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RESUMEN

La industria de panificacion representa un producto que es de consumo diario en la
alimentacion, dado que se deriva de harinas debidamente procesadas y tratadas, para
lograr la transformacion de dicha materia en productos elaborados, en diversas
presentaciones y sabores.

El presente trabajo muestra las distintas fases en las que una pequefia empresa familiar se
enfrenta al iniciar operaciones, debido a que muchos aspectos como la planeacion
estratégica, se pasan por alto y se lleva un rumbo que no se planea con herramientas y
métodos, que puedan lograr un mejor rendimiento y aprovechamiento de los recursos con

los que se cuenta la Pasteleria Trébol.

La maquinaria que se utiliza como recurso de ayuda para la elaboracion de los productos
de reposteria y panificacion, se ha podido integrar con la mano de obra, enfocandose a un
proceso con una creciente automatizacion, debido a la creciente demanda de nuevas

técnicas y formas de trabajo

Los procedimientos que se hacen para la panificacion es un proceso higiénico y de calidad,
desarrollando de manera facil la compresion e implementacion de forma inmediata,

garantizando que en el negocio se utilicen estandares de calidad para su produccion.

La metodologia utilizada para el diagnostico fue JICA, para ayudar en un diagnéstico
integral determinando cuales son las areas principales que requieren mejora inmediata y
cudles es la causas raiz de los problemas detectados para proponer un programa de
acciones de mejora de bajo costo y alto impacto, con apoyo del analisis FODA para

visualizar la gestién estratégica del negocio.

Los resultados que se esperan en la Pasteleria Trébol, es que mejore las formas de control,
seguimiento y evaluacién de los resultados, ya que la capacidad actual de la empresa no
ha sido maximizada en su totalidad, logrando mejore la productividad de sus servicios,
incremente sus ventas, cimiente las bases, registre su marca y pueda expandirse a nivel de

franquicia.

Pagina | 3



ABSTRACT

The baking industry represents a product that is consumed daily in food, since it is
derived from duly processed and treated flours, in order to achieve the
transformation of said material into elaborated products, varied in presentations and
flavors.

The present work shows the different phases that a small family business faces
when starting operations, due to the fact that many aspects, such as strategic
planning, are overlooked and a course is taken that is not planned with tools and
methods, which can achieve better performance and use of the resources that
Trébol Bakery has.

The machinery that is used as an aid resource for the preparation of confectionery
and bakery products, has been able to be integrated with the workforce, focusing on
a process with increasing automation, due to the growing demand for new
techniques and forms of production worked.

The procedures that are done for baking is a hygienic and quality process, easily
developing the compression and implementation immediately, guaranteeing that the
business uses quality standards for its production.

The methodology used in the diagnosis was JICA, to help in a comprehensive
diagnosis determining which are the main areas that require immediate improvement
and which are the root causes of the problems detected to propose a program of
low-cost and high-impact improvement actions. with the support of the SWOT to
visualize the strategic management of the business.

The results that are expected in the El Trébol Pastry Shop, is that it improves the
forms of control, monitoring and evaluation of the results, since the current capacity
of the company has not been fully maximized, achieving an improvement in the
productivity of its services, increase your sales, lay the foundations, register your

brand and be able to expand at the franchise level.
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INTRODUCCION

Este trabajo consiste en la realizacion de una propuesta de intervencion profesional en la
pasteleria El Trébol ubicada en la ciudad de Durango y se abordan temas de los retos que
enfrenta la industria panificadora, entre otras situaciones que rodean la problematica de la
panificadora.

Analizando la situacion presentada y considerando la importancia que genera en la
sociedad en Durango, el tener empresas que ofrecen productos de calidad y la
infraestructura adecuada para su produccion, tal como la pasteleria “El Trébol”; y lograr
identificar puntos endebles e incrementar por medio del disefio de estrategias, su maximo
desarrollo iniciando desde la formalidad del negocio.

Contando con el apoyo de” El Trébol” y teniendo como objetivo presentar a la propietaria
los resultados de una investigacion, que identifica cuales son las razones reales que estan
influyendo directamente en los diferentes departamentos; y asi facilitar la toma de
decisiones en pro de la empresa.

Es por ello, que la presente intervencion es considerable para el desarrollo de la
organizacion para las futuras acciones preventivas y correctivas para la optimizacion de

procesos.

El presente documento muestra objetivos y objetivos especificos los cuales son:

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Proponer un plan de intervencién basado en la planeacion estratégica para la mejora en el
desempefio de las diferentes areas y desarrollo de acciones necesarias para alcanzar los

objetivos de la pasteleria EI Trébol.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Elaborar un diagndstico general de la empresa como herramienta de
estudio de la situacion de la empresa.
¢ Analizar areas de oportunidad del negocio para la toma futura de decisiones.

e Disefiar, estudiar y sugerir estrategias adecuadas que permitan incrementar el

desempefio 6ptimo de las principales areas de la pasteleria.
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e Elaborar y presentar un estudio técnico y administrativo disefiando una funcién

optima de los diferentes procesos.

Por lo anterior, es necesario el estudio de la empresa y la generacion de estrategias. La
presente investigacion consta de 6 capitulos:

Capitulo I. Marco Tedrico: Se hace referencia a la parte fundamental de la intervencion,
para sustentar el estudio, integrando la teoria y los factores que guian la importancia en el

proceso de elaboracion del presente proyecto.

Capitulo Il. Marco Contextual: Se hace mencion respecto a los antecedentes de la
problematica, aunado a ello la teoria que fundamentara las variaciones analiticas del

proyecto con base a dicho planteamiento del problema.

Capitulo Ill. Marco Organizacional: Se hace una resefia de la empresa, como su historia,
mision y vision, la estructura organizacional y sus funciones; asi como la descripcion del

producto y servicio que ofrecen.

Capitulo IV. Marco metodoldgico: Se plantea la problematica de la empresa, los objetivos
de la intervencion, los datos especificos que contribuyen al desarrollo de la misma, tipo de
investigacion utilizada en el diagnéstico fue JICA, para ayudar en la evaluacion integral,
analizando cuales son las areas principales que requieren mejora inmediata y proponer un
programa de acciones de mejora de bajo costo y alto impacto, con apoyo del andlisis FODA

y el empleo de un test psicolégico de clima organizacional.

Capitulo V. Resultados: Finalizar el proyecto con las conclusiones obtenidas, con una
serie de recomendaciones para la empresa a considerar, mostrando el respaldo de la

informacion.

Capitulo VI Conclusiones y Recomendaciones: Se hace una sintesis del estudio
realizado en la Pasteleria explicando los principales motivos para presentar las

conclusiones y recomendaciones correspondientes para complementar el trabajo expuesto.

Pagina | 10



CAPITULO | MARCO TEORICO

El presente proyecto se construye integrando la teoria como parte fundamental para
sustentar el contenido y la relevancia del documento, se presenta a continuaciéon de manera
coherente los conceptos, bases y preposiciones teoricas relacionadas con los temas de la
propuesta de intervencion profesional donde se tiene como propdsito centrarse en ideas,
definiciones claves como la proposicion de empresa donde se explica con claridad por
diferentes autores, entre ellos hace referencia a Minch Galindo donde sefiala que las
empresas son una fuente de ingresos, promueven el desarrollo econémico de la sociedad,
contribuyen al sostenimiento de servicios publicos, representan un medio para la realizacién
o satisfaccion personal y el éxito de la creacién de una empresa depende de factores como
el mercado, recursos financieros, recursos materiales, recursos humanos, recursos
tecnolégicos, es importante sefialar que debido a los avances cientificos, tecnolégicos y
econdmicos actualmente han propiciado el surgimiento de una gran diversidad de empresas
considerandose su tamafo, giro, constitucién juridica, recursos y mdltiples factores que
intervienen en su funcionamiento, en este sentido es importante analizar las diferentes
circunstancias especificas como el entorno politico, social, econémico y geogréfico.
En lo concerniente al crecimiento econdémico se da un contrato tradicional entre empresa y
sociedad como base del progreso tanto privado como social de hecho como lo menciona el
propio Stiglitz que manifiesta que las corporaciones estan en el negocio para hacer dinero
y también refuerza la idea que las mismas han contribuido a trasladar los beneficios de la
globalizacién a los paises en vias de desarrollo y han ayudado a elevar el nivel de vida en
gran parte del mundo. Actualmente las micro, pequefias y medianas empresas tienen una
gran importancia en cualquier economia, desde mundial hasta regional.
Otros autores como Senge y Drucker sefialaban que todos podriamos ser empresarios tan
solo identificando una oportunidad de negocio que nos permitiera en el largo plazo crecery
consolidar una empresa por medio del proceso de formular y ejecutar estrategias en la
organizacion con la finalidad de analizar la toma de decisiones permitiendo con ello que las
organizaciones tengan la capacidad de adaptarse a las distintas realidades o contextos

sociales y las posibles alternativas de accién en el futuro para tomar decisiones presentes.
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1.1 Concepto de empresa

Para Chiavenato (1993) La empresa "es una organizacion social que utiliza una gran
variedad de recursos para alcanzar determinados objetivos”. El autor menciona que
la empresa "es una organizacion social por ser una asociacion de personas para la
explotacion de un negocio y que tiene por fin un determinado objetivo, que puede

ser el lucro o la atencién de una necesidad social".

Pallares et al. (2005) la empresa se le puede considerar como "un sistema dentro del cual
una persona o grupo de personas desarrollan un conjunto de actividades encaminadas a la
produccion y/o distribucién de bienes y/o servicios, enmarcados en un objeto social

determinado".

Las empresas son una fuente de ingresos para trabajadores, proveedores, gobierno y
empresarios, promueven el desarrollo econémico de la sociedad, contribuyen al
sostenimiento de servicios publicos, representan un medio para la realizacion o
satisfaccion personal, y fomentan la capacitacion y el desarrollo de habilidades, asi

como la inversion y la formacion de capital. (Minch Galindo, 1997)

Munch Galindo (1997) Desde el punto de vista administrativo, la empresa es un “grupo
social, unidad productiva, en el que, a través de la administracion del capital y el trabajo, se
producen bienes y servicios tendientes a la satisfaccion de las necesidades de la

comunidad”.

El diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola (DRAE, 2001) sitla el origen de
la palabra empresa en el vocablo italiano impresa, la palabra denomina “la entidad
integrada por el capital y el trabajo, como factores de la produccion, y dedicada a
actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios generalmente con

fines lucrativos y con la consiguiente responsabilidad”.

(Friedman, 1990) se muestra firme defensor de la consideracion tradicional sobre la funcién
de la empresa. Para él solamente hay una responsabilidad social en los negocios:
utilizar los recursos y desarrollar actividades disefiadas para incrementar las
ganancias siempre y cuando permanezcan dentro de las reglas del juego, es decir,
gue se dediquen a la competencia abierta y libre sin el engafio ni el fraude. Mediante
esta percepcién el Unico objetivo de las empresas en su actividad econdémica -

productiva sera maximizar sus beneficios respondiendo al interés de sus inversores.
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Friedman (1990) “hacer cuanto mas dinero sea posible conforme a las normas basicas de

la sociedad, tanto las legales como las costumbres éticas”.

Esta idea se fortalece por la propia idiosincrasia del sistema de mercado, que legitima
juridicamente dicho objetivo, y por dejar al Estado el papel exclusivo de atender las
necesidades sociales gracias a los ingresos que obtiene de los impuestos que
soportan las empresas, cuanto mayor beneficios empresariales mayores ingresos
para el Estado y, por lo tanto, mejora del grado de bienestar econémico y social de
la sociedad. Friedman (como se cité en Sanchez Jiménez, 2015 p. 129)

1.2 Concepto de empresa familiar

En una época caracterizada por la creciente apertura de las economias nacionales y el predominio
de las grandes empresas transnacionales, la empresa familiar tiende a ser percibida como
parte del pasado, al concebirse como una modalidad de organizacion empresarial que poco
tiene que ver con la era de la globalizacion. No obstante, hoy por hoy, las empresas
familiares contindan siendo muy importantes en la economia de cualquier pais. La empresa
familiar es una organizacion social de gran complejidad, donde conviven la empresa y la
familia, entes que se desempefian como dos subsistemas superpuestos, interdependientes

y generadores de conflicto. (Quejada Pérez y Avila Gutiérrez 2016)

Operativamente la empresa familiar también puede definirse como un tipo de unidad
empresarial que suele operar a partir de la disponibilidad de capital y trabajo de
origen familiar o doméstico, y en la cual las relaciones laborales presentan
elementos diferenciadores con respecto a otro tipo de organizaciones

empresariales. (Lozano Posso, 2000)

Segun Soto Maciel (2013), la define como aquella compafia donde la mayoria de los votos
estd en manos de la familia controladora, incluyendo al fundador, el cual busca
heredar la empresa a sus descendientes, obligandolos a conservar las raices y los

valores que permitan mantener la unidad familiar a través del patrimonio.

Dentro del devenir historico las empresas familiares han constituido la forma de
organizacién empresarial mas antigua, siendo en la mayoria de los casos, la base de los
procesos de desarrollo que suceden a las grandes crisis estructurales. (Banco Mundial,
2011).
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Para Soto Maciel (2013) las primeras formas de organizacion de la actividad comercial e
industrial constituyeron una extension del sistema familiar. En el campo de la
investigacion académica, los paises industrializados han sido los primeros en
valorar el papel econémico de la empresa familiar, al considerarla parte fundamental
de las estructuras debido a su preponderante papel en la generacién de riqueza

nacional.

No obstante, en la actualidad, la nocién de empresa familiar carece aun de consenso por
retomar el modelo de los tres circulos, donde condicionan su existencia a la interconexion

de tres subsistemas: la propiedad, la familia y la empresa. (Tagiuri y Davis, 1982)

De acuerdo con Croutsche y Ganidis (2008) esta heterogeneidad conceptual se relaciona,
principalmente, con la dificultad para fijar los limites fronterizos entre el lazo familiar, el nivel

de control y el tiempo de posesion de la empresa.

1.3 Concepto de empresario

En términos simples, el concepto de empresario se refiere a quien aporta recursos para
establecer una empresa y dirigirla. La realidad es que el concepto entrafia una
complejidad bastante mas profunda de lo que pudiera parecer. En su origen, el
empresario se visualizaba conforme al concepto sefialado inicialmente; los
economistas clasicos fundamentaron sus teorias en este perfil. Con el tiempo, la
aparicion de las grandes empresas dio origen a diferentes conceptos de empresario:
el que aporta recursos y el que dirige la empresa. Seria cuestionable considerar si
guien aporta recursos a una empresa es realmente un empresario; las sociedades

por acciones conforman capitales destinados a la creacion de empresas, pero
guienes aportan capital no necesariamente dirigen la empresa. (Castro etal., 2015

p. 98)

El empresario es un agente polifacético que toma decisiones en contextos inciertos tanto
en organizaciones privadas como publicas, buscando optimizar la asignacion vy
eficiencia de recursos al interior de éstas. El concepto empresario no solamente
compete a la disciplina administracion como cuerpo de teorias o modelos de
comportamiento, como tradicionalmente se ha pensado por parte de cientistas
sociales, sino que también el concepto, caracteristicas y comportamiento del
empresario es modelado por otras disciplinas como la sociologia, la sicologia y de

manera relevante por la economia. (Buitrago y Valencia, 2017)
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Villegas et al. (2005) definen al empresario como una persona, entidad o grupo de personas
gue independientemente 0 asociadas, por voluntad propia y motivaciones
individuales (dichas motivaciones pueden ir desde la satisfaccion de hacer las cosas
por si mismas, hasta alcanzar cierto tipo de poder o distincion social), decide asumir
un riesgo en la realizacion de una actividad econdmica determinada y en la cual

aspiran a tener éxito.

Segun Andrade (2005) el empresario es "aquella persona natural o juridica que
generalmente es titular de una unidad de produccion o servicio, y como tal, éste asume el

riesgo principal de la misma, siendo la circunstancia que lo diferencia del ejecutivo”.

Para Ferrell et al. (2004) "un empresario es una persona que arriesga su dinero, tiempo y

esfuerzo para desarrollar un producto o forma de hacer algo innovador".

El Diccionario de Marketing (1999) brinda la siguiente definicion de empresario como:
persona que posee unas posibilidades determinadas para el desarrollo de la
actividad comercial, como, por ejemplo, vision, liderazgo, asuncion del riesgo, etc.
Es capaz de aunar las diversas partes necesarias para hacer funcionar una empresa

y obtener un beneficio.

1.4 Factores a considerarse para la creacion de una empresa

Las empresas son fuentes de riqueza y empleo, por lo que resulta fundamental su creacién
en los paises en vias de desarrollo, como una solucién a la problematica del
desempleo y de la dependencia econdmica. Es innegable que el capital es un factor
imprescindible para la creaciéon de una empresa; sin embargo, y sobre todo en lo
referente a la microempresa, la mayoria de las veces se requiere de iniciativa y
valentia para emprender un pequefio negocio, mas que de capital. Es necesario
tomar en cuenta que, ante el desempleo creciente, una alternativa viable es el
autoempleo o la “oficina en casa”.

En comparacion con la expansion o el mantenimiento de una empresa en marcha, resulta
complicada la instalacién y administracién de una nueva empresa, ya que ésta, sea
cual fuere su magnitud, siempre implica riesgos, tales como: tiempo considerable
en su planeacion y operacion, posibilidad de pérdidas econémicas, tiempo para la
formacion de una clientela y una operacion eficiente tanto en lo técnico como en lo
administrativo. (Minch Galindo, 1997)
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El éxito de la creacion de una empresa depende de los siguientes factores:

Mercado: Antes de iniciar cualquier negocio, debe realizarse una investigacién de mercado
con la finalidad de evaluar si el producto o servicio a ofrecer satisface las necesidades de
los clientes, y si éstos estan dispuestos a comprarlo y si tienen la disposiciéon y capacidad
econdmica para adquirirlo. El producto o servicio debe presentar las cualidades requeridas
y tener un precio apropiado a los ingresos de la clientela, de tal forma que sea posible
asegurar las ventas, contar con clientes leales y con una imagen adecuada ante la
poblacién. También deben investigarse factores como la competencia y las caracteristicas
de la poblacion, solamente si existe una posibilidad real de éxito en el mercado, sera

aconsejable iniciar la empresa.

Recursos: A partir de la creacion de la empresa surge la necesidad de elegir, combinar y
armonizar diferentes elementos, con el propésito de darles el mejor empleo y la mas

adecuada distribucion. Los recursos de una empresa son:

¢ Financieros. Capital de los inversionistas, financiamiento.

e Materiales. Incluyen inmuebles, maquinaria, herramienta, equipo y materias primas.

¢ Humanos. Constituidos por el personal.

e Tecnolbgicos. Todos los instrumentos y la tecnologia que ayudan a obtener una
mejor eficiencia en las operaciones de la empresa.

Las cantidades y cualidades de los recursos que tienen que utilizarse en la formacién

de una empresa difieren de acuerdo con las circunstancias especificas de cada

organizacion.

e Entorno econdmico. Las empresas influyen de manera directa en la economia de
un pais, ya que se consideran a nivel nacional como uno de los sectores econémicos
en el Sistema de Cuentas Nacionales y al calcular el Producto Interno Bruto. La
operacion de las empresas afecta a la situacién econdmica de la sociedad en la que
se desenvuelven. Algunos de los aspectos mas importantes en los que influyen son:
la entrada de divisas al pais, la exportacion, la inversiébn de capital nacional y
extranjero, las politicas fiscales y arancelarias y los convenios comerciales. Por otra
parte, el desarrollo econémico del pais también influye en el éxito de las empresas,

el cual se ve afectado por ciertas variables como el tipo de cambio, la distribucién
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de la poblacién, la infraestructura, entre otras.

e Entorno politico. En todos los paises existen regiones o estados en los cuales la
probabilidad de éxito es muy grande para una empresa. Sin embargo, si la situacion
politica no es adecuada, la empresa puede ser afectada.

e Entorno social. La existencia de una empresa que produce bienes y/o servicios
afecta el entorno social mediante la generacion de empleos, la influencia en las
compras de la poblacion, etcétera.

e Entorno geografico. De vital importancia es el lugar en el que se establezca la
empresa,; el clima, la distancia en cuanto a proveedores y clientes y la infraestructura
son factores basicos. Por otra parte, en algunos casos, las empresas afectan al
ambiente, ya que durante el proceso de fabricacion de sus productos se originan
residuos y algunos de éstos pueden ser nocivos para el ser humano. En este

contexto, el respeto al ambiente es trascendental.

1.5 Recursos de laempresa

La organizacion constituye el punto de convergencia de innumerables factores de
produccion, es decir, de recursos productivos que deben emplearse con eficiencia
y eficacia. Tradicionalmente, los factores de produccion considerados en todo
proceso productivo son naturaleza, capital y trabajo. La naturaleza provee los
materiales y las materias primas que se transforman en productos o servicios.
El capital proporciona los medios de pago para la adquisicion u obtencion de los
materiales y materias primas necesarias, y para la remuneracion de la mano de
obra. El trabajo representa la intervencibn humana o fisica en los materiales o
materias primas para convertirlos en productos terminados o servicios prestados.
(Chiavenato, 2000)

Los recursos organizacionales se clasifican, de manera general, en cinco grupos, que se

explican a continuacion.

Recursos fisicos y materiales. Son los recursos necesarios para las operaciones basicas
de la organizacién, ya sea ofrecer servicios especializados o producir bienes y productos.
Los recursos materiales estan constituidos por el mismo espacio fisico, tales como locales,
edificios y terrenos, el proceso productivo, la tecnologia que lo orienta, los métodos y

procesos de trabajo encaminados a la produccién de los bienes y de los servicios que ofrece

Pagina | 17



la organizacion. Sobre la tecnologia es aplicable al &rea de los recursos materiales y fisicos

de la organizacion; sin embargo, la tecnologia no se limita sélo a éstos.

Recursos financieros. Se refiere al dinero en forma de capital, flujo de caja (entradas y
salidas), préstamos, financiamientos, créditos, etc., de los que se dispone de manera
inmediata o mediata para hacer frente a los compromisos de la organizacion. Comprende
también el ingreso derivado de las operaciones de la empresa, inversiones de terceros y
toda forma de efectivo que pasa por la caja de la organizacion. Los recursos financieros
garantizan los medios para la adquisicion u obtencién de los demas recursos que se
requieren. Hasta cierto punto, los recursos financieros son los que en buena parte definen
la eficacia de la organizacién en el logro de sus objetivos, pues le proporcionan la capacidad
necesaria para adquirir, en volumen adecuado, los recursos que requiere para su
operacion. Es muy comun expresar el desempefio de la organizacion en lenguaje
financiero, en términos de utilidades en valores monetarios o de liquidez en sus acciones.
También es frecuente medir los recursos fisicos o materiales en términos financieros, como
el valor de la maquinaria y equipo de la organizacion, el valor de materias primas y

productos acabados en almacén, etcétera.

Recursos humanos. Son las personas que ingresan, permanecen y participan en la
organizacion, sea cual sea su nivel jerarquico o su tarea. Los recursos humanos se
distribuyen por niveles: nivel institucional de la organizacién (direccioén), nivel intermedio
(gerencia y asesoria) y nivel operacional (técnicos, empleados y obreros, junto con los
supervisores de primera linea). Constituyen el Unico recurso vivo y dinamico de la
organizacién, ademas de ser el que decide cémo operar los demas recursos que son de
por si inertes y estaticos. Ademas, conforman un tipo de recurso dotado de una vocacion
encaminada al crecimiento y al desarrollo. Las personas aportan a las organizaciones sus
habilidades, conocimientos, actitudes, conducta, percepciones, etcétera. Ya sean
directores, gerentes, empleados, obreros o técnicos, las personas desempefian papeles
muy distintos puestos dentro de la jerarquia de autoridad y responsabilidad en la
organizacion. Ademas, las personas son muy distintas entre si; constituyen un recurso muy
diversificado debido a las diferencias individuales de personalidad, experiencia, motivacion,

etcétera.

Recursos mercadoldgicos. Constituyen los medios por los cuales la organizacion localiza,
entra en contacto e influye en sus clientes y usuarios. En este sentido, los recursos

mercadoldgicos comprenden también el propio mercado de consumidores o clientes de los
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productos o servicios que ofrece la organizacién. Asi, los recursos mercadol6gicos integran
todas las actividades de investigacion y andlisis de mercado (sobre consumidores y
competidores), toda la organizacion de ventas (que incluye prevision de ventas, ejecucion
y control), promocién, propaganda, distribucion de los productos por los canales adecuados,
desarrollo de nuevos productos necesarios para satisfacer las demandas del mercado,
definicion de precios, asistencia técnica al consumidor, etcétera. Sin los recursos
mercadoldgicos, de nada sirven los demas recursos de la organizacion, pues, si se la
despoja de sus clientes consumidores o usuarios, perderia su propia razén de existir. A los
recursos mercadolégicos se les llama también recursos comerciales, como denominacion
restrictiva para distinguir so6lo las actividades directamente relacionadas con las

operaciones de venta.

Recursos administrativos. Comprenden todos los medios con los cuales se planean,
organizan, dirigen y controlan las actividades de la organizacion. Son todos los procesos
de toma de decisiones y distribucién de la informacion necesaria mas alla de los esquemas
de coordinacion e integracion. En toda organizacion se presenta el fenémeno de la division
del trabajo y de la especializacién que genera la diferenciacién, gracias a la cual todo
conjunto de recursos similares se administra dentro de un esquema de division del trabajo

y de especializacion de las actividades, al que le denominamos diferenciacion.

Los recursos organizacionales materiales, financieros, humanos o mercadoldgicos
requieren procesos de administracidn complejos. Todos deben captarse del ambiente,
aplicarse internamente al sistema, conservarse, desarrollarse y controlarse para que el

sistema sea eficiente y eficaz.

1.6Areas funcionales de la empresa

Independientemente de su tamafio, para lograr sus objetivos toda empresa lleva a cabo
cuatro funciones basicas: elaborar el producto, venderlo, manejar el dinero para
producirlo y las ganancias que obtiene y coordinar al personal para que desempefie
sus labores. Estas cuatro funciones son conocidas como areas funcionales o
departamentos de la empresa, se les conoce comunmente como Produccion,
Mercadotecnia, Finanzas, Recursos Humanos y Sistemas, respectivamente.
La magnitud de estas areas y sus nombres, asi como el nimero de personas que

las integra varian de acuerdo con la complejidad y las caracteristicas especificas de
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cada empresa. A continuacion, se analizan estas cuatro funciones basicas. (Minch
Galindo, 1997)

Finanzas: La finalidad de esta funcién es obtener recursos monetarios y utilizarlos
adecuadamente. La funcion financiera es indispensable ya que a través de ella se maneja
el dinero de la compafiia, ademas de que se realizan las otras funciones de la organizacion,
como: inversiones, distribucién, pago de obligaciones, disponibilidad de los recursos
necesarios para casos de emergencia y todos aquellos fundones tendientes a obtener los

maximos rendimientos.

Recursos humanos: A través de esta funcién se coordinan y optimizan las habilidades, los
conocimientos y las experiencias de todas las personas que trabajan en la empresa, con el
fin de lograr su maxima eficiencia. Se establecen mecanismos para tratar al personal y
lograr su 6ptimo desarrollo dentro de la organizacién, asi como para mejorar su grado de
satisfaccion y pertenencia dentro de la compafiia. Contar con una planta estable y motivada
de personal, es una de las caracteristicas fundamentales para lograr la excelencia en las

organizaciones.

Produccion: La produccion y la fabricacion de un bien o servicio conforman la
administracion de operaciones. La funcion de operaciéon comprende todo el proceso que se
sigue desde que llega la materia prima hasta que ésta se convierte en un producto
terminado. En las empresas de servicio esta funcion es conocida como operacion.

Mercadotecnia: Si existe un punto clave dentro de la direccién de una empresa, ésta es la
mercadotecnia. La funcién de mercadotecnia abarca todo el ciclo de ventas y distribucién
desde la planeacion del producto hasta la investigacion de mercados, el almacenamiento,

el contacto con distribuidores y la colocacién del producto en los centros de distribucion.

Sistemas: El area de informética o sistemas es imprescindible para el manejo y control de
la informacién dentro de una organizacién. Esta area puede ser staff o lineal e incluirse en
alguna de las otras areas funcionales, dependiendo de la magnitud y volumen de
informacién, asi como de las caracteristicas de la empresa. Las principales actividades que
se efectlan en esta area son: andlisis y disefio de sistemas, banco de datos,

procesamiento, edicion, mantenimiento de hardware y telecomunicaciones.
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1.7 Desarrollo empresarial

El desarrollo empresarial articula diferentes elementos con los que el empresario puede
llevar a una organizacion hacia el logro de sus objetivos. Elementos como
crecimiento econdémico, cultura empresarial, liderazgo, gestion del conocimiento e
innovacion. Es un concepto integrador con el que se puede lograr un impacto
positivo en las organizaciones mediante el reconocimiento de las capacidades del
capital humano. Alcanzar un desarrollo empresarial le permitird al empresario de
una mipyme aprovechar las oportunidades que se le presentan a la empresa en un

entorno globalizado. (Pozos y Acosta, 2016)

Crecimiento econdémico: El crecimiento en una empresa se establece con referencia a su
mayor o menor productividad, y se entiende a la productividad como la habilidad o facultad
de producir, lo que lleva implicito el reconocimiento del estado y la manera como fueron
utilizados los diversos insumos en el proceso productivo. En este sentido, la productividad
condensa el problema central de la economia: hacer un mejor y mayor uso de los recursos

disponibles.

D'Elia (2001) afirma que la productividad evalla la capacidad del sistema para elaborar los
productos requeridos (que se adectan al uso), y a la vez del grado en que se
aprovechan los recursos utilizados, es decir, el valor agregado, el cual tiene dos
vertientes para su incremento: 1. Producir lo que el mercado (clientes)valora y
2. Hacerlo con el menor consumo de recursos. Para la economia en México, esto
significa que los avances en la productividad posibilitan una utilizacion mas eficaz y
eficiente de los medios de produccién disponibles, lo que permite obtener la mayor

cantidad posible de bienes y servicios a un costo mas bajo. (p.19)

Cultura empresarial: El elemento que sirve como pegamento social que vincula a una

organizacién en conjunto es la cultura empresarial.

Cameron y Quinn (2011) dan un concepto funcional de cultura empresarial: "son aquellos
valores, supuestos, expectativas y definiciones que caracterizan a la organizaciéon y a sus

miembros". (p. 30)

La cultura empresarial nos dice como se realizan las cosas en cada organizacion, pues

representan las ideologias que prevalecen en la cabeza de las personas que la integran. Al

Pagina | 21


https://www.redalyc.org/journal/646/64646279008/html/#redalyc_64646279008_ref4
https://www.redalyc.org/journal/646/64646279008/html/#redalyc_64646279008_ref2

definir claramente la cultura en una organizacion se provee a todos los miembros de un
sentido de identidad, asi como de guias de acciéon no escritas ni dichas, ademas de
consolidar el sistema social que se aprecia. Estos autores identifican como parte de la
cultura empresarial los elementos inobservables en los que se incluyen los supuestos
implicitos, que se presupone posee la persona y que definen la condicion humana y su
relacion con el medio ambiente. Muchas veces no se reconocen estos supuestos hasta el
momento en que se tienen que cambiar porgue entran en conflicto o se contradicen con
otros supuestos. También se encuentran los contratos de conciencia y normas, estos son
los procedimientos, politicas y reglas que establece la forma de actuar para un mejor
desempenfio del trabajo. En la cultura organizacional se reflejan diferentes caracteristicas
acerca de las empresas: el estilo de administracion, el liderazgo, los planes estratégicos,
sistemas de recompensa, el clima organizacional, los valores béasicos, entre otros muchos

aspectos.

Autores como Fernandez y Sanchez (1997) afirman que los directivos de las empresas
actualmente se enfrentan a diferentes presiones contradictorias, generadas de
diferentes campos, y se encuentran con que no hay respuestas correctas que las
puedan resolver. La importancia de incluir el concepto de liderazgo en el desarrollo
empresarial se basa en la relacion directa que tiene con el éxito y logro de los
objetivos de la organizacién. El liderazgo como rasgo de personalidad en la que se

sefala que el lider nace y es lider en todos los grupos en los que participa. (p.293)

Gestion del conocimiento: En la actualidad, el futuro de las empresas depende de su
capacidad de respuesta e innovacion, por lo que el capital humano representa una ventaja
competitiva sustentable. El avance de las empresas en la globalizacion implica un proceso
de modificacién constante en su actividad, tanto en lo que respecta a su gestiébn como en
la generacién de nuevas ideas. Existe un gran niamero de efectos de la globalizacién sobre

los recursos humanos.

Martin 1. (1999) identifica: la reorganizacién global, la cultura mundial de la empresa,
sensibilidad intercultural que se refleja en la adaptacion del producto al entorno local,
equipos de alianzas globales y mercados globales de trabajo, entre otros.
Escenarios que indican que las necesidades de gestion prevalecen sobre las

necesidades técnicas. La direccién de las empresas, independientemente del
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tamafo o sector, requiere de competencias directivas, conocimientos técnicos y

experiencia para garantizar el éxito de su mision. (p.879)

Rodriguez (2006) afirma: El desarrollo de tecnologias, metodologias y estrategias para su
medicidn, creacién y difusion se convierte en una de las principales prioridades de
las organizaciones en la sociedad del conocimiento. Sin embargo, también se puede
considerar que ha sido precisamente el desarrollo de esas tecnologias y
metodologias para la medicién y difusion del conocimiento las que han convertido

el conocimiento en un elemento indispensable para el desarrollo econémico y social.
(p. 27)

Innovacion: En la actualidad existe una necesidad generalizada de incluir en la estrategia
empresarial a la innovacién, debido a que esta genera una mejora en la competitividad de
las empresas. Esta idea sobre la innovacion se ha venido formando desde los clasicos de
la historia del pensamiento econdmico, sin una definicion clara al inicio, pero si
concediéndole una importancia transcendental en el proceso de desarrollo econémico, de

generacién de valor y de riqueza.

1.8 Funcion de la empresa en la sociedad

Lo que hasta ahora significaba el contrato tradicional entre empresa y sociedad se basaba
en la visién casi exclusiva del crecimiento econémico como base del progreso tanto privado

como social.

Asi se constata en el pensamiento econdémico, concretado en las palabras de Stiglitz (2006)
Las empresas quieren beneficios, lo cual significa que generar ingresos constituye
su mayor prioridad. Efectivamente, es ésta la misién basica de cualquier empresa,
obtener beneficios econémicos a través de la produccién de bienes y servicios. Es
asi como las empresas contribuiran a la sociedad mediante esta responsabilidad

publica de generar rigueza. (p. 261)

Las redes sociales se han fortalecido a nivel mundial vigilando las actuaciones de las
empresas no solo en el pais donde se aloje su matriz, sino en todos los rincones del mundo,
lo que ha supuesto que las empresas se vean obligadas a buscar espacios de interlocucién
para defender sus buenas practicas, que hasta ahora no existian. La defensa de

actuaciones responsables por parte de las empresas se basa en las discusiones sobre el
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papel de la empresa en la sociedad y en si su funciébn es meramente econémica o

trasciende a otras variables.

De hecho el propio Stiglitz (2006) al igual que manifiesta que las corporaciones estan en el
negocio para hacer dinero, no son hermanitas de la caridad, también refuerza la
idea que las mismas han contribuido a trasladar los beneficios de la globalizacién a
los paises en vias de desarrollo y han ayudado a elevar el nivel de vida en gran
parte del mundo, los casi 200.000 de dolares que cada afo invierten en los paises
en vias de desarrollo han reducido el abismo de recursos que separa a éstos paises

desarrollados. (p. 261)

A principios del siglo XX la misién de las compafiias privadas era exclusivamente
econdmica, en la actualidad a las empresas, principalmente las multinacionales, se
las considera como instituciones con una importante responsabilidad moral con el
conjunto de la sociedad, debido a su cada vez mayor influencia. La empresa ha ido
adquiriendo mayor capacidad para convertirse en un verdadero motor del cambio
social, por cuanto sus acciones afectan de manera significativa al conjunto de la
comunidad y de su entorno. Se ha pasado de una relacion entre empresa y sociedad
basicamente econdmica, en la que los cometidos de la primera con respecto a la
comunidad se resumian en la produccion de bienes y servicios como soporte para
generar empleo y contribuir al crecimiento econémico, a una perspectiva mas
institucional donde las empresas, consideradas como un sistema abierto, adquieren
un contrato de responsabilidad con el conjunto de la sociedad. (Koontz y Weilhrich
1998, p. 62)

1.9 Clasificacion de las empresas

Los grandes avances cientificos, tecnoldgicos y econémicos han propiciado el surgimiento
de una gran diversidad de empresas. Para su administracion, debe considerarse su
tamanfo, giro, constitucion juridica, recursos y multiples factores que intervienen en
su funcionamiento, con la finalidad de aplicar los requerimientos mas adecuados de
la organizaciéon. En este sentido es importante analizar las diferentes clases de

empresas existentes. (Minch, 2007)
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A continuacion, se presentan algunos de los criterios de clasificacién de la empresa mas
difundidos.

Criterios de clasificacién de las empresas:
* Tamafo

* Finalidad

* Actividad econdmica

* Tecnologia

» Régimen Juridico

1.10 Tamaio

Existen diversos criterios para clasificar el tamafio de las empresas: de acuerdo con el
volumen de ventas, de produccion, capital y personal ocupado. A partir de estos
criterios se determina el tamafio de la empresa, la cual puede ser micro, pequenia,
mediana o grande. El criterio mas utilizado para definir el tamafio de una
organizacion es el numero de empleados, que puede variar de acuerdo al sector

gue pertenezca ya sea industria, comercio y servicio. (Minch, 2007)

1.11 Finalidad

Dependiendo de la finalidad para la que fueron creadas y del origen de las aportaciones de

su capital, las empresas pueden clasificarse en:

Privadas. En la empresa privada el capital es propiedad de inversionistas y su finalidad es

la obtencion de utilidades.
Dependiendo del origen del capital éstas pueden ser:
Nacionales. Cuando los inversionistas son nacionales.

Extranjeras y transnacionales. Los inversionistas son de origen extranjero y las utilidades

se reinvierten en los paises de origen.
Multinacionales. El capital pertenece a varios paises.

Globalizadas. Son empresas de caracter mundial.
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Controladoras. Un grupo de inversionistas maneja multiples empresas de diversos giros,

aunque no tengan relacién entre si.

Maquiladoras. Producen bienes para diversas organizaciones de diferentes propietarios

gue comercializan y le dan marca al producto.

Franquiciatarias. Son aquellas empresas que venden su marca y su know-how o forma de

organizacion a inversionistas independientes.

Familiares. Los socios de la empresa, asi como sus directivos son miembros de una familia;
esta forma de organizacion es muy comun en Latinoamérica, y normalmente representan

micro, pequefas y medianas empresas.

Publicas. Como su nombre lo indica, en las organizaciones publicas el capital pertenece al
Estado y, generalmente, su finalidad es satisfacer necesidades de caracter social y
proporcionar servicios a la comunidad. Existen distintos tipos de empresas publicas: mixtas
o de participacién estatal, cuando el capital es privado y publico; centralizadas y

descentralizadas, depende de que reporten al gobierno federal o al estatal respectivamente.

1.12 Actividad econdmica

De acuerdo con la actividad econémica que realicen, las empresas pueden ser:

1. Industriales. Este tipo de empresa produce bienes mediante la transformacion y

extraccion de materias primas. Las industrias, a su vez, son susceptibles de clasificarse en:

Extractivas. Se dedican a la explotacion de recursos naturales renovables o no renovables.
Ejemplos de este tipo de organizaciones son las agropecuarias, madereras, mineras,

petroleras, etcétera.

De transformacién o manufactureras. Como su nombre lo indica, transforman las

materias primas en productos terminados, los cuales pueden ser:

e Bienes de consumo. Sus productos satisfacen directamente las necesidades del
consumidor, por ejemplo, el calzado, los alimentos y el vestido, entre otros.

¢ Bienes de produccién. Cubren la demanda de las industrias de bienes de consumo
final, por ejemplo, las maquinas herramienta, los materiales de construccion, los

productos quimicos, etcétera.
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Comerciales. Estas organizaciones son intermediarias entre el productor y el cliente; su
principal actividad es la compra venta 'y distribucion de productos.
Se clasifican en:

a) Autoservicio. Son grandes empresas comercializadoras que le venden al publico
productos de consumo. Dentro de éstas se encuentran los supermercados, y los grandes
almacenes y tiendas departamentales.

b) Comercializadoras. Distribuyen y venden una serie de productos de diversos productores

nacionales y extranjeros.

c) Mayoristas. Efectlan ventas en gran escala a otras empresas minoristas, las cuales a su

vez distribuyen el producto directamente al consumidor.

d) Minoristas o detallistas. Venden productos al menudeo, 0 en pequefas cantidades al

consumidor.

e) Comisionistas. Venden la mercancia que los productores les dan a consignacion, por lo

cual perciben una ganancia o comision.

De servicios. Su finalidad es proporcionar un servicio con o sin fines lucrativos.
Existen gran cantidad de instituciones de servicio, entre las mas usuales se encuentran las
de salud, educacion, transporte, turismo, financieras, de comunicaciones, de energia y

outsourcing que proporcionan toda clase de servicios.

1.13 Tecnologia

De acuerdo con el grado de tecnificacion que exista dentro del proceso de produccién, las

empresas se clasifican en:

+ Alta tecnologia. Cuando existen procesos robotizados, automatizados, sistemas flexibles
0 sistemas integrados de manufactura. También se refiere a las empresas inteligentes en
donde no solamente los procesos de produccion sino la arquitectura e instalaciones se

manejan via sistemas.

» Mediana tecnologia. Se caracteriza porque sus procesos son mecanizados, pero solo en

alguna parte de sus etapas.

* Tradicionales. Son empresas de baja tecnologia, en la cual no invierten, aunque si utilizan

maquinaria y equipo.
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» Artesanales. Como su nombre lo indica, el proceso de produccién est4d a cargo de

personas que se encargan de elaborar el producto manualmente.

1.14 Régimen Juridico

En relaciéon con la constitucion legal de la empresa, existen diversos tipos de personas
morales o sociedades, cuyas caracteristicas se contemplan en la Ley General de
Sociedades Mercantiles ultima reforma DOF 14-06-2018. La clasificacién de las
empresas por régimen juridico puede ser por asociacion, patronato, fundacion y
sociedad anonima, sociedad cooperativa, civil, de responsabilidad limitada y capital
variable que se puede presentar como sociedad andnima, cooperativa, civil,

responsabilidad limitada y capital variable. (Miinch, 2007)

1.15 Caracteristicas de la micro, pequefiay mediana empresa

La micro, pequefia y mediana empresa tiene una gran importancia en cualquier economia,
desde mundial hasta regional. Por lo general las MIPYMES comparten las mismas
caracteristicas; que podrian ser las siguientes: El capital es proporcionado por una
o dos personas, puede ser del sector comercial, industrial y de servicios, cuentan
con un minimo de 11 trabajadores y maximo 250, regularmente son negocios
familiares, los mismos duefios son los que se encargan de su administracion, y es
en base a partir de lo que ellos van aprendiendo, son pequefias, falta de visién

estratégica, poco profesionales, falta de liquidez, etc. (Saavedra et al., 2008)

Villardn y Soto (1993) durante la década de los 80, difundieron la idea de las ventajas que
ofrece las MIPYMES; otros autores como Senge y Drucker (1990) sefialaban que todos
podiamos ser empresarios tan solo identificando una oportunidad de negocio que nos
permitiera en el largo plazo crecer 'y consolidar una  empresa.
La concepcidn de que para ser empresario se necesitaban grandes capitales y espacios
fisicos de gran envergadura, cambia dentro de los nuevos paradigmas en las escuelas de

negocios y con ello cambia el paradigma del prototipo de empresario.
1.16 Planeacidn estratégica

La planeacion estratégica es el proceso que sirve para formular y ejecutar las estrategias
de la organizacion con la finalidad de insertarla, segin su mision, en el contexto en el que

se encuentra.
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Para Drucker (1984) la planeacion estratégica es el proceso continuo, basado en el
conocimiento mas amplio posible del futuro, que se emplea para tomar decisiones
en el presente, las cuales implican riesgos futuros en razén de los resultados
esperados; es organizar las actividades necesarias para poner en practica las
decisiones y para medir, con una reevaluacion sistematica, los resultados obtenidos

frente a las expectativas que se hayan generado. (p.133)

Un proceso de planeacion estratégica eficaz no debe ser formal y burocratico, sino que
debe iniciarse con preguntas tan simples como estas: ¢ Cual es la situacion presente
de la organizacion? ¢Cual es su desempefio con los clientes y frente a los
competidores? Si no se aplica cambio alguno, ¢cémo sera la organizacion dentro
de un afo? ¢ Dentro de dos, cinco o diez afios? 3. Si las respuestas a las preguntas
anteriores no fueran aceptables, ¢qué decisiones deberian tomar los

administradores? ¢ Qué riesgos implicarian? (Wheelen et al., 2002, p. 4)

1.17 Importancia de la planeacion estratégica

Goodstein et al. (2001) concluyeron que la planeacién estratégica es el "Proceso por el cual
los miembros guia de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y

operaciones necesarias para alcanzarlo”. (p.7)

La planeacion estratégica no sélo tiene que ver con las decisiones futuras; por el contrario,
esta relacionada con la toma de decisiones actuales que afectaran a la organizacién
y su futuro. Ademas, no elimina el riesgo, sino que ayuda a los gerentes a evaluar
los riesgos que de ben asumir, pues lo gran una mejor comprensiéon de los

pardmetros utilizados en sus decisiones. (Goodstein et al., 2001, p.10)

El concepto de planeacion estratégica se aleja cada vez mas de la planeacién tradicional
dado que en ella se plantean los objetivos finales en forma mas flexible, de tal manera que
puedan ir evolucionando con el tiempo; al mismo tiempo, las variables del contexto son
cambiantes e inestables, permitiendo con ello que las organizaciones tengan la capacidad
de adaptacién necesaria para adecuarse a las distintas realidades o con textos sociales. La
planeacion estratégica observa las posibles alternativas de accién en el futuro, y al escoger

dichas alternativas, éstas se convierten en la base para tomar decisiones presentes.
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Para Steiner (1997) La esencia de la planeacion estratégica consiste en "la identificacion
sisteméatica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro planear significa disefar
un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo” (p. 20)

En este sentido, la planeacion estratégica se concibe como el proceso por el cual los
miembros (son) guia de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los
procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo. Prever es mas que tratar
de anticiparse al futuro y prepararse en forma apropiada; implica la conviccion de
gue lo que hacemos ahora puede influir en los aspectos del futuro y modificarlos,
asi el futuro puede crearse, por lo que, lo mas importante de la planeacién
estratégica es saber qué se va a hacer y con base a ello trabajar para detectar como

se va a hacer. (Quivera, 2005, p.160)

La planeacion estratégica no solo tiene que ver con las decisiones futuras; por el contrario,
esta relacionada con la toma de decisiones actuales que afectaran a la organizacion
y su futuro. Ademas, no elimina el riesgo, sino que ayuda a los gerentes a evaluar
los riesgos que deben asumir, pues lo gran una mejor comprension de los

pardmetros utilizados en sus decisiones. (Goodstein et al., 2001, p.10)

La planeacion puede considerarse, en principio, como un proceso que pretende, en primer
lugar, establecer un sistema de objetivos coherentes fijando sus prioridades; en segundo
término, determinar los medios apropiados para la consecucion de dichos objetivos con ello
asegurard, la efectiva ejecucién de estos medios para alcanzar los objetivos sefalados.
Para la formulacion de la estrategia es necesario, en primer término, definir de la
organizacién su mision, sus fortalezas y debilidades; las oportunidades y las amenazas que
su entorno le proporciona, y que la organizacién no puede controlar, estableciendo objetivos
a largo plazo e identificando las lineas generales de accién pertenecientes al area motriz
de la organizaciéon con el fin de optimar recursos. La formulacion de las diferentes
estrategias es una de las principales funciones de los directivos. Su importancia se aprecia
cuando se considera el lugar que ocupa en muchas empresas bien administradas,
convencidas de que su futuro depende de la planeacioén y de la tecnologia, estas empresas
esperan que todos sus administradores, desde el supervisor hasta los directivos, dediquen

una gran parte del tiempo a la formulacion de planes, antes de tomar cualquier decision.
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1.18 Proceso de formulacién de planeacion estratégica.

En primero revisar teoria de la planeacion estratégica destacando sus preceptos basicos y
evolucion, en segundo mostrar la estructura metodologica de la planeacion
estratégica, es decir, la forma como se construyen cada uno de sus elementos
esenciales; en tercero, se procede a la construccion de la misién, vision y andlisis
de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas; en cuarto construir
también los objetivos estratégicos y estrategias; en el quinto punto realizar la
alineacion estratégica, es decir, conformar equipos de trabajo por area funcional
para que cada uno elabore su planeacién estratégica en funcion de la planeacion

general. (De la Rosa Alburquerque y Lozano Carrillo, 2010)
1.19 Mision

Es la razon de ser de la organizacion, la cual justifica su existencia, expresa el interés
publico que justifica a la organizaciéon, es una declaracion formulada por los
miembros de la organizacion que describe su propésito fundamental y ubica la
identidad de la organizacién y la direccion requerida. (De la Rosa Alburquerque y
Lozano Carrillo, 2010, p. 61)

En el enfoque moderno de la planeacion estratégica ligado estrechamente a la reingenieria
y a la innovacion organizacional, el primer paso para elaborar un plan estratégico
transformador, es definir el concepto o la misiébn de la entidad a planear.
Este primer paso en este esquema de Planeacion estratégica se refiere al que y al
para qué. (Alvarado, 2001, p.284)

1.20 Vision

La vision se elabora en el marco de propésitos definidos con anterioridad y consiste en una
imagen mas concreta del futuro que se desea, es decir, representacion del futuro
gue se quiere crear a un plazo determinado. Debe mostrar a donde o a qué situacion
se quiere llegar. La imagen deber ser tangible, dar inmediata direccién en el futuro
y ayudar a establecer prioridades. Debe ser coherente con los propésitos y el
concepto adoptado y, sobre todo, mas especifica y concreta. (Alvarado, 2001,
p.284)
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1.21 Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

El analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, es decir, el andlisis
FODA, constituye parte del proceso de la planeacion estratégica, ya que después
de conocer larazon de ser de la organizacion y lo que quiere llegar a ser, se posibilita
o limita el alcance de la mision y la vision.

La planeacion estratégica emplea el andlisis FODA para identificar la situacion en la que se
encuentra la organizacion respecto de sus recursos internos y externos disponibles,
y respecto de las restricciones internas y externas actuales y futuras. Por una parte,

es en el ambiente externo donde se ubican las oportunidades y amenazas.

Las primeras corresponden a esa circunstancia ambiental favorable a la organizacion,
mientras que las segundas corresponden a una circunstancia ambiental
desfavorable para la organizacién. En conjunto, pueden ser identificadas en
fenbmenos de tipo econdmico, politico, cultural, social, tecnoldgico, ecolégico,
demografico y legal, entre otros. Un aspecto a destacar es el hecho de que la

organizacion dificilmente puede influir o controlar estos aspectos.

Por otra parte, es en el contexto interno de la organizacién donde se ubican las fortalezas
y debilidades de la organizacion.
Las primeras son aquellos aspectos en los que la organizacion es competente, v,
por lo tanto, le proporcionan mayor desempefo. Las segundas son carencias,
condiciones o circunstancias que colocan en desventaja a la organizacién y le
provocan un bajo desempefio. En conjunto, hacen referencia a la tenencia o
escasez de habilidades organizacionales importantes, activos fisicos valiosos,
activos humanos valiosos, activos organizacionales valiosos, activos intangibles
valiosos, entre otros. De igual forma, un aspecto por destacar es el hecho de que la
organizacion influya o controle estos aspectos. (De la Rosa Alburquerque y Lozano
Carrillo, 2010)

1.22 Objetivos

La parte instrumental de la planeacién estratégica requiere del establecimiento de objetivos
estratégicos, los cuales representan la guia de accidon estratégica de la
organizacion, pues indican el rumbo que debera tomar, llevandola hacia un punto

favorable o uno adverso. La induccion técnica sobre coémo se deben construir los
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objetivos estratégicos también se fundamenté en la consideracion de tres preguntas
basicas:

¢Qué son? Son enunciados concisos que identifican y expresan cualitativamente las
finalidades hacia las cuales deben dirigirse los recursos y esfuerzos de la

organizacion para dar cumplimiento a su misién y vision.

¢ Cbémo se construyen? Determinando lo que debe realizar la organizacion para cumplir con
la misién y la vision. Determinando lo que debe lograr la organizacion para asegurar

su contribucién a los compromisos sociales.

¢, Qué caracteristicas deben poseer? Ser permanentes en el mediano plazo. Ser una
descripcion concreta y clara de los resultados que la organizacion pretende
alcanzar. Ser definitorios del rumbo de la organizacion. Ser pocos objetivos (de tres

a cinco objetivos). (De la Rosa Alburquerque y Lozano Carrillo, 2010, p.61)

1.23 Politicas

Las politicas incluyen los lineamientos, las reglas y los procedimientos establecidos para
reforzar las actividades a efecto de alcanzar los objetivos enunciados. Las politicas
sirven de guia para tomar decisiones y abordan situaciones reiterativas o
recurrentes. La mayoria de las veces, las politicas se enuncian en términos de las
actividades de la gerencia, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccién y
operaciones, investigacion y desarrollo y sistemas computarizados de informacion.
Las politicas que se establecen a nivel corporativo, se aplican a toda la organizacion,
a nivel divisiones y se aplican a una sola divisién, o a nivel de funciones y se aplican
a actividades o departamentos concretos. Las politicas, al igual que los objetivos
anuales, son muy importantes por implantar las estrategias porque delinean lo que
la organizacién espera de sus empleados y de sus gerentes. Las politicas permiten
la consistencia y la coordinacion entre los departamentos de la organizacion y dentro
de ellos. (Fred, 1997, p.4)

1.24 Estrategias

Las estrategias definen cémo desplegar, reasignar, ajustar y reconciliar de forma
sistematica los recursos disponibles de la organizacibn y cémo utilizar las

competencias para aprovechar las oportunidades que surgen en el entorno, para
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neutralizar las posibles amenazas. Las estrategias sustentan su capacidad de
maniobra en escenarios cada vez mas cambiantes, dindmicos y complejos. Asi, los
objetivos establecen los fines, y las estrategias definen los medios para alcanzarlos.
(Chiavenato y Sapiro, 2017)

1.25 Metas

Generalmente, determinar las metas resulta la mayor dificultad dentro de un proceso de
planeacion estratégica, cuestiébn que no tiene que ver con aspectos técnicos de
orden conceptual como en los anteriores factores, sino con la contabilizacion o
cuantificacion de las estrategias. Al instrumentar los objetivos estratégicos en
estrategias y éstas en metas cuantificables en tiempo, espacio y numero, se
generan problemas particulares. Por lo regular, los miembros de la organizacion no
desean comprometerse con metas especificas que deberan cumplir y marcar todos
los alcances que tienen que mantener al llevar a cabo cada una de las estrategias

establecidas. (De la Rosa Alburquerque y Lozano Carrillo, 2010, p.61).
Aspectos técnicos que deben contener la hechura de las metas:

¢, Qué son? Son los objetivos especificos que se pretenden lograr en el transcurso de un
afio. Son la expresion cuantitativa y detallada del conjunto de acciones para cumplir con las

estrategias y objetivos estratégicos.

¢, COmo se construyen? Determinando la forma de contribuir al logro de las estrategias y
objetivos estratégicos con un horizonte de corto plazo. Determinando los compromisos

concretos asumidos para el préximo afio.

¢, Qué caracteristicas deben tener? Deben fundarse y no rebasar el alcance de la mision,
vision, objetivos estratégicos y estrategias. Deben ser mas concretas que los objetivos
estratégicos y estrategias. Deben ser cuantificables y medibles. El resultado final de las
metas deriva en el establecimiento de sistemas de control y evaluacion que permitan la

retroalimentacion.

1.26 Alineacién estratégica

Con base en la evaluacion de la literatura sobre la alineacion estratégica, Stepannovich y

Mueller (2002) proponen la clasificacién de los modelos de alineacion en tres constructos:
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1. Alineacién externa: trata de la alineacion de las directrices de la organizacion y de la
movilizacion de sus recursos en relacion con el ambiente en donde esté inserta. Son
los andlisis SWOT, el analisis de la cadena de valor Porter y de las fuerzas
competitivas que constituyen algunas de las herramientas mas importantes para el
monitoreo de las variaciones de escenario y elaboracion de ajustes en la

organizacion para crear y mantener la competitividad. (Porter y Millar, 1985, p. 149)

2. Alineacién interna: para direccionar los recursos internos en funcion de la estrategia
formulada. Son los trabajos sobre el propoésito esencial de Labovitz y Rosansky (1997) y el
Balanced Scorecard de Kaplan y Norton (2006) para mantener el encadenamiento
organizacional a partir de estrategias ya definidas para generar una ventaja competitiva.
Lo importante es garantizar la capacidad de la organizacion de concentrar esfuerzos en el
foco del negocio y operar de manera conectada e integrada para sustentar el crecimiento y

la rentabilidad, y no solo reducir costos y personal. (Henderson y Venkatraman, 1993, p. 4)

3. Alineacién por consenso: trata del grado en que los miembros de la organizacién
concuerdan en lo que debe realizarse con respecto a las decisiones estratégicas.
En realidad, es una especie de alineacion interna en torno al propésito de la
organizacion, pero que reposa en la movilizaciéon e integracién de las personas. Es
necesario permear la estrategia a toda la organizacion para que ocurra la movilidad

organizacional necesaria. (Mintzberg y Waters, 1985, p.257)

1.27 Concepto de consultoria

Steele (1975) define la consultoria: Por proceso de consultorio cualquier forma de
proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una tarea o de un
conjunto de tareas, en que el consultor no es efectivamente responsable de la

ejecucion de la tarea misma, sino que ayuda a los que lo son.

Block (1981) sugiere incluso que se actlla como consultor siempre que se trata de modificar
0 mejorar una situacion, pero sin tener un control directo de la ejecucion. La mayor
parte de los funcionarios de una organizacién son realmente consultores, aunque

ellos no se designen asi oficialmente. (p.5)

En estas y otras definiciones analogas se insiste en la idea de que los consultores
proporcionan ayuda o aportan capacidad y se parte del supuesto de que esa ayuda la

pueden prestar personas que realizan trabajos diferentes. En el segundo enfoque se
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considera la consultaria como un servicio profesional especial y se destacan varias

caracteristicas que debe poseer ese servicio.

Segun Greiner y Metzger (1983) la consultoria de empresas es un servicio de
asesoramiento contratado por y proporcionado a organizaciones por personas
especialmente capacitadas y calificadas que prestan asistencia, de manera objetiva
e independiente, a la organizacion cliente para poner al descubierto los problemas
de gestion, analizarlos, recomendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, si se

les solicita, en la aplicacion de soluciones. (p.7)

La consultoria de empresas puede enfocarse como un servicio profesional o como un
método de prestar asesoramiento y ayuda practicos. Es indudable que se ha
transformado en un sector especifico de actividad profesional y debe tratarse como
tal. Simultaneamente, es también un método de coadyuvar con las organizaciones
y el personal de direccion en el mejoramiento de la gestibn y las practicas
empresariales, asi como del desempenio individual y colectivo. EI método lo pueden
aplicar, y lo aplican, muchas personas técnicamente competentes cuya principal
ocupacion no es la consultaria, sino la ensefianza, la capacitacion, la investigacion,
la elaboracién de sistemas, la realizacién y evaluacién de proyectos, la prestacion
de asistencia técnica a los paises en desarrollo en misiones de breve duracion, etc.
Para ser eficaces, esas personas tienen que dominar los instrumentos y las técnicas
de consultaria y respetar las normas de conducta fundamentales de la profesion de
consultor. (Kubr, 1997)

1.28 Consultoria de empresas

Desde la perspectiva funcional, la consultoria de empresas consiste en proporcionar
asistencia en relacion al contenido, proceso o estructura de una tarea o serie de
tareas, donde el consultor no es realmente el responsable de realizar la tarea misma.
Esto es, se realiza consultaria cuando se trata de cambiar o mejorar una situacion,

pero no se tiene control directo sobre la implementacién. (Rincén Bermudez, 1997)

Desde la perspectiva de servicio profesional especial, la consultoria es un servicio de
asesoria contratado y proporcionado a organizaciones por parte de personal especialmente
entrenado y calificado para asistir, de una manera objetiva e independiente, a la

organizacion cliente, con el fin de identificar, analizar problemas y recomendar soluciones
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para éstos, y ayudar cuando se requiera, en la implementacion de soluciones.

Bajo un punto de vista mas general, Kubr (1993) define la consultoria de empresas como:
un servicio prestado por una persona o personas independientes y calificadas, en la
identificacion e investigacion de problemas relacionados con politicas, organizacion,
procedimientos y métodos; la recomendacion de medidas apropiadas y prestacion

de asistencia en la aplicacion de dichas recomendaciones.

La consultoria consiste entonces en una relacion de ayuda entre quien tiene un problema,
necesidad u oportunidad de mejorar (cliente) y quien tiene recursos y medios para ayudar

a la resolucion del problema o lograr el cambio deseado (el consultor).

Los consultores pueden ayudar a las organizaciones de muy diversas maneras; algunas de

las mas comunes son:

« Aportando conocimientos y capacidades especiales.
« Prestando ayuda intensiva en forma transitoria.
« Proporcionando un punto de vista imparcial.

« Aportando argumentos y elementos de juicio para la toma de decisiones.

La formacién de un consultor puede lograrse mediante la acumulacion considerable de
conocimientos por medio de estudios y experiencia practica (para diferentes situaciones
administrativas y técnicas), y con la adquisicion de habilidades para la resolucién de

problemas y el intercambio de experiencias.

1.29 Caracteristicas de la consultoria de empresas.

Servicio consultivo

La labor de un consultor no es la de dirigir organizaciones o tomar decisiones en nombre
de directores en dificultad. Su papel es el de actuar como asesores, con
responsabilidad por la calidad e integridad de su consejo. Los clientes asumen las
responsabilidades que resulten de la aceptacion de dicho consejo. Pero no sélo se
trata de dar el consejo adecuado, sino de darlo de la manera adecuada y en el

momento apropiado; esta es la cualidad fundamental del consultor. (Kubr, 1997)
Servicio independiente

La consultoria es un servicio independiente. Un consultor debe estar en condiciones de
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hacer su propia evaluacion de cualquier situacion, decir la verdad y recomendar con
franqueza y objetividad las medidas que ha de adoptar la organizacién cliente sin pensar
en sus propios intereses. Esta independencia del consultor tiene maltiples facetas y en

algunos casos puede ser un asunto muy delicado.
Independencia técnica

Implica que el consultor esta en condiciones de dar una opinién técnica y de proporcionar
asesoramiento independientemente de lo que cree, pretende o desea escuchar el cliente.
Incluso si su colaboracion es muy estrecha, el consultor puede sacar y presentar sus
propias conclusiones y recomendaciones. El servicio de consultoria debe estar libre de
conflictos de Interés; por lo tanto, debe poseer independencia financiera, administrativa,

politica y emocional.

Independencia financiera

Significa que el consultor no obtiene ningun beneficio de la medida adoptada por el cliente.
El deseo de obtener en el futuro otros contratos con el mismo cliente no debe influir en la

objetividad del asesoramiento prestado en la tarea presente.

Independencia administrativa

Implica que el consultor no es un subordinado del cliente y no se ve afectado por sus
decisiones administrativas. Aunque esto no plantea ningln problema a las organizaciones
de consultoria autbnomas, es en cambio un problema bastante complejo, aunque no

insuperable.
Independencia politica

Significa que ni los directores ni los empleados de la organizacién cliente pueden influir en
el consultor oficiosamente, recurriendo a autoridades o conexiones politicas, a su

pertenencia a algun partido politico o a otras influencias semejantes.
Independencia emocional

Significa que el consultor mantiene su desapego independientemente de la amistad y otras
afinidades de tipo emotivo que puedan existir al comienzo o que se creen durante la

realizacion del cometido.
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1.30 Etapas del proceso de consultoria

La literatura sobre consultoria es amplia; sin embargo, cuando se trata del uso de modelos
y procedimientos especificos sobre cémo llevar a cabo el proceso, la informacién
disponible se reduce. De hecho, se plantea que cada empresa consultora tiene un
modelo de negocio propio y distinto de la competencia. (Machuca, 2008, p.101)

1.31 Modelo de Gordon y Ronald Lippitt

Segun los sicologos Gordon y Ronald Lippitt, es util pensar en el proceso de consultoria
como una secuencia de seis fases. Cada una de ellas tiene una razén de ser y por
lo mismo es necesario establecer con claridad qué es lo que se debe hacer en cada
fase, tanto de parte del consultado (cliente) como por el consultor. De acuerdo con
la experiencia de los Lippitt, las fases en el proceso de consultoria son igualmente
aplicables a todos los tipos de relaciones de ayuday a todos los niveles y posiciones,
aunque hay algunas diferencias que se deben considerar en la forma de aplicarlas,

dependiendo de a quién va dirigida la consultoria. (Rincén Bermudez, 1997)

Fase 1. Contacto inicial y entrada

« Se hace el contacto entre el cliente y el consultor.
- Se identifica y clarifica la necesidad de cambio.

« Se explora la actitud del cliente hacia el cambio.

+ Se consulta la posibilidad de trabajar juntos.

Fase 2. Contrato psicoldgico y relacion de ayuda

El contrato psicoldgico es un convenio bilateral (cliente-consultor) en el cual se establecen
los compromisos de ambas partes bajo el contexto de una relacion de ayuda. Debe

considerar, entre otros, los siguientes aspectos:

+ Los resultados que se desean (qué esperas de mi y qué estas dispuesto a ofrecerme).
+ La asignacion de responsabilidades (quién debe hacer qué).

« Retroalimentacion.

+ Informacién y programacion de reuniones.

+ Metodologias para la obtencién de informacién (entrevistas, encuestas, preguntas).

- Las expectativas (deseos y necesidades).
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+ Las fronteras y los diferentes roles.

Fase 3. Identificacion del problemay diagndstico

- Diagnéstico de campos de fuerzas (K. Lewin).

Fase 4. Planeacién y metas

- Planear para la accioén y el involucramiento.
- Definir el qué, el quién y el como.

+ Establecer una proyeccion de las metas.

Fase 5. Implantacion de acciones y retroalimentacion

+ Acciln exitosa.
 Evaluacion y retroalimentacion guiada.

+ Revision de las acciones y movilizacion de recursos adicionales.

Fase 6. Finalizacion del contrato: continuidad, apoyo y terminacion

- Disefio para dar apoyo y continuidad.

- Planes de terminacion.

1.29 Habilidades personales de la consultoria

Ser consultor de empresas profesional es una decision muy importante dentro de la

trayectoria de vida y desarrollo de una persona. Esto implica considerar cuéles son
las caracteristicas requeridas por los consultores y las organizaciones dedicadas a
esta labor para un adecuado ejercicio profesional. A pesar de que no exista un perfil
de candidato ideal, si hay ciertas caracteristicas comunes que posibilitan el éxito y
la satisfaccion del trabajo del consultor. En la consultoria de empresas se asigna
una importancia especial a la competencia en materia de ciencias del
comportamiento y de la comunicacion, asi como al arte de hacer comprender a otras
personas la necesidad del cambio y la mejor manera de lograrlo. (Rincén Bermudez,
1997)

De acuerdo con la A.M.C. (Association of Management Consultants), de los Estados

Unidos, los siguientes son algunos de los requisitos que todo buen consultor debe poseer:
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relaciones humanas, imaginacion creativa, integridad, madurez psicolégica, energia, salud
mental y fisica, objetividad, cortesia, etiqueta profesional, ambicion, estabilidad emocional,
habilidad para resolver problemas, autoconfianza, juicio, competencia intelectual y habilidad

para comunicarse.

La American Society for Quality Control (A.S.Q.C., 1992) hizo una encuesta entre 1587 de
sus miembros, de los cuales respondieron 341, quienes dijeron que la experiencia era la

principal razon para contratar a un consultor.
Los atributos mas importantes considerados para un consultor son los siguientes:

« Experiencia

- Habilidad para trabajar en equipo
« Costo

« Empatia

- Habilidad para trabajar con la alta gerencia
« Habilidad para entrenar

+ Fuerte personalidad

«  Buen comunicador

« Educacion

« Experiencia en la industria

« Contactos personales

+ Miscelaneos (vario)
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CAPITULO Il MARCO CONTEXTUAL

2.1 Anélisis del entorno

El analisis del entorno es fundamental para descubrir factores tanto internos como externos.
Se utilizé el empleo de herramientas como el analisis PESTEL que involucra factores
politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales, esto podria tener un
impacto positivo en la empresa, identificar posibles oportunidades y retos analizando
factores como los recursos y la tecnologia. El principal objetivo de este analisis es buscar
las oportunidades e identificar las amenazas para la empresa por medio de las
Cinco Fuerzas de Porter para analizar qué factor influye en la capacidad de obtener

beneficios.

2.2 Anédlisis PESTEL

PESTEL es una herramienta utilizada en el analisis estratégico para definir el entorno de la
empresa, por medio del andlisis de un conjunto de factores. El analisis PESTEL es
una herramienta para la planificacion estratégica en que se estudian los factores
politicos, legales, econdmicos, socioculturales, tecnolégicos y medioambientales
gue pueden afectar al correcto funcionamiento del negocio. La razén de la aplicacion
del analisis PESTEL es poder hacer una descripcion del contexto o ambiente donde
opera una empresa. Para ello se consideran aspectos relevantes del entorno
externo que resultan vitales para el desempefio de la organizacién. El analisis del
entorno externo es fundamental para la empresa, puesto que facilita la toma de
decisiones importantes. Especialmente para desarrollar estrategias de corto,
mediano y largo plazo. El uso del andlisis PESTEL permite realizar una evaluacion
de la perspectiva, crecimiento y orientaciéon de las operaciones de la empresa.

(Economipedia, s. f.)

Se busca identificar los elementos externos que puedan afectar tanto el presente como el
futuro de las operaciones por medio de los factores basicos del andlisis PESTEL (Blog IMF

Smart Education, s.f.)

Factores politicos: Se refieren al grado de intervencion por parte del gobierno en la

economia tales como legislacion tributaria, laboral, medioambiental, arancelaria, aduanera,
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presupuestaria y, incluso, la propia estabilidad politica, por no hablar de la tendencia

liberadora o intervencionista y su influencia en politicas sociales como salud o educacion.

Factores Econémicos: Incluyen el crecimiento econémico, tipos de interés, tipos de cambio,
las tasas de inflacién, déficit publico o tasas de desempleo. Estas magnitudes
macroeconomicas informan a los directivos financieros de las empresas del devenir

inmediato y les permiten anticipar decisiones empresariales de tipo estratégico.

Factores Sociales: Incluyen los aspectos culturales, la conciencia de la salud, tasa de
crecimiento de la poblacion, distribucion de edades, nivel de educacion, tasa de
envejecimiento, etc. Las tendencias en los factores sociales afectan la demanda de

productos de una compafiia y cémo dicha compafiia opera.

Factores Tecnoldgicos: Incluyen aspectos como actividades de investigacion y desarrollo,
automatizacion, incentivos tecnoldgicos y el ritmo de los cambios tecnolégicos. Ellos
pueden determinar las barreras de entrada, el nivel minimo de produccién eficiente y la
influencia de la externalizacion (outsourcing) de decisiones. Ademas, los cambios

tecnoldgicos pueden afectar los costes, la calidad y dar lugar a la innovacion.

Factores ambientales: Incluyen aspectos ecoldgicos y de cuidado del medio ambiente y
menor impacto en el cambio climatico. Basta con revisar la prensa diaria para percibir
nuevas sensibilidades de los ciudadanos a favor de medios de transporte publicos,
vehiculos eléctricos o hibridos y una demanda de menor contaminacion en las ciudades.
De igual modo, es un motivo de preocupacion por parte de muchos consumidores la
disminucion en el uso del plastico, las costumbres de reciclar o la disminuciéon en el
consumo de productos animales, especialmente, si ello ha supuesto sufrimiento en su
sacrificio. Todos estos factores deberian de suponer un motivo de reflexion por parte de los
directivos de las empresas con el fin de posicionarlas en el mercado de tal modo que reciban

una apreciacion positiva por parte de los consumidores.

Factores legales: Se suelen diferenciar de los politicos antes vistos y, en este caso, se
suelen incluir nuevas politicas internacionales, en muchos casos potenciadas desde
organismos internacionales ONU, UE, etc.- incluyen leyes contra la discriminacién, a favor
de la igualdad, leyes para defensa del consumidor, leyes antimonopolio, leyes de la salud
y proteccion, etc. Por supuesto, estos factores pueden afectar cdmo opera una empresa,

sus costos y la demanda de sus productos o servicios.
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Figura 2 Andlisis PESTEL
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Fuente: Elaboracion propia

2.3 Entorno politico

La competencia desleal en la industria panificadora aumento durante la pandemia,
Fernando Flores Gémez, titular de la Camara Nacional de la Industria Panificadora
en Durango (CANAINPA), asegurdé que durante la pandemia cada empresa ha
realizado acuerdos con cada uno de sus trabajadores para laborar de manera
escalonada y seguir las indicaciones dadas por la Secretaria de Salud, sin embargo,
los panaderos informales son los que se han visto mas beneficiados gracias a dicha
situacion, pues ellos no reciben inspeccién por parte de las autoridades, aunado a
esto, los comercios grandes como los supermercados venden su producto a un
precio mas bajo que el costo de produccién, dejando a los empresarios formales en

total desventaja. (Reyna, 2020)
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2.4 Entorno econdmico

El incremento en la inflacién en un ocho por ciento, en la industria panificadora en Durango
ha reportado aumento en los insumos de hasta un 100 por ciento. Los empresarios
han optado por subir los precios y acceder a créditos para hacerle frente a esta
crisis, pues se vieron afectados por el alto costo al que tienen que adquirir las
mercancias que utilizan para la elaboracién de sus productos. La inflacién va mas
alla del ocho por ciento, ya que los productos duplicaron su costo. Los costales de
harina, que a inicio de afio costaban 400 pesos, ahora se adquieren en 800 o hasta
900 pesos, lo mismo con el azlcar, sabores y manteca para la elaboracion de los
panes. (MILENIO, s. f.)

El incremento en insumos registrados en el afio, sobre todo los ocurridos en combustibles,
tanto gas como gasolina, hacen ineludible la aplicacion de ajustes en el pan. Se esta
librando una batalla constante para abatir costos de los constantes incrementos en
insumos, a fin de no afectar la economia del publico consumidor, al registrarse un aumento
de entre 50 y 60 pesos en el bulto de harina, basandose en los datos de La Camara
Nacional de la Industria Panificadora que es el principal insumo de la industria
panificadora es un impacto.
Actualmente existe alza de precios e inflacién en los productos para hacer pasteles, y este
sector ha registrado en los Ultimos meses escasez debido al aumento de la inflacion y de
los costos de las materias primas, llevando a incrementar de una manera paulatina sus
precios, se espera que la fase inflacionaria sea transitoria y no permanente, por ahora en

términos del comportamiento del consumidor, se ha mantenido equilibrado.

2.5 Entorno socio-cultural

Durante el transcurso del dia los mexicanos ingieren diversos alimentos, en el que siempre
existe espacio para degustar un dulce aperitivo que va desde pastelitos, flanes,
gelatinas, dulces tipicos e infinidad de reposteria. El consumo en el hogar de estos
placeres se da a lo largo del dia, pero sobre todo por las noches, ya que es durante
la cena cuando se ingieren mas, representan el 41% de las veces, seguido de entre
comidas (en especial por las tardes) 37% y por las mafianas 22% (impulsado por
las gelatinas). Los mexicanos disfrutan de estos dulces aperitivos por tres

principales razones: para saciar un antojo, porque les gusta su sabor y por
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circunstancias especiales. Volviéndose una tradicion reunirse con la familia, siendo
los pasteles un elemento principal para una fiesta ya sea de bautizo, cumpleafios,

XV afos, aniversario o cualquier festejo.

En el 50% de las ocasiones que se disfrutan estas delicias es en compafiia de alguien, de
hecho la mayoria de las veces que los mexicanos las comen es estando con 5 0
mas personas. Los aperitivos que se degustan en mas ocasiones son: 25% pasteles
y pays, 21% gelatinas en sus distintas formas y sabores, 15% hot cakes, waffles,
crepas y pan francés, 10% frutas con crema o chamoy y 9% dulces tipicos
mexicanos. Los dias mas relevantes para deleitarse con estos dulces bocadillos son
los sdbados y domingos y por el contrario el martes el dia que menos veces se
comen. Hay quienes son mas fans de estos productos, las mujeres son quienes mas
veces los consumen en comparacion con los hombres (56% vs 44%). Sin
embargo algunos postres sobresalen en cada nivel socioeconémico. En el nivel alto
comen en mas ocasiones pasteles y pays, en el medio alto arroz con leche, en el
medio bajo cup cakes y pan de elote y en el bajo las frutas, como las manzanas con
chamoy vy finalmente quienes se endulzan mas veces el paladar son los del nivel

medio. (Kantar Worldpanel, s. f.)

2.6 Entorno tecnologico

En los dltimos afos, el uso de la tecnologia en el mercado ha evolucionado muy
rapidamente, haciendo necesario la adaptacion y modernizacion de las empresas,
hecho que ha llevado a muchas de ellas a conseguir elevadas mejoras en sus
procesos, estrategias, relacién con proveedores y clientes permitiendo de este modo
alcanzar mayores ingresos y una mejor ventaja competitiva. Por este motivo, es
importante estudiar el entorno tecnolégico que rodea a la empresa, con el fin de
aprovechar al maximo las ventajas que pueda aportar la tecnologia al negocio.
(Europan, 2021)

La tecnologia ha traido muchos beneficios a todo tipo de negocios de panaderias y
pastelerias, desde incrementar su potencial y produccién, hasta reducir sus costos
operativos y automatizar sus procesos. Las computadoras han revolucionado a las
panaderias tanto como cualquier otro negocio, especialmente en el area de atencion al
cliente. Los procesos de cobranza y facturacién son mas efectivos y los sistemas facilitan

el rastreo de la informacién sobre ingredientes e inventario, evitando que las existencias se

Pagina | 46



agoten. Muchos de los cambios tecnoldgicos en equipo de panaderia y pasteleria han
generado mejores condiciones de seguridad y comodidad. Existen muchos elementos
nuevos que reducen significativamente la probabilidad de sufrir un accidente en el lugar de
trabajo. Hoy existen equipos de cocina y hornos especializados en la estandarizacion de
procesos que ayudan a evitar errores tanto en los productos como en cualquier tipo de
accidente laboral que se pueda generar. Las nuevas tendencias de consumo han generado
una necesidad de adaptacion constante por parte de las panaderias y pastelerias, y nada
mejor que la tecnologia para acompafarlas en el camino. Productos libres de gluten,
texturas especiales y mas, son solo algunas de las cosas que se han logrado a través de la
generacion de nuevos ingredientes. Todos estos elementos brindan la posibilidad de
controlar la textura, el sabor y la apariencia de los productos mas que nunca. La tecnologia
no solo significa mayor rapidez y produccién, también mayor calidad, una caracteristica

fundamental para el éxito.

2.7 Entorno ecolégico

El impacto hacia el medioambiente ocasionado por muchas empresas, mediante el
desarrollo de su actividad, ha cobrado una gran importancia en apenas unos afios,
concienciando a muchas de ellas sobre la relevancia de llevar a cabo medidas para
un desarrollo sostenible. Uno de los elementos mas importantes y que forma parte
de las tendencias en la industria panificadora es la presentacion de los empaques
para los productos. La salud, los empaques originales y creativos productos en
presentaciones pequefias, son algunas de las tendencias que muchos negocios de
panaderia y pasteleria han encontrado rentables en los Ultimos afios, pues se han
convertido en la fuente de su crecimiento. Los empaques han mostrado ser una
forma muy eficaz de atraer al publico, especialmente los transparentes que
son visualmente mas llamativos, ya que permiten ver el producto completo. Hay
muchos materiales para empacar productos de panaderia y pasteleria y elegir el
correcto que sea amigable con el cuidado del planeta o biodegradable puede ayudar
al negocio contribuyendo a la causa mundial en el cuidado y reciclaje de materiales
nocivos para el planeta y ofreciendo los productos en presentaciones que son

tendencia entre los consumidores. (Europan, 2019)

Por otra parte, el uso de harinas ecoldgicas para la fabricacién del pan aporta ciertos
beneficios para el medioambiente, ya que la elaboracion de este tipo de harina se
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lleva a cabo de manera sostenible, y se puede emplear en la elaboracion de panes
conocidos como ecoldgicos, organicos o artesanales y es este tipo de harina, es
caracterizada por ingredientes de gran calidad; resultando en panes ricos en
proteinas, fibras y minerales, para aquellos clientes mas exigentes que optan por un
estilo de vida méas saludable y respetuoso con el medio ambiente. (Merengue, 2021)

2.8 Entorno legal

Es importante formalizar el negocio y su desarrollo integral por medio del cumplimiento y
legalidad al estar registrado al sistema duranguense de apertura rapida de empresas
(SDARE) por el uso de suelo obtener el permiso, la acreditacion y constancia de apertura
gue los documentos estén vigentes y en orden para evitar inspecciones y multas por parte
del municipio. Otro de los permisos importantes es el de salubridad, emitido por parte de la
comision para la proteccion de riesgos sanitarios del estado de Durango (COPRISED) que
regula el funcionamiento de los establecimientos por medio del padrén de negocios, es
primordial tener el aviso de funcionamiento. Ademas del certificado de fumigacion solicitado
por la Secretaria de Salud. Y hacer los tramites correspondientes en la unidad
administrativa municipal para las licencias de salud, desarrollo urbano y proteccién civil,
reunir la informacién y presentar los formatos solicitados para programar la inspeccion en

el establecimiento y obtener dictamen y permisos.

2.9 Fundamentacion historica de la industria pastelera en México

De acuerdo con la Camara Nacional de la Industria Panificadora (CANAINPA), el inicio de
la industria data de 1524. Con el paso del tiempo e integrdndose a la alimentacién
diaria del mexicano, el pan comenzé a comercializarse. A fines del siglo XVIII, llegan
a México los primeros maestros europeos de panaderia y reposteria, principalmente
de Francia e ltalia. Para 1880 habia 78 panaderias y pastelerias tan sélo en la
Ciudad de México, muchos indigenas realizaban sus productos en hornos
calabaceros, los cuales vendian en mercados. Afios mas tarde aparecen las
primeras pastelerias en México: El Globo (1884) y El Molino (1930). A partir de los
afios 40 la historia del pan en México se vincula con las organizaciones
patronales que surgen durante el proceso de institucionalizacion de la vida

econdmica y social del pais. (Vazquez Torres, 2019)

Pagina | 48



2.10 Anélisis del contexto nacional de la industria pastelera

Esta industria en la actualidad se encuentra en la fase de expansion y crecimiento, ya que
la industria panificadora es representativa de la alimentacion de la humanidad y es
la mas antigua del mundo. El desarrollo de productos va hoy de la mano con la
globalizacién, por lo que ahora vemos que los pasteles y los panes tienen
componentes nutricionales, econdmicos y ambientales. En relacion a la crisis
provocada por la pandemia COVID-19, este punto ha tenido y sigue teniendo mucho
peso entre los consumidores de cualquier alimento. Con base a tres criterios claros
como son la salud, la frescura y el sabor, la poblacion esta decidida a comprar
aquellos articulos de panaderia y productos de pasteleria, que ofrezcan de manera
transparente sus valores nutricionales y demas informacion sobre la comida. (The
Food Tech, 2017)

México se distingue como el octavo mercado mundial para productos de la industria de la
panificacion, entre los que se encuentran: productos horneados, pan, galletas, pasteles,
tortillas. América Latina ocupa el segundo lugar entre productores de alimentos de esta
naturaleza. (The Food Tech, 2022)

2.11 Importancia de la industria pastelera en la sociedad mexicana

El 1y 2 de noviembre se celebra en México el dia de todos los santos y de los fieles difuntos,
en donde es consumido el pan de muerto, un tipo especial de pan que esta asociado
a la celebracion del Dia de Muertos. En 2003, la UNESCO reconoci6 a este como
una obra maestra de la humanidad. De acuerdo con la Camara Nacional de la
Industria Panificadora, el consumo per capita anual de pan es de 33.5 kgs, de los
cuales entre el 70% y 75% corresponde a pan blanco, y el restante 30% o 25%,
respectivamente, a pan dulce, galletas y pasteles. En 2016, el valor de la produccién
de la panificacion tradicional aumentd 0.8% con respecto al afio anterior. El pan
blanco, pan de caja y pan dulce forman parte de la canasta alimentaria del Consejo
Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL). El pan
blanco y pan de caja forman parte de la canasta basica del Instituto Nacional de

Estadistica y Geografia (INEGI). (Secretaria de Gobierno de México, s.f.)
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El presidente de CANAINPA Navarrete (s.f.) afirma que “El pastel es un producto que se
consume en todos los estratos socioecondmicos, aunque eso si, con algunas diferencias”.
La cultura mexicana y sus multiples manifestaciones se expresan en tradiciones que son
ejemplo de la riqueza histérica, pues ademas mezcla elementos de diversos periodos,
desde aspectos prehispanicos, periodo colonial, hasta modernos. Cuando se tiene la
oportunidad de vivir el ambiente de las festividades mexicanas nos encontramos con un

panorama lleno de significados en donde es posible ver y descubrir la esencia de México.

Acorde a la época en que se viven muchas de estas tradiciones, han cambiado la esencia
de su significado convirtiéndose en festividades comerciales, ya sea por las vacaciones,
fiestas o las celebraciones. Los ojos del mundo apuntan a que los mexicanos gozan de las
fiestas, existen las fiestas tradicionales que son las que se rigen por el calendario catdlico,
las fiestas civicas, las navidefias, las patrias y las fiestas sociales, porque los mexicanos
celebran muchas cosas, es por ello que los pasteles son una parte importante de la cocina
mexicana, son  consumidos comunmente como  postre y/o  refrigerio.
Si bien son normalmente consumidos en restaurantes, cafés y pasteles envasados, se
volvieron indispensables en los ratos de esparcimiento y ocasiones de festejo de los
mexicanos, incluyendo a los pasteles en su dieta diaria incluso, como sustitutos de alguna

comida.

2.12 Historia de MIPYMES en México

En nuestro pais, las MIPYMES, han ocupado un lugar importante en los planes de
desarrollo. En 1976, se propuso apoyo a los pequefios y medianos industriales
mediante acciones concertadas, con el objetivo de impulsar la generacion y
distribuciéon nacional de tecnologia, asi como el perfeccionamiento de los
procedimientos de otorgamiento de crédito y participacidon de capital en nuevas
empresas. Ademas, se propuso crear empleos, generar divisas y el uso de técnicas,
equipo y materias primas nacionales. En 1977, se establecid que la gran empresa
debia apoyar a la pequefa y la mediana industria y que ambas coadyuvarian al
desarrollo industrial sin requerir sobreproteccion. (Valdés y Séanchez, 2007,
p. 126)

A las MIPYMES, se les permitiria tener acceso a tecnologias modernas, disponibilidad de

recursos, preparacion para el uso intensivo de mano de obra y tecnologias especiales
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ofrecer mayor empleo por unidad de produccion, participacion en una politica que se
enfocaria a, dar apoyos crediticios y dotarles de liquidez y capital de trabajo.

En 1979, se cre6 la Comisién Nacional de Fomento Industrial (CNFI) y la realizacion de
foros de discusion y concertacion que buscaran evitar la indefinicion y la burocratizacion
para impulsar el apoyo a la pequefia empresa.
Se otorgd a las PYMES, financiamiento y estimulos fiscales permitiendo a los grandes
empresarios canalizar al exterior una mayor proporcion de su produccion y operar mediante
subcontratos con la pequeia y mediana industria.
Posteriormente, el Plan Nacional de Desarrollo Nacional de 1982, implement6 una politica
industrial que intentaba promover empleos a través de la desconcentracion territorial de la
industria, el desarrollo de ramos de alta productividad, y la integracion de la estrategia

industrial para aprovechar los recursos naturales

2.13 Laimportancia de las MIPYMES en el ambito mundial

Las MIPYMES son un pilar fundamental del desarrollo econdmico sustentable, porque son
generadoras de riqueza, ademas, de ser entes dinamicos que identifican, explotan
y desarrollan nuevas actividades productivas. Son organizaciones que se adaptan
a las nuevas tecnologias con relativa facilidad, pues su planeacion y organizaciéon
no requiere de mucho capital. Estas organizaciones tienen que perdurar en los
mercados de alta competencia y para ello deben alcanzar un desarrollo empresarial

gue se los permita. (Pozos y Acosta, 2016, p.184)

El andlisis del papel que las MIPYMES en la época de la globalizacion, se convierte en un
tema cada vez mas importante, a pesar de que la mayor parte de las teorias
econdmicas administrativas presten mayor atencién al comportamiento de las
grandes empresas. No obstante desde el advenimiento del paradigma neoliberal
monetarista de politica econdémica este tipo de empresa representa alrededor del
90% de las empresas existentes a nivel global, emplean el 50% de la mano de obra

y participan en la creaciéon del 50% de PIB mundial. (Diaz y Sanchez, 2020, p.126)

2.14 Las MIPYMES en América Latina

En América Latina, el surgimiento de las MIPYMES, parece producirse por dos vias,

principalmente:
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e Empresas propiamente dichas, con una adecuada estructura, que les permite una
adecuada gestion empresarial: este tipo de organizacion es capital intensiva y se
desarrolla dentro del sector formal de la economia.

Donde ubican fundamentalmente las pequefias y medianas empresas.

e Empresas familiares: caracterizadas por una gestion, orientada a la supervivencia sin
prestar demasiada atencion a temas tales como el costo de oportunidad del capital,
o] la inversion que permite el crecimiento.
En este contexto, se ubican las microempresas que surgen asociadas al fenémeno

del autoempleo como forma de subsistencia.

En su gran mayoria las PYMES en Latinoamérica son organizaciones informales, surgidas
del proceso de atomizacién social producto de la integracion de estas economias al
proceso de globalizacién, con el uso de un paradigma de politica econémica, sin
gue se hayan operado cambios profundos en las estructuras competitivas de la
actividad empresarial, ni en el marco juridico institucional que permite el

funcionamiento de la actividad econémica. (Valdés y Sanchez, 2012, p. 126)

2.15 Las MIPYMES en México

Las MIPYMES en Meéxico, presentan una falta de cooperaciéon y un predominio del
individualismo, este proceso crea aislamiento y dificultad en la busqueda de economias de
escalas. Se tiene que trabajar en concreto en direcciones que permitan una mayor
participacién de la MIPYMES, como el analisis mas detallados del comportamiento de los
mercados globales y nacionales no solamente desde la éptica de la macroeconomia en
general, sino también mediante el estudio de aspectos meso y macroeconémicos del
comportamiento de los sectores, mejorar el andlisis de las fuentes de financiamiento de las
MIPYMES vy los procesos de andlisis de cobertura de riesgo, de tal forma que existan
criterios adecuados para que las empresas cuenten con los recursos financieros que le den
acceso al mercado de factores, desarrollar programas de capacitacion y entrenamiento de
los trabajadores empelados en las MIPYMES de tal forma que estas instituciones tengan
un personal ocupado con mayor flexibilidad y eficiencia para el desarrollo de las actividades,
permitiendo que las MIPYMES, se encuentren en condiciones de tener un mejor acceso a

la tecnologia y mejorar su logistica en acceso al mercado de bienes y servicios, ademas es
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necesario fomentar el mejoramiento de las formas de gestion y colaboracion para que este

tipo de empresa pueda lograr economias de escalas en un mundo altamente competitivo.

2.16 Durango y el desarrollo de la MIPYME a nivel local

El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia llevé a cabo una nueva edicion de los
censos econdmicos donde llama la atencién que de los 81 mil 742 establecimientos
gue se visitaron en todo el estado, el 94.8% son micro empresas, es decir, aquellas
gue tienen de cero a 10 personas, pese a ello son los que menos ingresos captan
para el desarrollo econémico del estado. Donde aparecen también los “pequefios
establecimientos”, aquellos conformados por 11 y hasta 50 empleados, y que
representan el 4.2% del total y con ello una captacién de recursos similar al anterior

grupo de solo el 19.5% del total de los ingresos estatales. (INEGI, 2019)

2.17 Importancia econdémica de las MIPYMES

Las micro, pequefias y medianas empresas forman un segmento importante de la
economia, particularmente a nivel nacional, pues generan un gran aporte en cuanto
a productos y servicios. Asi como también poseen una capacidad Unica de
adaptarse a las nuevas tecnologias, la sociedad y los cambios de tendencia. Es por
esto que en México el gobierno crea programas para aumentar la participacion de
las PyMEs en el mercado nacional e internacional. Las PyMEs promueven el
desarrollo econémico, la expansion del mercado, la generacién de empleos y una
distribucién de riqueza mas equitativa.

En el caso de la economia mexicana, las PyMEs representan una gran cantidad de las
empresas del pais. Por ende, también representa una gran parte de la actividad
economica de la nacion.

En el caso de México, las pequefias y medianas empresas representan el motor econémico
del pais, con casi 4.1 millones de PyMEs de acuerdo a la investigacion realizada por
el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informética (INEGI). Las PyMEs
aportan un 42% del Producto Interno Bruto (PIB) y generan el 78% del empleo
nacional. Especificamente, dentro del porcentaje de las MIPyMEs en México, el
95,4% representan microempresas, mientras que un 3,6% se relaciona con

pequefias empresas y otro 0,8% a los comercios medianos. Asi, siendo un motor
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importante para México, las pequefias y medianas empresas abarcan diferentes
sectores y necesidades para la poblacion, siendo las mas relevantes las del sector
de comercio, industrias y servicios. Y es que, debido a su cercania con grandes
potencias econdmicas como los Estados Unidos, México es un atractivo para
aquellos que buscan emprender en nuevos mercados que generen un impacto
economico a nivel local y que permitan el intercambio comercial internacional.
(Lizarazo, 2022)

2.18 Generalidades principales de las MIPYMES

Segun una nueva investigacion de PyMEs: Caracteristicas y su importancia en México, (s.f.)
En el mundo actual el modelo de emprendimiento ha tomado una mayor
importancia; debido al alcance que se llega a tener con una empresa formada por
cuenta propia. México se ha convertido en un buen territorio para comenzar con la
idea de crear una empresa de manera independiente.

Caracteristicas principales:

o El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen una “sociedad”.

e Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa; su administracion es empirica.

e Su numero de trabajadores empleados en el negocio crece y va de 16 hasta 250
personas.

e Utilizan mas maquinaria y equipo, aunque se sigan basando mas en el trabajo que
en el capital.

o Dominan y abastecen un mercado mas amplio, aungue no necesariamente tiene
gue ser local o regional, ya que muchas veces llegan a producir para el mercado
nacional e incluso para el mercado internacional.

o Estan en proceso de crecimiento, la pequefia tiende a ser mediana y aspira a ser
grande.

e Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado que algunas veces las

considera causantes menores dependiendo de sus ventas y utilidades.

A continuacién, se presenta la clasificacion de las MIPYMES segun la Ley para el Desarrollo
de la Competitividad, de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa de la Camara de Diputados

del H. Congreso de la Unién.
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Tabla 2.1 Clasificacién de MIPYMES

Ley para el desarrollo de la competitividad de la micro, pequefia y mediana empresa.
Diario Oficial De La Federacion.

Estratificacion por Numero de Trabajadores
Sector/Tamaino Industria Comercio Servicios
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequefia 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100

Fuente: (Mufioz et al., 2019).

2.19 Origen de la microempresa

Algunos autores consideran que el surgimiento de las microempresas mucho mas que
definirlo como un “origen”, es el resultado de una gran crisis econémica y también politica
gue se havivido en la economia mundial en las Gltimas décadas. Las microempresas tienen
antecedentes remotos y muchas de ellas se puede considerar que iniciaron sus actividades
como pequefos talleres artesanales y en algunos casos maquiladoras familiares vy
medianas empresas. En la década de los noventa las politicas econémicas fueron todo
menos acertadas y no produjeron el esperado desarrollo, en todo este escenario sélo
resultaron favorecidas la mediana y gran empresa, y por otra parte se generd una grave

situacion de desempleo con el consiguiente endeudamiento del sector privado.

Esta dificil situacion econdmica por la que atravesaron muchos paises y mas
especificamente México, puso a prueba el ingenio y talento de muchos mexicanos quienes
en medio de la crisis encontraron una solucioén a su situacion econémica, evitando con esto
gue dicha situacién desembocara en una crisis social provocada por el desempleo; es en
este momento que surgen entonces miles de microempresas y pequefios negocios

familiares con promedio de diez trabajadores que mantuvieron la economia a flote.

2.20 Problemas de la micro, pequefiay mediana empresa

Los desarrollos externos que influyen en el crecimiento de las Pymes son el financiamiento

y las politicas gubernamentales algunos gobiernos en via de desarrollo han avanzado de
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una manera significativa en el disefio de una politica empresarial y que ayude a estimular

el crecimiento de la micro, pequefia y mediana empresa.

De acuerdo a la encuesta empresarial Grant Thornton se pueden identificar varias razones
gue se consideran restrictivas para el crecimiento de las empresas en México y que
estan relacionadas con el problema del crédito. En primer lugar, se hace referencia
a los problemas relacionados a las regulaciones y burocracias, el 47% de los
empresarios encuestados consideran este principal problema para que las Pymes
accedan a un crédito. (Salgador, 2005)

En segundo lugar se menciona el costo del financiamiento y en este caso un 42% de las
empresas encuestadas consideran este aspecto un problema para acceder a algun crédito,
tomando a consideracién que el costo del financiamiento es superior al de los paises
desarrollados que en promedio suele oscilar en un 6% y nunca mas de un 10%, comparado
con el “competitivo” 20% en México, que comparado con el de los paises desarrollados; no
resulta nada competitivo aparte de considerarse a estos créditos como hechos a la medida

para las empresas en paises desarrollados asi como el monto de capital a financiar.

2.21 El consumo de pan en México aumenté durante confinamiento

De acuerdo a la encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de los Hogares realizado por el
Instituto Nacional de Geografia aun cuando el 63.4% de los mexicanos sefal6é que
durante el confinamiento algin miembro del hogar tuvo una disminucién en sus
ingresos econdmicos, el consumo de pan y tortilla resistio e incluso crecié en 0.3%
en 2020 su aportacion al PIB nacional respecto al afio anterior para quedar en 13

mil 500 millones de ddlares su aportacién a dicho indicador. (INEGI, 2020)

De acuerdo con un estudio consultado por el Laboratorio de Datos contra la Obesidad en
México las personas han tenido cautela en sus finanzas e incluso dejaron atras lo
gue consideran gastos superfluos; sin embargo y aln con las modificaciones en sus

habitos, el consumo de pan y tortilla se ha mantenido como esencial. (LabDO, 2020)
Cabe destacar que la industria de la panificacion comprende las empresas que se dedican

a la produccion, venta al por mayor y al por menor de productos horneados que

comprenden panes, tortas, pasteles, galletas y tortillas. En el pais, la ingesta per
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capita anual de los derivados de harina en pan blanco y dulce es de 33 kilos, segun
la CANAINPA. (Universidad del Claustro de Sor Juana, 2019)

Para ser mas precisos, el 16% de la ingesta diaria per cépita de sodio por parte de los
mexicanos se obtiene por el consumo de panes, seguido por las carnes procesadas,
gue representan el 8 por ciento. En otras palabras, estos productos son los que mas
contribuyen a que México consuma 1,150 mg mas de sodio que los 2,000 mg diarios
recomendados por la Organizacion Mundial de la Salud. Esta tendencia se repite a

nivel mundial, aunque los porcentajes varian de pais en pais. (Ramirez et al., 2017)

2.22 Estadisticas de panificacion en México

El consumo per cépita anual de los derivados de harina en pan blanco y dulce es de 32.5
kilos. Actualmente se estima que a nivel nacional existen mas de 30 mil unidades
de produccién. A nivel nacional de cada 10, nueve operan en la elaboracion de pan
y pasteles, es decir, el 92.1%, galletas y pastas con el 7.4% y molienda de trigo el
0.5%. La industria de panificacién en México, incluyendo pan, pasteles y galletas,
tiene un valor de mercado de $14,807 millones de délares, mientras que el consumo
per capita asciende a 53.4 kilos al afio y el gasto destinado a este concepto es de
$131.6 dolares. La panificacion es una de las ramas mas productivas del sector de
alimentos, al mantener en operacion 50% de su capacidad instalada, lo cual supera
a la industria en general, que promedia en este rubro 63%. (Secretaria de Gobierno

de México, s. f.).

2.23 Analisis del micro entorno

Otro de los elementos clave para el buen funcionamiento de un negocio, es el estudio de la
industria. Por ello es necesario realizar un analisis del micro entorno de la empresa a través
de las 5 fuerzas de Porter.
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Figura 2.2 Las 5 Fuerzas de Porter
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Fuente: (Garcia Aguilar, 2020)

2.24 Amenaza de entrada de nuevos competidores

Este punto se centra en el estudio de las barreras de entrada a las que debera hacer frente
un nuevo competidor que quiera ingresar en el sector. En el caso de la pasteleria una de
las principales barreras de entrada que podria existir en el mercado es la inversién de la
infraestructura, puesto que se trata de un negocio que requiere de una media-alta inversion
inicial en maquinaria y equipo para ponerlo en marcha. Ademas, al tratarse de una
pasteleria enfocada a lo tradicional y calidad esto dificultaria la entrada de nuevos
competidores, ya que los productos que se van a elaborar son poco comunes.
Sin embargo, actualmente crece el comercio informal, principalmente por internet la
informalidad ha crecido en el Ultimo afio en la capital del estado, ante la falta de empleo y
la necesidad econdémica, la poblacion optd por la venta de comida por ejemplo reposteria
hecha en casa y vender sobre pedido. La entrada de nuevos competidores en el sector es
considerable ya que actualmente existen muchos lugares como cafés, tiendas de
reposteria, panaderias y restaurantes, por lo que la amenaza de nuevos competidores es
alta.
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2.25 Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de productos sustitutivos hace referencia a todos aquellos productos que
satisfacen las mismas necesidades para el consumidor y, por tanto, reemplazarian los
productos ofrecidos por el negocio. El principal sustituto de los pasteles ofrecidos por la
pasteleria seran productos que podrian ser consumidos en su lugar como paletas de nieve,
yogurt, botana satisfaciendo una misma necesidad.
Por otra parte, respecto a los productos de bolleria, el principal sustituto serian las galletas
integrales, de avena, nuez, dona, semita, empanada, reposteria fina.
En definitiva, se trata de un producto con muchos sustitutos, es por ello que la pasteleria
ha hecho sus propias elaboraciones, productos Unicos y de calidad adaptada a las
necesidades del consumidor por esto la demanda de productos sustitutos es “media”.

2.26 Poder de negociacion de los clientes

En este apartado se trata de evaluar el poder con los clientes para exigir mayores niveles
de calidad en el producto, precios mas bajos o mejoras en el servicio ofrecido. En el caso
objeto de estudio en el sector de la panificacion, el poder de negociacion de los clientes es
“bajo”, puesto que los pasteles no se venden a un solo cliente a grandes volimenes. No
obstante, también se espera que habra un elevado nimero de consumidores que opten por
la calidad de los productos y por tanto estén dispuestos a pagar por el precio ofrecido.

2.27 Poder de negociacion de los proveedores

EL poder de negociacién de los proveedores se considerara elevado en el caso de tratarse
de un producto altamente diferenciado que solo pueda ser ofrecido por un Unico proveedor,
puesto que podra beneficiarse aumentando sus precios. De lo contrario, se tendra un poder
de negociacién de los proveedores bajo, cuando un mismo producto pueda ser ofrecido por
muchos distribuidores. En el caso de la pasteleria, este poder de negociacion es bajo, ya
gue actualmente existen varios proveedores dedicados al abastecimiento de materias
primas y utensilios. Por este motivo, en caso de que los precios ofrecidos por un proveedor
no estén al alcance de la pasteleria, esta podra optar facilmente por la compra a nuevos
proveedores.
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2.28 Rivalidad entre los competidores del sector

En la dltima de las cinco fuerzas de Porter se muestra la rivalidad entre los competidores
del sector, evaluando el nivel de competitividad que podria existir en el sector.
Cada vez son mas las pastelerias que optan por la venta de este tipo de pasteles, pues el
aumento de venta de reposteria a precios bajos en establecimientos dedicados a la venta
de productos alimenticios, esta causando una fuerte rivalidad hacia las pastelerias
tradicionales. Por este motivo, muchas pastelerias han tenido que optar por un producto
mas innovador, pero siempre manteniendo la calidad del producto inicial, con el fin de atraer

un mayor numero de consumidores.

Ademas, dado que el pastel es considerado como un producto tradicional, son muchos los
negocios dedicados a la elaboracion y venta de este producto, por ello, la rivalidad existente
entre los competidores es “media”. No obstante, hay que tener en cuenta que, tal y como
se ha mencionado al inicio de este trabajo, la pasteleria se basa exclusivamente en la venta
de pasteles y reposteria tradicional y casera, por lo que la competencia en este caso sera

mas reducida.

2.29 Competencias de pastelerias en Durango

Para la empresa pasteleria EI Trébol se encuentran varios competidores fuertes en el
mercado, los cuales ofrecen productos similares, a precios equivalentes a los de pasteleria,

con ventajas que hacen que sean reconocidos en la sociedad en Durango.
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Tabla 2.2 Principales competencias de pastelerias posicionadas en Durango

Monchy’s Pasteleria

Logo Nombre de la pasteleria Principales competencias

Con mas de 3 décadas de estar posicionado en el
\ o mercado, actualmente con mas 19 sucursales en la
(o ciudad, y en diferentes municipios, utilizan productos

sustitutos como venta de bebidas café, participacion en
eventos sociales, negocio familiar, trabaja con la imagen
del producto, en el empaque, servicio a domicilio, y
activo en redes sociales.

Cross Pasteleria

Cross es una de las pastelerias méas reconocidas en
Durango, se ha posicionado por méas de 30 afios gracias
a su alta reposteria, su tradicion, experiencia y calidad
actualmente con una sola ubicacién en Calle 5 de
Febrero 1211 Poniente, Zona Centro.

KANE Pasteleria

Nace en el afio 2000, ofreciendo productos caseros
elaborados con ingredientes de alta calidad y cuenta con
9 sucursales en la ciudad y esta activo en redes
sociales.

La Fragola Pasteleria

Reconocida por alta reposteria, ofrecer pasteles de
temporada, y sobre para dias festivos como dia de la
madre, dia del padre, dia del abuelo, temporada
navidefa, estd activo en redes sociales, cuenta con 3
sucursales en la ciudad.

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO Il MARCO ORGANIZACIONAL

3.1 Antecedentes historicos de la organizacion

Pasteleria Trébol nace en el afio de 1985, en un negocio familiar de comida rapida ubicado
en zona centro en donde se ofrecian diferentes productos como tortas de pierna, pollo,
jamény queso, hamburguesas, quesadillas burritos, hot dog, rompope, jugos y agua fresca,
pero no habia un postre para ofrecerle al cliente y se empezé a hornear un pastel casero
con una receta de la madre de familia, en donde la idea principal era solo vender por
rebanada, tener un postre en el menu pero al ser del gusto de la clientela se fue amoldando
la idea de vender un pastel completo, y pasar la receta a otra generacion en este caso a la
hija, en donde paso de ser solo un postre de mend, a instalar una pasteleria establecida y
reconocida en la sociedad de Durango, ampliando su catalogo de productos logrando

expandirse con una matriz y sucursales por diferentes puntos de la ciudad.

3.2 Problemaética

De las principales cuestiones que se presentan es que la empresa familiar no cuenta con
una estructura organizacional definida y establecida, la forma de administracion interna, no
se encuentra determinada, al no tener su mision, visién, politicas, valores y organigrama.
Tampoco tienen manual de organizacion, ni procedimientos, instrucciones de trabajo,
proceso de induccién de personal, todo es supervisado personalmente por los duefios del
negocio y no se apoyan del marketing digital, las redes sociales no estan actualizadas, ni
utilizan estrategias de venta digital, no conocen a sus clientes, no identifican sus hébitos de

compra, no se tiene marca registrada y falta llevar un control de inventarios.

3.3 Estructura organizacional

Actualmente no se cuenta con estructura jerarquica para facilitar la direccion y
administracion de sus actividades. A través de la implementacién de estructura
organizacional la empresa podra fijar roles, funciones y responsabilidades; establecer
objetivos y disefar estrategias de mejoramiento para encaminar la misién, vision, politicas,

valores que faltan por integrar en el negocio.
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3.4 Normatividad a la que est4 sujeta particularmente la empresa.

No se tiene la certificacion, pero se trabaja con Norma Oficial Mexicana
NOM-120-SSA1-1994 de bienes y servicios, practicas de higiene y sanidad para el proceso
de alimentos, disposicion de personal, instalaciones fisicas, instalaciones sanitarias,
servicios de la planta, equipo y mobiliario, procesos de elaboracidn, limpieza y desinfeccion.
Apoyarse con la Secretaria del Trabajo y Prevision Social para el empleo de Norma Oficial
Mexicana NOM-100-STPS-1994, Seguridad-Extintores contra incendio, por el uso diario de
equipo de hornos industriales.

La Norma oficial mexicana NOM-017-STPS-2008, para equipo de proteccion personal
(EPP) uso y manejo en los centros de trabajo. Utilizandose para conjunto de elementos y
dispositivos, disefiados especificamente para proteger al trabajador contra accidentes y
enfermedades que pudieran ser causados por agentes o factores generados con motivo de
sus actividades de trabajo. Otra de las normas de apoyo es la norma oficial mexicana
NOM-036-1-STPS-2018 para factores de riesgo ergondmico en el trabajo, identificacion,

andlisis, prevencion y control de manejo de cargas.

3.5 Competencia

De la competencia directa que considerada por los miembros del negocio es pasteleria
Kane con mas de 20 afios en el mercado, ofrece productos caseros de calidad, ofrece
variedad de productos en pasteles, cheesecakes y reposteria como postres individuales de
diferentes sabores, galletas de avena, choco chips, dulces arabes, ofrece servicio sobre
pedido para eventos especiales, tiene 9 sucursales ubicadas en diferentes puntos de la
ciudad. Pasteleria La Fragola también se considera una competencia al ofrecer alta
reposteria artesanal, ofrece pasteles de temporada, y catalogo de pasteles especiales para
dias festivos como el dia de la madre, dia del padre, dia del abuelo, temporada navidefia
se encuentra activo en redes sociales, con informacion actualizada y cuenta con 3

sucursales.

3.6 Mercado

El segmento de mercado esta dirigido para todas las familias del estado de Durango, con
ingreso familiar promedio, para consumidores que desean tener un pastel personalizado
sobre pedido, dependencias de gobierno, empresas publicas y privadas y para todo el

publico en general.
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3.7 Ramo

La pasteleria pertenece al sector panificador se dedica principalmente a la elaboracion de

pasteles, pays, tartas y galletas se distingue por ser un trabajo hecho artesanalmente con

un modelo de empresa tipo familiar.

3.8 Fecha de establecimiento

Es una pasteleria 100% Duranguense que busca dar calidad y variedad. Fundada desde el

afio de 1985 cumpliendo 37 afios celebrando.

3.9 Productos fabricados y vendidos

Tabla 3.1 Lista de Productos

Producto Producto Producto Producto
Estrella Estrella Complementario Complementario
3 Leches Cajeta Pifia Chico Bolsa Empanada 3 Ate Membrillo 350g
Pzas.
3 Leches Pifia Grande Bolsa Galleta Avena Ate Membrillo 700g
Chocolate 3 Pzas
3 Leches Reb 3 Leches | Bolsa Galleta Integral Ate Mini
Durazno
3 Leches Fresa Reb Aleman Brownie Bolsita Besos Nuez
3 Leches Moka Reb Cajeta Caja Emp. Cajeta Caja De Ate
Nuez
Cajeta Chico Reb Cereza Caja Galleta Ch Caja Garampifiado

Cajeta Grande

Reb Chocolate

Caja Galleta Gde.

Frasco Besos Nuez
Gde.

Chocolate Reb Durazno Caja Galleta Integral Garampifiado
Durazno Chico Reb Fresa Dona Paleta Bombon
Durazno Reb Guayaba Emp. Semita Rollo Guayaba Ch.
Grande
Fresa Chico Reb Limén Empanada Rollo Guayaba Gde.
Fresa Grande Reb Mango Galleta Avena Rompope Ch
Moka Chico Reb Milky Way Galleta Chispas Rompope Ch Vainilla
Moka Grande Reb Moka Galleta De Corazén Rompope Gde.

Aleman Chico

Reb Napolitano

Muffin Platano

Rompope Gde.
Vainilla

Aleman Grande Reb Pifa Pay De Nuez
Cheesecake Reb Uva Quequi
Cereza

Limén Chico

Reb Zanahoria

Reposteria Fina Ch

Pagina | 64



Mini Choc

Limon Grande Rosca Nuez Reposteria Fina Gde.
Milky Way Reposteria Fina Med.
Chico
Milky Way Scone
Grande
Mini Pastel Semita
Napolitano Semita Norteia
Chico
Napolitano Yogurt
Grande
Naranja
Pay Guayaba
Pay Mango
Pay Uva
Pay Zanahoria
Producto Complementario Producto Producto
Complementario Complementario
Corneto Chocollage Bengala Ch Pastillaje Xv Ceramica
Litro Oreo Bengala Dia De La Pastillaje Xv Gde
Madre
Magnum Almendras Bengala Gde. Pastillaje Xv Sencillo
Pino Decorado

Bomba Revelar Sexo

Mordisko Clasico

Caja Navidefia
Cuadrada

Placa Chica

Mordisko Litro

Caja Navidefia Redonda

Placa Grande

Piloncito

Des P/15 Personas Con

Placa Mediana

Vaso
Pinta Lengua Des P/15 Personas Sin Placa Mini
Vaso
Des P/20 Sin Vaso Vela Alegria

Solero Artesanal Fresa

Solero Citrus Limon

Des Sencillo P/20

Vela Caramelo

Solero Mango

Des Surtido P/20

Vela Caramelo Glow

Corneto Oreo

Personas
Bubbaloo Fresa Estrellas Feliz Vela Con Pala
Cumpleafios
Choco Pop Figura Fomi Vela Estrella Dorada
Chococream Fresa Letrero Ch Vela Estrella Plata
Vela Feliz Cumpleafios

Letrero Especial

Kolorix

Letrero Fiesta

Vela Glow NUm.

Nieve De Litro Choco Chips

Letrero Fomi

Vela Happy Birthday

Nieve De Litro Chocolate

Letrero Gde

Vela Luminosa Pillines

Nieve De Litro Fresa

Letrero Med

Vela Magica

Nievee De Litro Frutos
Tropicales

Letrero Season

Vela Nim. 1

Nieve De Litro Limén

Mufieco Fomi

Vela Personaje
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Nieve De Litro M&M Mufiequito Nieve Vela Pillines
Nieve De Litro Napolitano Novios Auto
Nieve De Litro Nuez Novios Ceramica
Nieve De Litro Queso Novios En Banco
Zarzamora
Nieve De Litro Vainilla Novios Moto
Magnum Almendras Choco Novios Recina
Blanco
Magnum Clasica Pastillaje Novios Bici
Nieve De Chips Pastillaje Novios
Ceramica

Fuente: Elaboracion Propia

3.10 Numero de empleados

40 personas, solo emplean mujeres por que la organizacion considera que existe menor

rotacion del personal y se establecen relaciones mas estrechas de largo plazo.

3.11 Volumen de ventas anual

Se estima un promedio de 40 mil pasteles al afio.

3.12 Caracteristicas de la administracion

El estilo que se practica por ser una empresa familiar es un estilo generacional, esta
encabezado por los propietarios un matrimonio, es la segunda generacion que se dedica
negocio, hay sucesores los hijos, es una estructura completamente familiar, y cuando se
utiliza este tipo de liderazgo por lo general se utiliza el Modelo de los Tres Circulos que
incluye la gestién, la propiedad y la familia donde se predomina eficacia, productividad,

conservacion patrimonial y un ambiente afectivo, de aceptacién y competente.

3.13 Organigrama

Actualmente no se cuenta con un organigrama, pero en platica con la persona encargada
de produccidon, los principales puestos que figuran es el administrador general,
subcontratacién de un contador por medio de un despacho contable, encargada de

produccion, encargada de compras, repostera, decoradora, vendedora y chofer.
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Figura 3.1 Propuesta de Organigrama

Administrador
EEE

Asesor
contable

Encargado de Encargado de

Vendedor (18) produccion compras

Repostera

Decoradora

Intendente

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 3.2 Descripcion de funciones

Administrador general | Planear, organizar, dirigir y controlar las actividades de la empresa.

Asesor contable Llevar la contabilidad de la pasteleria.
Vendedoras de

sucursal Es responsable del cobro de mercancia y atender a los clientes.
Encargad_o de Controlar la calidad de los procesos de elaboracién de los productos de la
produccién pasteleria.
Encargada de Suministrar los recursos materiales generales para el buen
compras funcionamiento de la pasteleria.
Repostera Elaboracion de pasteles y demas productos de la pasteleria.
Decoradora Decorar los pasteles utilizando diferentes glaseados, coberturas, etc. para

garantizar que la presentacion del producto.

Mantener en condiciones adecuadas de limpieza y orden los espacios y

Personal de limpieza - -
utensilios de la pasteleria.

Chofer Conducir vehiculo para trasladar los productos de la pasteleria en las
sucursales.

Fuente: Elaboracion propia

3.14 Instalaciones principales

Hasta finales del 2019 su area de produccién estaba en la matriz que se ubica calle
Escorpibn # 304 Fracc. Sahop y por razones de expansion se construyé otro
establecimiento acondicionandose para el proceso de elaboracion del producto, ubicado en
calle Carretera a la Flor, La Ferreria. También se tomo la decisidén de elegir ese lugar por
cuestion de factibilidad y estrategia ya que se encuentra cerca de la matriz y la mayoria de
las empleadas residen en esa zona. En las nuevas instalaciones ubicadas en La Ferreria
se empled tecnologia como paneles solares y boiler solar, consta de 2 plantas, en el primer
piso la distribucion comienza con una oficina administrativa con un reloj checador para las
empleadas, area de bafios, almacén, comedor para el personal, area de produccién mesa
de trabajo de acero inoxidable, hornos, batidoras industriales, area de lavado de utensilios,
area de decoracion, 2 cuartos frios, y en la planta alta solo esta proyectada para sala de

juntas.
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En la siguiente figura se muestra la principal sucursal de la Pasteleria

Figura 3.2 Matriz Calle Escorpioén # 304 Fracc. Sahop

En la siguiente figura se muestra las nuevas instalaciones para el area de produccion.

Figura 3.3 Nuevas Instalaciones en Calle Carretera a la Flor, La Ferreria.
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3.15 Proveedores principales

En la siguiente tabla se muestran los nombres de los principales proveedores de la
Pasteleria.

Tabla 3.3 Lista de principales proveedores

Santa Cruz Proveedora Azteca
Inix Valsa
Veravel Ama tus pasteles
Chilchota Puratos de México
Pomas Expendio de Huevo Carmelita
Luvan Suministros del Norte
Alegria de Guadalajara Pillines Velas

3.16 Clientes principales

Restaurant de comida rapida El Pasaje con un 5% y 95 % publico en general.

Pagina | 70




CAPITULO IV METODOLOGIA

4.1 Introduccién

El Diagnéstico Organizacional, segun Avila (2013) es considerado el pilar sobre el cual se
estructura y controla la efectividad de diferentes procesos que involucran un cambio,
ya que permite obtener un conocimiento actualizado del funcionamiento de las
organizaciones, con el objetivo de delimitar estrategias de mejoras y enfrentar los
cambios de modo dindmico y estratégico.

Otra definicion de diagnéstico organizacional, propuesta por Valenzuela et al. (2010) se

definiria como el andlisis que se hace para evaluar la situacion de la empresa, sus

dificultades, aspectos potenciales, vias eventuales de desarrollo y oportunidades de
prevencion.

Osorio et al. (2016) comenta, que el diagnéstico organizacional recae sobre una practica
circunstancial que implica saber reconstruir funcionalmente el estado actual de una
organizacion, donde podemos visualizar diferentes dimensiones las cuéles pueden
ayudarnos a realizar una toma de decisibn mas objetiva y congruente con la
realidad, necesidades y metas.

Con lo anterior expuesto se puede definir al diagnéstico organizacional como el proceso de

medicion de la efectividad de una organizacion desde una perspectiva sistémica.

La efectividad incluye tanto las capacidades de desempefio de tarea (es decir, la

estructuracion, los diversos componentes de la organizacién y como funcionan en su logro

de tarea), como el impacto que tiene el sistema organizacional.

4.2 Modelo de Intervencion

La propuesta de intervencion profesional que se realizé a la empresa Pasteleria El Trébol
se presenta bajo el Modelo de cambio planeado o de planeacién desarrollado por Ronald

Lippitt, Jean Watson y Bruce Westley. (Rincén, 1997, p.101)

El modelo de estos autores plantea siete etapas durante el proceso de cambio, dichas
etapas incluyen la necesidad de un agente externo al sistema (consultor), asi como una

fase de diagndstico.
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El modelo de Lippitt, Watson y Westley se adecua a las necesidades de cada organizacion
y se basa en los siguientes pasos:

1.- Desarrollo de la necesidad de un cambio.

2.- Establecimiento de una relacion de cambio, entrada.

3.- Diagnostico.

4.- Planeacion.

5.- Accién.

6.- Estabilizacion y evaluacion.

7 .- Terminacion.

En donde se desarroll6 cada una de sus fases de la siguiente manera:

4.3 Etapa 1 de desarrollo de la necesidad de cambio

Se tiene el primer contacto con el administrador general del negocio, en donde se realizé
una guia de entrevista, para conocer los datos generales, se describio la presentacion inicial
de la propuesta de intervencion profesional, en donde se llega al acuerdo verbal que es
informacién confidencial y se dara un uso adecuado y no se compartird informacion

financiera.

4.4 Etapa 2 de establecimiento de una relacién de cambio

En esta fase se establecié de manera verbal una relacion de trabajo, donde es necesario
recabar informacion relevante de la empresa, por medio de un cuestionario de preguntas
basandose en el modelo de diagndstico JICA, para conocer la situacion actual en que se

encuentran las diferentes areas de la organizacion.

4.5 Etapa 3 diagnostico

En esta fase se recabo informacién relevante de la empresa, por medio de una serie de
preguntas basandose en el modelo de diagnéstico JICA, que consiste basicamente en
obtener un prediagndstico, en donde este primer paso se muestra un analisis general de la
situacion actual de la empresa que consiste en la recoleccién de informacion general en el
interior de la misma, como lo son el nimero de empleados, fecha de establecimiento,

organigrama, informacion financiera, registro de ventas anual, entre otros.
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En el test se analizan distintas &reas para obtener los resultados finales, de acuerdo a lo
arrojado por el cuestionario, obteniendo una calificacion por area del 0 al 10 y de esta forma
conocer las areas de la organizacion que es necesario analizar. Ademas, se realizd un
diagndstico psicolégico de Clima Organizacional (IPCO) para valorar las dimensiones de
comunicacion, liderazgo, motivacion y satisfaccion laboral dentro de la administracion,
como resultado de logros obtenidos utilizando la escala de Likkert y se establecen las areas
de la empresa que requieren diagndstico y asesoria, asi como un analisis FODA, todo esto

con el objetivo de llevar a cabo la siguiente etapa.

4.6 Etapa 4 Planeacién

En esta fase se analizan los datos arrojados por el modelo de diagnéstico, en donde se
muestran las principales areas que es necesario enfocarse como lo son administracion,
recursos humanos, marketing y area preventiva. En base a estos resultados es necesario
formular planes mediante el analisis del entorno y definir estrategias para lograr objetivos
especificos, es necesario explorar las oportunidades, evaluar las alternativas y asentar las

bases para su desarrollo en un tiempo de mediano plazo.

Pagina | 73



CAPITULO V RESULTADOS

Basandose en el modelo de diagnostico JICA, después de obtener un prediagndéstico, se
elaboré un andlisis FODA, en el siguiente cuadro se puede observar el analisis de la

situacion actual en la pasteleria Trébol.

5.1 Anélisis FODA

Analisis Interno Analisis Externo
Oportunidad
e Apertura de nuevo segmento
mercado sin atender.
e Utilizar estrategias de marketing.

e Empleo de tendencias ecolédgicas
para sus empaques.

e Unirse aplicaciones digitales para la
entrega de servicio a domicilio.

e |dentificar y conocer segmento de

mercado.
Debilidad Amenaza
» Falta estructura organizacional. e Aumento de los precios de la
+ Falta elaboracion de politicas y canasta basica para la elaboracion
procedimientos. del producto.
* Ausencia de plan de capacitacion e Incremento de pastelerias nuevas
para el personal. _ que ofrecen productos artesanales
* El uso de redes sociales de la provocando aumento en la
pasteleria esta desactualizado. competencia
e La marca no esta registrada ante el 5 WeErE e pasteles -
Instltut(_) Mexicano de la Propiedad supermercados a un menor precio.
Industrial.
+ Desconocer su segmento de
mercado.
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Del andlisis anterior se puede concluir que la pasteleria El Trébol necesita trabajar en sus
debilidades a corto plazo, para revertir la situacion actual de la empresa y estar pendientes
de sus amenazas para poder hacer los cambios y modificaciones de forma oportuna.

Como siguiente paso de la metodologia es realizar un diagnéstico de la organizacién por
areas, se obtuvieron los resultados del diagnostico, mismo que de acuerdo al test de
diagnéstico integral se evaltua en la organizacion los criterios de administracion, mercado,
finanzas, operaciones, recursos humanos, area preventiva y marketing representandolos

en la siguiente grafica de radar.

En donde a continuacién se mostraran los resultados de las areas con mas baja puntuaciéon

que son administracion, recursos humanos y marketing.

Figura 5.1 Diagndstico de la Pasteleria El Trébol

=&—5u puntaje Meta RESULTADO FINAL

10
Administracién

10.00

10 8.00 10

Marketing 6.05 Mercado

Area prevetiva 5.6 Finemzas

Exportacion Operaciones

10 10 10

R. Humanos

Fuente: Diagndstico JICA

La siguiente grafica muestra el resultado del area de administracién. En donde se puede
observar la falta en la estructura organizacional, en la planeacion estratégica y en sus

politicas y procedimientos.
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Figura 5.2 Gréfica &rea de administracion

RESULTADOS

Politicas y procedimientos pa

[EnY
[N

. 12
Planeacion estratégica 28
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B 12
Estructura organizacional 9
0 5 10 15 20 25 30

B Meta M Puntaje

Fuente: Diagnostico JICA

La siguiente grafica de resultados muestra el diagnéstico del area de recursos humanos, se

puede observar la falta de capacitacién, seguida del proceso de reclutamiento del personal.

Figura 5.3 Gréfica area de Recursos Humanos

RESULTADOS
Situacion laboral F 8
Permanencia _ g

12

|

Capacitacion

24

[any
I

Reclutamiento
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o
wv

B Meta M Puntaje

Fuente: Diagndstico JICA
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El resultado del &rea de mercadotecnia se puede observar en la gréfica existe una fragilidad

significativa la cual representa un aspecto de relevancia para una mejora.

Figura 5.4 Grafica area de mercadotecnia

RESULTADOS

88

Marketing B Meta

B Puntaje

0 20 40 60 80 100

Fuente: Diagndstico JICA

Para complementar el proceso de la intervencion, se aplicé un test de clima organizacional,
para el analisis del capital humano del negocio, observando las dimensiones de

comunicacion, liderazgo, motivacion y satisfaccion laboral.

Tabla 5.1 Escalas del test de clima organizacional

95-188 Favorable
48-94 Medianamente favorable
0-47 Desfavorable

Fuente: Elaboracion propia, con datos del test IPCO
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En la siguiente grafica podemos observar los resultados del clima organizacional de la
Pasteleria El Trébol.

Figura 5.5 Clima Organizacional

Clima Organizacional

[aje|de nivel de percepcion

o
=

EMPLEADA# 1 EMPLEADA#2  EMPLEADA#3  EMPLEADA#4  EMPLEADA#5

®m Comunicacién = Liderazgo Motivacién Satisfaccién Laboral
Fuente: Elaboracion propia con datos de la aplicacién del test IPCO

La escala por cada dimensién considerada en el test de clima organizacional, en donde se

toman en cuenta los 47 items con escala de Likert.

Tabla 5.2 Dimensiones del test Inventario Psicologico de Clima Organizacional (IPCO)

Comunicacion 2,6, 8, 16, 24, 30, 33, 25-48 Alto
35, 38, 41, 43, 46 13-24 Medio

0-12 Bajo

Liderazgo 3,5, 10, 12, 19, 29, 25-48 Alto
31, 34,37,39,42, 45 13-24 Medio

0-12 Bajo

Motivacion 4,9, 13, 15, 18, 21, 25-48 Alto
23, 25, 27, 28, 32, 47 13-24 Medio
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0-12 Bajo

Satisfaccion laboral 1,7,11, 14, 17, 20, 23-44 Alto
22, 26, 36, 40, 44 12-22 Medio
0-11 Bajo

Fuente: Elaboracion propia, con datos del test IPCO

Los resultados del test de cada dimension aplicada a la pasteleria El Trébol, se pueden

observar en la siguiente tabla.

Tabla 5.3 Resultados por dimensién del test IPCO

Comunicacién 33 Alto
Liderazgo 32 Alto
Motivacion 36 Alto

Satisfaccion laboral 32 Alto

Fuente: Elaboracion propia
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5.2 Mapa estratégico

Se realiz6 el mapa estratégico para obtener la estructura para posteriormente realizar el
cuadro de mando integral el cual se puede observar en la figura 5.6.

Figura 5.6 Mapa Estratégico

FINANCIERA Generar utilidades Aumentar ventas

Aumentar la Ganar nuevo

CLIENTES satisfacion del segmento de

cliente mercado

PROCESOS Implementar Emplear Buenas

Préacticas de

INTERNOS normas Manufactura

Aumentar la Fomentar el

APRENDIZAJE Y competitividad de aprendizaje Desarrollar

la empresa por continuo y la programa de

CR ECIMIENTO medio de la gestion del capacitacion

innovacién conocimiento

Fuente: Elaboracién propia
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5.3 Cuadro de Mando Integral
En la siguiente tabla se puede observar el cuadro de mando integral para la pasteleria Trébol.

Figura 5.7 Cuadro de Mando Integral

Propuesta de Planeacion Estratégica

Indicador | Indicador Responsable
Periodo arriba del dentro
o ) . Valor Val. .
Objetivo Nombre del KPI Formula de célculo | UM de promedio del
) L Actual | Meta _
Finanzas Medicion promedio
Margen de utilidad MUN=(UB=IT- Gerencia
anerar % Semestral 0 100% | x>70 50<xz70
utilidades bruta Gl)*100 General
Enrelacién a la variable analizada se encontré que como punto importante de revisar y analizar es por medio de los documentos y registros internos con el contador
Plan de externo es necesario llevar a cabo el proceso de:
accion. Revisar los reportes basicos de la contabilidad del negocio como el estado de resultados, balance general y estado de flujo de para conocer la utilidad del negocio,
fijar objetivos que permitan tener mayor rentabilidad.
Establecer la elaboracién de presupuestos para futuros proyectos.
Establecer indicadores financieros en la organizacion.
Indicador | Indicador Responsable
Periodo arriba del dentro
L 3 | Valor Val. .
Objetivo Nombre del KPI Foérmula de calculo | UM de promedio del
L Actual | Meta .
Medicion promedio
. Aumentar Gerencia
Finanzas ventas Utilidad neta UN= (IT-CV-G)*100 | % Semestral 0 100% | x>70 50<xz70 G |
enera

Plan de accién

En relacién a esta variable es importante examinar el rendimiento de la empresa de manera conjunta con el contador para revisar todos los ingresos obtenidos
durante dicho periodo de tiempo contar la informacién semanal, mensual y anual.

Crear un fondo de emergencia de 3 meses de ingresos promedio para proteger de factores externos.

Realizar inversiones para instalacién, equipo, mobiliario, gastos asociados al establecimiento, inversiones en aplicaciones informaticas, presupuesto de marketing
y/o gastos adicionales.

Controlar y minimizar los costos ocultos.




Indicador | Indicador Responsable
Periodo arriba del dentro
o 3 3 Valor Val. .
Objetivo Nombre del KPI Foérmula de célculo | UM de promedio del
L Actual | Meta )
Medicion promedio
i Aumentar | Satisfaccion del : Gerencia
Clientes umentar 1a atistaccion de P>=E % Trimestral 0 100% | x>70 50<xz70
satisfaccion del cliente general
cliente

Plan de accion

En relacion con la variable analizada es importante utilizar método aplicable para evaluar la satisfaccion al cliente.

Por medio de técnicas como realizar encuestas rapidas en cada uno de los diferentes puntos de venta, para saber conocer la opinion y/sugerencia del cliente.
Utilizar instrumento de medicién como El Modelo Servqual, para medir la calidad del servicio, mediante las expectativas y percepciones de los clientes, en base a
cinco dimensiones, que son; dimension de fiabilidad, sensibilidad, seguridad, empatia, y elementos tangibles.

Desarrollar procesos de innovacion en los servicios y productos en base a las necesidades de los clientes actuales y futuros.

Incluir en el programa de capacitacién atencion al cliente.

Indicador | Indicador Responsable
Periodo arriba del dentro
. 3 | Valor Val. .
Objetivo Nombre del KPI Formula de calculo | UM de promedio del
L Actual | Meta .
Medicion promedio
Gerencia
Ganar nuevo generaly
Clientes segmento de Segmento de SM=(PP-PV)*100 % Trimestral 0 100% | x>70 50<xz70
mercado mercado encargado de
mercadotecnia.

Plan de accién

En relacion a la variable analizada es importante establecer y aplicar estrategias comerciales de ventas como siempre ofrecer el producto en una presentacion
llamativa y acorde a los principios de la pasteleria que es calidad y tradicion.

Es necesario que el personal de caja tenga un perfil para las ventas, ofrecer y dar conocer otro de los productos existentes.

Hacer promociones, crear un calendario de promociones y disefiar un descuento o promocién especial para diferentes fechas del afio.

Disefiar un programa de fidelizacién, al implementar un programa de recompensas simple con un sistema de puntos para los clientes frecuentes.

Realizar publicaciones en sitio web y redes sociales y compartir fotos de los productos y promociones especiales.

Utilizar aromas de productos recién horneados para atraer clientes que pasen por fuera del local.

Ofrecer muestras de pastel o pan a los clientes.

Ofrecer los diferentes productos en cafeterias y restaurantes.

Es importante analizar la contratacién de una persona especialista en mercadotecnia para evaluar y comprender al cliente para desarrollar estrategias de
mercadotecnia y marketing digital.

Identificar la meta de organizacion si busca reconocimiento de marca, diferenciaciéon o mercado meta.

Establecer propdésitos de mercadotecnia y especificando indicadores basandose en objetivos de negocios como Key Perfomance Indicators (KPI) y SMART.
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Por medio de la consultoria crear un plan de mercadotecnia e implementar la mezcla de marketing.
Posicionar a la organizacién en el mercado competitivo con el uso de plataformas digitales y estrategias de mercadotecnia.
Realizar un seguimiento periddico.

Indicador | Indicador Responsable
Periodo arriba del dentro
o 3 3 Valor Val. )
Objetivo Nombre del KPI Foérmula de célculo | UM de promedio del
L Actual | Meta )
Medicién promedio
Procesos % s wal 0 100% 20 50<x270 Gerencia
imi = : * ) emestral b | x> <Xz
internos Imgl;wg;tar Rendimiento RE= (ITV-GO) *100 general

Plan de accion

En esta variable es importante analizar areas principales de la empresa, para la elaboracién de documentos y realizar los procedimientos para cada una de ellas.
Elaborar manual de procedimientos en donde contenga la informacion y descripcion de una manera detallada, ordenada, sistematica e integral sobre las actividades
y/o responsabilidades que se realizan por area especifica de la organizacion.

Implementar por medio de un organismo certificador la Norma Oficial Mexicana NOM-120-SSA1-1994 incluir los requisitos necesarios en el establecimiento para
establecer las buenas practicas de sanidad en el proceso del producto y abarcar las especificaciones para el personal, instalaciones fisicas, sanitarias, servicios de
la planta, equipo, proceso, control de plagas y desinfectante.

Implementar por medio de un organismo certificador el Sistema de Gestiéon de Calidad 1ISO 9001 llevando a cabo las diferentes etapas, preparacion, planificacion,
comunicacién, disefio, elaboracion de documentos, implementar el sistema, trabajar con la mejora continua y dar mantenimiento por medio de las auditorias.

Indicador | Indicador Responsable
Periodo arriba del dentro
L i ) Valor Val. .
Objetivo Nombre del KPI Formula de calculo | UM de promedio del
L Actual | Meta .
Medicion promedio
Procesos Emplear . Gerencia
. ?U?nas Procesos DR=(DR/RR)*100 % Bimestral 0 100% | x>70 50<xz70
internos Practicas de general
Manufactura

Plan de accién

En esta variable es importante establecer procedimientos de higiene que constituyan los requisitos basicos e indispensables en la aplicacién de las Buenas Practicas
de Manufactura en la pasteleria y actuar en base a tres aspectos principales basados en disefio del edificio, equipos e instalaciones, higiene y habitos en la elaboracién
del producto, y planes de limpieza, desinfeccion y control de plagas. Partir en la preparacion de los empleados en la comprensién de funcion y responsabilidad por
medio de la capacitacion para entender los roles y responsabilidades quedando las especiaciones claras en la fase produccién, documentando los procesos de
manera sencilla y coherente por medio de la elaboracion de procedimientos y abordar las pautas necesarias para el proceso critico en los procesos de produccién,
materia prima y equipos.

Periodo Indicador | Indicador Responsable
o i i Valor Val. .
Objetivo Nombre del KPI Formula de célculo | UM de arriba del dentro
L Actual | Meta _
Medicion promedio
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del
promedio

Aprendizaje y

Conocimiento

Desarrollar ngrqma_ de PC=(HCR/CP)*100 % Bimestral 0 100% | x>70 50<xz70 X<50 Administrador
programas de capacitacion

capacitacion

general

Plan de accién

Para esta variable es importante analizar y establecer un programa de capacitacion permanente dentro de la organizacion considerando que es un elemento que
estandariza todos los niveles de trabajo de los diferentes departamentos con el fin de elevar la productividad y eficiencia de la empresa.

Definir presupuesto de capacitacion y priorizar plan de cursos de pasteleria, reposteria, servicio al cliente, seguridad e higiene industrial.

Detectar las necesidades para el programa de capacitacion, debe llevarse a cabo por personal de recursos humanos, basandose en evaluaciones del desempefio,
cumplimento de objetivos por parte de los grupos de trabajo y un sistema de retroalimentacion.

Desarrollar programa de formacién, identificando el tipo de capacitacion que se dara al personal, ajustandose un modelo inductivo, preventivo, correctivo, y eleccion
de modalidades de formacion, actualizacion, especializacién y complementacion.

Elaborar un plan de capacitacion y talleres de reposteria

Documentar el proceso de capacitacién y entrenamiento.

Promover la integracion de grupo mediante dinamicas que ayuden a mejorar la comunicacién entre los empleados y generar sentido de permanencia.

Es fundamental desde la etapa de contratacién formar un equipo de trabajo talentoso, sélido y que este alineado con la misién, valores, habilidades y cultura de la
organizacion.

Presentar a los empleados, desde el primer dia que se incorpore a la empresa, por medio de un desayuno de bienvenida o una breve presentacion para crear un
vinculo en la fase de integracion.

Mostrar reconocimiento conductual, productivo y de trabajo por medio de entregar detalles como termos, tazas, playeras, libretas personalizadas.

Realizar rituales, practicas laborales, sociales para crear un éptimo clima laboral para fortalecer la confianza y el respeto entre los colaboradores.

Realizar evidencia fotogréafica para documentar las dinamicas.

Indicador | Indicador Responsable
Periodo arriba del dentro
L i ) Valor Val. .
Objetivo Nombre del KPI Formula de calculo | UM de promedio del
L Actual | Meta .
Medicion promedio
Aprendizaje y Eogﬁztggz : . Administrador
. prencize) Integracion INT= (DIR/DIP)*100 | % | Trimestral | 0 | 100% | x>70 50<xz70
Conocimiento continuoy la general
gestion del
conocimiento

Plan de accién

Para esta variable es importante poner en préctica el intercambio de opiniones entre los integrantes de la empresa, por medio de las siguientes formas de fomentarlo:
Recabar informacién confiable y compartirla con el equipo de trabajo.

Compartir ideas, experiencias, trabajos realizados, reuniones, en definitiva, todo el Know-how.

Poner a disposicion de todos los trabajadores cursos en internet para adquirir nuevos conocimientos y habilidades digitales.

Organizar cursos presenciales dentro de la jornada laboral.

Implementar un programa de incentivos para que todos tengan un plus de interés en la formacion.

Poner a trabajar a todos los empleados en retos que las saquen de su zona de confort.

Crear y fomentar una cultura de aprendizaje.
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Indicador | Indicador Responsable
6 Periodo Valor arriba del | d¢ntro del
Objetivo NomP?Fr)Ie del Focr;\;lﬁode UM de val. Meta : promedio
Medicion Actual promedio
Aumentar la
Aprendizajey | competitividad e _ . 0 . o Administrador
Conocimiento mediante la Planificacion | P=(PP/EE)*100 % Trimestral 0 100% x>70 50<xz70 general
innovacion

Plan de accion

En esta variable es importante desarrollar el proceso y la implementacion estratégica con la participacion de los encargados de la organizacion.

Es fundamental empezar a reunir al equipo de trabajo, a las personas directamente involucradas en el principal propésito de la pasteleria, y tengan el conocimiento
de los antecedentes y el funcionamiento de la misma.

Revisar, evaluar de manera periédica y continua los acuerdos establecidos.

Aumentar la satisfaccion de los clientes.

Optimizar los procesos del trabajo informar, registrar y documentar en la organizacion las nuevas técnicas y herramientas administrativas, digitales y productivas que
permitan el funcionamiento de la pasteleria.

Crear un sistema de control de existencia y faltantes en materias primas, con la finalidad de mantener un inventario adecuado.

Desarrollo de nuevos productos una nueva linea de reposteria y panaderia de productos amigables con la salud que permita el crecimiento de la empresa y atraer
un nuevo segmento de mercado, ampliar el mercado local, desarrollando nuevos productos light y para personas con diabetes.

Expandirse por medio de hoteles, restaurantes locales y cafés.

Optimizar costos, registrar las operaciones de ventas y compras, realizar inventario de manera periodica, uso 6ptimo de maquinaria y equipos de refrigeracion.
Identificar cuales son los productos de mayor demanda para desarrollar un plan de adquisicién de materias primas e insumos de los productos que mas satisfacen
al consumidor y producir en cantidades promedio.

Desarrollar estrategia empresarial por medio de la innovacion.

Llevar un control y evaluacion del cumplimiento de los planes de la empresa definiendo tiempo para el desarrollo de metas y objetivos.

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO VI

6.1 CONCLUSIONES

Con el presente trabajo de modelo de intervencion en la pasteleria El Trébol, se busca
resolver aspectos esenciales en una PyME, en la situacién de la empresa solo se han
enfocado principalmente en el area de produccidon y ventas y se descuidan otras.
Por ejemplo, es de suma importancia la mercadotecnia, y en este aspecto la propietaria
comento que solo se habia trabajado por un tiempo y después fue desatendida, por
prestarle atencién a otras areas de la organizacién antes mencionadas y en base a los
resultados del diagndstico de la situacion actual, nos lleva entender que la problematica es
la aplicaciéon de nuevas herramientas digitales y aplicacion de metodologias para beneficio
de la misma. De manera de conclusion se puede decir que la pasteleria El Trébol es una
empresa reconocida de manera tradicional en la sociedad de Durango, y ese mismo
reconocimiento les ha permitido ser un negocio generacional por mas de 3 décadas, siendo
los actuales propietarios la segunda generacién en donde se han ido adaptando a los
cambios, ofreciendo una amplia lista de productos a ofrecer, también han expandido sus
puntos de venta al contar con 8 sucursales en diferentes puntos ubicados dentro de la
ciudad. Es importante que los propietarios se relacionen en todas las areas de la
organizacion o se apoyen de una persona para trabajar de manera conjunta y llevar un

seguimiento y control de las mismas.

Ademas se puede observar que la mayoria de las funciones y responsabilidades recaen en
dos personas, por lo que no cuentan con un manual de procedimientos debidamente
documentado, para que en caso de que no puedan estar presentes las empleadas puedan

hacer sus funciones de manera éptima.

Y cabe mencionar que al realizarse el test de clima organizacional estan bien evaluados
por parte de los trabajadores en aspectos como toma de decisiones, comunicacion y
satisfaccion laboral, es por ello que las soluciones presentadas estan dirigidas para los

propietarios para que puedan ampliar su paradigma respecto a su negocio.



6.2 RECOMENDACIONES

Una de las principales recomendaciones es formalizar el negocio por medio de la
implementacion de la Planeacion Estratégica que servira como herramienta importante para
el 6ptimo desenvolvimiento de la misma, ayudando a que se tenga un mejor control sobre
las actividades de las empresas y ademas contar con una vision para determinar hacia

donde encaminarse.

Para poder llevar a cabo la planeacion estratégica del negocio deben llevarse los siguientes

pasos esenciales:

e Conocer el entorno.

e Definir la mision, vison y valores corporativos.
e Establecer metas y objetivos.

e Realizar un analisis interno de la empresa.

e Definir las estrategias.

¢ Involucrar a todo el equipo de trabajo.

e Dar seguimiento y hacer los cambios necesarios.

Para definir las actividades especificas de la planeacion estratégica, es necesario
comprender el ambiente actual y potencial del producto y/o servicio.
Por medio del andlisis situacional que algunas veces recibe el nombre de analisis FODA, la
empresa podrd identificar sus fortalezas y debilidades internas y también examinar las

oportunidades y amenazas externas.
De las principales recomendaciones para la pasteleria el Trébol son las siguientes:

En el area de administracion es de suma consideracién definir la representaciéon grafica de
la estructura de la empresa, para determinar roles, funciones, responsabilidades, tareas y

dar a conocer el organigrama general de la organizacion.

Tener un administrador general de la empresa para el desarrollo del departamento de
recursos humanos ya que es fundamental establecer el proceso de seleccién y
reclutamiento de personal por medio del uso de formatos estandarizados, check list,
elaboracion de expedientes, descripcion y perfil de puesto, instrucciones de trabajo, manual

de organizacién y de procedimientos.
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Por parte el administrador general y los propietarios del negocio que conforman el area
administrativa es sustancial analizar la implementacion de planeacion estratégica, empezar
a definir la misién, vision, para de esta manera establecer los objetivos, politicas, estrategias
y programas donde se logren alinear los propdésitos y capacidades en los planos de interés

de la organizacién y cumplir el direccionamiento estratégico.

Emplear la Norma Oficial Mexicana NOM-120-SSA1-1994 para mejorar los procesos,
aumentar la productividad, mejorar las practicas y obtener mayor reconocimiento en la
organizacion, basarse en esta norma para las disposiciones del personal, instalaciones
fisicas, instalaciones sanitarias, los servicios, limpieza, desinfeccion, equipamientos y

control de plagas.

Apoyarse con el uso de la Norma Oficial Mexicana NOM-100-STPS-1994
Seguridad-Extintores contra incendio, por el uso diario de equipo de hornos industriales ya

gue se trabaja con temperaturas superiores al ambiente, dentro de un espacio cerrado.

Utilizar el Sistema de Gestiébn de Calidad como herramienta organizacional ya que
proporciona elementos para mejorar los procesos de la organizacion y contribuir en la

calidad, productividad, competitividad y satisfaccion del cliente.

El empleo de empaques biodegradables daria un giro sustentable a la pasteleria al utilizar
empaques y envolturas, ofreciendo los productos en presentaciones de tendencia en

agregar la sustentabilidad como diferenciador para el negocio entre los consumidores.

Otro método recomendado para la organizacion es la aplicacion de Administracién por
Objetivos donde se logra fomentar la blsqueda de estrategias y planes en los distintos
niveles y departamentos a través de la APO, logrando motivar a los empleados y fijar metas

gue al ser alcanzadas es importante el reconocimiento a los empleados.

Es importante analizar el control de entrada y salida de inventarios de materia prima, en la
pasteleria se maneja un listado de 182 productos por lo que se sugiere utilizar una
herramienta de base de datos con Microsoft Access que ayude al registro adecuados de
entradas y salidas, contenga informacion de costos, proveedores y generar consultas o

reportes por fechas, por periodos de una manera rapida y sencilla.
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Otra sugerencia para la pasteleria es la planificacion de la demanda por medio de la venta
de productos, el tener informacion de un histérico de ventas crear una base de datos
utilizando como herramienta en Microsoft Excel para pronosticar la cantidad de productos
gue es probable vender por preferencia, mes, temporada, dias festivos entrelazando la
informacion por medio de los puntos de venta, registros de salida de todas las sucursales.

Generar nuevos nichos de mercado, el hecho de que los consumidores estan modificando
sus gustos a un estilo mas saludable y dietético es tendencia en la actualidad.
Ofrecer pasteles, postres, galletas saludables, bajos en calorias, grasas y azucar, ricos en
insumos naturales, que representen una opcion diferente al consumidor, al igual llevar un
andlisis del sector de personas con diabetes, existiendo una alta necesidad de encontrar
alimentos en el mercado que puedan cubrir los requerimientos de la demanda para las

personas que necesitan estas especificaciones.

Es importante registrar la marca ante el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI)
para generar confianza corporativa y se identifigue por parte del consumidor las

caracteristicas que representan la pasteleria.
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GLOSARIO DE TERMINOS

A~

A.M.C.
Association of Management Consultants........ 42
A.S.Q.C.

American Society for Quality Control ............. 43
APO
Administracion por Objetivos.............cccceeeennne 91
{I;Ié
CANAINPA

Céamara Nacional de la Industria Panificadora43
CNFI

Comisién Nacional de Fomento Industrial...... 46
CONEVAL

Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica

de Desarrollo Social ..........ccoeeevveeeeiiinnen, 45
\%
DENUE
Directorio Estadistico Nacional de Unidades
ECONOMICAS ... 57
DOF
Diario oficial de la federacion ........................ 28
DRAE
Diccionario de la real academia de la lengua
Espafiola...........cccvvvviiiiiiiiiicieee 10
“%
FODA

Acronimo de las palabras fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas...... 9

1

IMPI

Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial .92
INEGI

Instituto Nacional de Estadistica y Geografia.45
IPCO

Inventario Psicoldgico de Clima Organizacional

JICA
Agencia de Cooperacion Internacional del Japén ... 9

I S—

KPI
Key Perfomance Indicators................ccceeeeee. 87
Il;lé
LabDO

Laboratorio de Datos contra la Obesidad ...... 52

L.~ |

MIPYMES
Micro, pequeia y mediana empresa..........oeeeunnnn. 45
l%é
NOM
Norma Oficial Mexicana .......cccceeeeeeeviciveeeeeeenenns 91
“%
OMS
Organizaciéon Mundial de la Salud................. 53
ONU
Organizacion de las Naciones Unidas........... 55
I%
PIB
Producto INterno Bruto..........cceeeveevveeveeeneenns 47
PYME
Pequenay mediana empresa.......ccoeeeeeeeieeeeeeeennn. 29
I%
SGC
Sistema de Gestion de Calidad..................... 91
SMART.
Specific, Measurable, Attainable, Relevant, and
Time-Bound.........ccccoeeeiiiiiiiiie e, 87
SWOT

SWOT proviene de las palabras Strengths o
fortalezas, Weakness o debilidades,
Opportunities o oportunidades y Threats o
AMENAZAS. ..c.vcveveniienieieeeienieie e eeiene 36
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U | UniOn EUrOPEa.......ccvevueeeierieieeeeeeeie e 55
I UNESCO

UE Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Cienciay la Cultura ............ 45
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APENDICES

Apéndice 4.1 Modelo del Cambio Planeado desarrollado por Ronald Lippitt, Jean Watson
y Bruce Westley.
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Apéndice 5.1 Guia de Entrevista

GUIA DE LA ENTREVISTA
DATOS GENERALES

NOMBRE:

PROFESION:

AREA:

TIEMPO DE LABORAL EN LA ORGANIZACION

OBIJETIVO DE LA ENTREVISTA:

ACTIVIDADES Y RESPONSABILIDADES DEL ENTREVISTADO:

CONFIDENCIALIDAD: toda la informacién que usted proporcione y se recopile por nuestra parte,
serd manejada con plena confidencialidad de acuerdo a las leyes vigentes.

PREGUNTAS (ABIERTAS O CERRADAS):

Administrador (Perfil)

Objetivo del negocio

Plan de negocio (Plan a mediano plazo, Plan anual)

Organizacién (Organigrama y personal colocado)

Sucesores del negocio (Existe 6 no, actividades actuales del candidato)
Finanzas (estados financieros, de resultados)

Operaciones

Compras e inventarios
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Maquiladores o subcontratistas

Control de produccion

AFECTACION DE LA SITUACION ACTUAL: (narrada por el empresario)

INTERPRETACION DEL PROBLEMA Y SUS AFECTACIONES: (razonada por consultor)

CIERRE DE LA ENTREVISTA:

Agradeciendo su tiempo y colaboracién, recordando que la informacidn aqui vertida es para uso
exclusivo de mejora de la organizacion.

Pagina | 102



Apéndice 5.2 Formato de Diagnéstico Integral

DIAGNOSTICO INTEGRAL
Cuestionario

Nombre de la empresa:

INSTRUCCIONES
Marque con una X el numero que corresponda segun sea el caso.

NOTA: Cada pregunta tiene cinco respuestas equivalentes a: 4 muy bien, 3 bien, 2 regular, 1 mal y O no.

1. ADMINISTRACION
1.1 Estructura Organizacional
1. ¢ Cuenta con organigrama general de la empresa?

. ¢ Cuenta con descripcion de puestos por escrito?
3. ¢Estan todas las responsabilidades claramente asignadas?

N

1.2 Planeacién Estratégica

. ¢La empresa ha definido su mision?

. ¢La misiéon se encuentra por escrito?

¢Es conocida por todo el personal?

. ¢ Tiene objetivos y metas generales?

. ¢ Tiene objetivos y metas por cada una de las areas funcionales?
. ¢Participa el personal en la definicién de la planeacion?

. ¢Los objetivos son aceptados por los miembros de la empresa?

NOo oA WNR

1.3 Toma de Decisiones

1. ¢El empresario cuenta con experiencia y capacitacion adecuada?
2. ¢ Tiene algin método para la toma de decisiones?
3. ¢Los canales de comunicacién existentes facilitan la toma de decisiones?

1.4 Politicas y Procedimientos

. ¢ Estan claramente establecidas las politicas?

. ¢ Estan claramente establecidos los procedimientos?

. ¢ Estan escritos y se explican con claridad?

. ¢Actualiza los procedimientos o instrucciones escritas de los procesos que
actualmente se llevan a cabo?

. ¢ Existen medios para evaluar el desemperfio de las areas de la empresa?

6. ¢La evaluacion se realiza comparando los resultados contra lo planeado a

través de un reporte?

A WNPR

&

2. MERCADO

2.1 Comportamiento de las ventas

1. ¢ Establece objetivos de ventas?
. ¢Ha tenido incremento real en sus ventas en los udltimos 2 afios?

N

3. ¢ Conoce las causas de las variaciones en ventas?

2.2 Clientes

. ¢ Puede definir quien es el cliente?

. ¢ Sabe por que prefiere su producto?

. ¢.Conoce sus habitos de compra?

. ¢Cuenta la empresa con registros de clientes?

. ¢.Conoce el potencial de su segmento de mercado?

abwNER

2.3 Competencia

. ¢ Sabe quien es su competencia?

. ¢, Conoce y registra los precios y descuentos de la competencia?

. ¢El producto compite a nivel local, regional, nacional o internacional?
¢Es el producto superior en precio?

. ¢ Es el producto superior en calidad?

. ¢.Como es el canal de distribucién de la empresa?

. ¢Ha tomado en cuenta otros canales de distribucién con base en costos,
ventajas y desventajas que tiene?

NoOOANWwNPR
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2.4 Estrategia de mercado

A WNP

o

. ¢Cuenta la empresa con politicas de ventas?

. ¢Cuenta la empresa con estrategia de ventas?

. ¢.Conoce su participaciéon en el mercado?

. ¢Hace pronésticos de ventas con base en el comportamiento de su producto

en el mercado?

. ¢.Podria la empresa ampliar su gama de productos?

3. FINANZAS

3.1 Contabilidad

W NN WNPR

[y

©

10.

11.
12.
13.
14.
15.

. ¢Prepara estados de resultados y estan disponibles?
. ¢Prepara estados de situacioén financiera y estan disponibles?
. cUtiliza los estados financieros para toma de decisiones?

¢ Cuenta con contador externo?

. ¢Conoce el costo por producto?
. . Conoce los costos fijos y variables?

.2 Rentabilidad

Genera utilidad bruta

. ¢En el presente ejercicio?
. ¢En el ejercicio inmediato anterior?
. ¢En el pendltimo afio?

Genera utilidad de operacién

. ¢En el presente ejercicio?
. ¢En el ejercicio inmediato anterior?
. ¢En el pendltimo afio?

Genera utilidad neta

. ¢Genera utilidad neta?
. ¢En el ejercicio inmediato anterior?
. ¢En el pendltimo afio?

¢La generacion de utilidad se compara favorablemente frente a los
indicadores del sector?

¢La empresa genera recursos?

¢ Como es la rentabilidad sobre activos?

¢, Como es la rentabilidad sobre ventas?

¢ Como es la rentabilidad sobre la inversion?

¢ Como es su punto de equilibrio?

3.3 Liquidez

1.

2.

¢Los flujos que genera la empresa alcanzan para cubrir las necesidades de
capital de trabajo de la misma?
¢ Cuenta con liquidez para cubrir los compromisos de corto plazo?

3.4 Generacion de recursos

1.
2.
3.

¢ Determina el flujo de efectivo?
¢ Coémo pronostica sus necesidades de flujo de efectivo?
¢ Como lo utiliza para la toma de decisiones?

3.5 Planeacioén financiera

OCWNOUNAWNER

. ¢ Prepara presupuestos de ingresos?
. ¢Prepara presupuestos de gastos?

¢ Compara lo presupuestado contra lo real?

¢Mantiene una cartera sana con sus proveedores?

¢Da seguimiento a las cuentas por cobrar que se encuentran vencidas?
¢ Cumple con las obligaciones fiscales?

. ¢Cuenta con algun conwvenio fiscal?
. (Aprovecha las ventajas que da la ley para el pago de los impuestos?
. ¢Cuenta con seguros y fianzas?
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4.

osONE

N

4.

4.
1. ¢La antigiiedad del equipo es razonable en funcién de la actividad de la empresa?
2.
3.

4.

PORMONE A OOAWNE

»

4. OPERACIONES

1 Costos

¢ Conoce los costos directos e indirectos del senvicio?

. ¢Cuenta con un sistema de costos?
. ¢ Obtiene sus insumos facilmente?

¢S Compara cotizaciones de proveedores antes de adquirir las materias primas?
¢Esta integrado el proceso del senicio?

.2 Inventarios

1. ¢cTiene el almacén un flujo l6gico?

2. ¢Cuenta con algun sistema de inventarios?

3.

4. ¢La rotaciéon de los inventarios se encuentra en parametros del sector?

¢ Cuenta con almacén de insumos?

3 Distribucién de la empresa

1. ¢ El servicio tiene un flujo I6gico?

2. ¢ Se identifican claramente las areas del senvicio?

3.

4. ¢ Cuenta con todos los senvicios y la infraestructura necesarios?

¢La empresa se encuentra localizada en una zona industrial?

4 Maquinaria mobiliario y equipo

¢ Cuenta con mantenimiento?
¢La capacidad utilizada de la maquinaria y equipo es superior al 50%7?

5 Sistemas de operacion

¢ Cuenta con manuales del senvicio?

. ¢Cuenta con diagramas de operaciones del proceso del senvicio?

¢ Cuenta con un departamento evalle la atencién al cliente?
¢ Registra los tiempos y movimientos de la operacion?
¢ El proceso de operacién esta semiautomatizado o automatizado?

. (El sistema de operacion esta semiautomatizado o automatizado?

.6 Tecnologia

¢JLa tecnologia empleada es adecuada a las actividades de la empresa?

. ¢Cuenta con tecnologia propia?

¢La tecnologia de la empresa corresponde a la empleada en el sector?

¢JLa tecnologia de la empresa corresponde a la empleada por la competencia?

¢JLa tecnologia de la empresa es competitiva

¢ Cuenta con informacién sobre nuevos equipos y procesos aplicables a su
empresa?

.7 Calidad

. ¢Es el producto y/o senvicio confiable y funcional?
. cUtiliza informacion estadistica para mejorar la calidad de su producto y/o senvicio?
. ¢Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que debe tener el

producto y/o senvicio?

. ¢ Cuida la calidad desde la seleccién de proveedores?
. ¢Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que deben tener

los insumos?

. ¢El nivel de reclamaciones y quejas se encuentra en limites razonables?
. ¢La empresa registra las fallas que ocurren en las etapas del proceso

de atencion?

. ¢Cuenta con alguna certificacion de calidad oficial?
. ¢Existe alguna norma para su producto y/o senvicio y la cumple?

.7 Control Ambiental

. ¢Cuenta con los permisos de las instituciones correspondientes?
. ¢Cuenta con los equipos y/o procesos necesarios para controlar la

contaminacion?
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5. RECURSOS HUMANOS

5.1 Reclutamiento y seleccién

N

. ¢Existe una politica interna en materia de seleccién de personal?
. ¢Cuenta con perfiles de personal por escrito?
. ¢Son entrevistados los solicitantes por una persona especializada en la

materia?

. ¢ Comprueba las referencias?
. ¢ Existe un proceso de induccién?

5.2 Capacitacion

N

. ¢Cuenta con programas de capacitacion permanentes?
. ¢Ha definido las necesidades de capacitacién que tiene la empresa?
. ¢EvalGia los resultados de la capacitacion?

5.3 Permanencia

. ¢La rotacion del personal corresponde a los parametros del sector?
. ¢Son comparables las condiciones de trabajo con las de otras empresas

similares?

5.4 Situacién laboral

1.
2.

S El clima laboral es favorable?
¢, Como es la relaciéon con el sindicato?

o

o

[

[

N

N
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Apéndice 5.3 Formato de Diagnéstico de Clima Organizacional

Se consideran 47 items con escala de Likert para valorar dimensiones de: comunicacion,

liderazgo, motivacion, y satisfaccion laboral de la variable clima organizacional.

DATOS GENERALES

Instrucciones: Margue con una “X" el recuadro o indique en la linea, segun sea el caso,
la respuesta que usted considere de acuerdo a las situaciones que a continuacion se
plantean.

Género: Dh"lasculino DFemeninu

Edad: Afios cumplidos

Estado civil:

|:| Soltero |:| Casado D Viudo |:| Divorciado |:| Unién libre

Escolaridad (estudios concluidos):
|:| Primaria D Secundaria DBachiIIerato |:| Licenciatura D Posgrado

[ lotro. Especifique

i Cudl es el area o departamento al gue pertenece en el organismo?

¢ Cual es el cargo que ocupa actualmente?

Antigliedad en el organismo
D Menos de 1 afio D De 1 afio a 2 afios |:| De 2 afios a 3 afios D De 3 afios en adelante
Tipo de contratacion

D Tiempo y obra |:| Confianza |:| Sindicalizado

ELEMENTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Marque con una “X” el recuadro gque corresponda a la respuesta con la que esté de
acuerdo, considerando la escala que abajo se presenta; Por favor, se le pide no dejar
ninguna pregunta sin calificar.

Describa segun la siguiente escala de valoracion:

N RV AV CF 5

Nunca Rara vez Algunas veces Con frecuencia Siempre
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ESCALA

N° | ENUNCIADOS
N RV |AV |CF |5

1 Obtengo premios y reconocimientos por parte de las autoridades del
Organismo

2 Los directivos facilitan la comunicacién entre las areas o departamentos y
quienes la integran

3 Los directivos facilitan la resolucion de conflictos internos y externos

4 Existe un ambiente de confianza entre compafieros de su area de trabajo

5 En el Organismo existe una comunicacion interpersonal eficiente vy
agradable

6 En su drea de trabajo se escuchan los unos a los otros

T Elfla responsable del drea o departamento soluciona los problemas de
manera eficaz

8 Elfla responsable del area o departamento me mantiene informado sobre
los asuntos que afectan a mi trabajo

9 Elfla responsable del area o departamento delega eficazmente funciones
de responsabilidad

10 | El trabajo en el Organismo esta bien organizado

11 Existe el intercambio de buenas ideas en su drea de trabajo
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ESCALA

N° | ENUNCIADOS
N RV |AV |CF | &

12 | Existe compromise de la alta direccidn con la asignacion y uso trasparente
y racional de los recursos

13 | Los trabajadores tienen interés por crear, mantener y establecer relaciones
personales

14 | En el Organismo, hay un ambiente agradable de trabajo

15 | En el Organismo se me consulta sobre las iniciativas para la mejora de la
calidad del servicio

16 | En el Organismo se habla con los trabajadores acerca de una informacion
delicada o confidencial

17 | Le estimulan a realizar un buen trabajo

18 | Cuando el Organismo implanta una nueva aplicacion informatica, nuevos
procedimientos, etc., facilita la informacidn especifica

19 | Los directivos tienen los conocimientos y destrezas para dirigir las areas
bajo su responsabilidad

20 | Le atrae el trabajo que realizan sus compafieros

21 | Le agrada el trabajo a presion que le demanda su jefe inmediato.

22 | Las instalaciones del Organismo (superficie, dotacion de mobiliario,
equipos técnicos) facilitan mi trabajo y los servicios prestados a los
usuarios

23 | Las herramientas informaticas que utilizo estan bien adaptadas a las
necesidades de mi trabajo

24 [ La alta direccion facilita la comunicacién y retroalimentacion entre los
niveles del arganismo

25 | Existe dignidad y respeto en el trato entre colegas

26 | Existe un ambiente de tranquilidad entre los trabajadores

27 | Las condiciones ambientales del Qrganismo { iluminacion, decoracidn,

ruidos, ventilacién, entre otros factores) facilitan su actividad diaria
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ESCALA

N® | ENUNCIADOS
N RV [AV |CF | S

28 | El salario que percibe, le motiva a trabajar mas

29 | El Organismo celebra logros cuando se ha alcanzado una etapa importante
de algdn proyecta

30 | Los trabajadores son consecuentes en la practica de los valores que se
estipulan en el Organismo

31 | Le resulta facil expresar sus opiniones en mi lugar de trabajo

32 | Su jefe inmediato estimula el cambio y mejora continua

33 | Su jefe inmediato fortalece la confianza entre el equipo

34 | Su jefe inmediato promueve actitudes positivas

35 | Las relaciones de amistad con los jefes se transforman en favoritismos o
privilegios en el trabajo

36 | Tiene libertad para realizar su trabajo en el Organismo

37 | Puedo comunicarme facilmente con las personas que tengo que
relacionarme en el trabajo

38 | Se toman en cuenta las opiniones de los empleados en el trabajo

39 | Recibe recompensas por los logros durante su trabajo

40 | Sus necesidades basicas (descanso, seguridad fisica y de salud, auto
reconocimiento, respeto, etc.), estdn siendo satisfechas adecuadamente
por su jefe inmediato

4 Se le permite a los empleados dar propuestas para mejorar el trabajo

42 | Se informa periddicamente al empleado sobre el avance de metas y logro
de objetivos

43 | Se dispone de informacion necesaria en calidad y cantidad para
desempefiarse en su trabajo

44 | Se buscan formas innovadoras que puedan mejorar el trabajo que
hacemos en el organismao

45 | Sus comparieros suelen hablar positivamente del area donde laboran

46 | Se buscan alternativas y sugerencias para mantener y conservar las
buenas relaciones humanas

47 | Recibe la informacién necesaria para desempefiar correctamente su

trabajo
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Apéndice 5.4 Resultados del clima organizacional

Genero

5 respuestas

Masculino 0{0%)

Femenino

Edad: Anos cumplidos

5 respuestas

38
29
25
26

30

Estado civil

5 respuestas

@ Soltero

@ Casado

@ Viudo

@ Divorciado
@ Union Libre

5100 %)
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;Cual es el area o departamento al que pertenece en la organizacion?

5 respuestas

Empleada
Produccidn
Pasteleria trébol
Produccidn

Decorado

;Cual es el cargo gue ocupa actualmente?

5 respuesias

Empleado

Ayudante de pasteleria
Ayudante de reposteria
Ayudante de cosina

Decoradora

Antigledad en la organizacién

5 respuestas

® WVenos de 1 afio

@ De 1 afios a 2 afios
@ De 2 afios & 3 afos
@ De 3 afios en adelante
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Tipo de Contratacion

5 respuestas

@ For tiempo
@ Confianza
@ Sindicalizado

Elementos del Clima Organizacional

1. Obtengo premios y reconocimientos por parte de las autoridades del negocio.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

® Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

2. Los directivos facilitan la comunicacion entre las areas o departamentos y guienes la
integran.

5 respuestas

@ Nunca

® Raravez

O Algunas veces
@ Con frecuencia
® Siempre
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3. Los directivos facilitan la resolucion de conflictos internos y externos.

5 respuestas

@ Nunca

@ Rara vez

O Algunas veces
@ Con frecuencia
@ Siempre

4. Existe un ambiente de confianza entre companeros de su area de trabajo.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

© Algunas veces
@ Con frecuencia
® Siempre

5. En la organizacion existe una comunicacion interpersonal eficiente y agradable.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frecuencia
@ Siempre
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&. En su area de trabajo se escuchan los unos a los otros.

5 respuestas

@ Nunca

® Raravez

© Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

7. Ella/la responsable del drea o departamento soluciona los problemas de manera eficaz.

5 respuestas

@ Nunca

® Raravez

0 Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

8. Ella/la responsable del area o departamento me mantiene informado sobre los asuntos que
afectan a mi trabajo.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre
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9. Ella/la responsable del area o departamento delega eficazmente funciones de

responsabilidad.

Srespuestas

10. El trabajo en la organizacion esta bien organizado.

5 respuestas

o
Siempre
3 (60%)

11. Existe el intercambio de buenas ideas en su area de trabajo.

S respuestas

@ Nunca

@ Rara vez

0 Algunas veces
@ Con frecuencia
@ Siempre

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

@ Nunca

@ Raravez

© Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre
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12. Existe compromiso de la alta direccion con la asignacion y uso transparente y racional de

los recursos.,

5 respuestas

@ Nunca

® Raravez

© Algunas veces
@ Con frecuencia
@ Siempre

13. Los trabajadores tienen por crear, mantener y establecer relaciones personales.

5 respuesias

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frecuencia
@ Siempre

14. En la organizacidn hay un ambiente agradable de trabajo.

5 respuestas

@ Nunca

@ Rara vez

@ Algunas veces
@ Con freguencia
@ Siempre
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15. En la organizacion se me consulta sobre las iniciativas para la mejora de la calidad del
servicio.

5 respuestas

@ Nunca

® Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

16. En la organizacion se habla con los trabajadores acerca de una informacion delicada o
confidencial.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

O Algunas veces
@ Con frequencia

@ Siempre
17. Le estimulan a realizar un buen trabajo.
5 respuestas
@ Nunca
® Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre
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18. Cuando la organizacion implanta una nueva aplicacion informatica, nuevos

procedimientos, etc, facilita la informacion especifica.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

19. Los directivos tienen los conocimientos y destrezas para dirigir las areas bajo su

responsabilidad.

5 respuestas

20. Le atrae el trabajo que realizan sus companeros.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

© Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

@ Nunca

@ Rara vez

0 Algunas veces
@ Con frecuencia
@ Siempre
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21. Le agrada el trabajo a presion que le demanda su jefe inmediato.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frecuencia
® Siempre

22. Las instalaciones de la organizacion (superficie, dotacion de mobiliario, equipos técnicos)
facilitan mi trabajo v los servicios prestados a los usuarios.

3 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

© Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

23. Las herramientas informaticas que utilizo estan bien adaptadas a las necesidades de mi
trabajo.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con freguencia
@ Siempre
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24. La alta direccion facilita la comunicacion y retroalimentacion entre los niveles del
organismo.

3 respuestas

@ Munca

@ Raravez

O Algunas veces
@ Con frequencia

@ Siempre
25. Existe dignidad y respeto en el trato colegas.
5 respuestas
@ Nunca
@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia

@ Siempre
26. Existe un ambiente de tranquilidad entre los trabadores.
5 respuestas
@ Nunca
@ Raravez

O Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre
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27. Las condiciones ambientales de la organizacional (iluminacion, decoracion, ruidos,
ventilacion, entre otros factores) facilitan su actividad diaria.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

© Algunas veces
@ Con frequencia

@ Siempre
28, El salario que percibe, le motiva a trabajar mas.
5 respuestas
@ Nunca
@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

29. En la organizacion celebra logros cuando se ha alcanzado una etapa importante del algun
proyecto.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frecuencia
@ Siempre
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30. Los trabajadores son consecuentes en |la practica de los valores que se estipulan en la
organizacion.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

31. Le resulta facil expresar sus opiniones en mi lugar de trabajo.

5 respuestas

@ Munca

@ Raravez

O Algunas veces
@ Con frequencia

@ Siempre
32. Su jefe inmediato estimula el cambio vy la mejora continua.
5 respuestas
@ Nunca
@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre
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33. Su jefe inmediato fortalece la confianza entre el equipo

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

O Algunas veces
@ Con frequencia

@ Siempre
34. Su jefe inmediato promueve actitudes positivas.
5 respuestas
@ Nunca
@ Raravez

O Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

35. Las relaciones de amistad con los jefes se transforman en favoritismo o privilegios en el
trabajo.

o respuestas

@ Nunca

@ Rara vez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre
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36. Tiene libertada para realizar su trabajo en la organizacion.

3 respuestas

@ Nunca

® Raravez

O Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

37. Puedo comunicarme facilmente con las personas que tengo que relacionarme en el
trabajo.

5 respuestas

@ Nunca

® Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

38. Se toman en cuenta las opiniones de los empleados en el trabajo.

3 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

O Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre
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39. Recibe recompensas por los logros durante su trabajo.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

40. Sus necesidades basicas (descanso, sequridad fisica y de salud, auto reconocimiento,

respeto, etc.), estan siendo satisfechas adecuadamente por su jefe inmediato.

S respuestas

Algunas veces
1 (20%)

& Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

41. Se les permite a los empleados dar propuestas para mejorar el trabajo.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

0 Algunas veces
@ Con frequencia
® Siempre
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42, Se informa periadicamente al empleado sobre el avance de metas y logro de objetivos.

S respuestas

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frecuencia
@ Siempre

43. Se dispone de informacion necesaria en calidad y cantidad para desempefarse en su

trabajo.

5 respuestas

@ Nunca

® Raravez

© Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

44, Se buscan formas innovadoras que pueden mejorar el trabajo que hacemos en la

organizacion.

S respuestas

@ Nunca

@ Raravez

O Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre
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45. Sus companhneros suelen hablar positivamente del area donde laboran.

S respuestas

@ Nunca

@ Raravez

@ Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

46. Se buscan alternativas v sugerencias para mantener y conservar las buenas relaciones
humanas.

5 respuestas

@ Nunca

@ Raravez

O Algunas veces
@ Con frequencia
@ Siempre

47. Recibe informacion necesaria para desempefar correctamente su trabajo.

Srespuestas

@ MNunca

@ Raravez

0 Algunas veces
@ Con frequencia
& Siempre
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Apéndice 5.5 Cedulas de Indicadores

Nombre del indicador

Margen de utilidad bruta

Dimensioén Utilidad
Identificador de indicador MUB
Unidad de medida Porcentaje

Justificacion Conocer el margen de utilidad neta que tiene el negocio,
para la toma de decisiones futuras.
Formula MUN= (UB=IT-GI) *100

Explicacién de términos

MUN= Margen de utilidad bruta
UB= Utilidad bruta
Gl= Gastos de venta

IT= Ingresos Totales

Nombre del indicador Utilidad neta
Dimension Utilidad
Identificador de indicador | UN

Unidad de medida Porcentaje

Justificacion

Considerando

Formula

UN= (IT-CV-G) *100

Explicacion de términos

UN= Utilidad neta
IT= Ingresos totales
CV= Costos de venta

G= Gastos
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Nombre del indicador

Satisfaccion del Cliente

Dimensién Calidad
Identificador de indicador SC
Unidad de medida Porcentaje

Justificacion Conocer mediante modelo aplicable para evaluar la
satisfaccion al cliente.
Formula C>= T Satisfaccion

C<=T Insatisfaccion

Explicacién de términos

C = Confiabilidad

T= Tangibilidad

Nombre del indicador

Segmento de mercado

Dimensioén Producto
Identificador de indicador SM
Unidad de medida Porcentaje

Justificacion

Conocer nuevo nicho de mercado para aumentar las

ventas.

Formula

SM = (PP / PV) *100

Explicacion de términos

SM = Segmento de mercado
PP= Piezas producidas

PV= Piezas vendidas
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Nombre del indicador

Rendimiento

Dimension Tiempo y calidad
Identificador de indicador | RE
Unidad de medida Porcentaje

Justificacion

Establecer indicadores para mejorar los procesos.

Foérmula

RE = (ITV - GO) * 100

Explicacién de términos

RE = Rendimiento
ITV= Ingresos totales por ventas

GO= Gastos de operacion

Nombre del indicador

Desarrollo de procesos

Dimensioén Eficiencia
Identificador de indicador DP
Unidad de medida Porcentaje

Justificacion

Disefiar herramientas que requiere la organizacién para

poder mejorar su desempenio.

Formula

DP = (DR /RR) * 100

Explicacion de términos

DR= Definir procesos

RR = Recursos requeridos
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Nombre del indicador

Programas de Capacitacion

Dimensién Eficiencia
Identificador de indicador PC
Unidad de medida Porcentaje

Justificacion

Detectar necesidades de capacitacion.

Formula

PC = (HCR/ CP) * 100

Explicacién de términos

PC = Programas de Capacitacion
HCR = Horas de Capacitacion Realizadas

CP = Capacitaciones Programadas

Nombre del indicador Integracion
Dimension Eficiencia
Identificador de indicador | INT
Unidad de medida Porcentaje

Justificacion

Conocer el cumplimiento de las dinAmicas de grupo para
promover la integracidn, comunicacion y la confianza entre

los empleados.

Formula

INT = (DIR / DIP) * 100

Explicaciéon de términos

INT = Integracién
DIR = Dindmicas de integracién realizadas

DIP = Dinamicas de integracion programadas
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Nombre del indicador Planificacion
Dimension Eficiencia
Identificador de indicador | P

Unidad de medida Porcentaje

Justificacion

Conocer la capacidad de proyectar a la empresa.

Formula

P = (PP/ EE) * 100

Explicacién de términos

P = Planificacién
PP= Productividad y procesos

EE=Empleo de estrategias
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