentes desarrollaran una planificacion adecuada, derivando
objetivos para el cumplimiento de ese escenario futuro en el cual se espera

la organizacion este.
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Por otra parte la mision identifica la razon de ser de la empresa lo cual
es un punto de suma importancia para determinar objetivos estratégicos
que se adecuen a la capacidad organizacional segun las actividades de la

misma.

De igual manera, el establecimiento de una estructura organizacional
adecuada, permite que los colaboradores tengan en cuenta cuales son sus
roles dentro de la empresa y la importancia de los mismos dentro del
cumplimiento de la estrategia. Ademas de ello, una estructura
organizacional definida, con lineas de mando y coordinacion ademas de la
delimitacion de las tareas, permite conducir a la organizacion hacia la
competitividad, teniendo en cuenta que con el establecimiento de lo
previamente mencionado, se podra actuar de manera proactiva a las

exigencias del mercado en cuanto a la estrategia.

De esta manera, la propuesta de dichos factores, se presenta a

continuacion:

Visién

Destacarnos en el mercado costarricense de productos quimicos de
ferreteria y automotrices bajo la premisa de calidad e innovacioén, a través
de la introduccién de herramientas tecnoldgicas en nuestra organizacion,
que permitan satisfacer de manera efectiva las necesidades de nuestros

clientes.

El objetivo de la vision, radica en establecer el rumbo futuro e imagen
gque se espera de la organizacién. Se requiere de un alto nivel de

compromiso de todos los colaboradores para lograrla.

Basado en las caracteristicas principales de una vision, esta es
direccional, pues mira hacia delante, indicando lo que esperamos de la
organizacion, viable porque lo que se espera lograr se encuentra dentro de

las posibilidades, facil de comunicar, muestra flexibilidad, grafica pues
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indica la base del rumbo estratégico, y muestra la posiciéon en el mercado

gue buscamos, por lo tanto es centrada.

Misidn

Somos una organizacion costarricense dedicada a la fabricacion de
productos quimicos de ferreteria y automotrices, para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes actuales y potenciales, de manera
accesible y diferenciada.

Segun con las caracteristicas basicas de una mision, esta debe indicar la
razon por la cual la organizacion se establecié y a que se dedican. La
mision indica claramente cual es su principal funcién, al sefialar que fabrica

productos quimicos.

Estructura organizacional.

Como se ha venido presentando durante el desarrollo de la presente
propuesta del plan estratégico, la organizacion cuenta con 9 empleados y
un contador subcontratado, los cuales componen la estructura

organizacional de la empresa.

Sin embargo, es necesario, que dicha empresa realice un cambio y
modifiqgue su estructura de forma funcional, dejando de lado la estructura
simple donde se centralizan las decisiones, de manera tal, que los
colaboradores cuenten con una herramienta clara de las areas a las cuales
pertenecen sus tareas, aportando al establecimiento de objetivos

departamentales.

Con el fin de responder a la estrategia organizacional, es necesaria una
restructuracion interna, no solo a nivel de representacion grafica de la
estructura de la empresa (organigrama) si no también establecer politicas y
lineamientos que permitan una coordinacion y desarrollo de actividades de

manera eficiente.
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Esta propuesta presenta mediante un organigrama integral, la estructura

que deberia utilizarse con el fin de implementar la estrategia de manera

efectiva. Como se menciond anteriormente, se pretende reestructurar a la

empresa de organizacion plana a una de areas funcionales, de la siguiente

manera:

a) Gerencia General: Representada por los duefios de la

organizacion, los cuales tomaran decisiones de gran relevancia
de manera conjunta con el fin de ampliar la gama de posibilidades
de cursos de accion a realizar, ademas de desarrollar,
implementar y controlar junto al supervisor general proyectos de

interés organizacional.

b) Contaduria: El contador se encargara de la elaboracién de los

estados financieros y analizarlos e manera tal que genere

informacion importante para la toma de decisiones.

c) Supervision general: Por otra parte el supervisor general, se

d)

f)

encargara de apoyar el proceso de toma de decisiones junto con
la gerencia, proponer e implementar nuevos proyectos para el
crecimiento de la organizacion y coordinar de manera directa con
el encargado de produccion, y llevar la responsabilidad del area

de mercadeo.

Recepcidn: Se encargara de la atencion de clientes y ademas
realizard funciones secretariales como apertura de expedientes

de clientes y funciones de linea contable como facturacion.

Produccion: Estard compuesto por un supervisor de produccion,
el cual velara por el mejoramiento y aumento de la eficiencia del
proceso de produccion y por tres operarios, lo cual permite liberar
al supervisor actual de labores operativas y centrarlo Unicamente
en labores de supervision.

Mercadotecnia: Estara liderado por el supervisor general el cual
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coordina de manera directa con los agentes de ventas y los
distribuidores de manera tal que los cursos de accion de

mercadeo, se realicen de manera efectiva.

La propuesta de dicha estructura organizacional, tiene ciertos puntos
importantes que deben ser aclarados. En primer lugar se trata de una
propuesta que debe implementarse segun las capacidades financieras de la
empresa, pues se requieren contrataciones que permitiran ser mas
competitivos, sin embargo, actualmente la empresa no podria cubrir todas

las contrataciones.

Por otra parte, se excluyen las areas funcionales de recursos humanos y
finanzas, debido al tamafio de la organizacién, ya que, por esta
caracteristica, las principales actividades financieras pueden coordinarse
entre el contador y el supervisor general, el cual debe tener conocimientos
en el area preferiblemente un administrador de empresas o estudiante

avanzado de la carrera de administracion de empresas.
Se pretende que el supervisor general cumpla la funcion de

administrador dentro de la empresa respondiendo a las exigencias de la

gerencia general.
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Figura N° 3
ORGANIGRAMA PROPUESTO PARA DISTRIBUIDORA ROCAL WM S.A.
SEPTIEMBRE, 2010

Gerencia General

Supervisién
General

........ Recepcion

........ Contaduria

Produccién Mercadeo

C. DEFINICION DE LA ESTRATEGIA GENERICA A IMPLEMENTAR.

La definicion de la estrategia genérica de Porter, basandose en el marco
conceptual del presente proyecto, y segun las caracteristicas de la
organizacién, es de gran relevancia con el fin de establecer los objetivos
estratégicos de los cuales se derivan los cursos de accion para su posterior

implementacion.
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Es importante mencionar la estrategia a seguir, sin embargo, es de igual
relevancia el explicar la razén por la cual fue seleccionada y descartadas las

demas opciones de estrategia.

Para que la organizacion pueda implementar una estrategia de costos
bajos, debe definir su estructura de costos con el fin de determinar que
cursos de accion deben implementarse dentro de la cadena de valor, con el
fin de mejorar considerablemente en la eficiencia de cada una de las etapas
de la misma y de esta manera poder establecer precios mas bajos mediante

la reduccion de costos, aumentando las ventas por volumen.

El implementar Unicamente una estrategia de bajos costos genera el
riesgo de que los principales competidores con estructuras de costos
definidas, puedan realizar estrategias agresivas con el fin de desplazar los
productos de la organizacién, ademas, se puede percibir por parte del
cliente una calidad inferior debido al precio, pues en los productos de esta
linea (para ferreteria, industrial, etc.) la calidad cumple un papel mas
importante en la toma de decisién del consumidor respecto al precio.

En cuanto a la estrategia de diferenciacion amplia, establece una idea
muy atractiva para la organizacién, sin embargo, a largo plazo. La calidad y
la innovacién, son importantes para este tipo de mercado, al ofrecer en el
mercado de productos quimicos, productos que sean capaces de superar
las expectativas de los clientes y contar con nuevos productos que

solucionen otras necesidades no cubiertas.

Para Distribuidora Rocal WM S.A. es una opcion atractiva, pero que, por
el momento debe quedar descartada. La razon es que la diferenciacion
amplia pretende cubrir una gran cantidad del mercado, lo cual significa
inversiones considerables en recurso humano, tecnologia y planes
promocionales que impulsen el estimulo de la demanda, y la consciencia en

el consumidor de que esta adquiriendo un mejor producto a un precio justo.
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En la situacion financiera actual de la organizacion en estudio,
implementar la estrategia resultaria dificil en el corto plazo, pues los cursos
de accion como inversiones se verian afectadas por la necesidad de cubrir
los pasivos de la empresa, con lo cual utlizar una estrategia de
diferenciacion para una magnitud de mercado amplia no es una opcion

viable actualmente.

Realizando una delimitacion de los principales clientes de Distribuidora
Rocal WM S.A. se encuentran las empresas de diferentes industrias que
demandan productos segun sea su actividad, por ejemplo empresas
constructoras demandantes de cemento o minoristas como las ferreterias.

Sus principales productos son para uso industrial, automaoviles y del hogar.

Es importante realizar una discriminacién de productos donde la
organizacién tiene insuficientes probabilidades de ser competitivo con

marcas maduras en el mercado pertenecientes a empresas muy grandes.

Estos productos son principalmente productos para el hogar donde la
competencia en detergentes como IREX pone en una seria desventaja
competitiva a la empresa, también en cloro donde existen marcas muy
posicionadas como “Cloro los Conejos”, lava platos donde existe Axion,

jabén liquido para manos con “Batex antibacterial”.

Para poder competir ante este tipo de marcas es necesario realizar
inversiones importantes en cuanto a publicidad, con el fin de dar a conocer
la marca, lo cual es complicado en la situacion actual de la empresa, y
necesitaria de ello para poder ganar cierto porcentaje de participacion en el
mercado, aunque su producto sea de calidad, seria igualmente necesario

para que el cliente potencial tenga la marca en cuenta.

Se requiere, que la estrategia se concentre en mejorar el posicionamiento
en el mercado, como fabricante de productos quimicos para el uso
empresarial en diferentes industrias y en la colocacién de productos en

puntos de venta, como los pequefios minoristas (Ferreterias en los barrios)
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y minoristas de mayor tamafio como por ejemplo Ferreteria EPA o cadenas

de supermercados como Wal-Mart y Megasuper.

Tomando en cuenta una delimitacion de las lineas de producto que se
van a explotar (dejando de lado articulos para el hogar), la estrategia
seleccionada segun las estrategias genéricas de Porter, seria la estrategia
de mejores costos. La cual se apoya en la idea de ofrecer productos con

caracteristicas que generen valor para el cliente a precios menores.

Para explicar la razon de la escogencia de la estrategia de mejores
costos y describir las acciones a tomar, es necesario tomar en cuenta que
los productos de la competencia en cuanto a calidad son muy similares con

los de la empresa.

Por lo tanto, con una estrategia de mejores costos, se pretende resaltar
una diferenciacion de los productos de la competencia, creando consciencia
en el consumidor, explotando caracteristicas que generen una percepcion
superior de valor, por ejemplo, con calidad del etiquetado, imagen de la
marca llamativa que genere confianza al cliente, empaque atractivo,
presentaciones de ventas en los establecimientos de minoristas, y
explotando constantemente las ventajas del producto mediante medios de

comunicacién de bajo costo como Internet y afiches publicitarios.

Ademas de esto, ofrecer un servicio al cliente de calidad, que atienda de
manera profesional y efectiva los requerimientos de los clientes actuales y
potenciales, con el fin de reflejar el compromiso de la empresa en la

satisfaccion de las necesidades de los mismos.

Estos son atributos que sin duda alguna, pueden influir en el proceso de
decision de compra del consumidor. Si bien es cierto, existe la debilidad de
contar con una merca poco conocida en el mercado, las acciones antes
descritas, incentivan a los clientes potenciales a tener la percepcion de
calidad en el producto y a experimentar su funcionalidad a un precio menor

gue el de la competencia en el caso de clientes potenciales, y en el caso de

182



clientes actuales aumentar su percepcion de valor y establecer relaciones

redituables y duraderas.

Lo anterior en cuanto a caracteristicas de diferenciacion, deben estar
acompafadas de un precio menor al de la competencia, con el fin de
aumentar la cartera de clientes, con margenes de utilidad importantes

producto del volumen de ventas.

Para poder contar con precios mas bajos al de la competencia, se debe
realizar en primer lugar, un analisis exhaustivo para definir los costos
organizacionales y determinar si los precios actuales cumplen la norma de
cubrir los costos mas un margen de utilidad. De esta manera, se deben
definir precios que cubran costos fijos y variables de la organizacién mas un
porcentaje de ganancia en cada unidad y poder determinar un reajuste de

precios.

Para poder ofrecer un producto de calidad a un precio menor al de la
competencia, es importante tener definida la estructura de costos y de esta
manera analizar si existen excesos innecesarios en los mismos, los cuales
pueden reducirse mediante practicas como mejoras en el proceso
productivo a través de inversiones lentas pero constantes como la
introduccién de tecnologia o nuevas practicas eficientes en el mismo,

tomando en cuenta los problemas de flujo de efectivo que existen.

La mejora en los procesos de la cadena de valor para reducir costos es
importante con el fin de contar con un ahorro en los mismos, asi como en
los gastos que se realizan. Dichos procesos deben mejorar principalmente
en la etapa de produccion, en donde el manejo de materiales es sin duda
alguna determinante para poder ofrecer al mercado precios accesibles; se
deben entablar relaciones perdurables y de confiabilidad con los
proveedores, los cuales se debe asegurar, que ofrezcan productos y

servicios de calidad a precios mas convenientes.

Este tipo de relaciones deben ser alianzas estratégicas, en las cuales,

183



mediante la retroalimentacion y cooperacion mutua en la administracién de
la cadena de valor, la productividad y por lo tanto la organizacién a nivel
global, experimentard una mejora en cuanto a la reduccion de costos. Si se
mantiene una interaccion de este tipo con los proveedores, estos podran
obtener precios mas coémodos, planes de crédito mas atractivos y entregas

mas rpidas de los suministros.

Se deben implementar politicas de cero desperdicios en toda la
organizacién, a nivel productivo y administrativo. Ademas de politicas a
nivel administrativo que permitan la maximizacion en la utilizacion de los
recursos, como por ejemplo, planificar de manera adecuada las rutas de
distribucion en la entrega de productos con el fin de minimizar costos al
igual que los planes de comercializacion para los agentes de ventas con

rutas establecidas y planes de accion definidos.

La disminucion de gastos en las actividades antes descritas con politicas
adecuadas, las cuales deben ser sujeto de investigacion para su definicion
e implementacion, deben permitir un ahorro en dinero que permita invertir
parte del mismo en la diferenciacion y mejora del producto en cuanto a su

posicionamiento.

Se deben establecer también alianzas estratégicas con minoristas, con
los cuales se pueden planificar ideas de comercializacion para estimular la
visita de los clientes a dichos puntos de venta y para adquirir los productos

de la empresa.

Politicas como descuentos por pronto pago que mejoren la recuperacion
de las cuentas por cobrar y permitan hacerle frente a los pasivos de la
organizacién, de manera tal que no frenen de manera absoluta las
inversiones en los cursos de accién de la estrategia, es una manera

importante de mejoramiento que debe apoyar la estrategia.

Otro elemento necesario dentro de la estrategia, es fomentar la

implementacion de incentivos, que permitan mantener y aumentar el
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compromiso organizacional, en cuanto al cumplimiento de objetivos
estratégicos. De manera tal que se cuente con una cultura de satisfaccion al
cliente, mediante el cumplimiento de las tareas de forma eficiente, en base
a los objetivos estratégicos establecidos, acompafiado de un liderazgo

positivo que permita guiar a los colaboradores.

La mezcla de acciones de diferenciacion y de costos bajos, permitira
obtener una estrategia de mejores costos, la cual es una forma equilibrada
de competir resaltando los beneficios de los productos de la empresa, de
manera tal que se perciba una imagen de calidad, y se ofrezca la alternativa
de satisfacer las necesidades de los clientes a un precio mas accesible para

los clientes.

D. OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Una vez establecida la estrategia, el presente plan estratégico define los
principales objetivos basados en una estrategia de mejores costos, la cual
pretende una diferenciacion de los productos de la competencia y un
ofrecimiento al mercado de precios mas accesibles. Los objetivos

estratégicos a cumplir son:

a) Desarrollar alianzas estratégicas que contribuyan al mejoramiento
de la eficiencia de la cadena de valor.

b) Crear ante los clientes una imagen de calidad y confianza.

c) Aumentar la cartera de clientes actuales.

d) Garantizar la satisfaccion de los clientes.

e) Crear una cultura de compromiso con la eficiencia en las
actividades organizacionales.

f) Desarrollar un liderazgo interno que permita guiar las acciones
estratégicas.

g) Introducir nuevas herramientas tecnolégicas en la organizacion.

h) Definir una estructura de costos bajos.

i) Ganar un mayor porcentaje de participacion de mercado.
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]) Generar el atractivo hacia la marca de la empresa.

k) Concentrar esfuerzos en el desarrollo de productos donde se es
mas eficiente.

[) Realizar innovacion en los productos de la organizacion.

m) Contar con mayor presencia en el mercado nacional a través de

nuevos puntos de venta.

E. EXTRACCION DEL ADN DE LA VISION-MISION ORGANIZACIONAL.

En la extraccion tanto de la vision y mision del negocio, conoceremos de
qué manera estos elementos estratégicos alinearan los procesos en un fin
comun, el cual es la implementacion de manera eficiente de la estrategia

anteriormente descrita.

Para ello, se presenta a continuacion una matriz que nos indica la forma
en que se derivan los objetivos estratégicos del significado de cada una de
las frases que componen tanto la vision como la mision la manera en que
los mismos se clasifican dentro de las perspectivas del mapa estratégico las
cuales son aprendizaje y desarrollo, procesos internos, servicio al cliente y

perspectiva financiera:
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Vision

Frase

Significado

Objetivo

Perspectiva

Destacarnos en el
mercado costarricense de
productos quimicos de

ferreteria y automotrices.

Ser la principal organizacion
fabricante de productos quimicos

de ferreteria y automotrices.

-Desarrollar alianzas
estratégicas que contribuyan
al mejoramiento de la
eficiencia de la cadena de

valor.

-Ganar un mayor porcentaje

de participacién de mercado.

-Aumentar la cartera actual
de clientes.
-Desarrollar  un liderazgo
interno que permita guiar las

acciones estratégicas.

-Procesos internos.

-Financiera.

-Financiera.

-Aprendizaje y

desarrollo.

Premisa de calidad e

innovacion.

Ofrecer productos de eficiencia
excepcional en su funcionalidad y
diferentes en el mercado.

-Realizar innovacioén en los

productos de la organizacion.

-Procesos internos

Introduccion de

herramientas tecnoldgicas.

Contar con los procesos
productivos y administrativos

eficientes mediante tecnologia.

-Introducir nuevas
herramientas tecnol6gicas en

la organizacion.

-Aprendizaje y

desarrollo.

Satisfacer de manera
efectiva las necesidades
de nuestros clientes

actuales y potenciales.

Llenar las expectativas de clientes
actuales y potenciales en cuanto

a los productos y superarlas.

-Garantizar la satisfaccién de
los clientes.

-Crear ante los clientes una
imagen de calidad y

confianza.

-Servicio al cliente.

-Procesos internos.
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Frase Significado Objetivo Perspectiva
Organizacion dedicada a | Concentracion de todos los -Concentrarse en el

la fabricacién de productos | esfuerzos organizacionales en desarrollo de productos -Aprendizaje y
quimicos de ferreteria y ofrecer productos de calidad e donde se es mas eficiente. desarrollo.
automotrices innovadores.

-Crear una cultura de o
) .. |-Aprendizaje y
compromiso con la eficiencia

) _ o desarrollo.
Cumplir y superar las expectativas | en las actividades
Satisfacer las necesidades | del cliente actual y persuadir y organizacionales.
de nuestros clientes demostrar al cliente potencial la
actuales y potenciales. eficiencia de los productos de la | -Contar con mayor presencia ) )
L ) -Financiera.
organizacion. en el mercado nacional a

través de nuevos puntos de

venta.

: . . - -Procesos internos.
Con precios mas accesibles que | -Definir una estructura de

De forma accesible y la competencia y con costos bajos.
diferenciada. caracteristicas diferentes que

generan confiabilidad y valor.

F. MAPA ESTRATEGICO Y CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

1. Mapa estratégico.

El mapa estratégico, representa como los objetivos estratégicos se
interrelacionan, con el fin de cumplir el objetivo de generar rentabilidad
para el negocio y como se cumplen las perspectivas del cuadro de
mando integral de aprendizaje y desarrollo, procesos internos, clientes y

perspectiva financiera:
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PERSPECTIVA Generar rentabilidad para los duefios de la

organizacion

FINANCIERA
CLIENTES

PROCESOS INTERNOS
APRENDIZAJE Y
DESARROLLO

Incrementar la participaciéon de mercado Incursionar en nuevos puntos de venta.

Garantizar la satisfaccion de los

clientes.

Crear ante los clientes una imagen

de calidad y confianza.

Realizar innovacién en los productos de la

Definir una estructura de costos bajos. organizacion.

Desarrollar alianzas estratégicas que

contribuyan al mejoramiento de la eficiencia de

la cadena de valor

Concentrarse en el desarrollo de productos donde se

es mas eficiente.

Crear una cultura de compromiso en eficiencia Introducir nuevas herramientas

de las actividades organizacionales. tecnologicas en la organizacion.

Desarrollar un liderazgo interno que permita

cumplir con las acciones estratégicas.
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2. Cuadro de Mando Integral.

DISTRIBUIDORA ROCAL WM S.A.

PERSPECTIVA

FINANCIERA

BALANCED SCORECARD

DIRECCION MEDIDAS METAS MEDIOS
OBJETIVO KPI's RESPONSABLE | DEFINICION | FRECUENCIA FUENTE META TOMA DE PROYECTO LIDER DE INICIO FIN
ESTRATEGICO DECISION IMPLEMENTAC
ION
Implementar la
Ingresos Gerencia Aumento de Semestral. Contabilidad. | Aumentar . >20% utilizacion de
Generar y general y las ventas las presupuestos, ademas
rentabilidad | egresos. supervision por utilidades de hacer uso de los
para los general. productos y semestral indicadores y
duefios de la disminucion esenal 17-20% _ p_royecciones Gerencia
empresa. de costos y menos un O financieras, basadas en general.
gastos. 21% (1 politicas y objetivos
millén de financieros a cumplir.
colones 0 También se pretende la 02/01/2011 | 02/01/2012
semestral. . <17% maximizacioén de los
recursos y disminucién
de costos.
Implementar un
Ganar un Cartera Gerencia Numero de Semestral. Listado de | Aumentar >20% programa promocional
mayor de general y Clientes. clientes en el | el nimero . gue permita destacar las
porcentaje de | clientes. supervision sistema de de ventajas de la utilizar los
participacion general. informacién. clientes productos de la Mercadeo.
de mercado. en al organizacion, utilizando
menos un medios de comunicacion
21% (136 O 17-20% como redes sociales, de
clientes bajo costos pero que
semestral permiten tener un
€es). contacto constante y
rapido con clientes
. <17% actua]es y potenciales,
ademas de implementar
el servicio post-venta y
la creacion de alianzas
estratégicas. 02/01/2011 02/01/2012
. - . . >24
Incursionar en | Visitas a Gerencia Cantidad de Mensual. Reporte de Crear . Establecer un mapa de
nuevos puntos | puntos general y puntos de ventas negocios las zonas geogréficas Gerencia
de venta. de venta mercadeo venta generadas a con al donde se desea tener general y
potencia visitados. nuevos menos O 21-24 presencia de los supervision
les. puntos de 25puntos productos general.
venta. de venta organizacionales y
mensuale objetivos de crecimiento
S. dentro de dichos 02/01/2011| 02/01/2012
"Clientes <21 sectores.
comerciali .
zadores".
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PERSPECTIVA

CLIENTES

DIRECCION MEDIDAS ‘ METAS MEDIOS
OBJETIVO KPI's RESPONSABLE | DEFINICION | FRECUENCIA | FUENTE META TOMA DE PROYECTO LIDER DE INICIO FIN
ESTRATEGICO DECISION IMPLEMENTACION
Garantizar la Opinién Mercadeo y Realizar Mensual. Cliente. Obtener al Implementar un
satisfaccién de de los recepcion. entrevistas menos 23 . >22 programa de
los clientes. clientes. telefénicas y clientes retroalimentacion | Gerencia generaly | 02/01/2011 | 02/01/2012
personales satisfechos basado en las supervision general.
aleatorias de de los 25 entrevistas
satisfaccion al entrevistados. realizadas a los

cliente.

19-22

O

. <19

clientes, con el
fin de mejorar,
mantener y
superar la
satisfaccion de
clientes.
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PERSPECTIVA DIRECCION

PROCESOS INTERNOS

MEDIDAS METAS MEDIOS
OBJETIVO KPI's RESPONSABLE | DEFINICION | FRECUENCIA | FUENTE META TOMA DE PROYECTO | LIDER DE INICIO FIN
ESTRATEGI DECISION IMPLEMEN
co TACION
Mercadeo. Aplicacion de Trimestral. Clientes Obtener Planificar una | Mercadeo.
Crear ante los | Calificacion encuestas a actuales y una . >0=a9 adecuada
clientes una | obtenida en clientes potenciales. | calificacion comunicacion
imagen de encuestas. actuales y de al menos integral de 02/01/2011 | 02/01/2012
calidad y potenciales. 9enlas marca que
confianza. encuestas permita
realizadas. colocar la
misma dentro
de la mente
O 68 del
consumidor
actual y
potencial como
una marca de
calidad y
eficiencia en la
@ < funcionalidad
de los
productos que
se ofrecen.
Gerencia Porcentaje de | Semestral. Estados pisminuir | @) >0=a5% Buscar e Gerencia
Definir una | Disminucion | genera/Todo el de variacion financieros. | en al menos implementar general y
estructura de | de costos. | personal restante enla un 5% la practicas que | supervision
costos bajos. de la disminucién razon generen una general.
organizacion. de costos. negativa (si O 3%-4% mayor
existiere) la eficiencia en
razon todas las 02/01/2011| 02/01/2012
costos/ingre etapas de la
SOS una vez cadena de
establecida valor.
la estructura <3%
de costos. .
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PERSPECTIVA

PROCESOS INTERNOS

DIRECCION MEDIDAS METAS MEDIOS
OBJETIVO KPI's RESPONSA | DEFINICION | FRECUEN | FUENTE META TOMA DE PROYECTO LIDER DE INICIO FIN
ESTRATEGICO BLE CIA DECISION IMPLEMENTA
CION
Realizar Mercadeo. Determinar el 2 afios. Informe | Introducir al . Realizar Mercadeo.
innovacioén en los | Introduccié grado de de nuevas | mercado >99 investigaciones de
productos de la nde innovacion en caracterist 100 mercado que 02/01/2011| 02/01/2012
organizacion. nuevas los productos. icas enly | productos permitan conocer
caracteristi productos. | renovados O 61-99 las nuevas
casy cada 2 necesidades del
productos. afios. mercado y las
caracteristicas que
@ <6t demandan en los
productos para la
satisfaccion de las
mismas.
Desarrollar Nuevas Gerencia Cantidad de Anual. Contratos | Contar con Iniciar relaciones Gerencia
alianzas alianzas. general y nuevas de 60 alianzas | @)>0=260| de colaboracion general y 02/01/2011 | 02/01/2012
estratégicas que supervision alianzas negocio. | estratégicas mutua con mercadeo.
contribuyan al general. estratégicas. proveedores y
mejoramiento de la nuevos puntos de
eficiencia de la O 26-59 venta.
cadena de valor.
. <26
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PERSPECTIVA

APRENDIZAJE Y DESARROLLO

DIRECCION MEDIDAS METAS MEDIOS
OBJ ETJVO KPI's RESPONSABLE | DEFINICION | FRECUENCIA FUENTE META TOMA DE PROYECTO LIDER DE i INICIO FIN
ESTRATEGICO DECISION IMPLEMENTACION
Concentrarse en el | Productos de Produccion. Determinar la Mensual. Reporte de Tener como . 0% Implementar Produccion.
desarrollo de desecho. eficiencia en la produccion. maéaximo un 0,5% preceptos de
productos donde se produccion de de productos de eficiencia de 02/01/2011 | 02/01/2012
es mas eficiente. productos que desecho. 0 A0 produccion como
ofrece la O 0,2%-0,4% 5S y Kaizen.
empresa.
. >0,5%
Crear una cultura de | Evaluaciones Gerencia Realizar Trimestral. Resultados Obtener una . >0=a8 Elaborar e Gerencia general y
compromiso en de general y evaluaciones de las calificacion de al implementar la supervision general. 02/01/2011 | 02/01/2012
eficiencia de las desempefio. supervision de desempefio evaluaciones menos 8 en las herramienta de
actividades general. con el fin de de evaluaciones de O 5-7 evaluacion de
organizacionales. medir la desempefio. desempefio. desempefio.
eficiencia de
los
empleados. . <5
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PERSPECTIVA

APRENDIZAJE Y DESARROLLO

DIRECCION MEDIDAS METAS MEDIOS
OBJETIVO KPI's RESPONSABLE | DEFINICION | FRECUENCIA FUENTE TOMA DE DECISION | PROYECTO LIDER DE ) INICIO FIN
ESTRATEGICO IMPLEMENTACION
Desarrollar un Objetivos Gerencia Porcentaje Anual. Informe de Cumplimiento de . >0=a95% Planificary | Toda la organizacion.
liderazgo interno | cumplidos. general. de cumplimiento de | al menos un 95% definir objetivos 02/01/2011 | 02/01/2012
que permita cumplimiento objetivos en cada uno de departamentales
cumplir con las de los departamentales | los objetivos por O 65%-94% gue contribuyan
acciones objetivos por departamento. al cumplimiento
estratégicas. area. de la estrategia.
. <65%
Introducir nuevas Equipo Gerencia Cantidad de Anual. Todas las areas Introducir a la Planificar las Gerencia general y
herramientas tecnoldgico. general. herramientas de la organizacion al areas que supervision general. | 02/01/20111 | 02/01/2012

tecnoldgicas en la
organizacion.

tecnologicas

introducidas
ala

organizacion.

organizacion.

menos 10
herramientas
tecnoldgicas.

. >0=al0

QO 69
. <6

requieren con
mayor prioridad
la introduccion
de nuevas
herramientas
tecnoldgicas y
determinar los
tipos de
inversién a
realizar.
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G.MEDIDAS DE CONTROL ESTRATEGICO.

El control del grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos, es de
gran importancia, pues en base a los resultados del monitoreo de dicho
cumplimiento, se deben tomar medidas correctivas con el fin de modificar la
manera en que se estan llevando a cabo las acciones estratégicas
definidas, en caso de que la misma no se esté generando resultados

esperados.

El Cuadro de Mando Integral, permite a la gerencia, contar con una
herramienta de control, en cuanto se definen indicadores de medicion de
objetivos y metas definidas, asi mismo los rangos de cumplimiento de los
mismos. En el Cuadro de Mando Integral anteriormente presentado, existe
una casilla llamada “Toma de Decision” con la cual el gerente puede
determinar si los resultados presentados por la fuente de informacion,

indican un estado de logro del objetivo.

En caso de cumplimiento del objetivo, el gerente puede determinar que
la empresa se encuentra en la casilla con la figura de color verde, lo que
significa que las acciones estratégicas se han llevado a cabo tal y como se
esperaban basados en la planificacion. Un estado amarillo indica una
situacién de cautela y de andlisis de la razén por la cual el objetivo no se
cumplié a cabalidad, con lo cual se deben tomar medidas correctivas. Por
otra parte el estado de la figura con color rojo, indica una alerta, pues el
resultado estard& muy por debajo de lo planificado. En dicho caso, la
empresa necesita replantear los cursos de accion estratégicos y si es

necesario el replanteamiento del objetivo.

El sistema de control de la propuesta estratégica para Distribuidora
Rocal WM S.A., tendra como principal insumo, el Cuadro de Mando Integral
planteado anteriormente, para lo cual se seguirdn los siguientes pasos de

control:
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1.

4.

Establecimiento de los estandares y los objetivos contra los
cuales se han de evaluar el desempefio: El establecimiento de
objetivos se encuentra previamente definido derivados de la
estrategia de la empresa y directamente sefialados en el Cuadro de
Mando Integral, para lo cual se establecen metas y niveles de logro
en los cuales se encontrard la empresa segun la eficiencia en el
desarrollo de las acciones estratégicas para el buen desempefio de
la estrategia.

Crear los sistemas de medicion de alcance de los objetivos:
Dichos sistemas de medicidn se encuentran definidos por las fuentes
de informacién que permiten contrastar los resultados de los cursos

de accién desarrollados, contra lo planificado.

Comparar el desempefio actual contra las metas establecidas:
Como se menciond anteriormente, se toma como insumo la
informacion de las fuentes establecidas en el Cuadro de Mando
Integral, de manera tal que periddicamente y segun lo indique el
lapso de tiempo que establece el objetivo para su medicién, se
contrarrestan los resultados actuales contra lo planificado y se
clasifica dicha situacion actual en el rango al cual pertenece dicho
resultado, de manera que se determine el grado de cumplimiento del

objetivo.

Acciones correctivas: La gerencia general, junto con la supervision
general, determinaran si el cumplimiento del objetivo sobrepasé lo
planificado. En este caso, se pretende modificar el rango de medicién
y aumentar las expectativas, con el fin de exigir un mayor

rendimiento.

Si existiera una situacién de estado amarillo, se tomaran acciones
correctivas, como reuniones con empleados para hacer consciencia
de que el cumplimiento de los objetivos se esta llevando a cabo de
manera parcial, y se analizaran mediante las fuentes de informacion,

los factores causantes de dicha situacion y dando un periodo de
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recuperacion, con el fin de determinar si los causantes encontrados

realmente se mitigaron.

En el caso de que se encuentre en una situacion de estado rojo, lo
cual significa una alerta, pues el desempefio en el grado de
cumplimiento es deficiente, se procede a determinar e implementar
ajustes correctivos a nivel interno, basados en evaluaciones de
desempefio, lo que puede significar una reorganizacion interna a
nivel de personal, siempre y cuando sea el Unico factor causante del

incumplimiento.

De igual forma se debe definir si el objetivo es excesivamente
ambicioso segun las capacidades actuales de la empresa y si se
deben replantear los rangos de logro derivados de la meta por
objetivo. De igual manera, se debe analizar el grado de relacion con
otros objetivos, los cuales pueden ser causantes directos del bajo
desempefio para un objetivo en situacién de alarma, con lo cual
deben modificarse de manera proactiva los cursos de accion

estratégicos.

H. ELEMENTOS CLAVE PARA LA IMPLEMENTACION EXITOSA DE LA
ESTRATEGIA.

La propuesta del plan estratégico desarrollada, debe estar acompafiada

de una serie de cursos de accion que permitan asegurar el éxito de la

misma, a través de una adecuada implementacion.

Como bien se indica en el marco conceptual del presente trabajo, se

requiere como primer paso, determinar un presupuesto sobres los planes

de accion definidos en el Cuadro de Mando Integral para el cumplimiento

de los objetivos, de manera tal que se determina la capacidad financiera de

la organizacion y los costos a los cuales debe responder con el fin de llevar

a cabo dichas acciones.
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Se debe centrar la atencion, en los costos de incluir nuevo personal a la
organizacion, pues parte importante del desarrollo de la estrategia estara al
mando de nuevas unidades organizacionales. De igual manera la
introduccion de tecnologia en los procesos internos, son acciones que

tienen el mayor impacto financiero para la empresa.

Ademas de esto, se es necesario establecer politicas internas que
ordenen y apoyen las acciones estratégicas, por ejemplo, politicas basadas
en la medicion de la eficiencia del personal de la empresa, como
evaluaciones de desempefio y las acciones a tomar si el mismo fuese
deficiente. Por otra parte, los procedimientos bien establecidos, en el area
de produccion y mercadeo, en cuanto a la manera de desarrollar las tareas
permiten lograr la maxima eficiencia y apoyan ampliamente la estrategia de

mejores costos, la cual maximiza la utilizacion de los recursos.

En la medida en que se mejoren los sistemas de informacion
organizacionales, y se logre el objetivo estratégico de crear alianzas
estratégicas, se podra contar con una cadena de valor mas eficiente, en
cuanto el sistema proporcione una herramienta tecnoldgica de
comunicacion eficiente en las etapas de la cadena de valor y genere

informacion relevante para la toma de decisiones.

Por otra parte, y muy de la mano con el establecimiento de politicas a lo
interno de la organizacion, se encuentra la definicién de incentivos para los
colaboradores, no solo por el cumplimiento de los objetivos estratégicos a
nivel de toda la empresa, departamentales e individuales, si no también,
incentivos que permitan motivar constantemente al personal, con el fin, de
utilizar al maximo sus capacidades y obtener rendimientos excepcionales,
lo cual beneficia y aporta profundamente a la implementacion exitosa de la

estrategia.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES SOBRE LA
PROPUESTA DE PLAN ESTRATEGICO PARA DISTRIBUIDORA
ROCAL WM S.A.

A. CONCLUSIONES.

1. Se cumplen los objetivos establecidos en la presente trabajo de
investigacion.

2. La empresa fue establecida producto de la vision emprendedora y del
conocimiento en la elaboracién de productos quimicos por parte de
los duefios.

3. La empresa cuenta con una amplia diversidad de productos.

4. La organizacion depende de las acciones emprendedoras y de la
experiencia de sus duefios para definir acciones no basadas en
practicas técnicas administrativas.

5. La competencia en la actualidad requiere de acciones estratégicas
establecidas debida a las exigencias de un mercado de productos
globalizado.

6. Actualmente la organizacion cumple parcialmente con las
regulaciones que influyen directamente en las actividades normales
de la organizacion.

7. Se opera bajo condiciones generales que requieren productos de
calidad a precios accesibles, lo cual genera valor para el cliente.

8. El mercado geograficamente ofrece una oportunidad para ampliar la
cartera de clientes, tomando en cuenta la carencia de nuevos actores
y las pocas acciones estratégicas de los principales competidores.

9. El estilo de vida del costarricense exige a Distribuidora Rocal WM
S.A. un equilibrio entre calidad y precio, acompafado de una imagen
de marca que genere confiabilidad.

10.Las exigencias de un mercado de productos globalizado, requiere

que Distribuidora Rocal WM S.A. afiada a sus operaciones
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herramientas tecnologicas que hagan de las mismas, actividades
mas eficientes.

11.La competencia moderada y poco intensa, representa una
oportunidad por ser el primer actor de mercado que planifique e
implemente acciones estratégicas que permitan generar una ventaja
competitiva sustentable.

12.La organizacion cuenta con la debilidad de no tener capacidad de
negociacion con los proveedores.

13.La empresa sufre de presiones por parte de los compradores en
cuanto a las negociaciones, debido a la similitud de los productos que
ofrece la competencia.

14.Actualmente no existe una amplia gama de productos sustitutos que
afecten la preferencia en cuanto a los productos que ofrece al
mercado Distribuidora Rocal WM S.A.

15.La situacién actual de la industria se compone de una gran cantidad
de minoristas y compradores potenciales, los cuales a su vez se
encuentran con una oferta compuesta por un mercado oligopdlico de
tres principales competidores con productos similares.

16.Las instalaciones de la organizacion no satisfacen las necesidades
de ubicacion estratégica y mantenimiento de las mismas para el
desarrollo ideal de las actividades organizacionales.

17.Se cuenta actualmente con una gama de 300 productos quimicos,
subdivididos en productos de ferreteria, automotrices y para el hogar.

18.La organizacion lleva a cabo sus actividades organizacionales con
poca incursién de herramientas tecnol6gicas en las mismas y las
pocas que tiene son obsoletas.

19.La organizacibn no cuenta con una estructura organizacional
claramente definida, carece de politicas internas y la toma de
decisiones esta centralizada.

20.La organizacidbn no cuenta con una estrategia definida, de igual
manera carece de planificacién en areas como mercadeo, servicio al
cliente, finanzas y recursos humanos y definicion de una estructura
de costos.

21.Las principales competencias distintivas de lo organizacion, son la

experiencia en el mercado, conocimientos amplios en productos
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quimicos, creatividad en la innovacion, buena comunicacion interna y
habilidades de produccion.

22.EL personal carece de capacitaciones que puedan ampliar sus
capacidades debido a la situacion financiera de la empresa.

23.Se cuenta con una cultura empresarial adaptable, abierta a cambios
gue permitan implementar acciones estratégicas que aseguren el
desarrollo organizacional.

24.El analisis MECA, determina una serie de acciones a implementar
para cada uno de los apartados del analisis FODA, los cuales se
subdividen en acciones para mejorar la situacion financiera actual y
acciones de desarrollo organizacional que contribuyen a lo anterior
en el mediano y largo plazo.

25.La implementacion de una estrategia por costos bajos representa un
riesgo, al existir la probabilidad de generarse una imagen de mala
calidad de los productos que ofrece la empresa en el mercado.

26.La implementacién Unica de una estrategia de diferenciacion amplia,
requiere de inversiones tecnoldgicas considerables, de manera tal,
gue se atienda un espectro amplio del mercado, lo que representa
costos elevados, los cuales la organizacibn no puede cubrir
actualmente.

27.Se elige a implementar, la estrategia de mejores costos, ya que, se
ajusta a las condiciones econdmicas generales y a las capacidades
organizacionales para llevarla a cabo.

28.Se plantean objetivos estratégicos que permitan generar
competitividad y un aumento de participacion de mercado que genere
rentabilidad para los duefios, basados en acciones de aprendizaje,
desarrollo y procesos internos que generen valor al cliente.

29.El Cuadro de Mando Integral, permite contar con una herramienta de
medicion del cumplimiento de los objetivos estratégicos.

30.Debe existir un adecuado sistema de control que contraste y evalué
los resultados de las fuentes de informacidén definidas, con los
resultados esperados derivados de las metas establecidas en el
Cuadro de Mando Integral.

31l.Los principales factores para una implementacion exitosa de la

estrategia, se resumen en el establecimiento de presupuestos que
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determinan los recursos necesarios para implementar la estrategia,
sistemas de informacion, politicas y procedimientos internos,

sistemas de compensaciones y eficiencia en la cadena de valor.

B. RECOMENDACIONES.

1. Implementar la presente propuesta de plan estratégico para la
empresa Distribuidora Rocal W.M. S.A. con el fin de generar una
ventaja competitiva sustentable.

2. Guiar los esfuerzos estratégicos al cumplimiento de la vision y mision
organizacional propuesta.

3. Concentrar esfuerzos estratégicos en los productos de linea ferretera
y automotriz.

4. Contar con nuevo personal en la organizaciébn con conocimientos
técnicos administrativos adecuados que permita poner en practica
dichos conocimientos en pro del desarrollo organizacional.

5. Establecer medidas correctivas para el cumplimiento de las
siguientes regulaciones: Ley N° 7472. Ley de Promocion de la
Competencia y Defensa Efectiva del Consumidor, Ley 6727. Ley
sobre Riesgos del Trabajo, Ley 5935. Ley General de la Salud,
Decreto de salarios minimos n°® 35665-mtss publicado en la gaceta
oficial no.2 del 5 de enero del 2010.

6. Establecer alianzas estratégicas que permitan expandir las
operaciones de la firma y atender un mercado mayor en diferentes
zonas geograficas.

7. Explotar mediante una adecuada planificacion de comunicacion
integral de marca, una imagen de calidad y confiabilidad a precios
accesibles.

8. Introducir paulatinamente herramientas tecnoldgicas conforme
mejore la situacion financiera de la organizacion.

9. Aprovechar la oportunidad de adelantarse a las acciones estratégicas
de la competencia y explotar las capacidades distintivas de la

organizacion.
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10.Realizar alianzas estratégicas con proveedores que aporten al
establecimiento de una estructura de bajos costos.

11.Ofrecer productos basados en la propuesta de valor de productos
diferenciados y de calidad a precios accesibles.

12.Implementar el sistema de codigo de barras con el fin de obtener
mayor eficiencia en la logistica e introduccion de productos en
nuevos puntos de venta.

13.Valorar la posibilidad de trasladar las instalaciones cerca de
proveedores, que permita una distribucion mas efectiva a
compradores. Ademas de contar con instalaciones que generen una
imagen de confiabilidad y compromiso con el cliente y que permita
desarrollar de mejor manera las actividades organizacionales.

14.Utilizar una estructura organizacional con politicas y lineamientos
establecidos que permita responder a la estrategia, ademas de
incrementar el empowerment dentro de la empresa.

15.Definir una estructura de costos clara, ademas de planificar
debidamente las acciones a nivel financiero, de mercadeo, de
recursos humanos y de servicio al cliente.

16.Llevar a cabo un programa de capacitaciones para el personal de la
empresa, una vez que la situacion financiera permita realizar las
mismas.

17.Explotar la oportunidad de contar con una cultura organizacional
adaptable, con el fin de implementar de manera exitosa el plan
estratégico.

18.Implementar la estrategia de mejores costos, que afada valor y
genere una ventaja competitiva sustentable, tomando en cuenta que
se ajusta a las condiciones econOmicas generales y a las
capacidades de la organizacion.

19.Utilizar constantemente el Cuadro de Mando Integral, como
herramienta de control y planificacion del cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

20.Establecer los presupuestos correspondientes para determinar los
recursos necesarios a la hora de implementar la estrategia, ademas

de desarrollar las actividades que permitan generar eficiencia en la
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cadena de valor, de manera tal que contribuya mediante un ahorro a

la definicion de una estructura de costos bajos.
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ANEXO 1

Declaracion Jurada del impuesto general sobre las ventas de
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ANEXO 2
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ANEXO 3

Declaracion Jurada del impuesto sobre la renta de Distribuidora Rocal
WM S.A. para el periodo de Diciembre del 2008

st e L e A RDR"I‘A T
DIRECCIBN chs’ﬁi’ﬁgammumcm . -+ DECLARACION JURADA DEL IMPUESTO SO_ b LARE : Vl:H&,IONﬁ

lchLnnnc:iéN

" IDENTIFICACION

T b ] ON
5 101 120644 o6 7 |mieodam

NOF.!BRE ﬂ»\(f)N o DI:NOMINACiﬁN SQCML LOMP] ETA SIES SOB!ED}\{J O

SERIBYINORE ROGAT 3.

CEDULA

ENRNIRNNERRE

PABAES §1ESPE RSONA FSSlcn

'EFE&NO,_BANCOs,.q'hvensibue's'Tﬁmsnoms. ROCUNEN sy GUENTAS POR COBRA
ACGIONES Y AFORTES EN SDC!EDADES ' : L L
INVENTARIOS SRR

LRI R B

506 6A%

ITAL NETO {nemuﬁu mmmosaenel.émsj R R .
VENTAS DE BIENES YSI:FIWCICIS EXCEPTO LOS SERVICIOS PHOFESIONM_ES

ry gy s
T T

RE TABRUTA(SUME EN LaNes 27 SEH z;r e q«m :

INVENTAR!G INICIAL

[ £05TOS, GASTOSY
: DEDUCCIONES 1

IMPUESTO EXTRADR!]INFLREI SOBH[—
-‘.:-UETOTAL IMPUESTO OHDINARJO ¥
EXONEHACION CONTRATO TUH{ST
EXDNERADION ZON.A FRANCA

IABGNIELE

. (P.EN'I‘A Gr-:‘,‘g\vA.ELEr .

s Li)'\S.-

A IPIESTO: SDBRE LA-HENTADESPUES DEEXONERACIONES
EXTINGIONDER: IBLTA,

OREDITO POR iNVEHS!ON GDNTHMD "ORES;
CREDITOS FAMILIAR
OTROS GREDITAS -
IRAPLH O DEL PEH{ODU {HEHGLﬁN 54 NEHDSSEJI' Iﬂ REH('LDHES SSRL
RETENGIONES 2% . - : .

OTRAS RETENCIONES A CUENTA DELMPUESTO. " S
PAGOS PARGIALLES [NOLUYARADS CORRESPORDIENTES AL HIPSSTO ORDINARRD 1 1 EXTRAGRDLARIO)

ToITOS

2

L RESULTADD ES NERA

VoUR

209



ANEXO 4

Licencia para compra local de precursores de Distribuidora Rocal WM
S.A.
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ANEXO 5
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ANEXO 6

Licencia Municipal de Distribuidora Rocal WM S.A. aprobado el 26 de

febrero del 2002.
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ANEXO 7

Listado de clientes de Distribuidora Rocal WM S.A.
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ANEXO 8

Listado de productos y precios de Distribuidora Rocal WM S.A.
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ANEXO 9

Listado de proveedores de Distribuidora Rocal WM S.A.
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