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RESUMEN

Con el siguiente proyecto se pretende realizar un andlisis de la situacién competitiva en la
que se encuentra la microempresa Panaderia Royal ubicada en la ciudad de Bogota y
dedicada a la elaboracion de productos de panaderia y pasteleria por mas de 30 afios, el
proposito de este trabajo es conocer el estado actual de esta microempresa mediante un
diagnostico organizacional que involucre un andlisis interno y externo, se utilizan
matrices de analisis como la matriz de evaluacion de factor externo e interno, Perfil de
oportunidades y amenazas (POAM), Matriz de perfil competitivo, Perfil de capacidad
interna (PCI) y la Matriz DOFA, con las que se hace posible identificar sus fortalezas y
oportunidades, como sus puntos mas débiles. Posterior a esto se propone una estructura
organizacional y un manual de funciones acorde a las caracteristicas de la microempresa,
los cuales se pretende logren mejorar aspectos organizacionales importantes como los son
la delegacion de funciones, comunicacion, asignacion de responsabilidades y niveles de
autoridad dentro de la organizacion.

Finalmente se plantea un direccionamiento estratégico donde se propone una mision,
visidn, objetivos y principios que ayuden a encaminar el actuar de la organizacion hacia
los mismos propositos, del mismo modo se propone un plan de mejoramiento donde se
presentan estrategias que permiten a la microempresa mejorar su funcionamiento y
asegurar su permanencia en el mercado.

ABSTRACT

The following project aims to carry out an analysis of the competitive situation in which
microenterprise Royal bakery located in the city of Bogotd and dedicated to the
production of bakery and confectionery for more than 30 years, the purpose of this work
is to know the current status of this through microenterprise a diagnosis organizational to
engage an internal and external analysis used arrays of analysis as the matrix of
evaluation of external and internal, factor profile of opportunities and threats (POAM),
competitive profile, profile of internal capacity (PCI) and the DOFA matrix, with which it
makes it possible to identify strengths and opportunities, as their points more weak. This
is proposed an organizational structure and a manual functions according to the
characteristics of micro-enterprises, which intends to improve important organizational
aspects such as the delegation of functions, communication, assignment of
responsibilities and levels of authority within the organization.

Finally it presents a strategic direction which proposes a mission, vision, objectives and
principles that help guide the organization toward the same purposes, acting similarly
intends to an improvement plan which presents strategies that allow micro-enterprises
improve their performance and ensure its permanence in the market.



INTRODUCCION

En Colombia, a partir de los afios 80 cuando se empezd a promover una serie de reformas
a nivel politico, financiero, arancelario y laboral, relacionadas con la globalizacion que se
estaba presentando en el mundo, se vio afectado directamente el sector empresarial del
pais, haciendo que muchas empresas culminaran sus actividades al no poder alcanzar el
nivel productivo y tecnoldgico de la competencia internacional. Dichos cambios
estructurales de las politicas internas junto a la revolucion tecnoldgica crearon un nuevo
entorno en el cual deben competir las empresas actuales.

El tejido empresarial colombiano estd conformado en su mayor parte por microempresas,
segiin el DANE (2005) un 96% de las empresas corresponden a microempresas, lo cual
indica que un numero importante de empleos son generados por este tipo de empresas.
No obstante, a pesar de ser un nimero considerable en la participacion de la economia
nacional, las microempresas presentan una serie de dificultades y problemas ligados a su
baja productividad y escaso nivel de competitividad. Dicha situacion ha generado la
necesidad de implementar cambios dentro de las organizaciones que promuevan su
desarrollo, crecimiento y sostenibilidad en el tiempo.

La Panaderia Royal es una microempresa bogotana que cuenta con una trayectoria en el
mercado de mas de 30 afios, esta panaderia como muchas microempresas en el pais,
comenzo su actividad como un negocio informal de caracter familiar, donde a pesar de
perdurar en el tiempo nunca vio la necesidad de implementar estrategias que le
permitieran alcanzar un mayor nivel de desarrollo y rentabilidad. Es por esto que en este
trabajo de grado se presenta un modelo de planeacion estratégica que le permita tener
claridad sobre su razon de ser, alcanzar sus objetivos organizacionales y establecer la
proyeccion esperada del negocio; ademas, se realiza una descripcion de los puestos de
trabajo y se propone una estructura organizacional, todo esto acorde a la estrategia
propuesta, la identidad de la empresa y el entorno en el que se desenvuelve.

Se realiza inicialmente un analisis del sector al cual pertenece Panaderia Royal, con el
objetivo de conocer la posicion competitiva de la microempresa. Lo cual permite
determinar las caracteristicas del medio en que desarrolla su actividad y formular
estrategias que aseguren su posicion en el mercado y competitividad. Seguido a esto se
realiza un diagnéstico de la situacion actual tanto interna como externa de la
microempresa, donde se emplean herramientas de analisis de diagndstico organizacional
como lo son las matrices POAM, matriz de perfil competitivo, matriz de evaluacion de
factores internos y externos, perfil de capacidad interna y DOFA. Se continu6 con la
propuesta de una estructura organizacional y una descripcion de los cargos presentados
en dicha estructura. Posteriormente se elabord el direccionamiento estratégico con el que
se pretende suministrar a Panaderia Royal los primeros elementos del proceso que
implica la estructuracion completa de la microempresa.

Para la realizacion de este trabajo de grado se desarrolld una investigacion de tipo
descriptiva exploratoria donde se utilizaron la observacién directa, el censo y la entrevista
como fuentes de informacion primaria, también se recurrié a fuentes de informacion



secundaria donde se consulté diferentes estudios relacionados con el tema de este trabajo
de grado.

Por tultimo se espera que los aportes realizados contribuyan con el mejoramiento del
desempefio de la organizacion, genere cambios en el pensamiento de sus integrantes, €
igualmente, cambios estructurales que permitan ser mas competitivos, ampliar su
mercado y su portafolio de productos, del mismo modo, se reconoce la autonomia de la
microempresa en adoptar lo planteado en este trabajo, de realizar adiciones y cambios
seglin su percepcion o necesidades futuras.
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1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente debido al proceso de globalizacion que se ha desarrollado a través de las
ultimas décadas, las organizaciones se ven obligadas a implementar cambios en su
funcionamiento, en sus procesos de gestion y en el personal, con el fin de mantener una
constante busqueda de la excelencia y calidad tanto en sus productos como en sus
procesos, que les permitan ser competitivas y mantenerse por mas tiempo en el mercado;
la globalizacion ha hecho que los consumidores tengan exigencias cada vez mayores, lo
que implica para las empresas la implementacién de disefios estructurales y estrategias
que les permitan obtener una mayor productividad y eficiencia.

Las microempresas, pequefias empresas y medianas empresas (MIPYME) se ven
igualmente afectadas por todos los avances tecnologicos, econdomicos, sociales, politicos
y demograficos que ha traido la globalizacién, lo que exige a este tipo de organizaciones
realizar estudios de su funcionamiento y estructurarlo de la manera mas adecuada segun
sus caracteristicas y necesidades. En Colombia seglin el Censo Nacional Multisectorial
de 1990 y el Censo General (2005) para Microempresas realizado por el DANE, se
evidencia que la participacion de las microempresas representan el 96% del total de
empresas del pais, lo cual indica que este tipo de empresas comprenden una importante
parte de la economia nacional, pero desafortunadamente las condiciones donde
normalmente se desenvuelven no les son favorables, aumentando de esta manera la
creacion de problemas internos y con su entorno.

Segun refiere Cardenas (2002) algunos de los obstdculos mas comunes que impiden el
adecuado funcionamiento y desarrollo de las MIPYMES en Colombia son: las barreras
tecnologicas debido al dificil acceso a la tecnologia, baja oferta de mano de obra como
técnicos y tecnologos, problemas de acceso a los mercados nacionales e internacionales,
acceso a fuentes de informacion y capacitacion y la obtencion de créditos por parte del
sector financiero. Aunque este ultimo aspecto no es el mas decisivo para este tipo de
empresas, si es el mas mencionado en el debate publico.

En Colombia para las MYPIMES siempre ha sido de gran dificultad obtener recursos
financieros que permitan su diario funcionamiento, situacidon preocupante debido a que
se conoce su gran participacion en el sector empresarial y en la generacion de empleo, las
entidades financieras reducen la oferta de recursos destinados a apoyar las MIPYME o en
sus primeras etapas de desarrollo debido a su elevado nivel de mortalidad, como lo
menciona Cardenas (2009): En Colombia desaparecen cerca del 50% de las

microempresas en el primer afio y del 75% durante el segundo.

Afortunadamente en los ultimos afios se han implementado politicas de gobierno (como
la Ley 590 de 2000, o Ley de Mipymes, la reestructuracion del fondo nacional de
garantias y fomento de exportaciones para Mypime) e iniciativas del sector privado
(como los fondos de capital de riesgo, incubadoras y lineas de créditos dirigidas
especialmente a este tipo de empresas) que demuestran un mayor interés por apoyar a las
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MIPYME tanto en su financiaciéon como en su funcionamiento y asi evitar de algin modo
su mortalidad.

La Panaderia Royal, es una microempresa productora de alimentos, dedicada
especificamente a la elaboracion de productos de panaderia para jardines pertenecientes
al Instituto Colombiano de Bienestar Familiar ICBF de la ciudad de Bogota; esta
panaderia incursiono en el mercado hace mas de 30 afios siendo administrada durante
todo este tiempo por su fundadora quien en enero del 2014 decidié ceder la panaderia a
su hijo; desde el inicio de su operacion hasta el presente Panaderia Royal ha desarrollado
todas sus actividades de manera informal y empirica.

Con el cambio de duefio se evidenciaron problemas relacionados con la administracion,
como la inexistencia de una planeacion como organizacion desde el inicio, lo cual se
relaciona directamente con su funcionamiento informal, ya que a pesar de estar en
funcionamiento durante mas de tres décadas, esta microempresa no ha sido registrada en
camara de comercio, tramite importante en el proceso de legalizacion, tampoco cuenta
con una estructura organizacional definida, ni ha existido algin interés por disefiar de
manera organizada y coherente con su actividad, planes y politicas que permitan a la
microempresa elaborar sus objetivos, mision y vision, aspectos que mejorarian su
funcionamiento. También se evidencia dificultades al momento de captar nuevos clientes,
esto debido a la falta de organizacion y a su funcionamiento informal, ya que se han
presentado casos donde la panaderia no ha podido acceder a nuevos clientes, por no
contar con los documentos requeridos por dichos clientes.

De igual forma, la formacién del personal involucrado es escasa, debido a que de las 3
personas que participan en los procesos desarrollados en esta microempresa, solo una
cuenta con un titulo universitario, mientras que las otras dos no cuentan con un titulo de
formacion académica; por otro lado los procesos relacionados con la elaboraciéon de los
productos de panaderia son llevados a cabo por los conocimientos adquiridos de forma
empirica por la gestora de la microempresa que ha ido transmitiendo a sus colaboradores
con el paso del tiempo, es por esto que la falta de tecnificacion de panaderia en sus
procesos influye en lo que deberia ser su adecuado funcionamiento.

Otros problemas estan relacionados son la comunicacion interna, la poca claridad en las
funciones, calidad de los productos, poco interés y compromiso de sus integrantes en las
actividades realizadas, su infraestructura es reducida, al igual que no cuenta con un logo
que los defina y diferencie como empresa, entre otros. Ademds no se cuenta con unos
manuales de perfiles y cargos y con un plan estratégico definido.

Lo anterior estd ocasionando que la empresa esté perdiendo oportunidades de ser mas

competitiva dentro del sector y que no tenga la posibilidad de desarrollar nuevos
mercados.
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1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

* ¢Cual es el estado administrativo en el que se encuentra la panaderia Royal de la
ciudad de Bogota?

1.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

* ¢ Cual es el posicionamiento competitivo de la empresa Panaderia Royal?
* ¢Como es la estructura organizacional de la empresa?

* ¢ Se tienen definidos los manuales de perfiles y cargos?

* ¢En qué consiste el plan estratégico de la Panaderia Royal?

* ¢ Cual es el plan de mejoramiento recomendado?

13



2. JUSTIFICACION

En la actualidad se encuentran, a pesar de los avances y desarrollo de las regiones y sus
economias, muchas empresas colombianas que sin importar su tamafo, actividad o sector
al que pertenecen, han emprendido su funcionamiento y desarrollado sus actividades, sin
realizar previamente un estudio que les permita conocer las condiciones internas y
externas en que la empresa operara, con el fin de conocer con certeza sus fortalezas y
debilidades y de esta forma poder formular los objetivos organizacionales y plantear
estrategias que le permitan lograrlos obteniendo un mejor posicionamiento en el mercado
y una trayectoria mas duradera (Vargas, 2010). Panaderia Royal es un claro ejemplo de
esta situacion, que a pesar de haber logrado permanecer en el mercado durante tantos
afos, hasta el momento no habia mostrado interés alguno en estructurar de forma clara y
definida su funcionamiento.

Es por esto que el presente trabajo de investigacion se considera como un valioso aporte a
la Panaderia Royal, debido a que mediante un diagndstico de su funcionamiento actual,
se pueden plantear posibles soluciones a las diferentes problemadticas que afronta la
microempresa en la actualidad, problematicas relacionadas con la falta de planeacion
estratégica, de una estructura organizacional definida y ausencia de manuales de
funciones. Esta investigacion permitird disefiar un modelo de gestion administrativo que
proporcione a Panaderia Royal conocer su direccionamiento estratégico, optimizar el
desarrollo de sus procesos internos y externos y mejorar su posicionamiento en el
mercado, todo esto como una forma de fortalecer su funcionamiento e incrementar su
crecimiento en el sector al que pertenece.

El desarrollo de este diagnostico empresarial a la Panaderia Royal permite establecer un
plan de mejoramiento en todos sus procesos, de forma tal que se incremente la
efectividad de los factores que actualmente hacen que la empresa continue en el mercado,
al igual que se mejoren e implementen todos aquellos procesos que requiere la
organizacion para incrementar su competitividad y de esta forma definir y establecer su
posicion en el mercado con nuevos clientes y procesos de calidad.

Por otra parte, es importante mencionar la destacada participacion de este tipo de
empresas en la economia nacional, que a pesar de ser consideradas como las de menor
tamafio son responsables de la generacion de una cantidad importante de empleos en el
pais, por esto se considera que un mejoramiento en el funcionamiento de la microempresa
y llevar el desarrollo de su actividad a el ambito formal, conlleva a que ésta aumente su
cobertura en el mercado y por ende se requiera la contrataciéon de personal adicional,
hecho que contribuye en alguna medida a uno de los objetivos del Plan Nacional De
Desarrollo 2015-2018 relacionado con uno de los tres pilares en los que éste se basa: la
equidad, este pilar pretende generar un entorno de competitividad para el desarrollo
empresarial donde la formalizacién de los trabajadores y empresas son fundamentales.
Segun el documento Bases del Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018 “Mayor empleo
formal significa mayores oportunidades de movilidad social lo que redunda en mas
equidad y mejores condiciones de vida para todos los colombianos.” (p. 31). Del mismo

14



modo el PND plantea como una de sus estrategias transversales para el logro de sus
objetivos: La competitividad e infraestructura estratégicas, considerando estos dos
aspectos como necesarios para fomentar el crecimiento econémico del pais.

El PND 2014-2018 busca seguir promoviendo reformas relacionadas con el sistema
tributario, simplificacion de tramites y elaborar programas encaminados a la
formalizacion empresarial, con el fin de promover la competitividad, sostenibilidad, una
cultura de formalizacion empresarial y creacion de empleo formal; siendo este uno de los
propositos establecidos por el gobierno para lograr un desarrollo econémico y social
adecuado, se habla de lograr un desarrollo regional sostenible, donde la promocion y
difusion de mejores practicas para el ambiente de negocios y la profundizacion del
financiamiento y la formalizacién empresarial son cruciales, especialmente para las
mipymes.

"Los trabajadores formales son entre cinco y siete veces mds productivos que los
trabajadores informales. Asi mismo, se reconoce que el potencial de crecimiento de las
empresas informales es prdcticamente nulo por no tener acceso a crédito formal y al no
contar, por lo general, con trabajadores bien calificados™. (Departamento Nacional De
Planeacion, 2011, p. 64)

La contribucion que se puede realizar a la panaderia Royal al proporcionar un modelo de
gestion administrativo acorde a sus necesidades se relaciona con lo establecido en el PDN
lo cual puede garantizar una mejor estabilidad, al igual que una mayor capacidad para
competir, mayor participaciéon en el mercado de esta microempresa, y por ende se
contribuye al mejoramiento de la situacion de competitividad de las empresas nacionales.

Otro aspecto importante que relaciona el Plan Nacional De Desarrollo 2014-2018 con la
realizacion de este trabajo, al contribuir con el buen funcionamiento de la Panaderia
Royal, es la actividad en la cual estd enfocado el funcionamiento de la misma, debido a
que su produccion va dirigida a los nifios y nifias que se encuentran vinculados a jardines
del ICBF. La educacion es otro de los pilares nacionales contenidos en el PND 2014-
2018 y con ella se busca promover a la educacién inicial como uno de los estructurantes
de la atencion integral que debe recibir cada nifio desde la gestacion hasta los cinco afos.
(DNP, 2015, p 74). El desarrollo de la primera infancia es una de las lineas de accion
prioritaria del gobierno actual; por lo que el Programa de Atencion Integral a la Primera
Infancia (PAIPI) ha realizado una alianza con el ICBF en busca de proporcionar mejores
condiciones en la educacion, cuidado, salud, alimentacion y nutricion de los nifios y nifias
colombianos. Con relacion a esto se puede decir, que cualquier medida de mejora que se
implemente en las empresas relacionadas con este sector de la poblacion colombiana, se
puede considerar como una contribucion al mejoramiento de las condiciones de vida
proporcionadas a la poblacion infantil del pais.

De este modo, el presente trabajo constituye un aporte importante tanto a la Panaderia
Royal como a la sociedad en general, ya que no solo cumple con proporcionar mejoras a
nivel particular, sino que al mismo tiempo procura subsanar de manera directa
problemadticas sociales como lo son el desempleo y la desnutricion infantil. De igual
forma con la elaboracion de este trabajo se intenta aplicar en mayor medida los
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propositos de formacion del programa de Tecnologia Industrial con los cuales se logre
aportar ideas que contribuyan con la mejora del desempeiio de la microempresa en
mencion.

16



3. OBJETIVOS DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

3.1 OBJETIVO GENERAL

v

Disefiar una estructura administrativa de acuerdo a las caracteristicas de la
Panaderia Royal de la ciudad de Bogota.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

AN

Identificar la posicion competitiva de la Panaderia Royal.

Establecer un diagnoéstico del estado actual de la Panaderia Royal donde se refleje
la situacion del entorno externo e interno para conocer su estado y
funcionamiento.

Disefiar una estructura organizacional para la Panaderia Royal.

Elaborar los manuales de perfiles y cargos ajustados a las caracteristicas y
requerimientos de la Panaderia Royal.

Realizar el plan estratégico de la Panaderia Royal y una propuesta de
mejoramiento.
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1 MARCO TEORICO

La sociedad actual esta relacionada en sus multiples factores por las organizaciones,
debido a que todas las actividades que se desarrollan cotidianamente estan influenciadas
por la labor y ejercicio de las mismas. Aunque en la mayoria de las ocasiones las
personas no advierten esta relacion, es claro que al obtener un producto o acceder a un
servicio, previamente se tuvo que desarrollar una serie de procesos en una organizacion
con el fin de dar tal resultado. Es tan fuerte el lazo construido entre las personas y las
organizaciones que ambas necesitan de la otra para poder sobrevivir o mantenerse en
funcionamiento. Debido a la importancia que han cobrado las organizaciones con el paso
de los afos, en relacion a ellas muchos autores han desarrollado diversos conceptos y
teorias tratando de definirlas.

Algunos de estos planteamientos se encuentran relacionados con las necesidades
existentes en los seres humanos y se observa a las organizaciones como medios para
lograr satisfacerlas, es asi como segin Jones (2008) “Una organizaciéon es una
herramienta que utilizan las personas para coordinar sus acciones con el fin de obtener
algo que desean o valoran, es decir, lograr sus metas.” (p. 2). Para este autor las personas
segiin sus deseos crean organizaciones y de esta forma logran dar respuesta sus
necesidades, lo cual indica que la creacion y mantenimiento de las organizaciones esta
directamente relacionado con las necesidades, es asi como al restar importancia a una
necesidad las organizaciones vinculadas a ella desapareceran, o por el contrario al crearse
una nueva necesidad por los continuos avances de la sociedad, surgirdn organizaciones
que cumpliran con el objetivo de satisfacerla.

Por otra parte Chiavenato citando a Chester (2000) presenta la siguiente definicion: “Una
organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado por dos
0 mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de aquella”
(p.7). Es asi como en este caso se ve a la organizacion como el aporte hecho por dos o
mas personas para lograr unos objetivos claros, de modo que si dichos aportes se
realizaran de forma aislada se haria imposible alcanzar dichos objetivos.

Robbins & Coulter (2005) definen la organizacién asi: “Una organizacion es un grupo de
personas, ordenadas de manera sistemdtica, reunidas para cumplir con un proposito
especifico” (p.16). Este concepto un poco mas corto puede definir de forma mas amplia a
las organizaciones actuales, ya que tiene en cuenta tres caracteristicas importantes, como
lo son las personas, una finalidad y por ultimo habla de una estructura que puede ser
tradicional con normas y puestos de trabajo bien definidos o flexible con una simple red
de relaciones entre sus integrantes.

Las definiciones anteriores indican de alguna manera la importancia que han ido

adquiriendo las organizaciones en el diario transcurrir de la sociedad, a tal punto que se
ha desarrollado un campo del conocimiento humano dedicado a su estudio: La Teoria De
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Las Organizaciones, donde se analiza el disefio y comportamiento de las organizaciones
proporcionando informacion de gran utilidad para comprender su funcionamiento,
facilitar el diagnostico y la resolucion de problemas emergentes.

Las organizaciones se encuentran constituidas por una cantidad variada de recursos como
lo son los recursos financieros, materiales, tecnologicos, fisicos, entre otros, del mismo
modo que existen un personal que interactua dentro y fuera de ellas como los empleados,
proveedores, clientes, gobierno y la sociedad, estos influyen de manera positiva o
negativa en su funcionamiento dependiendo del manejo que se le dé a cada uno de ellos.
Segun el tamafio y lo complejo que sea el funcionamiento de las organizaciones, se
desarrollan en cada una de ellas actividades como: la planeacién, direccion, organizacion
y control, todas estas actividades se abarcan en una sola llamada la Administracion
Organizacional.

Para las organizaciones en general se hace necesario coordinar el esfuerzo de todos sus
integrantes con el fin de lograr los objetivos propuestos, la administracion organizacional
logra organizar la cooperacion de las personas con el fin de obtener mejores resultados.
Koontz & Weihrich (2012) la definen de la siguiente manera:

Administracion es el proceso mediante el cual se disefia y mantiene un ambiente en el
que individuos que trabajan en grupos cumplen metas especificas de manera eficaz. Esta
definicion bdsica necesita ampliarse:

1. Como gerentes, las personas realizan las funciones gerenciales de planear,
organizar, integrar personal, dirigir y controlar.

2. La administracion se aplica cualquier tipo de organizacion.

3. También se adjudica a los gerentes de todos los niveles organizacionales.

4. La meta de todos los gerentes es la misma. crear valor agregado.

5. La administracion se ocupa de la productividad, lo que supone efectividad y

eficiencia, y la suma de los dos para lograr la eficacia. (p. 4).

De esta forma se puede considerar a la administracion como la manera mas importante de
lograr los objetivos y dar solucion a los problemas organizacionales en medio de un
mundo globalizado.

Durante el siglo XX las organizaciones tuvieron que afrontar diversos cambios
impulsados por el avance de la sociedad. Chiavenato (2007) habla de tres fases diferentes
en las cuales se describen las caracteristicas del tipo de administracion aplicado a las
organizaciones segun la época en que se desarrollan; estas son:

En primer lugar se dio la Era de la industrializacion clasica (1900-1950) donde las
organizaciones conservaban las ideas y valores tradicionales, tenian una organizacion
piramidal y centralizada, procesos muy burocraticos y se dio el establecimiento de
normas internas y reglamentos con el fin de estandarizar el comportamiento de sus
empleados.
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Luego se dio la Era de la industrializacion neoclasica (1950-1990), en ella se dieron
cambios en el ambiente organizacional externo, que obligaron a las empresas a cambiar
su modelo piramidal y centralizador por un modelo un poco mas flexible y funcional
como lo fue la organizacion matriarcal. Se implementd6 un esquema lateral de
departamentalizacion por productos o servicios, las organizaciones se centraron en el
presente y se dio paso a la innovacion, la tecnologia obtuvo un inmenso desarrollo
logrando tener gran influencia en la vida de las organizaciones.

Por ultimo Chiavenato habla de la Era de la informacion (o del conocimiento) (1990-),
época actual donde los cambios son mas rapidos e impredecibles, la tecnologia de la
informacion permitié un mayor desarrollo de la globalizacion que influy6 de gran manera
en la intensificacion de la competencia, por lo que las organizaciones se vieron obligadas
a buscar la forma de enfrentar los cambios con mayor agilidad, los procesos se volvieron
mas importantes que los departamentos que conforman a las organizaciones, el
conocimiento se convirtid en el recurso mas importante y en muchas empresas se
implantaron equipos de trabajo interfuncionales con actividades provisionales para
conseguir objetivos especificos, lo que llevo a la eliminacién de los departamentos
estables de la estructura organizativa. En esta fase, la gestion del conocimiento toma gran
importancia en todos los tipos de organizaciones, ya que se crean interrelaciones entre los
grupos de trabajo existentes y se da una adecuada gestion de la informacion y
conocimientos basicos poseidos por cada integrante de la organizacion, creando de esta
manera capacidades competitivas que contribuyen con su productividad.

Dichas eras o fases enmarcaron un ambiente donde se estimuld la creacion de La Teoria
General De La Administracion, la cual fue desarrollandose y ampliandose debido a los
cambios presentados en el mundo desde el siglo XX hasta el presente. En un comienzo
esta teoria tuvo un marcado énfasis en las tareas, luego tomo mayor importancia la
estructura organizacional, después se hizo hincapié en las personas, posterior a esto el
ambiente se volvio el factor més relevante y por ultimo se considera a la tecnologia como
la de mayor importancia. Estos cambios de enfoque por los que ha pasado la teoria
administrativa es un claro reflejo de los problemas empresariales de cada época, siendo
asertivas en su momento, pero perdiendo validez a medida que avanzaba el desarrollo del
mundo.
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En el cuadro 1 se exponen las principales teorias administrativas y sus respectivos
enfoques:

Teoria Enfasis Enfoque

Administracion Tareas Racionalizacion del trabajo en el nivel
Cientifica operacional.

Teoria de la burocracia Estructura Racionalidad organizacional

Teoria clasica Estructura Organizacion formal

Teoria de las relaciones Personas Organizacion informal, motivacion,
humanas comunicacion, liderazgo

Teoria estructuralista Estructura Enfoque multiple, analisis
intraorganizacional-interorganizacional

Teoria de los sistemas Ambiente Enfoque de sistema abierto

Teoria neoclasica Estructura Principios generales de la administracion

Teoria conductual Personas Estilos de administracion, integracion
objetivos personales y organizacionales

Teoria del desarrollo Personas Cambio organizacional planeado, enfoque
organizacional sistema abierto

Teoria de la contingencia Tecnologia Administracion de la tecnologia

Cuadro 1 - Principales Teorias Administrativas
Fuente: Propia con base en Chiavenato 2007.

En la ultima era las organizaciones se han hecho mas conscientes de la importancia que
tiene la satisfaccion del cliente, por lo que enfocan todos sus esfuerzos en cumplir dicho
objetivo; es asi que se ha adoptado una nueva forma de gestionar las actividades y
recursos, la cual es conocida como Gestion Por Procesos. Amozarrain (citado por
Medina, Nogueira, Herndndez y Viteri, 2010) piensa que “las empresas son tan eficientes
como lo son sus procesos”, es por esto que la forma mas eficaz de alcanzar el objetivo es
gestionar los recursos y las actividades como un proceso, es decir, percibir a toda la
organizacion como un sistema interrelacionado. Dicha gestion por procesos permite a la
organizacion conocer sus fortalezas y debilidades, la forma en que estan dispuestos sus
procesos, establecer cudles de estos requiere mejoras, reducir o eliminar acciones o
actividades innecesarias, todo esto lleva a la gestion de clientes, sus requerimientos,
entradas a los procesos, actividades internas y salidas de los procesos.

Por otra parte, como se puede notar en el cuadro 1 diversas teorias se han enfocado en la
estructura organizacional, dando mayor importancia a la organizacion, su funcionamiento
y la forma como logra conseguir sus objetivos, sin olvidar, claro estd, el comportamiento
humano y la relacion que existe ya sea indirecta o directa de todos los puestos de trabajo
existentes en la organizacion.

Actualmente la estructura organizacional es una herramienta que contribuye con el logro
de los objetivos empresariales, independientemente del tipo de organizacion, todas deben
concebir que sus recursos son limitados por lo que se debe procurar administralos de
forma adecuada si se quiere continuar en el mercado. La organizacion formal segun
Chiavenato (2007)”es la determinacién de los estandares de interrelaciones de los
organos o cargos, definidos logicamente por medio de las normas, directrices y
reglamentos de la organizacion, para el alcance de sus objetivos™ (p.96). Segun esto,
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aunque la empresa sea pequefa y sus recursos escasos, se deben definir los objetivos y
asignar responsabilidades con el fin de trabajar eficientemente para lograrlos.

Existen 4 elementos que son tenidos en cuenta al momento de definir la estructura de una
organizacion formal, estos elementos son:

La division del trabajo- la cual permite dividir un proceso complejo en pequeiias
actividades, posibilitando la realizacion de un trabajo de manera mas facil y eficiente, al
descomponerse en actividades que estan relacionadas de forma clara, pero a la vez
delimitadas.

La especializacion- busca que cada cargo tenga unas funciones especificas a realizar, se
delimita, hasta donde sea posible el trabajo a realizar por cada colaborador, permitiendo
una vision mas clara de las actividades realizadas dentro de la organizacion.

La jerarquia- permite dirigir funciones de los niveles que se encuentran subordinados; la
autoridad y las responsabilidades de cada puesto de trabajo quedan definidas, al igual que
contribuye con un adecuado flujo de la comunicacion necesaria para cumplir los planes
propuestos.

La distribucion de autoridad- permite dar mayor autoridad a los niveles jerarquicos que se
encuentran encima de los demas. Segun el grado de autoridad se plantea las
responsabilidades de cada nivel, con esto se logra evitar la ineficiencia y la evasion de
responsabilidades.

En la organizacién formal existen tres tipos tradicionales de organizacion, los cuales son:

Organizacién lineal: con una autoridad absoluta del superior sobre sus subordinados,
existen dos lineas de comunicacion, una orientada hacia arriba (cargo superior) y otra
orientada hacia abajo (cargos subordinados), el cargo encontrado en la cupula es el
encargado de tomar todas las decisiones y controlar la organizacion; posee una estructura
piramidal, a medida que se avanza hacia arriba el nimero de cargos disminuye.

Organizacién funcional: existe una autoridad dividida segun su especializacion, cada
subordinado tiene multiples superiores, la comunicacion es directa sin intermediacion, las
decisiones son tomadas por cargos especializados segun el tema, se delegan los cargos y
responsabilidades segtn la especializacion del individuo.

Organizacién linea-staff: se crean o6rganos de linea los cuales tienen relacion directa con
los objetivos de la organizacion, por esto tienen autoridad para decidir y ejecutar
actividades relacionadas con dichos objetivos, los organos de staff tienen relacion
indirecta con los objetivos de la organizacion, tienen funciones de planeacion, control y
asesoria. Cada oOrgano de linea tiene una autoridad Unica pero recibe asesoria de los
organos de staff, los jefes de linea se centran en la ejecucion del trabajo mientras los de
staff se centran en temas de investigacion y solucion de problemas.

Segin la organizacion concebida por la empresa, se utilizan diversos tipos de
representaciones graficas de dicha estructura, estas representaciones permiten visualizar
de manera facil y rapida la estructura de cualquier empresa, sus relaciones jerarquicas, su
estilo de comunicacion y las relaciones existentes entre los puestos de trabajo. Se habla
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entonces de organigrama: Vertical donde los niveles jerarquicos se encuentran
ramificados de arriba hacia abajo; Horizontal los niveles jerdrquicos se organizan en
forma de columnas, por lo que se ordenan de izquierda a derecha siendo el maximo nivel
de autoridad el izquierdo; los mixtos son una combinacion de los verticales y
horizontales, y los circulares donde la mayor autoridad se ubica en el centro y los cargos
alrededor de este representan los demads niveles de autoridad.

Independientemente del tipo de organigrama seleccionado por la empresa, este debe
indicar claramente qué posicién ocupa cada persona que integra la organizacion. Esta
representacion en el organigrama se denomina cargo y es definida por Chiavenato (2000)
de la siguiente manera: ~ Conjunto de funciones (tareas o atribuciones) con posicion
determinada en la estructura organizacional, en el organigrama. La posicion define las
relaciones entre el cargo y los demads cargos de la organizacion. En el fondo, son
relaciones entre dos o mas personas” (p.292).

Con la definicion de los cargos se logra especificar cudles son las actividades y deberes
que debe desempefiar cada persona de la organizacion, ademas al ubicar cada cargo en el
organigrama institucional, se define la jerarquia, la subordinacion, los subordinados y el
area al que pertenece.

Debido a la division del trabajo y a la especializacion de funciones requeridas para una
adecuada estructura organizacional, las empresas establecen sus necesidades de recursos
humanos, mediante la descripcion y andlisis de cargos. La descripcion de cargos permite
a las empresas definir las tareas, deberes y responsabilidades de cada cargo; es decir, sus
aspectos intrinsecos, mientras que el analisis define los requisitos que el ocupante del
cargo debe cumplir; es decir, los aspectos extrinsecos.

Para elaborar la descripcion y el andlisis de cargos se deben llevar a cabo tres etapas,
estas son:

Planeacion- en esta etapa se determinan los cargos que se deben describir, luego se
elabora el organigrama y se ubican los cargos en éste, se elabora el cronograma de
trabajo, se elige el método de andlisis a aplicar (la observacidon, la entrevista, los
cuestionarios y los métodos mixtos), seleccion de los factores de especificacion,
dimensionamiento y gradacion de dichos factores.

Preparacion- se da el reclutamiento, seleccion y entrenamiento de los analistas de cargos,
preparacion del material de trabajo, disposicion del ambiente de trabajo y recoleccion
previa de datos relacionados con cada cargo.

Ejecucion- se realiza la recoleccion de la informacion mediante el método elegido, se
seleccionan los datos obtenidos, se hace una redaccion provisional del anélisis,
presentacion de dicho andlisis al supervisor del cargo, luego se elabora la redaccion
definitiva del analisis y por Gltimo se presenta al responsable de realizar la oficializacion.

Sin importar el tipo o nivel del cargo, estos deben contener los requisitos intelectuales y
fisicos, las responsabilidades implicitas y las condiciones de trabajo. En general, la
definicion de los cargos permite a las empresas ayudar en el reclutamiento y seleccion de
personal, determinar las necesidades de capacitacion, evaluacion de desempeiio e higiene
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y seguridad en el trabajo; es decir, es la base de la aplicacion de las personas en las tareas
organizacionales, y determina la posicion formal que ocupa cada persona en el
organigrama (Chiavenato, 2000).

No obstante aunque la estructura organizacional de una empresa se convierte en un
elemento importante para el logro de sus objetivos, primero se deben establecer dichos
objetivos y definir las estrategias para alcanzarlos.

Es asi como se habla de planeacion estratégica, la cual define seglin el ambiente en que se
desenvuelve la empresa el tipo de estructura que se incorporard a la organizacion.
Cualquier alteracion del ambiente organizacional se convierte en factor importante para
considerar un cambio en sus estructuras, de esta forma, al variar cualquier ambiente con
el que interactua la empresa, ya sea, politico, econdmico y social, ésta se ve obligada a
adoptar nuevas estrategias y a su vez una nueva forma de estructurar la organizacion.

En la sociedad moderna se pueden encontrar diversos tipos de organizaciones, las cuales
difieren en la forma de manejar sus recursos, la actividad que realizan, el tamafio, la
forma en que se encuentran organizadas, la tecnologia empleada en sus procesos, la
forma de vender sus productos, prestar sus servicios y hasta en los clientes a los cuales va
dirigida su actividad, todos estos aspectos influyen considerablemente en el tipo de
estrategia que deben implementar.

A partir del afio 1960 la teoria neoclasica empez6 a manejar el concepto de planeacion
estratégica, desde entonces hasta la actualidad se ha definido de diferentes maneras,
algunas son:

Thompson & Peteraf (2012) definen la planeacion estratégica asi: “consiste en las
medidas competitivas y los planteamientos comerciales con que los administradores
compiten de manera fructifera, mejoran el desempeno y hacen crecer el negocio” (p.4).

Gomez (1999) plantea que “es una funcidon que intenta maximizar en el largo plazo los
beneficios de los recursos disponibles. Se requiere definir con claridad misiones,
objetivos u metas mas alla del ciclo presupuestal” (p.13).

Y Chiavenato (2007) “la planeacion estratégica se refiere a la forma por la cual una
organizacion pretende aplicar una determinada estrategia para alcanzar los objetivos
propuestos” (p.203).

Se puede decir entonces que la planeacion estratégica consiste en el disefio de planes y
politicas que permiten a la organizacion alcanzar los objetivos propuestos en un tiempo
determinado, pero que de igual forma es un proceso que se realiza de manera continua
debido al ambiente cambiante que rodea a las empresas, sin significar esto una constante
variacion, sino una implementacion de cambios cuando sea estrictamente necesario.

En la literatura existen diversas metodologias que permiten elaborar la planificacion
estratégica de una empresa, en general no hay un modelo a seguir, por lo que Serna
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1.

(2008) habla de 7 etapas que se deben llevar a cabo para realizar una planeacion
estratégica mas acertada, con el grafico 1, este autor describe el proceso de la planeacion
estratégica de la siguiente manera:

0. Definicién del horizonte de tiempo (3 afios)

1. Principios corporativos

2. Diagnéstico estratégico
Analisis DOFA. DAnde estamos hoy

3. Direccionamiento estratégico
Visién — Mision — Objetivos estratégicos - Ejes estratégicos
Donde queremos estar

3 4. Proyeccion estratégica
Areas estratégicas — Proyectos estratégicos
Cdémo lo vamos a lograr

5. Alineamiento estratégico
Visidn comparnida — Mapas estratégicos

6. Plan operativo
Eslrategias — Planes de accién
Tareas que debemos realizar para alcanzar la vision

7. Monitoria estratégica
Indices de gestion
Cual es el nivel de desempeiio organizacional
Cudles son los logros del proceso

Grafico 1: Etapas del proceso de la planeacion estratégica.
Fuente: Serna, H. Gerencia estratégica.

Principios Corporativos: son el marco de referencia del proceso de planeacion
estratégica y por lo tanto su punto de partida. En ellos se soportan la mision, vision y los
objetivos organizacionales, por lo que se deben volver parte de la cultura organizacional
estableciendo las reglas del juego con que operara la empresa. Segin Serna, los
principios organizacionales deben ser apropiados a las condiciones, lugar y €poca en que
la empresa opera, del mismo modo que deben ser el marco de referencia del actuar
corporativo y del comportamiento dentro y fuera de todos los individuos de en la
organizacion. Ademads, deben reflejar aspectos que hacen a la empresa competitiva y
aspectos que contribuyen con una interaccion positiva entre los integrantes de la
organizacion. Se recomienda dar una breve explicacion de cada uno de ellos, esto con el
fin de evitar la subjetividad.

Diagnostico estratégico: Un aspecto importante a considerar en la realizacion de la
planeacion estratégica es el andlisis que se requiere de ambiente tanto interno como
externo de la organizacion, es por esto que se considera necesario abarcar el concepto y
funcionalidad del Diagndstico Organizacional.
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Para Serna (2008) el diagnostico es la obtencion y procesamiento de informacion sobre el
entorno, con el fin de identificar oportunidades y amenazas, asi como sobre las
condiciones, fortalezas y debilidades internas de la organizacion. Se debe realizar un
analisis DOFA que permita a la organizacion definir las estrategias para aprovechar sus
fortalezas, revisar y prevenir el efecto de sus debilidades, anticiparse y prepararse para
aprovechar las oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las amenazas.

Para muchos autores el Diagndstico Organizacional se encuentra fuertemente ligado con
la gestion estratégica y la gestion preventiva de las empresas, es asi como Valdez (1998)
considera que éste permite a las empresas medir sus signos vitales de manera permanente
al igual que hace posible el cambio de un estado de incertidumbre a un estado de
conocimiento en cualquier tipo de organizacion. Por su parte Cummings & Worley
(2001) se refieren al diagndstico organizacional como una herramienta del cual debe
hacer uso la direccidon y en su proceso integrar a todos los miembros de la organizacion
con el fin de obtener informacién pertinente, analizarla y de este modo establecer unas
conclusiones acertadas.

El tipo de proceso adecuado para llevar a cabo un diagndstico en las organizaciones, es el
que involucra actividades participativas e incluyentes, estas contribuyen a la generacion
de opiniones que contribuyen en gran medida a la identificacion y solucion de los
problemas. Adicional a esto se deben utilizar diversos instrumentos de recoleccion de la
informacion requerida y herramientas que contribuyen con el correcto manejo de la
informacion suministrada por el personal de la organizacion, asi como a la correcta toma
de decisiones posterior a su analisis. Dentro de los instrumentos existentes se encuentran:
observacion, la entrevista y la encuesta.

La observacion- proporciona informacion importante ya que se obtiene de los patrones
de conducta del personal de la organizacion.

La entrevista- posee un aventaja sobre el método de la observacion y la encuesta, y es
que esta logra obtener las posibles ideas sobre los problemas existentes en la empresa que
podrian ser soluciones efectivas. Ademas para algunos consultores este tipo de
instrumento es mas aceptado por las personas debido al poco gusto que existe por la
escritura, lo cual hace que una conversacion cara a cara proporcione mas informacion que
un escrito.

La encuesta- con esta se logra determinar los diferentes puntos de vista del personal de
un area o de toda la organizacion respecto a determinados fendémenos, a su vez permite
medir cambios en el comportamiento o en la actitud de las mismas. Para su correcta
elaboracion se debe tener en cuenta: el contexto en el que se desea aplicar, definir el tipo
de poblacién y muestra, construccion adecuada de las preguntas que permitan valorar el
estado actual de la organizacion, obtener informacion pertinente y aseguren una relacion
entra las causas y efectos del problema, y se recomienda realizar una prueba piloto.

26



Segin Serna (2008) "El diagnostico estratégico incluye, por tanto, la auditoria del
entorno, de la competencia, de la cultura corporativa, la auditoria interna y la integracioén
en el DOFA", aunque para este autor las metodologias para realizar el diagnostico
estratégico son muy amplias y variadas, con las herramientas mencionadas anteriormente
se puede lograr un diagnoéstico acertado. A continuacion se describe cada componente del
diagnostico estratégico y sus herramientas:

2.1 Analisis externo: es la identificacion y evaluacion de los factores que estan fuera de
la organizacion, donde se hace necesario determinar las fuerzas del medio con las
cuales la compaiiia interactiia con el fin de tomar un curso de accion efectivo, como lo
menciona Serna (2008) “ Tales factores influyen tanto oportunidades como amenazas
y tienen que ser considerados en el proceso de planeacion y gestion empresarial. El
analisis del entorno habilitar a la compariiia para reaccionar oportunamente ante los
factores externos. Facilitara el paso de una empresa que reacciona a una empresa
que se anticipe.” (p.148).

Para la realizacion del andlisis externo se proponen tres herramientas:

La matriz de evaluacion de factor externo (MEFE): con esta matriz se logra
resumir y evaluar informacidon econdémica, social, cultural, demografica, ambiental,
politica, gubernamental, juridica, tecnologica y competitiva de la empresa bajo
estudio, por medio de ella se analiza el entorno en el cual se desenvuelve respecto a
las oportunidades y amenazas que la afectan (Lopez, 2003). En este analisis se debe
hacer participe a la gerencia de la organizacion, con el fin de obtener informacion
oportuna, concientizar sobre el estado de la empresa y plantear estrategias mas
acertadas.

Su elaboracion consta de 5 pasos:

Primero se debe hacer una lista de amenazas y oportunidades decisivas para la
organizacion, luego se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante),
a 1.0 (muy importante), del mismo modo se debe hacer una clasificacion de 1 a 4 para
indicar si las variables representan una amenaza u oportunidad, por ultimo se
multiplica el peso de cada factor por su calificacion para obtener una calificacion
ponderada y se suma las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para
determinar el total ponderado de la organizacion.

Factor Externo Variable Ponderacion Calificacion Resultado
Clave Ponderado
Total

Grafico 2: Matriz de Evaluacion de Factor Externo.
Fuente: propia con base en Lopez (2003).
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Se espera que el valor del peso ponderado del total de las oportunidades sea mayor al
obtenido en las amenazas. El total ponderado mas alto que puede obtener la
organizacion es 4.0 y el total ponderado mas bajo posible es 1.0. El valor del
promedio ponderado es 2.5.

Perfil de oportunidades y amenazas (POAM): segiin Serna (2008) esta herramienta
permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de una
empresa. Dependiendo de su impacto e importancia, se puede determinar si un factor
constituye una amenaza o una oportunidad para la empresa. El autor explica el
desarrollo del POAM con el siguiente cuadro:

Perfil de capacidad externa
POAM
Como hacerlo

a. Obtenga informacién sobre cada uno de los factores
objeto de analisis.

b. Identifique oportunidades y amenazas, con tormenta
de ideas.
C. Agrupe las oportunidades y amenazas en:

— Factores econdmicos.
— Factores politicos.
— Factores sociales.
- Factores tecnolégicos.
— Factores geograficos.
-— Factores competitivos.
d. Califique y deles prioridad a la oportunidad y la ame-
naza en la escala:
Alta-media-baja.

e. Pondere el impacto de la oportunidad o amenaza en
el éxito del negocio.
1. Interprete la matriz identificando las oportunidades y

amenazas de acuerdo con su impacto en el negecio.

Cuadro 2: Perfil de capacidad externa.
Fuente: Serna, H. Gerencia estratégica (2008).

Matriz de perfil competitivo: esta matriz es una herramienta que resume la
informacion decisiva sobre los competidores, ya que responde preguntas relacionadas
con los ellos, tales como: cuales son los principales competidores de la empresa en
cuestion, que factores claves permiten tener éxito en la industria y que tan fuerte o
débil es cada competidor en cada factor de éxito.

Para su elaboracion segun Contreras (2001), se debe senalar los principales
competidores 0 empresas mas cercanas que se encuentran en el mismo segmento de
mercado, del mismo modo que se debe incluir la empresa en estudio; luego se
enumeran los factores criticos que se consideren determinantes para el éxito, del
mismo modo que se realiza una ponderacion para cada factor, donde se indique su
importancia relativa para la empresa. La suma de todos los valores debe ser igual a 1.

28



Seguido a esto, se realiza la calificacion de cada factor para cada una de las empresas a
analizar, esta calificacion va de 1 a 4, siendo: 4 una fortaleza principal, 3 una fortaleza
menor, 2 una debilidad menor y 1 una debilidad mayor; después de esto se obtiene el
peso ponderado multiplicando el valor dado a cada factor por la calificacion asignada a
cada empresa competidora. Por ultimo se suman los factores ponderados de cada
empresa y se procede a su analisis, con lo cual se logra identificar los competidores
fuertes, muy fuertes, menos débiles y débiles.

Compaiiia Muestra Competidor 1 Competidor 2
Factores
criticos para .
. .p Ponderacion | Clasificacion Peso Clasificacion Peso Clasificacion Peso
el éxito ponderado ponderado ponderado

Total

Grafico 2: Matriz de perfil competitivo.
Fuente: propia con base en Contreras (2001).

2.2 Analisis interno: es el andlisis de las condiciones internas de la empresa, sus puntos
débiles y fuertes, analisis de los recursos en general, su estructura organizacional y la
evaluacion de desempefio del negocio. En el diagnostico interno se debe considerar la
capacidad: directiva, competitiva, financiera, tecnologica y del talento humano. Para
Serna (2008) este analisis consiste en evaluar la situacidon actual de la organizacion
para lo cual existen varios procedimientos basicos que pueden aplicarse para realizar
este diagnostico, dos de ellos son: el perfil de capacidad interna y la matriz de
evaluacion de factor interno.

La matriz de evaluacion de factor interno (MEFI): es una herramienta que permite
analizar las relaciones internas de la compaifia, en ella se resumen y evaltan las
debilidades y fortalezas presentes en su interior. Mediante este andlisis se puede
identificar y evaluar las relaciones existentes entre todas las areas de la compaiiia,
permitiendo a los directivos establecer estrategias que conlleven a un mejoramiento
interno en el actuar de la organizacion. Es por esto que se considera de gran
importancia el hecho de entender a fondo los factores que se tienen en cuanta en esta
matriz, ya que los gerentes deben ser conscientes de las debilidades y fortalezas que
tiene su compaiia.

Lopez describe la elaboracion de la MEFI en 5 pasos: primero se debe identificar las
fortalezas y debilidades claves de la organizacion y con ellas hacer una lista, seguido
a esto se debe asignar una ponderacioén que vaya desde 0.0 (sin importancia) hasta 1.0
(de gran importancia) a cada factor (la suma de las ponderaciones debe ser igual a 1),
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luego se debe hacer una clasificacion de 1 a 4 para indicar si las variables representan
una debilidad o fortaleza, por ultimo de multiplica la ponderacion de cada factor por
su clasificacion, para establecer el resultado ponderado para cada variable y se suman
los resultados ponderados para cada variable con el fin de determinar el resultado
ponderado para la organizacion.

Factor Interno Variable Ponderacion Calificacion Resultado
Clave Ponderado
Total

Grafico 3: Matriz de Evaluacion de Factor Interno.
Fuente: propia con base en Lopez (2003).

El perfil de capacidad interna (PCI): es otro medio que permite evaluar las
fortalezas y debilidades de la compafia. Para Serna, el PCI es una manera de hacer el
diagnostico estratégico de una empresa involucrando en ¢l todos los factores que
afectan su operacion corporativa y describe su implementacion con el siguiente
cuadro:

PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA
PCI
Cdémo hacerlo

a. Prepare informacién sobre cada una de las capacidades
objeto de andlisis.

b. Integre los grupos estratégicos.

(o)

. ldentifique fortalezas y debilidades. con tormenta de ideas.
d. Agrupe por capacidades:

— Capacidad directiva.

— Capacidad comipetitiva.

— Capacidad financiera.

— Capacidad técnica o tecnologica.
— Capacidad de talento humano.

e. Califique y dele prioridad a la fortaleza o debilidad en la es-
cala: alta, media o baja.

f. Pondere el impacto de la fortaleza y debilidad en el éxito
actual del negocio.

g. Interprete 1a matriz identificando sus fortalezas y debilida-
des de acuerdo con su impacto en el negocio.

Cuadro 3: Perfil de capacidad interna.
Fuente: Serna, H. Gerencia estratégica (2008).
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2.3 La Matriz DOFA: permite realizar un analisis de los vacios y puntos fuertes
presentes en las empresas, con ¢l se analizan cuales son: sus fortalezas las cuales
ayudan a alcanzar de manera mas facil los objetivos organizacionales, sus debilidades
con el fin de conocer cuéles son las limitaciones existentes, y de esta forma evitar que
estos afecten en un futuro ya sea a corto o largo plazo el desarrollo de la empresa
actuando adecuadamente en su correccion.

Respecto a al andlisis DOFA, Serna en su libro Gerencia Estratégica expone: “El
analisis DOFA ésta disefiado para ayudar al estratega a encontrar el mejor
acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las
capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa. Dicho andlisis le
permitira a la organizacion formular estrategias para aprovechar sus fortalezas,
prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y
anticiparse al efecto se las amenazas.” (p.186).

Para la elaboracion de esta matriz se recomienda tomar los factores claves de cada
uno de los analisis antes mencionados, donde se enumeren las amenazas,
oportunidades, debilidades y fortalezas encontradas. Posterior a esto se debe efectuar
un andlisis de impacto, donde se defina el impacto que tiene cada uno de ellos, esta
informacion se obtiene directamente del POAM y PCI. Con la informacion obtenida
se procede a realizar la matriz DOFA utilizando solo los factores que obtuvieron mas
alto impacto segun su categoria, luego se relacionan las amenazas, oportunidades,
fortalezas y debilidades, al confrontar cada uno de los factores se formulan estrategias
de la siguiente manera: FO-FA-DO-DA, siendo esto segun Serna, un primer
aproximamiento a la formulacion de estrategias para la compaifiia.

En este punto cabe mencionar algunas de las ventajas que conlleva la realizacion de
un diagndstico en una organizacion: se estimula el trabajo en equipo y la participacion
de personal perteneciente a las distintas areas de la empresa, se incrementa el
compromiso por la bisqueda de soluciones, se realiza de manera mas eficiente el
hallazgo de problemas al igual que se estructuran de forma légica, evidencia los
procesos en la organizacion que requieren atencion inmediata, favorece al
establecimiento de una planeacion temporal, hasta que se determine los cambios
designados en los procesos y objetivos organizacionales.

3. Direccionamiento estratégico: es un aspecto muy importante que toda empresa debe
definir, ya que le permite permanecer por mas tiempo en el mercado, aumentando sus
utilidades y sus clientes. El direccionamiento estratégico define hacia donde la empresa
quiere llegar, por lo que lo integra: los principios (los cudles se definen en el inicio de la
planeacion estratégica), la mision y la vision de la organizacion.

3.1 La mision: en ella se declara la razén de ser de la empresa, permite que todos los
miembros de la organizacion actien con coherencia debido a que las decisiones que
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se tomen y las actividades que se realicen en su interior, deben estar en funcién de
esta. Ademds con base en la mision de la empresa se establecen los objetivos
organizacionales como mas adelante se indica.

Para este aspecto Serna propone una formulacion clara, lo cual permite la facil
comprension por todos los miembros de la empresa, debe ser difundida en toda la
organizacion, debido a que todos los colaboradores deben conocerla, generando
compromiso y comportamientos acorde a su contenido. Ademas habla de responder
unas preguntas con el fin de construir la base de la mision, que permiten definir la
identidad de la empresa, preguntas claves que se deben realizar para una mejor
redaccion. Contreras (2001), propone los siguientes elementos y preguntas para una
adecuada declaracion de la mision:

1. Clientes: ;Quiénes son los clientes de la empresa?

2. Productos, o servicios. ;Cudales son los principales productos o servicios de la
empresa?

3. Mercados: ;Donde compite la empresa?

4. Tecnologia: ;Es la tecnologia un interés primordial de la empresa?

5. Interés por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. ;Trata la empresa de
alcanzar objetivos economicos?

6. Filosofia: ;Cudles son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades
filosoficas fundamentales de la empresa?

7. Concepto de si misma: ;Cudl es la competencia distintiva de la empresa o su
principal ventaja competitiva?

8. Interés por la imagen publica: ;Se preocupa la empresa por asuntos sociales,
comunitarios y ambientales?

9. Interés por los empleados ;Se considera que los empleados son un activo valioso
de la empresa?

Por ultimo se debe tener en cuenta que en el proceso de elaboracion y aprobacion de
la mision debe estar presente el personal perteneciente a la alta direccion, ya que en
ella se estan plasmando los propositos y compromisos de la organizacion.

De igual forma Serna afirma "Los clientes externos, los proveedores, accionistas,
sociedad y demas grupos de referencia deben conocer la mision de la empresa con la
cual tienen elaciones de diferentes niveles y caracteristica” (p.202). Aspecto
importante a tener en cuenta debido que la mision de una organizacién promueve el
mercadeo tanto externo como interno de la misma.

3.2 La vision: provee una referencia de lo que quiere ser la empresa en el futuro, permite
que todos los miembros de la organizacion enfoquen sus esfuerzos en una misma
direccion, trabajando para lograr la manera en que quiere ser reconocida en un futuro
la organizacion.

32



Para su elaboracion se deben tener en cuenta aspectos como: su definicion debe estar
a cargo de la alta direccion, debe ser clara y comprensible, atractiva e inspiradora,
esto con el fin de que los miembros de la organizacion se vean alentados a trabajar en
funcion de ella; debe ser retadora pero factible, debe tener en cuenta sus recursos y las
condiciones del entorno, debe ser medible, su formulacion debe tener un horizonte
claramente definido, del mismo modo que debe estar alineada con la cultura y los
valores organizacionales. Al igual que la mision, la vision de la empresa se debe
difundir tanto interna como externamente. Ademas se deben contestar las siguientes
preguntas: ;De qué manera pretende ser percibida en un futuro la empresa?, ;Qué
innovaciones podrian hacerse a los productos que ofrece la empresa?, ;Qué avances
tecnologicos podrian incorporarse?, ;Qué otras necesidades y expectativas de los
clientes podrian satisfacer los productos?, ;Qué valores se destacan en la
organizacion?, ;En el transcurso de 3 o 5 afios, como se visualiza el accionar de la
empresa? (Medina, 2012).

3.3 Objetivos corporativos: mediante ellos se determina cudles son los pasos a seguir
para poder dar cumplimiento con la mision de la empresa de forma eficaz y eficiente,
con ellos se logran definir los resultados que se esperan en un tiempo determinado,
del mismo modo que permiten establecer los diversos planes de accion y los recursos
necesarios para lograrlos; el establecimiento de los objetivos disminuye la
incertidumbre al interior de la empresa, creando un ambiente de motivacion,
participacion y compromiso por parte de sus integrantes, todo esto promoviendo la
coordinaciéon de actividades y el debido control para evaluar los resultados obtenidos
(Armijo, 2009).

Para una adecuada elaboracion de los objetivos, se deben tener en cuenta
caracteristicas, tales como: deben ser claros y concretos, con el fin de evitar
interpretaciones erroneas; deben ser alcanzables, es por esto que en su elaboracion
debe tenerse en cuenta la capacidad y recursos con los que cuenta la empresa; deben
ser medibles, es decir, estar ligados a un limite de tiempo y ser cuantitativos; deben
ser desafiantes pero realistas, y por ultimo deben estar ligados, como anteriormente se
menciono, con la vision, valores organizacionales y sobre todo con la misién de la
empresa. Es asi como la afirma Serna (2008) "..los objetivos corporativos seran
definidos por el mas alto nivel de la organizacion, teniendo en cuenta el contexto que
ofrece el previo estudio de la oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades
analizadas en el DOFA corporativo. Ademas, los objetivos deben estar de acuerdo
con la vision y mision corporativa” (p.225).

4. Formulacion estratégica: se formulan diversas estrategias que se pueden adoptar para
alcanzar los objetivos, teniendo en cuenta las condiciones internas y externas de la
organizacion. Al realizar los andlisis anteriores la empresa cuenta con informacion
importante que permite formular las estrategias abordando las restricciones encontradas y
aprovechando las condiciones favorables que ayuden al logro de los resultados esperados.

33



La formulacion de las estrategias permiten establecer las tareas o planes de accion que la
organizacion debe realizar para llegar a la situacion deseada.

Para una adecuada formulacion de las estrategias se debe involucrar al equipo directivo
con el fin de asegurar que el proceso se va a realizar con precaucion. Se deben
considerara aspectos como: asignacion de recursos apropiados, establecimiento de
tiempos adecuados, ademas, el alcance de las estrategias debe ser coherente con los
objetivos y la misidn. Serna, aconseja formular inicialmente proyectos estratégicos, pocos
y vitales (no mas de 5), esto con el fin de facilitar su monitoria y control; del mismo
modo, habla de la necesidad en que su redaccion empiece con las palabras "Necesitamos”
0 "debemos”, con el proposito de que conduzcan a la accion.

" El proyecto estratégico es consistente con la mision de la empresa y contribuye al logro
de la vision....permiten y facilitan el logro de los objetivos....deben apuntar hacia areas
en las cuales la empresa debe tener un desempernio excepcional para asegurar su existo
en el mercado...deben ser el resultado del consenso de alta gerencia sobre areas
prioritarias de preocupacion” (Serna, p.245). Igualmente este autor propone una matriz
de correlacion, donde se relacionan los objetivos organizacionales con los proyectos
propuestos. En el grafico 4 se observa su estructura:

MATRIZ DE CORRELACION. OBJETIVOS

Coperna ] Cepove | Comino | Otarne | (Ryenve | Codetwr | Ongarve [Rgwive

[Propced ' 2 B ‘ ' s 7 '
i’ )

Grafico 4: Matriz de correlacion
Fuente: Serna, H. Gerencia estratégica (2008).

Seguido a la formulacion de los proyectos estratégicos se deben definir la estrategias
mediante las cuales se desarrollaran dichos proyectos, estas estrategias indican como se
realizaran los proyectos ya formulados. Para su elaboracion Serna (2008), recomienda
responder las siguientes preguntas: ;Que se debe hacer para lograr la ejecucion cabal del
proyecto X? Y ;Cuales son las acciones basicas que deben realizarse para lograr la
realizacion del proyecto estratégico?, igualmente se propone la siguiente matriz, donde es
adecuado plantear no mas de 5 estrategias por proyecto:
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Nombre del proyecto Responsable
Estrategia 1.

Estratega 2.

Estrategia 3.

Estrategia 4.

Estrategia 5.

Grafico 5: Matriz definicion de estrategias.
Fuente: Serna, H. Gerencia estratégica (2008).

Ya en la ultima etapa de este proceso se deben desarrollar planes de accion, donde los
responsables de cada proyectos deben definir las tareas necesarias para hacer realizada
cada estrategia, adicional a esto se deben definir: los tiempos para lograrlo, los
responsables de cada tarea, recursos (humanos, financieros, técnicos, fisicos), metas y
limitaciones que se puedan encontrar en su ejecucion. Cabe mencionar que la
organizacion debe elaborar un presupuesto donde se identifique los recursos necesarios
para la ejecucion de los planes de accion. Por ultimo al ser aprobado el plan estratégico,
este se debe dar a conocer a todas las personas que estaran involucradas en su ejecucion y
consecucion de las metas organizacionales, todo esto con el fin de crear mayor
compromiso con lo establecido, incrementar el sentido de pertenencia, participacion e
iniciativa de todos los colaboradores.

Alineamiento estratégico: este es un punto importante que permite hacer operativo el
plan estratégico, ya que en el actuar diario de la empresa se ve reflejado lo contenido en
dicho plan. Con la alineacion estratégica se logra afianzar la credibilidad interna y
externa de la organizacion, ya que se genera una consistencia entre lo que se dice y lo que
se hace, los clientes internos, clientes externos y el mercado evidencian que no existen
contradicciones entre las acciones y lo que la empresa afirma.

Serna define el alineamiento estratégico de la siguiente manera: “...es el proceso
mediante el cual una organizacion construye una vision compartida y la hace realidad en
la gestion diaria de la empresa” (p.254). Este autor habla de una alineamiento integral,
donde las estrategias, los procesos , clientes y colaboradores se encuentran alineados, lo
que significa la elaboracion de programas y acciones que permitan que los integrantes de
la organizacidn conozcan e interioricen la estrategia empresarial, el mejoramiento de
procesos que permitan satisfacer de mejor manera las necesidades y expectativas de los
clientes.
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Algunos métodos que ayudan a alinear la estrategia corporativa con el trabajo diario de la
empresa pueden ser: la realizacion de evaluaciones de desempeno, seguimiento mediante
indicadores, la implementacion de modelos de compensacion no tradicionales y sistemas
de reconocimiento para los trabajadores con los mejores desempefios y la estimulacion al
trabajo en equipo.

Plan operativo: en este punto se habla de dos tipos de planeacion estratégica: la
planeacion funcional, la cual consiste en que cada unidad o area de la organizacion debe
elaborar su propio plan estratégico, y la planeacion operativa, que consiste igualmente en
la elaboracidon de un plan operativo por cada unidad operativa de las diferentes areas de la
empresa.

Monitoria estratégica: por ultimo, como complemento importante de este proceso
propuesto por Serna (2008) como medio para la elaboracién de un plan estratégico, se
recomienda la monitoria y seguimiento constante a dicho plan, para su implementacion se
deben elaborar indices de gestion que permitan medir peridodicamente la ejecucion
adecuada del plan estratégico y que di igual forma permitan realizar ajustes con el fin de
anticiparse los desafios y cambios del entorno empresarial. Esta monitoria se debe hacer
desde la gerencia a cada una de las areas, debe ser planeada, ejecutada periddicamente
con disciplina y persistencia.

Es asi como en base al proceso expuesto por Serna (2008) en su libro Gerencia
Estratégica, se define a donde quiere llegar la organizacion en un futuro y como trabaja
desde el presente para lograrlo, involucrando de forma global a la empresa y teniendo en
cuenta los recursos que tiene para lograrlos.

Por otra parte en relacion a los anélisis internos y externos mencionados anteriormente, se
evidencia que existe una preocupacion por analizar el ambiente en que interactian las
organizaciones. Es por esta razon que se hace relevante considerar el término de
competitividad empresarial, el cual en las tultimas décadas ha sido estudiado por
diferentes autores y se ha convertido en uno de los factores claves para el desarrollo y
crecimiento de las naciones.

Fernandez & Montes (1997) definen la competitividad como:

....una exigencia impuesta por el dinamismo tecnologico y la globalizacion de la
competencia........ hace referencia a la posicion competitiva de una empresa en relacion
con las demas, se pone de manifiesto por su capacidad de producir bienes y servicios en
unas condiciones de precios prestaciones equiparables o superiores a las de sus rivales,
que les permitan mantener o ganar cuotas en los mercados nacionales e internacionales.

(p.10)

Es por esto que si se requiere mejorar la posicion competitiva de una organizacion se
hace preciso conocer cuales son los factores que la determinan y la importancia de la
influencia de cada uno.
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Porter (1990) define competitividad asi: “es la capacidad para sostener e incrementar la
participacion en los mercados internacionales, con una elevacion paralela del nivel de
vida de la poblacion. El unico camino para lograr esto se basa en el aumento de la
productividad™. Porter propone que la estrategia de toda organizacion debe basarse en la
estructura del mercado en que se desenvuelve, donde la competencia es influenciada por
5 fuerzas de dicho ambiente; estas fuerzas son:

NUEVOS
ENTRANTES

ELSECTOR ) PROVEEDORES

FUERZAS COMPETITIVAS

COMPRADORES

Grafica 6 - 5 fuerzas de la competitividad
Fuente: Propia

Nuevos entrantes: se refiere a la amenaza existente de la posible entrada de nuevos
competidores. Todas las empresas deben superar barreras de entrada que difieren de la
industria en la que participan, cuando las barreras son elevadas la entrada es reducida
(poca competencia), pero si se encuentran barreras bajas la competencia se incrementa.
Algunas barreras pueden ser: economias de escalas, diferenciacion de producto,
necesidad de capital, desventaja de experiencia, acceso a canales de distribucion, politica
del gobierno, entre otras.

Proveedores: relacionado con el poder de negociacion con los proveedores actuales; la
relacion de la empresa y sus proveedores siempre precisa una lucha por los precios
establecidos, donde gana el que menos tenga que perder, y por ende mas opciones. Es asi
como un mercado deja de ser atractivo cuando sus proveedores se encuentran organizados
gremialmente y cuenten con buenos recursos, ya que estas condiciones les permitira
imponer sus precios y aspectos relacionados con las mercancias ofrecidas, tales como:
cantidad suministrada, calidad, fechas de entrega, entre otros. Siendo esta aun mas
complicado para las empresas, si los insumos son de gran importancia para la actividad
realizada y ademas de esto no cuentan con productos sustitutos.

Sustitutos: la amenaza constante de la entrada de productos que sustituyen al propio,
llevan a las empresas a implementar barreras de entrada con el fin de crear una ventaja
competitiva, en este punto se destaca la innovacion ya que cuando una empresa innova su
competencia se ve obligada a mejorar, también se habla en algunos casos de un alto
volumen de produccion con el fin de reducir costos y asi dificultar la entrada de
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competidores con precios similares; fortalecer las relaciones establecidas con los
distribuidores; o en ocasiones las politicas gubernamentales pueden convertirse en una
barrera de entrada para nuevos competidores con productos sustitutos. Los sustitutos
llaman la atencion cuando se ve una mejor relacion de calidad y precio. Cuando existe
esta amenaza de productos sustitutos, con avances tecnoldgicos y menores precios, el
mercado se vuelve poco interesante ya que todo esto puede llevar a una reduccion de los
margenes de utilidad esperados por los empresarios.

Compradores: es el poder de negociacion de los clientes de la organizacion, su
capacidad de negociacion depende de que tanto estan informados, cuanto compran,
disposicion para probar otras alternativas, entre otros. Si los clientes se encuentran bien
organizados, sus expectativas serdn mayores, de tal forma que sus exigencias aumentan
respecto a precios, calidad y cantidad, produciendo en las organizaciones disminucion en
las utilidades esperadas, siendo peor la situacion si en el mercado se encuentran varios
productos sustitutos.

El sector: la intensidad de la constante lucha entre los competidores del sector, donde se
pueden emplear estrategias para conquistar los clientes de la competencia, como:
publicidad, precios, nuevos productos e innovacioén, o se pueden crear alianzas. Los
nuevos participantes en el mercado pueden llegar con productos innovadores, mejores
beneficios, contar con recursos nuevos, que diferencian su producto en el mercado.

Este autor también habla de cuatro elementos que deben actuar adecuadamente para
lograr el éxito respecto a la competencia, el cual llamo el diamante de competitividad.
Porter (citado por IMEF, 1995) describe los cuatro elementos del diamante asi: El primer
elemento que conforma este modelo es la condicion de los factores, se refiere a la
necesidad de detectar que factores de produccion como: mano de obra, capital, recursos
fisicos, infraestructura, conocimiento, son empleados en el sector y cuales de estos son de
mayor importancia para que logre obtener ventaja competitiva. Porter, afirma que los
factores avanzados y especializados son los que influyen en mayor proporcion para la
competitividad, debido a que factores como infraestructura especializada, investigacion y
desarrollo, habilidades, educacion y tecnologia de punta, requieren determinado tiempo
en generarse, altos niveles de inversion y su acceso es limitado, lo cual contribuye con la
creacion de ventajas competitivas sostenibles, por lo que afirma que las industrias y los
gobiernos deben incentivar la innovacion en dichos factores.

Luego se habla de las condiciones de la demanda, es en esta parte donde se considera de
gran importancia tener una demanda local sofisticada, ya que al contar con compradores
locales exigentes, las empresas se ven presionadas a innovar en sus productos y
anticiparse a las tendencias del mercado global. Es por esto, que la demanda no se vuelve
importante por su tamafo, sino por sus caracteristicas; hecho que estimula una
produccion local de calidad, que satisface las necesidades de sus clientes de manera
rapida, introduciendo nuevos productos innovadores al mercado, en la medida en que los
clientes los solicitan.
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El tercer elemento son los Clusters — empresas relacionadas y de apoyo, donde se define
la existencia en una nacion de sectores, proveedores y afines que sean competitivos; se
habla de la necesidad que existe de que las empresas se relacionen de manera horizontal y
logren tener una interdependencia técnica, que contribuya al desarrollo de actividades de
innovacion y mejora, con el fin de obtener ventajas competitivas.

Ya por ultimo se nombra la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas, este
elemento ésta relacionado con la intensidad de la competencia interna, entre mas intensa
sea la rivalidad, mayor serd la posibilidad de encontrar empresas en el mercado con
estrategias agresivas e innovadoras, aspectos que aumentan la competitividad. También
se mencionan dos factores importantes que hacen la competencia mas intensa, estos son:
una inversion de capital fuerte y la motivacion individual para trabajar.

De esta forma se puede afirmar que el adecuado funcionamiento de una empresa
independientemente de sus caracteristicas o actividad, depende tanto de las condiciones
internas como externas a ella, donde en las primeras tienen gran influencia la planeacién
estratégica y la estructura organizacional, y en las segundas juegan un importante papel el
estado y las demas organizaciones relacionadas con la actividad desempefiada por dicha
empresa. La productividad se incrementa debido a los factores y las medidas tomadas
internamente como por las condiciones externas en que se desarrolla la actividad.

4.2 MARCO CONCEPTUAL

Durante cientos de afos, el hombre, ha tenido que sortear diferentes tipos de dificultades
que a lo largo de su existencia se le han presentado para poder satisfacer sus necesidades
basicas, en algunas ocasiones dicha satisfaccion se ha dado de forma deficiente, lo que ha
llevado a muchas culturas desde la prehistoria y por supuesto en el tiempo presente, a
una busqueda constante de mejora, perfeccionamiento y renovacion de la forma en que
sus necesidades se han venido satisfaciendo.

Es asi como se han creado gran variedad de organizaciones que se han encargado de
desarrollar productos o servicios que satisfagan adecuadamente dichas necesidades
humanas, estas organizaciones se llaman empresas y desde su creacion hasta la actualidad
han existido gran variedad de ellas, diferenciandose por su proceso productivo, la forma
de distribucion, actividad que realizan, recursos disponibles, entre otros.

La empresa es definida segun Méndez (2011) "..como la unidad bdsica de produccion, es
decir, un conjunto sistematico de recursos humanos, financieros, técnicos y de
informacion que le permiten participar de manera activa en el proceso economico de la
sociedad....representa un tipo de organizacion economica que se dedica a cualquiera de
las actividades economicas fundamentales en algunas de las ramas productivas de los
sectores economicos ~ (p, 16-35). Segun este autor las empresas a pesar de que comparten
una serie de caracteristicas que les permiten definirse de esta manera, se clasifican en
grupos de acuerdo a criterios como: su capital, origen o su tamafio.
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Segun este ultimo criterio (su tamano) las empresas se clasifican en: microempresas,
pequetias empresas, medianas empresas y grandes empresas. De esta clasificacion,
aunque todas las empresas desempenan un papel importante en el desarrollo econémico
de las naciones, las microempresas han adquirido con el transcurrir de los afios un
protagonismo muy destacado en paises subdesarrollados como Colombia; estas unidades
productivas se caracterizan por ser de tipo familiar, el duefio proporciona el capital y este
mismo es quién dirige y organiza las actividades a realizar, por lo general la
administracion se realiza de manera empirica y el mercado que abastece es pequefio de
tipo local, no cuentan con maquinas especializadas para desarrollar sus procesos y el
numero de trabajadores es muy reducido siendo generalmente familiares.

Es por esto que en Colombia se define la microempresa como “aquella una unidad
economica que tiene activos totales hasta de 500 salarios minimos mensuales legales
vigentes y menos de 10 empleados. (Segun la ley 590 de julio 10 de 2000, modificada
por la Ley 905 de 2004.” segin el Banco de Comercio Exterior de Colombia
BANCOLDEX.

Aunque en Latinoamérica y en Colombia especificamente segin el Censo General del
2005, el 92% de las empresas existentes son consideradas microempresas, y por esto
representan un sector muy importante para economia del pais, dichas unidades
productivas no han contado con el apoyo de politicas gubernamentales que las ayuden a
mejorar sus procesos productivos y su nivel de competencia en el mercado. A pesar de
ser las mas numerosas, la atencion recibida por parte del estado ha sido insuficiente lo
cual ha permitido que el ambiente en que esta empresas se desenvuelven no les sean
particularmente favorables, lo que ha generado una serie de problemas en su estructura,
funcionamiento y en la relacion con el entorno.

Debido a la gran cantidad de problemas presentados en las empresas que interfieren en su
adecuado funcionamiento, se hace necesario realizar un analisis de las condiciones
internas y externas en que operan, este andlisis permite a las empresas realizar la
planeacion estratégica de una forma mas acertada a la realidad en la que operan o
direccionar su funcionamiento con el fin de minimizar dichos problemas.

Prieto (2012) define el diagnostico como “un proceso que permite establecer los puntos
fuertes y débiles, las fuerzas reactivas, la dinamica del cambio, el sistema operacional y
la salud de una organizacion™ (p, 24) por su parte Vidal (2004) dice: “el diagnostico es
un proceso de comparacion entre dos situaciones: la presente, que hemos llegado a
conocer mediante indagacion, y otra ya definida y supuestamente conocida que nos sirve
de pauta o modelo. El “saldo™ de esta comparacion o constante, es lo que llamamos
diagnostico™ (p, 20). Es por esto que el diagnostico proporciona informacion vital para la
organizacion, permitiendo un analisis de los aspectos mas importantes de las
circunstancias en que se encuentra y la situacion en que se encuentra la competencia que
cierta medida puede llegar a afectar la situacidon propia.

Todas las empresas sin importar su actividad o tamafio deben someterse periddicamente a
este tipo de analisis, con el fin de identificar problemas que eventualmente pueden afectar
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el adecuado funcionamiento de las mismas. Con un diagnoéstico apropiado se logra tomar
acciones que contribuyen a solucionar las situaciones problemadticas presentes, ya sea
disminuyendo o eliminando sus causas y por ende sus consecuencias; pero para lograr los
resultados esperados se hace necesario involucrar a todo el personal de la empresa en un
proceso intencional de autoevaluacion y busqueda de soluciones a las dificultades
existentes.

El diagnoéstico organizacional no es un proceso que sea utilizado exclusivamente en la
planeacion de cualquier actividad econémica donde se requiere identificar los objetivos
organizacionales, por el contrario puede ser realizado en cualquier fase del ciclo de vida
en la que se pueda encontrar la organizacion, ademas se puede realizar a toda la empresa
en conjunto o a cualquier area operativa y/o funcional de la organizacion, ya que de
forma directa o indirecta dichas &reas interviene en la consecucion de los resultados
finales esperados por la direccion; se puede entonces clasificar el diagnostico
organizacional en dos grupos:

Diagnostico Integral: es aquel que incluye todas las areas sensibles de la organizacion,
donde no solo se detectan las problematicas existentes en cada una de ellas, sino que se
detectan las areas que se encuentran con un desarrollo potencial dentro de la empresa.

Diagnostico Especifico: se centra en procesos concretos que segun la direccion requieren
un analisis particular y de inmediata atencion.

Para realizar un diagnoéstico se deben llevar a cabo una serie de pasos que llevan a la
obtencion de un disefio de plan estratégico ideal para la organizacidn, estos pasos segun
Prieto (2012) so 5 y consisten en:

a) Preparacion: se prepara la empresa y sus colaboradores, con el fin de facilitar la
obtencion de informacion a la persona o grupo que realiza el diagnostico, en este
punto también se debe realizar un cronograma de trabajo donde se informe todas
las actividades a desarrollar en la empresa.

b) Anadlisis: la base del estudio del diagnoéstico es el andlisis de las diversas areas
funcionales que componen la organizacion, el cual permite conocer y localizar las
debilidades y fortalezas de cada area y la organizacion en general lo que permite
hacer frente a las amenazas y oportunidades presentadas en ella.

¢) Definicion de la situacion o necesidad: se elabora una lista con los puntos fuertes
y débiles con el fin de determinar el problema o la necesidad presente en la
organizacion, luego se buscan sus posibles causas y efectos.

d) Plan de accion: al definir el problema principal se elabora un plan de accion que
contiene la serie de pasos que se deben ejecutar en corto, mediano y largo plazo
segin su prioridad. Este plan de accion debe tener en cuenta los recursos y el
apoyo de la empresa.

e) Redaccion del informe: se presenta un informe que contenga los aspectos
relacionados con el estudio, se deben presentar los objetivos, metodologia
utilizada, y los resultados obtenidos al final del estudio.
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Existen diversos métodos que permitan realizar un diagndstico a las empresas, algunos
métodos son:

Diagnostico realizado por un consultor

Seminario sobre la estrategia corporativa.

Estudio del disefio de la organizacion.

Aplicacion de instrumentos de diagnostico.

Auto- investigacion del diagndstico empresarial.

ANENENENRN

Se espera entonces que le resultado de el diagnostico organizacional sea un plan de
accion que ayude a subsanar los problemas presentes en la empresa, este plan de accion
es considerado un plan de mejoramiento que pretende dar solucién a sus problemas,
responder oportunamente a los cambios que presenta su entorno, definir mecanismos que
permitan alcanzar los objetivos e identificar los riesgos existentes y trabajar en las
posibles soluciones.
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5. ESTADO DEL ARTE DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Dentro de la revision de la literatura consultada se encuentra evidencia de numerosos
proyectos de investigacion que se han desarrollado buscando proporcionar a muchas
empresas de diversos sectores y tamafios, un mejor desempeio y funcionamiento en la
actividad que cada una realiza. Por esto a continuacion se relacionan algunos trabajos de
investigacion que guardan gran relacion con lo propuesto en el presente trabajo y que de
alguna forma indican un procedimiento adecuado para lograr cada objetivo propuesto.

Castro (2007), realizo un diagnoéstico de la gestion administrativa de la empresa NYC
distribuciones, c.a., ubicada en la zona industrial iii de Barquisimeto estado Lara. Trabajo
presentado para optar al titulo de especialista en gerencia menciéon empresarial de la
Universidad Centro Occidental Lisandro Alvarado. Con esta investigacion se quiso
evaluar la gestion administrativa de la empresa NYC DISTRIBUCIONES, C.A., ubicada
en la zona industrial III de Barquisimeto estado Lara, correspondiente al periodo de
Agosto 2005 a Julio 2006. Donde se realiz6 el estudio de la Gestion Administrativa de
dicha empresa.

En la realizacion del trabajo se disefiaron dos cuestionarios, que sirvieron de instrumento
para la recoleccion de informacion y fueron aplicados a la poblacion de empleados
existentes. Donde el andlisis evidencio, que la empresa se identificaba favorablemente
con una gestion administrativa eficiente y eficaz, en la mayoria de sus procesos. Las
conclusiones fueron que la organizacion, poseia elementos favorables para la
implementacion de estrategias administrativas gerenciales modernas, tenia una estructura
definida y conocida por su personal, controlaba la mayor parte de sus procesos, disponia
de una amplia cartera de clientes y ofrecia constantes beneficios para el equipo de ventas.

Las recomendaciones principales que se dieron con este trabajo fueron las de definir
estrategias y lineamientos basados en optimizar la gestion administrativa, corrigiendo las
debilidades y aprovechando las oportunidades del mercado.

Otro trabajo de investigacion consultado es el realizado por Salazar (2012), donde se
disefia un plan de mejoramiento organizacional para la empresa Caucasia Medio
Ambiente S.A. E.S.P, dicho trabajo fue presentado para optar por el titulo de Magister en
Administracion, con énfasis en Gestion Estratégica en la Universidad ICESI, facultad de
ciencias administrativas y economicas de Cali. En ¢l se realiza la revision general de la
empresa, por medio de un diagnéstico interno y externo a través del analisis DOFA,
donde se identifican las principales variables que afectan el adecuado funcionamiento de
la empresa. Posteriormente se realiza un analisis de la estructura organizacional para
identificar oportunidades que permitan mejorar la prestacion del servicio y realizar un
adecuado control de sus actividades. Por tltimo se plantean diversas propuestas con base
en los modelos organizacionales existentes como posibles soluciones a sus problemas
financieros, de recaudo, de operacion y los relacionados con sus clientes, al igual que se
plantean estrategias que les permitan lograr un mejor desempefnio y continuidad de esta
empresa en el tiempo.
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De igual forma Jiménez y Meza (2005), presentan en su trabajo de grado para obtener el
titulo de especialista en alta gerencia, de la facultad de ciencias administrativas de la
Universidad de Medellin, un modelo organizacional para la empresa Universal Stone y
CIA LTDA, inicialmente se realiza un analisis de la situacion actual de la empresa por
medio del analisis DOFA, analisis del mercado y sus clientes por medio de encuestas y
antecedentes, y un andlisis de los antecedentes presentados por las empresas que son
competidoras directas de Universal Stone, esto con el fin de conocer la evolucion de sus
estructuras organizacionales. Luego se determinaron los cargos y funciones
correspondientes a cada funcionario de la empresa, al igual que se definieron los
indicadores de gestiéon para con ellos evaluar el desempefio de los miembros de la
organizacion y asi lograr un mejoramiento continuo.
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6. DISENO METODOLOGICO

El tipo de investigacion que se va a llevar a cabo para el desarrollo de este trabajo de
investigacion es de tipo descriptiva exploratoria, donde se utilizard el método cualitativo
en vista de que es necesario comprender como se llevan a cabo los procesos
administrativos y operacionales de la Panaderia Royal, al igual que su relacién con el
entorno. Para esto se debe aplicar una técnica como la encuesta que permite obtener los
datos y recopilarlos directamente de la realidad que se quiere investigar, la cual mediante
una serie de cuestionamientos realizados directamente al personal involucrado en los
procesos de la Panaderia Royal, permite conocer el estado actual de la microempresa, asi
como permite evidenciar como se realizan las actividades dentro de la misma, en este
caso debido al tamafio de la microempresa se realizara un censo abarcando a todos sus
integrantes. Por ultimo se realizara una recopilacion de la informacion obtenida y se
procederd a su respectivo analisis.

Para el desarrollo de los objetivos especificos propuestos para este trabajo de
investigacion, se realizaron las siguientes estrategias, procedimientos, herramientas e
instrumentos a utilizar, de la siguiente manera:

Para alcanzar el objetivo No. 1: Identificar la posicion competitiva de la Panaderia
Royal.

HERRAMIENTAS E
ESTRATEGIA PROCEDIMIENTO INSTRUMENTOS

Analisis del sector.
Consulta de bases de datos,

Determinar la situacion Identificacion de las ventajas fuentes de informacion primaria y
competitiva de la competitivas de la empresa y la secundaria.
microempresa. posicion que la organizacion
ocupa en el sector. Cinco fuerzas competitivas de
Porter.

Tabla 1 — Objetivo 1
Fuente: Propia
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Para alcanzar el objetivo No. 2: Establecer un diagnostico del estado actual de la
Panaderia Royal donde se refleje la situacion del entorno externo e interno para conocer

su estado y funcionamiento.

ESTRATEGIA

PROCEDIMIENTO

HERRAMIENTAS E
INSTRUMENTOS

Realizar un diagnéstico para
evaluar el estado actual de la
empresa

Recopilacion de informacion a
través de los instrumentos
necesarios.

Analizar la informacion obtenida
y asi determinar los problemas
presentes en la microempresa.

Diagrama del Arbol de
problemas, censo, observacion,
entrevista.

La matriz de evaluacion de factor
externo e interno

Perfil de oportunidades y
amenazas (POAM)

Matriz de perfil competitivo

El perfil de capacidad interna
(PCI)

Matriz DOFA

Tabla 2 — Objetivo 2
Fuente: Propia

Para alcanzar el objetivo No. 3: Disefar una estructura organizacional para la Panaderia

Royal.
HERRAMIENTAS E
ESTRATEGIA PROCEDIMIENTO INSTRUMENTOS
Establecimiento de las Censo.
Proponer una estructura caracteristicas esenciales de la
adecuada para la microempresa. microempresa. Observacion.
Identificacion de los componentes
de la estructura organizacional y Entrevista.

clasificacion seglin su
complejidad.

Tabla 3 — Objetivo 3
Fuente: Propia
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Para alcanzar el objetivo No. 4: Elaborar los manuales de perfiles y cargos ajustados a
las caracteristicas y requerimientos de la Panaderia Royal.

ESTRATEGIA

PROCEDIMIENTO

HERRAMIENTAS E
INSTRUMENTOS

Describir y analizar los cargos
requeridos en la microempresa.

Analisis de la estructura
organizacional propuesta.
Identificar los cargos que se
encuentran en ella.
Recoleccion de datos relacionados
con cada cargo.

Descripcion de cada cargo

presente en la microempresa.

Observacion directa.

Método de la Entrevista

Tabla 4 — Objetivo 4
Fuente: Propia

Para alcanzar el objetivo No. 5: Realizar el plan estratégico de la Panaderia Royal y una

propuesta de mejoramiento.

HERRAMIENTAS E
ESTRATEGIA PROCEDIMIENTO INSTRUMENTOS
Realizacion de un analisis externo
e interno de la microempresa.
Elaboracion de la mision, vision, Matriz DOFA

Elaborar el plan estratégico de
la microempresa.

y objetivos estratégicos.
Definicion de los factores de éxito
de la microempresa.
Elaboracién del plan de accion
para lograr cada objetivo
propuesto.

Analisis interno.

Analisis externo.

Tabla 5 — Objetivo 5
Fuente: Propia
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7. ANALISIS DEL SECTOR

El sector manufacturero en Colombia ha sido uno de los sectores mas importantes del
pais, gracias a que ha mostrado una contribuciéon importante en la productividad de la
nacion, reflejada en el PIB, las exportaciones y el empleo. Como cualquier otro sector,
¢éste ha presentado altas y bajas en su desarrollo y consolidacion. Dichos altibajos han
traido como consecuencias variacion en la demanda de los colombianos y en las
exportaciones industriales, y se deben en parte al comportamiento de la economia
mundial desde la crisis presentada en el 2009 donde varias naciones han presentado
sintomas de recuperacion lenta y desigual, las grandes economias avanzadas han
estancado su crecimiento y las economias emergentes han presentado una reduccion de su
crecimiento potencial; ambas situaciones dadas por el bajo nivel de productividad y los
altos niveles de deuda privada y publica, la desaceleracion de las exportaciones, los
indices de demanda interna menores a los esperados y en ocasiones afectaciones
climaticas y tenciones geopoliticas que han seguido afectando la economia mundial
(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2014).

Es por esto que Colombia no ha sido exenta de estos efectos y al revisar el
comportamiento de la industria en cuanto a su participacion en el PIB nacional, se
encuentra que entre la década del 70 y mediados de la década de los 90, el aporte del
sector manufacturero presenta un descenso del 20,7% al 17% respectivamente, y la
situacion ha continuado a medida que ha avanzado este nuevo siglo, como se observa en
el cuadro 4, ya que el comportamiento del peso de la industria en el PIB nacional ha
descendido hasta obtener en el 2014 una participacion del 11,1%. Es decir, en un periodo
de tres décadas la industria ha disminuido su participacion en 9,6%, lo cual se explica, en
parte, por el debilitamiento del consumo internacional y los efectos asociados a las
politicas fiscales y monetarias de paises como Estados Unidos y la Union Europea.

PARTICIPACION
PIB (miles de PARTICIPACION INDUSTRIA INDUSTRIA

PERIODO millones de pesos) MANUFACTURERA EN EL MANUFACTURERA EN EL

PIB % PIB (miles de millones de
pesos)
2000 208.531 13,6 29054
2007 431.072 14,2 62316
2010 544.924 12,9 69527
2011 619.894 12,5 76497
2012 664.240 12,0 81186
2013 710.257 11,2 84041
2014 756.152 11,1 84978

Cuadro 4: PIB y participacion de la Manufactura.
Fuente: Elaboracion propia con base en el DANE y El Banco de la Republica.
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Grafico 7: PIB y participacion de la Manufactura.
Fuente: Elaboracion propia con base en el DANE y El Banco de la Republica.

Por otra parte, es necesario mencionar que en pais se han presentado factores que han
contribuido a dicha situacion, como lo describe el SENA en un estudio realizado en 1999
para caracterizar la industria panificadora, donde se menciona un proceso de
estancamiento de la industria, debido a que desde finales de los afios setenta la industria
manufacturera no ha presentado cambios significativos que pudieran modificar su
estructura productiva, las industrias se han dedicado en mayor medida a enfocar sus
esfuerzos en los factores de produccion como capital y trabajo, sin conseguir grandes
avances en su productividad, y han olvidado que la industria mundial ha sufrido cambios
tecnologicos y organizacionales que al no incluirlos en su estilo de produccion, lo que se
ha conseguido es una limitacion de crecimiento, pérdida de competitividad y
estancamiento de sus exportaciones.

Por otra parte, en un informe mas reciente realizado por la ANDI (EOIC, Abril 2015), se
exponen algunas de las causas que han generado este comportamiento poco favorable
para la industria manufacturera en los ultimos afos. Se habla entonces de factores
externos, como la incertidumbre que ha marcado la crisis econdmica internacional, que
afecta el crecimiento de economias como la de Estados Unidos, el principal socio
comercial de Colombia; también se habla de una desaceleracion en el comercio
internacional, lo cual genera una demanda mas deprimida de los productos nacionales,
que con lleva a tener unos volumenes de inventarios mas altos, y de una competencia mas
agresiva en los mercados mundiales que a su vez llevan a un aumento de la competencia
con productos importados; del mismo modo se menciona en este informe el efecto que
tiene la caida del precio del petréleo, al disminuir el recaudo tributario.

En relacion con los factores internos, la ANDI menciona aspectos como los altos costos
de las materias primas, la baja disponibilidad de insumos, el debilitamiento de la
demanda por las tasas de interés mas altas, el impacto de la reforma tributaria que afecta
directamente las utilidades del sector y la inversion; también se habla de la devaluacién
del peso colombiano y la tasa de cambio que ha sido una de las principales
preocupaciones de la industria; se nombra el desarrollo del sector de Servicios que le ha
permitido obtener mayor participacion en la economia nacional; y el impacto de la baja
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capacitacion del recurso humano que también se convierte en factor importante en la
limitacion de la productividad de la industria; por ultimo el informe también menciona
problemas relacionados con el aumento del contrabando, los costos logisticos y la
infraestructura. Se puede decir entonces, que por todos los factores externos e internos
anteriormente mencionados, se ha presentado este estancamiento de la industria
manufacturera y se evidencia un crecimiento inferior al de la economia nacional, como se
observa en el grafico 8, donde a pesar de no ser una variacion negativa, es muy baja en
comparacion con el crecimiento nacional.

PERIODO VARIACION PIB NACIONAL VARIACION PIB INDUSTRIA
MANUFACTURERA
2010 4,0% 1,8%
2011 6,6% 4,7%
2012 4,0% 0,1%
2013 4,9% 0,6%
2014 4,6% 0,2%

Cuadro 5: Variacion PIB.
Fuente: Elaboracion propia con base en la ANDI (Indicadores de Coyuntura actualizado: Mayo 2015)
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Grafico 8: Variacion PIB.
Fuente: Elaboracion propia con base en la ANDI (Indicadores de Coyuntura actualizado: Mayo 2015).

Sin embargo pese a que ha presentado este descenso en su participacion en el PIB, el
sector manufacturero sigue siendo un sector clave en la economia nacional. A pesar de
que este indicador en los ultimos afos ha sufrido variaciones, en ocasiones negativas, de
igual forma sigue siendo uno de los sectores con mayores aportes al PIB, que junto a los
Establecimientos financieros, seguros, actividades inmobiliarias y servicios a las
empresas, y las Actividades de servicios sociales, comunales y personales, segun los
datos suministrados por el DANE sobre el PIB anual por sector, son los tres sectores que
han aportado en los ultimos afios la mayor participacion. En el siguiente grafico se ilustra
dicha situacion.
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Grafico 9: PIB por Actividad Econémica.
Fuente: Elaboracion propia con base en el DANE.

Si bien son evidentes los problemas y limitaciones que ha sufrido la industria colombiana
en los ultimos afios, también es necesario resaltar los avances y esfuerzos que este sector
ha presentado ultimamente. Revisando los Informes de Opinion Industrial Conjunta
presentados por la ANDI en los ultimos cuatro afios, se destacan aspectos positivos que
han contribuido para que el desempeno de la industria no sea del todo negativo. Para el
informe del 2012, la ANDI reconoce que se han presentado avances en materia de
politica econdmica, donde se resalta la politica de innovacion impulsada por el gobierno,
las estrategias de integracion, las iniciativas que buscan una mayor formalizacion de la
economia nacional, la reforma presentada a la ley de regalias, y la eliminacion de
aranceles a materias primas no producidas en el pais, al igual que la eliminacion de la
tabla de fletes y de la sobretasa de energia eléctrica y suministro de gas. De igual forma
en el informe presentado para el afio 2014, se reconoce el fortalecimiento del pais en la
region, lo que ha traido un flujo de inversidon extranjera continuo, las potencialidades de

51

M Establecimientos financieros, seguros, actividades
inmobiliarias y servicios a las empresas

M Suministro de electricidad, gas y agua

4 Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca



los TLC al momento de ingresar a nuevos mercados, las inversiones realizadas por las
empresas colombianas que buscan la modernizacion tecnolégica, una mayor innovacion,
mayor gestion en los procesos de produccion, mejoras en el servicio al cliente y busqueda
de nuevos mercados, lo cual ha llevado a muchas empresas al fortalecimiento de los
procesos de sus lineas de produccion, la actualizacion tecnoldgica, mayor eficiencia o
renovacion de equipos, la mejora de procesos organizacionales al interior de la empresa y
el uso eficiente del recurso humano y/o su capacitacion (ANDI, 2015).

Estos esfuerzos y avances realizados por la industria nacional se pueden ver reflejados
claramente en el comportamiento de indicadores como la inversion extranjera, las ventas
y el empleo generado por dicho sector. Al revisar los datos suministrados por la ANDI
referente a la inversion extranjera, se obtiene el siguiente comportamiento en los ultimos
5 afos, donde se evidencia una tendencia de aumento de este tipo de inversion en el
sector manufacturero, lo cual demuestra que la confianza de los inversionistas ha ido
aumentando paulatinamente en la industria manufacturera del pais, en ocasiones con un
porcentaje de crecimiento mayor a las inversiones totales realizadas anualmente como se
puede observar en el siguiente grafico:

Total Inversion Extranjera Industria Manufacturera
PERIODO (Miles de Délares) ! (Miles de Délares)
2010 6.430 210
2011 14.648 1.214
2012 15.039 1.985
2013 16.200 2.590
2014 16.054 2.928

Cuadro 6: Inversion extranjera nacional y en la industria
Fuente: Elaboracion propia con base en ANDI (Indicadores de Coyuntura actualizado: Mayo 2015)
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Grafico 10: Inversion extranjera nacional y en la industria
Fuente: Elaboracion propia con base en ANDI (Indicadores de Coyuntura actualizado: Mayo 2015)
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De igual forma al observar la variacion que han sufrido las ventas de este sector en los
ultimos 5 afios, se observa una tendencia positiva en comparacion con el afio 2009 donde
la variacion de las ventas totales fue de -3,3%, y aunque en los afios 2012 y 2013 Ia
variacion se redujo mas de dos puntos comparado con el afio 2011, se nota un aumento en
la variacion para el afio 2014, lo cual puede significar un mejoramiento de las ventas del
sector, que pueden continuar aumentando para los proximos afios, si se aprovechan los
factores que existen actualmente a su favor y que ayudan a superar los obstaculos que la
han estancado por afos, asi lo demuestra la Encuesta de Opinion Industrial Conjunta
(ANDI, 2015):

PERIODO ENCUESTA DE OPINION INDUSTRIAL CONJUNTA (ANDI)
Ventas Totales Ventas Mercado Nacional
2010 4,9 4,9
2011 6,0 5,8
2012 2,4 2,2
2013 2,0 2,4
2014 3,1 4,4

Cuadro 7: Evolucion de la industria
Fuente: Elaboracion propia con base en ANDI (Indicadores de Coyuntura actualizado: Mayo 2015)

Adicionalmente, este sector esta catalogado como uno de los que tiene mayor capacidad
para generar empleo de mejor calidad, ya que ofrece mayor estabilidad laboral y mejor
remuneracion promedio. En la Gran Encuesta Integrada de Hogares (GEIH) se encuentra
que durante el periodo de Marzo, Abril y Mayo del 2014, la poblacién ocupada en la
industria manufacturera correspondia a 2.537 y para el mismo periodo del presente afio,
la cifra ha aumentado a 2.700, lo que indica un aumento en el niimero de empleos
generados por las empresas pertenecientes a esta industria; y una participacion en la
ocupacion nacional para este mismo periodo de 12,3%, siendo el tercer sector en lograr
una participacion alta a nivel nacional en lo que a poblacién ocupada se refiere, después
de los sectores de Comercio y Agricultura, logrando una variacion casi doble a la
obtenida a nivel nacional.

POBLACION OCUPADA - (Marzo, Abril y Mayo) Resultados en miles
Variacion e,
2014 2015 % Namero Participacion
Ocupados Total Nacional 21196 21884 3,1 689 100,0
Industria Manufacturera 2537 2700 6 163 12,3%

Cuadro 8: Poblacion Ocupada Mar-May.
Fuente: Elaboracion propia con base en el DANE (Gran Encuesta Integrada De Hogares)

Es necesario conocer el enfoque que se da a este sector en el pais, es por esto que se
presenta a continuacion la definiciéon que da el DANE al sector manufacturero: “/a
transformacion mecanica o quimica de sustancias organicas e inorganicas en productos
nuevos, ya sea que el trabajo se efectiie con maquinas o a mano, en fabrica o a domicilio,
o que los productos se vendan al por mayor o al por menor. Incluye el montaje de las
partes que componen los productos manufacturados, excepto en los casos en que tal
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actividad sea propia del sector de la construccion y la instalacion, reparacion,
mantenimiento cuando dicha actividad se desarrolla como servicio conexo a la
manufactura.” Lo cual quiere decir que actividades tan variadas como: elaboracion de
alimentos y bebidas, fabricacion de productos textiles, curtido de cueros, fabricacion de
calzado, piezas de madera, papel y carton, fabricacion de productos de la refinacion de
petroleo, fabricacion de sustancias quimicas, fibras sintéticas, productos de caucho y
pléstico, fabricacion de productos eléctricos, de computacion, aparatos domésticos,
maquinaria, vehiculos, entre otras, son las actividades que integran el sector
manufacturero, que esta dividido en grupos y estos a su vez se dividen en clases, donde se
especifica la actividad a la cual se dedica una industria en particular. Esta clasificacion es
de vital importancia al momento de realizarse los calculos y analisis de los diferentes
indicadores y datos estadisticos obtenidos por los entes gubernamentales e institucionales
de la nacidn, ya que con esta clasificacion se consolida la informacién y se enfoca su
analisis.

Uno de los subsectores que conforma la industria manufacturera nacional, es el de
Alimentos y Bebidas, segin (Riviera & Ruiz, 2011) el sector alimentos y bebidas ha sido
uno de los mas representativos de la industria colombiana, ya que para el afio 2007 el
sector contaba con 1.485 empresas equivalente al 20,46% del parque empresarial del pais.
El personal ocupado era de 138.512, es decir, el 21,72% del ocupado en el pais. La
produccion bruta era del 28,23%, el consumo intermedio del 30,42%, el valor agregado
del 25,48%, la inversion neta del 30,48 y los activos del 27,22% del total del pais, de esta
forma lo muestran en el siguiente cuadro:

Ve TMRles ETCos I tatiales N‘o. ‘ Personal | Produccién : Consum.o Valor |Inversién T?tal
establecimientos | ocupado | bruta* | intermedio* |agregado® | neta* |activos*
Total industrias nacionales 7.257 637.621 139.190 77.720 61.469 2988 78.949
Sector alimentos y bebidas 1.485 138.512 39.299 23.639 15.660 921 21.491
Porcentaje 20,46% 21,72% 28,23% 30,42% 25,48% 30,84% | 27,22%

* Valores en miles de millones de pesos

Cuadro 9: Variables industriales nacionales y del sector alimentos afio 2007
Fuente: Rivera & Ruiz (2011).

Al revisar estos mismos indicadores para el afio 2013, se encuentra que aunque han
sufrido variaciones, el comportamiento ha sido muy similar, por lo que se puede coincidir
con la afirmacién de Rivera & Ruiz acerca de la importancia de la industria de alimentos
y bebidas por su rendimiento y productividad en el pais. Para el afio 2013, los resultados
arrojados por la Encuesta Anual Manufacturera (EAM), indican que el sector contaba con
1.783 empresas equivalente al 24% del parque empresarial del pais, es decir; un cuarto de
las empresas en Colombia pertenecen al sector de Alimentos y Bebidas. El personal
ocupado es de 162.315, es decir, el 28,1% del empleo en el pais, cuatro puntos por
encima de lo abarcado en el 2007 y una produccion bruta del 28,1% la cual se ha
mantenido constante, en el siguiente cuadro se puede observar el comportamiento de
estos indicadores:
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Variables grupos
industriales

No.
establecimientos

Personal
ocupado

Consumo
intermedio

Produccion
bruta

agregado

Valor . s
Inversion neta

Total industrias
nacionales

9.227

676.883

203.809.695.355 124.977.379.145

78832316210

115.071.701.885

Sector alimentos y
bebidas

1.783

162.315

57.184.387.064 33.001.204.157

24.183.182.907

32.758.017.234

Porcentaje

19,3

24,0

28,1 26,4

30,7 28,47 28,4

Total activos

123.378.155.350

35.097.689.914

Cuadro 10: Variables industriales nacionales y del sector alimentos afio 2013
Fuente: Elaboracion propia con base en DANE (EAM, 2013).

Referente al nimero de empresas dedicadas a la elaboracion de Alimentos y Bebidas, se
encuentra que para el ano 2013, segin el DANE, la ciudad que cuenta con mayor niimero
de estos establecimientos es Bogota con un 29,6% del total de empresas que existen a
nivel nacional dedicadas a esta actividad; la segunda ciudad es Cali con un 12,5% vy el
tercer lugar es para Medellin con un 11,9%. Al realizar la confrontacion respecto al sector
manufacturero, se obtiene que del total de empresas que existen en Bogota para el 2013,
el 42,5% pertenecen a dicho sector, casi la mitad del parque empresarial de la ciudad, del
cual el 13,22% se dedican al procesamiento y elaboracion de Alimentos y Bebidas; la
segunda ciudad con mayor porcentaje de empresas manufactureras es Medellin con un
19,2%, del cual el 11,72% son empresas procesadoras de alimentos. De este modo
Bogota se perfila como la ciudad con mayores oportunidades y condiciones favorables
para la industria alimenticia, debido a que no solo se destaca a nivel nacional por poseer
la mayor cantidad de empresas dedicadas a esta actividad, sino que al ser la ciudad con
mayor numero de habitantes en el pais, permite desarrollar nichos de mercados
potencialmente exitosos.

EMPRESAS DE ELABORACION
DE PRODUCTOS
ALIMENTICIOS

( Nimero De Establecimientos 2013)

INDUSTRIA
MANUFACTURERA

(Nimero De Establecimientos 2013)

AREA METROPOLITANA

Bogota 42,5 % 29,6 %

Medellin 19,2 % 11,9 %

Cali 11,0 % 12,5 %

Barranquilla 4,0 % 4,8 %

Resto del Pais 23,3 % 41,3 %

Cuadro 11: Numero de Establecimientos por Area Metropolitana.
Fuente: Elaboracion propia con base en DANE —Encuesta Anual Manufacturera 2013.
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Grafico 10: Nimero de Establecimientos por Area Metropolitana -Industria Manufacturera.
Fuente: Elaboracion propia con base en DANE —Encuesta Anual Manufacturera 2013.

Empresas De Elaboraciéon De Productos
Alimenticios

& Bogota
30%

' 19%

5%

& Medellin
Cali
& Barranquilla

“ Otras

Grafico 11: Namero de Establecimientos por Area Metropolitana —Empresas Alimentos.
Fuente: Elaboracion propia con base en DANE —Encuesta Anual Manufacturera 2013.

Por otro lado, al revisar como se clasifican las empresas manufactureras y las empresas
dedicadas a la elaboraciéon de alimentos segun la escala de personal, se encuentran
similitudes que confirman el panorama empresarial del pais actualmente, donde los
establecimientos que mayor porcentaje abarcan del parque empresarial son las micro y
pequefias empresas. Segun los datos, tanto en la industria en general como en el sector de
alimentos, aproximadamente el 80% de las empresas posee una escala de personal
inferior a 100, donde el restante 20% se reparte entre las empresas que poseen un nimero
de personal superior a 100 personas, siendo la escala de personal Mayor a 800 la de
menor participacion; lo cual demuestra la gran importancia que adquieren las Micro y
Pequenas empresas en el actuar econémico y social del pais. En el siguiente cuadro se
indican los porcentajes de participacion segun el caso.
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sscaLave | iousTRIA waNvEACTURGRA | e D Elboracio
PERSONAL ( Numero De Establecimientos 2013 ) ( Niimero De Establecimientos 2013)
Menos 10 17,6 % 16,43 %
10a99 65,5 % 62,37 %
100 a 349 13,1 % 16,38 %
350 a 499 1,5% 1,40 %
500 a 799 1,4 % 1,96 %
Mayor 800 0,9 % 1,46 %

Cuadro 12: Escala de Personal.

Fuente: Elaboracion propia con base en DANE —Encuesta Anual Manufacturera 2013.
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Grafico 12: Escala de Personal en la Industria Manufacturera.

Fuente: Elaboracion propia con base en DANE —Encuesta Anual Manufacturera 2013.
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Grafico 13: Escala de Personal Empresas Alimentos.
Fuente: Elaboracion propia con base en DANE —Encuesta Anual Manufacturera 2013.

57



Segtn la Organizacioén Internacional Del Trabajo el sector de Alimentos y Bebidas ha
crecido rapidamente en los paises en desarrollo, lo cual lo convierte en una fuente
importante de empleo, donde las pequefias y medianas empresas son cruciales para la
generacion de empleo y a su vez para la produccion; pero de igual forma no se puede
negar que la contribucion de las grandes empresas, a pesar de ser aproximadamente solo
el 10%, su contribucidon en generacion de empleo es considerablemente importante en
dichas economias.

Por otra parte, al consultar informacion relacionada con el comportamiento de la industria
de Alimentos y Bebidas para el 2014, se encuentra un informe presentado por el Centro
de Estudios Econdmicos de la Asociacion Nacional De Instituciones Financieras (ANIF,
2014), donde se indica que esta industria se encuentra actualmente compuesta por:
bebidas (20.9% del total); molineria y almidones (17.9%); otros productos alimenticios,
como cacao, productos de panaderia y productos conexos a la caficultura (14%); carnicos
y pescado (13.6%); lacteos (10.6%); e ingenios, trapiches y refinerias de azucar (10.4%).
Ademas este informe, expone que la industria de alimentos y bebidas impuls6 la
recuperacion de la industria nacional, ya que presentaba un crecimiento promedio del 4%
al 6% hasta abril del mismo afio, siendo este mayor al crecimiento presentado por la
industria en el mismo periodo del 2013, que era de un -0,1%. Algunas de razones por la
que este crecimiento se ha dado, segin ANIF, ha sido por las buenas condiciones
climaticas y agropecuarias que se vieron reflejadas en una mayor produccion, y por la
normalizacién del orden publico; también se menciona un efecto positivo de las
inversiones realizadas en afios anteriores y un aumento del consumo de los hogares a una
tasa del 5%, que hizo més dinamica la demanda interna. Todos estos aspectos positivos se
vieron reflejados en la produccién y ventas del subsector, donde las industrias
relacionadas con azlcar, lacteos, bebidas y otros productos alimenticios representaron
casi un 60%.

Ya para el 2015, se encuentran aspectos positivos relacionados con indicadores de
competitividad como los son las exportaciones e importaciones realizadas por la industria
de Alimentos y Bebidas, segin el informe de Indicadores de Coyuntura (ANDI, 2015),
mientras la industria en general tuvo un comportamiento negativo en el primer trimestre
del de este ano de -16,4% respecto al mismo periodo del afio anterior; se encuentra que el
panorama para la industria de Alimentos y Bebidas es méas alentador, ya que presentd una
variacion positiva del 21,8%. Al analizar los datos de los tltimos doce meses (Marzo
2014-Marzo 2015), se observa el mismo comportamiento; mientras que las exportaciones
industriales presentaron una variacion negativa del 10,6%, en el mismo periodo la
Industria De Alimentos y Bebidas tuvo una variacion del 21,4% (Ministerio de Industria
y Comercio, 2015).
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TOTAL TOTAL EXPORTACIONES
PERIODO EXPORTACIONES PRODUCTOS
INDUSTRIA ALIMENTICIOS
(Miles de Délares) (Miles de Délares)
2014 (Enero — Marzo) 4.707.550 980.674
2015 (Enero — Marzo) 3.937.335 1.194.348
Variacion -16,4 21,8
Variacion altimo afio -10,6 21,4

Cuadro 13: Exportaciones de la industria
Fuente: Elaboracion propia con base en ANDI (Indicadores de Coyuntura actualizado: Mayo 2015)
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Grafico 14: Exportaciones de la industria
Fuente: Elaboracion propia con base en ANDI (Indicadores de Coyuntura actualizado: Mayo 2015)

Respecto a las importaciones, el informe de la ANDI indica que en el periodo de Enero-
Febrero 2015, se presentd un descenso del -4,9% en la industria nacional, mientras que la
industria de Alimentos y Bebidas increment6 sus importaciones en un 12%, puesto que se
pasé de importar 315.459 a 354.307 (miles de dolares) en el mismo periodo del 2015.
Pero al observar el comportamiento de las importaciones en los tltimos 12 meses, en la
industria manufacturera se observa un aumento de sus importaciones en un 7,0% similar a
la variacion de la industria de Alimentos y Bebidas con un 7,45%, siendo uno de los
sectores que mas contribuy6 al crecimiento de las importaciones. Aunque se dio este
aumento de esta variable, se hace evidente que la balanza comercial de la industria
alimenticia es positiva, debido a que el numero de exportaciones es mayor a las
importaciones, hecho favorable para la industria nacional.
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IMPORTACIONES
Variacion Variacion
(Enero Febrero 2014-2015) (Febrero 2014 a Febrero 2015)
Industria Manufacturera -4,9% 7%
Industria Alimentos y o o
Bebidas 12% 7.45%

Cuadro 14: Exportaciones.
Fuente: Elaboracion propia con base en ANDI (Indicadores de Coyuntura actualizado: Mayo 2015)

Asimismo, dentro de la industria de Alimentos y Bebidas se encuentra el sector
panificador, un sector que ha permanecido vigente durante muchas décadas como
promotor de desarrollo y generacion de empleo. En el primer estudio realizado por el
SENA sobre la Caracterizacion De La Industria Panificadora en 1999, se encuentra que
para ese afio en Colombia existian alrededor de 25.000 panaderias, de las cuales el 90 %
correspondia a microempresas, generaban el 23% del empleo del sector manufacturero y
aportaban un 1,6% del producto interno bruto de la industria. Este estudio también afirma
que en Colombia se consumia solo 23 kg de pan por persona al afio, ubicando al pais
como uno de los de menor consumo de este producto en el mundo, ya que paises como
chile consumian 98 kg, uno de los mas altos indices de consumo de pan para ese
entonces.

Para el 2008, el DANE presenta un boletin especial sobre la industria de Alimentos y
Bebidas 2001-2007, donde los productos de panaderia representan el 5,3% de la
fabricacion del subsector, del mismo modo que su participacion porcentual en cuanto a
las ventas es del 5,4% para este periodo. Respecto al empleo, las empresas dedicadas a la
elaboracion de productos de panaderia, para diciembre del 2007 tuvieron una variacién
positiva de 4,75 y su contribucién en el empleo generado por la industria de Alimentos y
Bebidas fue de un 0,8%, siendo la tercera clase de industria con mayor aporte en relacion
con el crecimiento del empleo.

Segun la revista Alimentos, en un articulo publicado en el afio 2009 sobre la panificacion
y galleteria, se afirma que para ese entonces el pais contaba con 27.000 panaderias de las
cuales el 80% trabajaban en la informalidad, lo cual es un factor que ha afectado
directamente a esta industria durante décadas, el articulo afirma que se ha dado un
estancamiento del sector panadero en parte por las condiciones econdmicas y culturales
del pais, y esto se ve reflejado en el poco consumo de pan y las condiciones de la
industria, que hasta la fecha no habian variado en relacion con los datos suministrados
por el SENA en el primer estudio de caracterizacion del sector realizado diez afios antes;
en ¢l se habla de un consumo de pan de 23 kg per cépita, consumo afectado por
productos tradicionales sustitutos del pan. Otro problema mencionado en el articulo, que
afecta a toda la industria alimenticia, es el alto costo de las materias primas, ya que en
ocasiones por condiciones ambientales se reduce la produccion y por ende aumentan los
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precios; por lo que al Colombia no contar con las condiciones naturales para la
produccion de trigo, las crisis externas llegan a afectar al sector panificador.

Otro aspecto importante que menciona la revista y que coincide con lo encontrado en la
caracterizacion (SENA, 1999), es la informalidad del sector, que abarca problemas
relacionados con la educacion basica de los empresarios y sus colaboradores, la poca
preparacion, acceso y conocimiento de herramientas que les permita enfrentar los retos
del mercado y mejorar la calidad y se presenta un escaso desarrollo de nuevos productos,
hecho que afecta la evolucion de la industria panificadora y su proceso de modernizacion.

Al realizar una busqueda del comportamiento de la industria panificadora en el pais
durante los ultimos afios, se encuentra que el nimero de empresas dedicadas a esta
actividad han disminuido, mientras que su participacion en el sector manufacturero se ha
mantenido estable, como se puede observar en el siguiente cuadro:

PERIODO TOTAL EMPRESAS INDUSTRIA EMPRESAS DE PRODUCTOS
MANUFACTURERA DE PANADERIA
2010 9946 5,77%
2011 9809 5,83%
2012 9488 5,87%
2013 9227 5,73%

Cuadro 15: Numero Empresas manufactureras y Empresas productos de panaderia.
Fuente: Elaboracion propia con base en DANE — Encuestas anuales manufactureras.
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Grafico 15: Numero Empresas productos de panaderia.
Fuente: Elaboracion propia con base en DANE — Encuestas anuales manufactureras.

De igual forma, la variacion presentada respecto al personal ocupado y su participacion
en la industria en general, se ha mantenido constante, debido a que para el afo 2010 el
personal ocupado perteneciente al sector panificador representaba un 4% del sector fabril,
siendo ésta la misma participacion para el ano 2013, segiin la Gran Encuesta Integrada De
Hogares (DANE, 2015). Al relacionar el numero de establecimientos y el personal
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ocupado, se encuentra que aunque la primera variable ha disminuido, el nimero de
empleos que esta industria ha generado ha aumentado en los ltimos afios como se puede
ver en el grafico 16.

Personal Ocupado

Personal Ocupado

PERIODO Manufactura (Elab(;):;gz:dlz:;:)uctos
2010 665.556 4,0%
2011 679.926 4,01%
2012 676.425 4,13%
2013 676.883 4,0%

Cuadro 16: Personal Ocupado.
Fuente: Elaboracion propia con base en DANE (GEIH, 2015).
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Grafico 16: Personal Ocupado.

Fuente: Elaboracion propia con base en DANE (GEIH, 2015).

Respecto al tipo de contratacion, se encuentra que el porcentaje de personal contratado
directamente, ya sea temporal o permanente, ha ido aumentando en los ultimos afos;
dicho crecimiento se ha dado al mismo ritmo de la industria manufacturera, ya que su
participacion tampoco ha variado, siendo constante una participacion no mayor a 4,6%.
También se evidencia que aunque el personal contratado de manera permanente supera al
numero de personas temporales, este ultimo grupo equivale a la tercera parte del primero,
situacion que seria preocupante si su porcentaje llegara a aumentar, ya que se
incrementaria la inestabilidad laboral en el sector.

Personal Personal Personal Personal
Contratado Permanente Contratado Temporal
PERIODO Permanente (Elaboracién Temporal (Elaboracién
(Industria productos de (Industria productos de
Manufacturera) Panaderia) Manufacturera) Panaderia)
2010 378550 4,57%=15861 126112 4,19%=5267
2011 386736 4,52%=16306 135968 4,15%=5569
2012 387493 4,33%=15812 148285 4,56%=6563
2013 393642 4,4%=17200 148095 4,0%=5676

Cuadro 17: Personal Permanente y Temporal Contratado Directamente.
Fuente: Elaboracion propia con base en DANE (EAM, 2013).
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PERSONAL CONTRATADO DIRECTAMENTE
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Grafico 17: Total Personal Permanente y Temporal Contratado Directamente.

Fuente: Elaboracion propia con base en DANE (EAM, 2013).

La produccion bruta de la industria panificadora, aunque ha presentado un aumento, este
no ha sido muy significativo, como se observa en el cuadro 18. Reflejando este
comportamiento, las dificultades presentadas en los ultimos afios en dicho sector y en la
industria manufacturera nacional, como la escasa tecnificacion, tecnologia obsoleta e
informalidad en la gestién, que aunque no se han disminuido las ventas, estas crecen en

porcentajes bajos.

PERIODO PRODUCCION BRUTA PRODUCCION BRUTA
INDUSTRIA (Elaboracién productos de
MANUFACTURERA Panaderia)
2010 156,5 billones 2.515.219.224
2011 192,9 billones 2.800.177.667
2012 199,8 billones 2.891.379.779
2013 203,8 billones 3.067.865.364

Fuente: Elaboracion propia con base en DANE (EAM, 2013).

Cuadro 18: Produccion Bruta.
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Grafico 18: Produccion Bruta.

Fuente: Elaboracion propia con base en DANE (EAM, 2013).

Respecto las dificultades ya mencionadas, en el estudio de caracterizacion (SENA,1999),
se encuentra informacidon relacionada con los escasos conocimientos y habilidades
técnicas de los empresarios y operarios, existiendo problemas vinculados con las
oportunidades de acceso a la educacion (capacitacion técnica), su calidad, cobertura y
contenido, y la formacion gerencial deficiente. Segun el DANE, tanto en la industria
manufacturera como en la industria panificadora, el nimero de operarios y obreros abarca
mas de la mitad del personal contratado, donde los técnicos y tecndlogos solo
comprenden el 12,16% y 5,5% respectivamente. Asi se muestra en el grafico 19.

i INDUSTRIA EMPRESAS DE PRODUCTOS
CATEGORIA OCUPACIONAL MANUFACTURERA DE PANADERIA
(% De Personas 2013) (% De Personas 2013)

Técnicos Y Tecndlogos 12,16 % 55%

Técnicos Y T.ecnologos 0,04 % 0,01 %
Extranjeros

Obreros Y Operarios 55,45 % 62,52 %
Administracién Y Ventas 32,33 % 31,96 %

Cuadro 19: Participacion Del Personal Por Categoria Ocupacional.
Fuente: Elaboracion propia con base en DANE (EAM, 2013).
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Grafico 19: Participacion Del Personal Por Categoria Ocupacional.
Fuente: DANE —Encuesta Anual Manufacturera.

Otro aspecto que es importante conocer, esta relacionado con las ventas y compras del
sector panificador en los ultimos afios, donde se encuentra que si bien las ventas no han

presentado variaciones negativas,

su crecimiento apenas ha superado el 1%,

manteniéndose constante la participacion de este tipo de empresas en un 1,3% respecto a
las ventas del sector fabril, como se muestra en el cuadro 20.

VENTAS INDUSTRIA EMPRESAS DE PRODUCTOS DE
PERIODO MANUFACTURERA PANADERIA
2010 166.789.747.195 2.610.657.146 =1,56 %
2011 217.342.946.103 2.846.752.276 = 1,30%
2012 217.541.847.345 3.026.176.340 = 1,39%
2013 229.637.756.755 3.211.817.081 = 1,39%

Cuadro 20: Ventas Del Sector Manufacturero Y Empresas Productos De Panaderia.
Fuente: DANE —Encuesta Anual Manufacturera.
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En relacion con los datos encontrados relacionados con las compras, se nota un aumento
paulatino en los tultimos cuatro afios, tanto en el sector manufacturero como en
panificador, siendo las compras realizadas en el exterior inferiores a las compras
realizadas a proveedores nacionales, este aspecto se destaca como positivo ya que se
apoya la industria nacional y a pesar de no contar en pais con muchas de las materias
primas, materiales y empaques utilizados en la produccion manufacturera nacional, el
mayor porcentaje de estos productos son adquiridos en el pais. Al comparar las cifras
suministradas por el DANE, en cuanto a compras y ventas, se evidencia que las ventas

Grafico 20: Ventas Empresas Productos De Panaderia.
Fuente: DANE —Encuesta Anual Manufacturera.

superaron para el 2013 casi tres veces a las compras.

COMPRAS
COMPRAS
INDUSTRIA MANUFACTURERA EMPRED%AI)SA]:I)\&];)I;%]I)A[JCTOS
PERIODO (Materias Primas, Materiales y g . ;
Empaques) (Materias Primas, Materiales y
Empaques)
Total Exterior Total Exterior
2010 75.042.972.248 16.315.545.167 | 1.084.329.127 98.383.754
2011 102.488.067.412 | 20.134.239.421 | 1.140.977.644 109.588.580
2012 109.123.179.351 | 21.053.960.200 | 1.202.849.423 101.054.174
2013 110.349.198.386 | 18.569.004.567 | 1.235.264.150 92.002.966

Cuadro 21: Compras Industria Manufacturera - Empresas Productos De Panaderia.
Fuente: DANE —Encuesta Anual Manufacturera.
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Grafico 21: Compras Empresas Productos De Panaderia.
Fuente: DANE —Encuesta Anual Manufacturera.

En un informe mas reciente de Caracterizacion del sector panificador en Colombia
realizado como parte de un convenio de cooperacion entre el ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, y la Asociacion Nacional de Fabricantes de Pan (Adepan), en el afio
2014 las ventas de este sector fueron superiores a los 3 billones de pesos, representando
un crecimiento 4,1%. Lo cual demuestra que la industria panificadora estd realizando
esfuerzos para estimular el consumo de pan en el pais, segun la Revista Alimenticia ".../a
Organizacion Mundial de la Salud (OMS) recomienda una cantidad de consumo de entre
60kg y 90kg de pan anual por persona. Sin embargo, el promedio de América Latina esta
en torno a los 40kg o 45kg, mientras paises como Italia llegan a la cifra de 75kg.” es por
esto que Colombia se ubica como uno de los paises con menor por consumo de pan en
Latinoamérica, donde si bien este se ha mantenido en la los ultimos afios estable, el
esfuerzo de los empresarios debe enfocarse también en analizar las tendencias del
mercado y las demandas de los consumidores, si se quiere lograr un crecimiento
significativo.

Al mismo tiempo se ¢ésta generando herramientas que permiten aumentar la
competitividad de la industria panificadora, mediante el mejoramiento de la
infraestructura apoyando a los empresarios con programas nacionales que les permitan
acceder a recursos cruciales para el desarrollo de sus objetivos; también mediante
programas de capacitacion que permite a las empresas contar con personal mas
capacitado, con conocimientos y habilidades técnicas que lleven a la innovacion y
contribuya con la calidad de los productos; del mismo modo que se requiere crear cultura
empresarial, donde las micro y pequefias empresas que abarcan el mayor porcentaje de
esta industria, logren legalizar su actividad y asi se llegue consolidar un gremio
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panificador so6lido y al tanto de los cambios que se requieran para un desarrollo
productivo mas eficiente.

Se considera necesario realizar un analisis que permita identificar la posicion competitiva
de la Panaderia Royal, con el fin de determinar cual es la situacion actual de la
microempresa en relacion con el entorno en que compite; este analisis se realiza a través
de la identificacion de las principales fuerzas competitivas, la evaluacion del impacto
generado por cada una de estas fuerzas en la organizacion, ya que a partir de este analisis
se logran establecer estrategias competitivas adecuadas que permitan a la Panaderia
asegurar su posicion en el mercado y obtener mayor nimero de clientes locales y
aledafios.

Primero se realiza un analisis competitivo basado en la teoria propuesta por Michael
Porter para conocer el estado de las cinco fuerzas competitivas que segin el autor
influyen en gran medida en la competencia existente en cualquier sector del mercado, y
que permiten establecer estrategias adecuadas para la situacion particular de cada
empresa. Las cinco fuerzas a analizar son: la rivalidad entre competidores existentes, la
amenaza de nuevos competidores, la amenaza de productos sustitutos, el poder de
negociacion de los proveedores y el poder de negociacion de los compradores.

A continuacion se presenta el analisis de dichas fuerzas, donde se utilizo la tabla que
proponen Agudelo y Escobar (2006), para evaluar la posicion competitiva de una
organizacion. Se procedio a relacionar las cinco fuerzas competitivas y su impacto con la
Panaderia Royal; cada fuerza esta dividida en diferentes factores los cuales se ponderaron
de 1 a 5, siendo amenazas 1 y 2, mientras que 3,4 y 5 son oportunidades. Luego se asigno
un valor correspondiente a la importancia relativa (impacto) que tiene cada factor en la
organizacion, siendo 1 el menor impacto y 5 mayor impacto; después de esto se
determinoé la puntuacion maxima y real, para obtener la primera se multiplico el valor
dado a cada factor de valorizacion por 5 (nimero maximo de escala), y para la obtencioén
de la segunda, se multiplico el valor dado a cada factor de impacto por 5. Seguido a esto
se realizd una divisién de los valores obtenido en la puntuacidon real sobre los de la
puntuacion maxima, dando como resultado la calificacion parcial, por ultimo se genero la
calificacion real de cada fuerza competitiva, que se obtuvo sumando todas las
calificaciones reales de los diferentes factores que las conforman.
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EAllll;gl;l; TR PUNT | PUNT | CALIFICACION | CALIFIACION
HERZ S O e EMPRESA RELAT MAX REAL PARCIAL REAL
1] 2[3[4]5[1[2]3[4]5
RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES 13,5
Cantidad De Competidores X X 5 20 4
Tamaiio del mercado X X 10 20 2
Tasa de crecimiento del mercado X X 20 20 1
Estrategias competitivas de bajo costo X X 10 15 1,5
Estrategias competitivas de segmentacion X X 5 25 5
AMENAZA DE INGRESO DE NUEVOS COMPETIDORES 14
Existencia de barreras de entrada X X 5 25 5
Margen de ganancia en el sector X X 5 25 5
Nivel de los ingresos en los clientes X X 10 20 2
Reacciones posibles de los actuales competidores X X 10 20 2
AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS 35
Ciclo de vida del producto X X 25 25 1
Tendencias del mercado X X 20 25 1,25
Avances tecnologicos X X 20 25 1,25
PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES 7,25
Cantidad de proveedores X X 5 25 5
Participacion de las principales provisiones en los costos finales X X 20 25 1,25
Relacion con los proveedores X X 20 20 1
PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES 13,5
Cantidad de vendedores en el mercado X X 5 25 5
Estrategias competitivas de bajos costos de vendedores X X 10 20 2
Estrategias competitivas de diferenciacion de vendedores X X 10 15 1,5
Estrategias competitivas de segmentacion X X 5 25 5
de vendedores

Tabla 6 — Anélisis de la competencia

Fuente: AGUDELO, L. y ESCOBAR, J. Gestion por Procesos: notas de clase (2006).

De la tabla presentada se puede deducir que la Panaderia Royal se encuentra en un
mercado donde la rivalidad con la competencia es alta, debido al gran namero de
panaderias existentes en la ciudad que conservan caracteristicas similares a las que
presenta la Panaderia Royal; esto por ser en su mayoria microempresas, que aunque no se
dedican exclusivamente a la elaboracion de productos de panaderia para los jardines
infantiles como lo hace Royal, son de igual forma una de las primeras opciones que éstos
tienen al momento de solicitar este tipo de productos. De este modo se puede decir, que
aunque la competencia es alta, por el gran numero de competidores; su intensidad no lo es
tanto, debido a que en el sector el manejo de las areas de produccion, el mejoramiento de
procesos, la gestion gerencial y la formacion técnica, se encuentran en un nivel bajo, lo
que genera una competencia de baja intensidad, que en la mayoria de los casos se da por
el poco interés de los gerentes o administradores en atender nuevos mercados y crear
estrategias de segmentacion como las formulaciones de nuevos productos para llegar a
nuevos clientes, lo que ha generado un ambiente de conformismo en el sector; por lo cual
se puede decir que solo las microempresas que logran destacarse y diferenciarse de su
competencia, lo hacen por la calidad de su productos y de los servicios prestados, ya que
algunos aspectos como la publicidad, precios y tipos de productos no son vistos por los
gerentes como medios estratégicos para diferenciarse en el mercado. Por otra parte,
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también existen las compaifiias (nacionales y extranjeras) dedicadas a producir a gran
escala, quienes logran reducir sus costos por los altos volimenes de produccion, realizan
mayor inversion en publicidad y tecnologia para el desarrollo de productos, ingresan al
mercado productos y materias primas importadas; del mismo modo, que obtienen
convenios con los proveedores extranjeros, aspectos que les permiten lograr cierto
reconocimiento en el mercado, llegando a ser una competencia fuerte para panaderias
como Royal.

Respecto a la amenaza de entrada de nuevos competidores, se puede decir que es alta, ya
que al analizar las barreras existentes para que nuevos participantes entre a operar en este
sector, se determina que son bajas; esto debido a los pocos recursos y capital que se
requiere para acceder a este tipo de produccion, la poca innovacion y desarrollo de
beneficios en los productos que se presenta en este sector, la reducida utilizacion de
personal capacitado en este tipo de empresas; ademas, se hace evidente que la experiencia
no es un requisito importante al momento de ingresar a este mercado, ya que al ser tan
escasos los competidores que invierten en innovacion y se preocupan por la calidad de
sus productos y servicios, se hacen mas facil los procesos de produccion y manejo de este
tipo de microempresas por no existir una presion constante de mejorar procesos y
productos. En cuanto a las exigencias del gobierno para ingresar a este tipo de mercado,
aunque existe una reglamentacion establecida para las panaderias, un gran nimero de
empresas se encuentran en funcionamiento sin cumplir los requisitos y trabajan en la
informalidad, aspecto que ayuda a facilitar la entrada de nuevos competidores. De este
modo, la amenaza de entrada de nuevos participantes en el mercado tiene un impacto
significativo para la panaderia Royal, debido a que existe una constante posibilidad del
ingreso de una compania que detecte las falencias presentes en el sector y utilice
estrategias que permitan posicionarse con mas fuerza en el mercado y atraer clientes que
por afios han sido fidelizados en la panaderia Royal.

La amenaza de productos sustitutos es constante en este sector, debido a que existen
productos tradicionales como lo son la arepa y las empanadas, los cuales se consideran
opciones sustitutas que los consumidores tienen constantemente para el pan; también se
evidencia que en los ultimos afios se ha logrado desarrollar otro tipo de productos que
pueden ser considerados sustitutos del pan, como los snacks, los cereales y productos
hechos a base de avena, entre otros; estos productos aunque ain no han desplazado al pan
en la dieta de los hogares colombianos, son una razén para que las panaderias presten
mayor atencioén a las preferencias de los consumidores y tendencias del mercado, que
demandan productos saludables, organicos, con componentes que aporten mayores
beneficios a la salud. Sin embargo, es importante reconocer que el pan es un alimento
considerado como de primera necesidad, siendo por esto un producto basico de la canasta
familiar en todos los escalones de la poblacidon, no solo por la tradicion arraigada de
consumo de pan que existe en la dieta de la poblacion mundial, sino por el conocimiento
sobre los beneficios y nutrientes que este producto aporta al cuerpo humano, como los
son: los minerales, vitaminas, fibra, proteina y energia, por lo que se ha convertido en un
producto clave en la dieta de las personas.
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En cuanto al poder de negociacion de los proveedores, se evidencia que es importante
tener un adecuado manejo de las relaciones entre la empresa y sus proveedores, debido a
la influencia que estos tienen en los costos de produccion. Se entiende que mientras
menos proveedores existan, mayor sera su poder de negociacion, por lo que pueden
imponer condiciones que no son favorables para la empresa, en relacion con los precios,
cantidades, fechas y tiempos de entrega. Para la Panaderia Royal este es un aspecto que
se encuentra relativamente a su favor; debido que, anuqué no depende de un solo
proveedor para cada uno de los insumos o materia prima que requiere en su proceso de
produccion, por su conviccion de elaborar productos de calidad, solo cuenta con el
respaldo de un nimero reducido de empresas que le proporcionan insumos y materiales
con esta condicion. Panaderia Royal puede realizar comparacion entre las condiciones
que cada proveedor establece y realizar la eleccion de la fuente de abastecimiento que
mejor se adapta a sus necesidades y requerimientos; pero al ser tan pocas las empresas
que son reconocidas por proveer productos para panaderia de excelente calidad, el precio
serd una condicion que siempre impondran dichas empresas. A pesar del gran nimero de
distribuidoras, comercializadoras y grandes superficies ubicadas en la ciudad, que pueden
ser proveedoras de Panaderia Royal, no son tenidas en cuenta por manejar productos de
regular calidad y ser intermediarios. Segun esto, se puede decir que algunas del as
condiciones que son impuestas por la panaderia Royal a sus proveedores son: tiempo de
entrega, lugar de entrega, cantidades y condiciones de pago; de esta forma aunque son
pocos los proveedores, le proporcionan a la panaderia Royal esa facilidad de proveerse de
la manera mas conveniente para su actividad.

Por ultimo, al analizar el poder de negociacion de los compradores, se determina que al
existir un gran nimero de panaderias que ofrecen productos que pueden llegar a cumplir
con los requerimientos de los clientes de la panaderia Royal, y al representar los
compradores una menor cantidad de los vendedores existentes en el mercado, existe una
desventaja relativa para Royal; debido a que, aunque el nimero de panaderias es alto, de
ellas son pocas las que pueden ofrecer los productos y las condiciones de entrega que
brinda la panaderia royal a sus clientes, es por esto que se reconoce que existen un poder
de negociacion en la panaderia Royal que le permite sacar ventaja frente a sus
competidores, ya que se encuentra en la capacidad de cumplir con condiciones impuestas
por los clientes como tiempo y lugar de entrega, calidad y cantidad de los productos. Es
claro, que los clientes tienen una mayor ventaja al momento de imponer la mayoria de las
condiciones, pero al lograr cumplir con esas condiciones, al prestar un servicio mas
integral y de calidad, la Panaderia Royal también logra sacar ventaja de sus competidores.

71



8. DIAGNOSTICO

A continuacion se realiza un diagndstico de la Panaderia Royal con la finalidad de
conocer cudl es su situacion actual tanto externa como internamente. Este ejercicio se
realiza a través de la informacion obtenida mediante la observacion directa, el censo
realizado a los integrantes de la microempresa y la participacion del gerente que
proporciona informacidon oportuna lo cual garantiza una identificacion del estado de la
organizacion.

8.1 ANALISIS EXTERNO

8.1.1 Matriz de evaluacion de factor externo: en la elaboracion de esta matriz se
realizé un listado de las amenazas y oportunidades detectadas para la Panaderia Royal,
seguido a esto se asignd un valor entre 0.0 y 1.0 con el fin de mostrar la importancia de
cada uno de los factores encontrado para la microempresa, luego se realizd6 una
clasificacion del 1 al 4, donde se definio si la amenaza u oportunidad es menor o mayor,
por ultimo se obtuvo la calificaciéon ponderada de cada una de las variables como se
observa en la siguiente tabla:

Factor Externo Clave Variable Ponderacion | Calificacion Resultado
Ponderado
Disminucién de los precios dela Amenaza 0.12 ) 0.24
competencia
Incremento en los.precms de materias Amenaza 0.1 ) 0.2
primas
Aparicion de nuevos competidores Amenaza 0,06 1 0,06
Actualizacion tecnol.oglca de la Amenaza 0.05 1 0.05
competencia
Aumento del consumo de productos Amenaza 0.08 1 0.08
sustitutos del pan
Cambio negatlvp de la economia Amenaza 0.09 ) 0.18
nacional
Aumento de los Hogares infantiles .
del ICBF Oportunidad 0,12 4 0,48
Dlsmlny010n en los precios de Oportunidad 0.05 3 0.15
equipos para panaderia
Facilidad de. acceso a créditos para Oportunidad 0.08 4 0.32
microempresas
Servicio al cliente deﬁglente por Oportunidad 0.1 3 03
parte de los competidores
Dlspoglbllldad de personal Oportunidad 0.09 4 0.36
capacitado en el mercado
Avances tecnoldgicos Oportunidad 0,06 3 0,18
Total 1 2,6

Tabla 7: Matriz de Evaluacion de Factor Externo.
Fuente: propia con base en Lopez (2003).
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Con la elaboracion de esta matriz se resaltan seis factores latentes que pueden afectar a la
Panaderia Royal de manera negativa. Se considera entonces, que una reducciéon en los
precios de venta por parte de la competencia seria una de las amenazas que mas impacto
tendria para dicha Penderia, considerando que el precio de los productos es una de las
principales razones por las que los clientes han continuado por afios con esta
microempresa; otra amenaza importante es el incremento constante del precio de las
materias primas utilizadas en esta industria, ya que influiria de manera significativa los
precios de los productos ofrecidos, esta amenaza estd muy relacionada con un cambio
negativo en la economia nacional, la cual afectaria de manera directa a todos los actores
relacionados con la industria de alimentos y bebidas; se considerd igualmente como
amenaza la creacion de nuevas Panaderias, la actualizacion tecnologica tanto de
competidores antiguos como nuevos, ya que esto, aunque implica una inversion
considerable por parte de la competencia, con el tiempo puede repercutir de manera
positiva en el precio de los productos ofrecidos al optimizar sus procesos. Como ultima
amenaza se considerd que el aumento del consumo de productos sustitutos del pan puede
desplazar a muchos de sus clientes a empresas dedicadas a la elaboracion de cereales,
arepas o productos tradicionales con los que hasta el momento Panaderia Royal no ha
comercializado.

Respecto a las oportunidades, se considera que el aumento de la demanda se da al
incrementarse el numero de hogares infantiles del ICBF en la ciudad, del mismo modo
que se convierte en una oportunidad el encontrar personal capacitado, con formacion
técnica y tecnologica en programas relacionados con el sector, lo que incrementaria el
nivel de competitividad de la microempresa. Por otra parte se considerd conveniente los
avances tecnologicos relacionados con maquinaria, materias primas y equipos utilizados
en esta industria, del mismo modo que se visualiza como una oportunidad una
disminucién en los precios de los equipos, herramientas y maquinaria, lo cual los haria
mas asequibles; relacionado con esto, se habla de una mayor facilidad para acceder a
créditos bancarios dirigidos a microempresarios, ya que esto permitiria mejorar de
manera significativa las infraestructura y el mobiliario utilizado actualmente. Por ultimo,
se menciona la calidad del servicio al cliente por parte de la competencia, que al ser
deficiente se convierte en una oportunidad que Panaderia Royal puede aprovechar.

La calificacion ponderada total de la matriz EFE, puede considerarse positiva, debido a
que el resultado obtenido es superior al resultado ponderado promedio 2,5, lo cual indica
que la microempresa se encuentra en un sector que si bien no es el mas atractivo, ofrece
oportunidades que las empresas deben saber aprovechar para lograr destacarse; aunque
presenta amenazas, estas no se consideran graves debido a que la empresa puede elaborar
estrategias que le permitan evitar o disminuir su impacto en la organizacion, también se
considera que existen oportunidades que la empresa puede aprovechar apoyandose en el
largo tiempo que lleva en el mercado y las condiciones favorables del entorno en que
actualmente se encuentra.
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8.1.2 Perfil de oportunidades y amenazas (POAM): para la realizacion de esta matriz
se tuvieron en cuenta las oportunidades y amenazas planteadas en la matriz anterior, que
influyen desde el entorno en el que se encuentra la Panaderia Royal. Luego de realizar
este listado se procedi6 a calificar los factores externos en alto, medio o bajo, siendo alto
una oportunidad o amenaza importante para la microempresa y bajo una oportunidad o
amenaza de menor importancia; después de haber realizado esta calificacion se determin6
el impacto de cada una de ellas en bajo, medio y alto.

Calificacion Oportunidades Amenazas Impacto
Factores Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo
Econdmicos
Disponibilidad De
Crédito a microempresas X X
Cambios en el consumo

. X X

a productos sustitutos
Disminuciéon de los
precios de la X X
competencia
Incremento  en  los
precios de materias X X
primas
Disminuciéon en  los
precios de equipos para X X
panaderia
Cambio negativo de la
economia nacional X X
Sociales
Numero de hogares
ICBF en aumento X X
Tecnologicos
Actualizacion
tecnoldgica de la X X
competencia
Avances tecnoldgicos X X
Competitivos
Aparicion de nuevos

. X X
competidores
Servicio al  cliente
deficiente por parte de X X
los competidores
Disponibilidad de
personal capacitado en X X
el mercado

Tabla 8: Matriz de oportunidades y amenazas (POAM).
Fuente: propia con base en Serna (2008).
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De acuerdo con la matriz obtenida, se encuentra que existe una amenaza importante para
Panaderia Royal, la cual es el aumento de los precios de las materias primas, este genera
un impacto alto en la organizacion, debido a que su incremento afecta directamente los
precios de los productos elaborados, trayendo como consecuencia una reduccion de
ingresos o pérdida de clientes. Del mismo modo, se encontré que la disminucién en los
precios de la competencia y un cambio negativo de la economia nacional, constituirian
una amenaza de importancia media con un impacto regular en la microempresa, debido a
que se considera que tanto el servicio al cliente como los precios de los productos son dos
factores que atraen a los clientes de Panaderia Royal, por lo que se estima, que si la
competencia reduce sus precios y no mejora su servicio, esto no representaria un impacto
mayor para la microempresa.

Otras amenazas presentes con una importancia media pero con un impacto bajo en la
organizacion, son la aparicion de nuevos competidores, hecho que constantemente ocurre
por las pocas barreras de entrada que impone el sector panadero, pero que de igual forma
no constituye una amenaza mayor por la poca tecnificacion, experiencia e innovacion de
los nuevos entrantes; el consumo de productos sustitutos también tienen un impacto bajo
en la organizacion, debido al arraigamiento que existe de consumo de pan en el pais y su
alto contenido nutricional que lo convierten en un producto de mayor preferencia para la
alimentacion infantil.

En cuanto a las oportunidades, se encuentran tres factores que llegan a tener una
importancia e impacto altos para la microempresa; una de ellas es el incremento en el
numero de hogares infantiles vinculados al ICBF, esto aumentaria las posibilidades de
llegar a nuevos clientes y ampliar el mercado que actualmente abarca Panaderia Royal,
otra oportunidad importante es la facilidad en el acceso a los créditos destinados a
microempresarios, este aspecto favoreceria en gran medida a la organizacion ya que
estimularia la inversion en infraestructura, equipos, capacitacion y formalizacion de la
microempresa. Un servicio al cliente deficiente por parte de la competencia, también se
convierte en una oportunidad para la captaciéon de nuevos clientes, al lograr cumplir con
requerimientos que otras panaderias no logran satisfacer.

En cuanto a oportunidades con una importancia media para la microempresa se
identifican los avances tecnoldgicos y la disminucién en precios de los equipos para
panaderias, estas dos situaciones estarian muy ligadas a la facilidad de obtencién de
créditos para microempresarios, debido a que este tipo de financiacion le permitiria tener
mas acceso a nueva tecnologia desarrollada para este tipo de industria relacionada
principalmente con los equipos utilizados en la fabricacion de sus productos. Por tltimo,
la disponibilidad de personal capacitado en programas técnicos de panaderia y pasteleria,
es un una oportunidad para la Panaderia Royal, debido a que la contratacion de personal
mas competente se convierte en una mejora evidente en relacion con la elaboracion y
diversificacion de sus productos.
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8.1.3 Matriz de perfil competitivo: con esta matriz se logra identificar las debilidades
y fortalezas tanto de Panaderia Royal como de sus principales competidores, con el
objetivo de analizar el estado en que esta microempresa se encuentra en relaciéon con sus
rivales. Para su elaboracion se tuvo en cuenta principalmente el conocimiento y juicios
subjetivos que tiene el duefio de Panaderia Royal sobre sus competidores.

En la elaboracion de esta matriz se determinaron dos empresas que se encuentran en el
mismo segmento de mercado que la Panaderia Royal, las cuales son Extrapan y
Competidor 2 (persona particular), de ellos dos se tiene muy poca informacion, la cual ha
sido proporcionada por algunos clientes actuales de Panaderia Royal, que en el pasado
tuvieron relaciones comerciales con los competidores mencionados.

Luego de identificar a los competidores se procedié a enumerar los factores que se
consideran determinantes para el éxito de este tipo de negocio, se realizé una ponderacion
con el fin de indicar la importancia relativa de cada factor para la microempresa, siendo
su suma igual a 1. Seguido a esto se calificé a cada una de las empresas mencionadas
respecto a los factores indicados, donde es 4 una fortaleza principal, 3 es una fortaleza
menor, 2 es una debilidad menor y 1 es una debilidad mayor. Después de esto se obtuvo
el peso ponderado multiplicando el valor dado a cada factor por la calificacion asignada a
cada empresa competidora. Por tltimo se sumo los factores ponderados de cada empresa.

Factores Panaderia Royal Extrapan Competidor 2
criticos
para el Ponderacion | Clasificacion Peso Clasificacion Peso Clasificacién Peso
. ponderado ponderado ponderado
exito
Variedad de 0,15 4 0,6 3 0,45 1 0,15
productos
Calidad de 0,15 3 0,45 3 0,45 2 0,3
productos
Competitividad 0,15 4 0,6 3 0,45 4 0,6
de precios
Personal 0,11 2 0,22 4 0,44 4 0,44
capacitado
Experiencia 0,1 3 0,3 1 0,1 1 0,1
Entrega 0,12 4 0,48 3 0,36 2 0,24
oportuna
Servicio al 0,12 3 0,36 3 0,36 3 0,36
cliente
Formalizacion 0.1 1 0.1 4 0.4 1 0.1
de la empresa
Total 1 3,11 3,01 2,29

Tabla 9: Matriz de perfil competitivo.
Fuente: propia con base en Contreras (2001).

La matriz de perfil competitivo realizada a Panaderia Royal, da como resultado una
calificacidn positiva para esta microempresa, ya que esta fue superior en relacion con las
dos empresas con las cudles se elabord la matriz. La obtencion de este resultado indica
que Panaderia Royal en los factores analizados tiene un perfil competitivo superior a sus
competidores, la calificaciéon obtenida por Panaderia Royal es de 3,11 mientras que
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Extrapan obtuvo una calificacion de 3,01 y el Competidor 2 obtuvo el perfil competitivo
mas bajo 2,29.

Respecto a los factores criticos de éxito se evidencia que la calidad y la diversidad de
productos, al igual que la competitividad de precios son los tres factores de mayor
importancia para el éxito, debido a que su ponderacion es de 0,15. Al analizar las
calificaciones obtenidas se observa que respecto a la diversidad de productos Panaderia
Royal posee la calificacion mas alta de las tres empresas analizadas, esto se debe a que
cuenta con 25 referencias lo cual en comparacion con Extrapan y Competidor 2 es una
diferencia significativa; en cuanto a la calidad del producto se encuentra que las tres
empresas estdn en un nivel similar, considerando la calidad de Panaderia Royal y
Extrapan buena, y la de Competidor 2 como aceptable.

En la competitividad de precios el Competidor 2 y Panaderia Royal poseen precios mas
bajos que otros competidores y se mantienen firmes durante todo el afio, dos aspectos que
resultan ser atractivos para su tipo de clientes, convirtiéndose en una fortaleza para estas
dos microempresas. Por otra parte, el personal capacitado resulta ser una debilidad de
Panaderia Royal debido a que la especializacion de sus colaboradores es baja, ya que
durante afios han elaborado sus productos de forma empirica y sin capacitacion alguna,
caso contrario de los demas competidores.

Otro factor importante que se tuvo en cuenta es la entrega oportuna de los productos,
aspecto significativo para los clientes debido a que al tratarse de un producto que hace
parte de la alimentacién para una poblacién vulnerable como lo son los nifios, debe
entregarse diariamente y a una hora indicada en la mafana para poder proporcionar el
desayuno en su respectivo horario. En este factor Panaderia Royal obtuvo una
calificacion de 4, convirtiéndola en la empresa con mayor fortaleza respecto a sus otras
dos competidoras. Del mismo modo, Panaderia Royal obtuvo la mayor calificacion en
cuanto a la experiencia, debido a que su presencia en el mercado supera por décadas a sus
rivales.

En cuanto a servicio al cliente, las tres microempresas analizadas poseen el mismo nivel
ya que presentan una calificacion de 3, lo cual indica es una fortaleza menor que se debe
seguir trabajando hasta conseguir la mayor calificacion para superar a sus competidores.
Por ultimo en relacidon con la formalizacion de la empresa, la inica empresa que presenta
fortaleza en este factor es Extrapan, por ser la Unica de las tres que ha formalizado su
actividad.

77



8.2 ANALISIS INTERNO

8.2.1 Matriz de evaluacion de factor interno: para la elaboracién de esta matriz se
identificé las principales debilidades y fortalezas de la Panaderia Royal, luego se asigno
una ponderacion desde 0 siendo de menor importancia, hasta 1 el de mayor importancia;
después se identificd las debilidades y fortalezas realizando la siguiente calificacion:
debilidad importante 1, debilidad menor 2, fortaleza menor 3 y fortaleza mayor 4. Por
ultimo se multiplicé la ponderacion de cada factor por su clasificacion correspondiente y
se obtuvo el resultado ponderado de la organizacion.

Factor Interno Clave Variable Ponderacion | Calificacion LESEG D
Ponderado
Falta de capacitacion Debilidad 0,06 1 0,06
Falta de compromiso de los integrantes Debilidad 0,05 2 0,1
Falta de planeacion estratégica Debilidad 0,06 1 0,06
Falta de estructura organizacional Debilidad 0,05 2 0,1
No se encuentra legalizada Debilidad 0,04 2 0,08
Infraestructura reducida Debilidad 0,04 1 0,04
No estan definidos los cargos Debilidad 0,06 1 0,06
Poca inversion en’equlpos de Debilidad 0.04 ’ 0,08
panaderia
Comunicacion interna deficiente Debilidad 0,05 2 0,1
Calidad de producto Fortaleza 0,09 4 0,36
Incremento de las ventas Fortaleza 0,07 3 0,21
Diversidad de productos Fortaleza 0,09 4 0,36
Capital de trabajo estable Fortaleza 0,05 3 0,15
Adaptacion de productos a necesidad Fortaleza 0.09 4 0.36
del cliente
Entrega oportuna Fortaleza 0,07 4 0,28
Precios competitivos Fortaleza 0,09 4 0,36
Total 1 2,76

Tabla 10: Matriz de Evaluacion de Factor Interno.
Fuente: propia con base en Lopez (2003).

Con la elaboracidon de esta matriz se obtiene una calificacion ponderada total de 2,76, lo
cual indica que existen diversos problemas en su interior reflejados no solo en el
resultado obtenido, sino en la cantidad de debilidades encontradas, las cuales superan el
numero de fortalezas detectadas. Dentro de las debilidades se destacan como de mayor
importancia la escasa capacitacion en programas de panaderia y pasteleria, lo que
dificulta la implementacion de conceptos y procesos técnicos en la organizacion; otra
debilidad importante es la falta de un manual de perfiles y cargos y una planeacion
estratégica, debido a que desde un comienzo todas las actividades se desarrollaron de
manera empirica con base en la experiencia ganada a través de los afios, hecho que ha
generado un estado de conformidad donde no se percibe la importancia que dicha
planeacion traeria a la microempresa. Otra debilidad es la infraestructura reducida y la
insuficiente tecnologia con que cuentan los equipos utilizados, que si bien no
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obstaculizan en mayor medida su funcionamiento, se consideran debilidades que al ser
superadas proporcionarian beneficios considerables para Panaderia Royal.

Del mismo modo se encuentra que la motivaciéon al personal es poca, ya que la
microempresa no posee un pensamiento claro acerca de las diversas formas con las que
podria estimular un mejor desempeiio, lo cual afecta de manera directa el compromiso de
sus integrantes con la organizacion; del mismo modo se considera como una debilidad la
comunicacion interna, debido a que en ocasiones surgen mal entendidos y roces entre sus
integrantes por la confusion que existe en cuanto a las responsabilidades de cada cargo.

En cuanto a las fortalezas se encuentra que la mayoria de estas son consideradas
fortalezas mayores, dentro de las cuales estan la calidad en sus productos, no solo por la
materia prima utilizada en su elaboracion sino en la presentacion y frescura de los
mismos. También se consideran fortalezas los precios de sus productos, la entrega
oportuna, ya que Panaderia Royal entrega sus productos diariamente en el lugar y horario
indicado, la disposicion hacia sus clientes al momento de adaptar sus productos a la
necesidad de los consumidores finales, y la variedad de productos manejados.

Igualmente se consideran fortalezas el aumento progresivo de las ventas y la consecucion
de nuevos clientes, cifras que desde los ultimos tres afios han aumentado paulatinamente.
Por ultimo el capital de trabajo estable se considera una fortaleza para Panaderia Royal,
ya que este es un aspecto que proporciona tranquilidad y confianza a la organizacion para
seguir ejerciendo esta actividad.

8.2.2 FEl perfil de capacidad interna (PCI):

En la realizacion de esta matriz se identificaron las fortalezas y debilidades
correspondientes a las capacidades: directiva, competitiva, tecnologica, financiera y de
talento humano; luego se realizd la respectiva calificacion de dichas debilidades y
amenazas en: alto, medio y bajo, y por ultimo se determiné su impacto en la
organizacion.

Calificaci6 -
o Debilidad Fortaleza Impacto
Capacidad Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo
Directiva
Definicion de . .
estrategias
Definicion de
X X
cargos
Direccion
.. . X X
participativa
Motivacion del
X X
personal
Estructura
. . X X
organizacional
Comunicacién y
. X X
control gerencial
Toma de decisiones X X
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Evaluacion de
gestion

Competitiva (mercado)

Evaluacion del
mercado

Conocimiento de la
competencia

Calidad de los
producto

Lealtad de los
clientes

Disponibilidad de
insumos

Acceso a créditos

Portafolio de
productos

Servicio al cliente

Capacitaciones

Formalizacion de la
empresa

Infraestructura y
equipo

X

Financiera

Capital de trabajo
estable

X

Capacidad de
endeudamiento

Precios
competitivos

Estabilidad de
costos

Estados financieros

Tecnolégica (produccién)

Habilidad técnica y
de manufactura

Capacidad de
innovacion

Nivel de tecnologia
de los equipos
utilizados

Efectividad de la
produccion y
entrega

Flexibilidad de la
produccion

X

Talento humano

Nivel académico de
los colaboradores

Experiencia de los
colaboradores

Sentido de
pertenencia

Nivel de
remuneracion
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Seleccion de
personal

Tabla 11: Perfil de capacidad interna.
Fuente: propia con base en Serna 2008.

Al realizar el andlisis de este perfil de capacidad interna se observa que la capacidad
directiva es la que presenta mayores debilidades, y la mayoria de estas poseen un impacto
medio en la microempresa. La ausencia de un plan estratégico, de un manual de
funciones y de una estructura organizacional, impiden que la organizacién tenga bien
definidos sus propdsitos para el futuro, del mismo modo que dificulta realizar acciones
conjuntas para poder lograrlos. Aspectos relacionados con la manera en que se esta
gestionando el personal en la organizacion se encuentran también dentro de las
debilidades de la capacidad directiva, debido a las deficiencias en el tipo de direccion se
evidencian problemas como la escasa participacion del personal en la toma de
decisiones, ya que se depende exclusivamente de las ordenes de una persona, reduciendo
la posibilidad de estimular la confianza y empoderamiento de cada puesto de trabajo,
también se presentan problemas en la comunicacion entre sus integrantes generados por
la poca claridad en los cargos; igualmente los pocos esfuerzos por motivar al personal
generan inconformismos, poco compromiso, falta de pertenencia, inactividad y abandono
de puesto.

Respecto a la capacidad competitiva se encuentra que la empresa presenta debilidades en
aspectos como el poco conocimiento que se tiene de la competencia, lo que dificulta
conocer cuales son sus competidores directos, que estrategias implementan y en qué nivel
de competitividad se encuentran. Otras debilidades son la escasa capacitacion de los
colaboradores, la informalidad en la que labora la microempresa y la infraestructura
reducida. En cuanto a las fortalezas se encuentra la calidad y variedad de los productos
que han contribuido con la consolidacién de la lealtad de los clientes reflejada en el
tiempo que han permanecido algunos hogares infantiles con Panaderia Royal y que ha
sido un buen referente para los nuevos clientes. La disponibilidad de insumos esta a favor
de la microempresa, ya que encuentra a su disposicion un gran numero de proveedores
que le pueden proporcionar materias primas € insumos segun sus necesidades. Igualmente
la disponibilidad de créditos se considera una fortaleza que debe aprovechar la
microempresa, ya que en los tltimos afios se han creado programas especiales dirigidos
directamente a este tipo de empresas, como una forma de contribuir con un desarrollo
adecuado.

En la capacidad financiera se encuentra la ausencia de estados financieros como una
debilidad, ya que esto no permite realizar un balance correcto acerca de la situacion
financiera de la empresa, y mucho menos crear estrategias para minimizar los impactos
negativos o aprovechar sus utilidades. Del mismo modo, se encuentra que la inestabilidad
de costos se convierte en una debilidad, debido a que los precios de las materias primas
tienden a variar constantemente lo que afecta directamente el costo de sus productos. Por
otro lado, se encuentran como fortalezas el capital de trabajo estable con que cuenta
Panaderia Royal, sus precios bajos y estables los cuales son llamativos para sus clientes y
la capacidad de endeudamiento que permitiria realizar inversion o adecuaciones a su
infraestructura y equipamiento.
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En cuanto a la capacidad tecnologica o de produccion se encuentran como debilidades, al
nivel de tecnologia utilizada en sus equipos, esto porque han venido siendo utilizados por
muchos afios sin ser cambiados por tecnologia mas actualizada, la capacidad de
innovacion debido a que la empresa no ha demostrado interés en estimular la innovacion
dentro de la organizacion, reduciendo su competitividad en el mercado; en cuanto a
fortalezas se encuentran la flexibilidad de la produccién con la que cuenta Panaderia
Royal, lo que le permite ajustar su produccion segun los requerimientos de sus clientes, la
habilidad en cuanto a manufactura que le permite procesar diversos tipos de panes y
pasteles ofreciendo un abanico mas amplio a sus clientes, y la entrega oportuna de sus
productos, compromiso adquirido con todos los hogares infantiles al inicio de su relacién
comercial.

Por ultimo, en cuanto a su capacidad de talento humano se encuentra el nivel académico
como debilidad, porque ninguno de sus integrantes ha realizado algiin curso técnico o
tecnologico relacionado con su actividad; la ausencia de un programa de seleccion de
personal de acuerdo a las necesidades de la organizacién también es considerada
debilidad, ya que esto dificulta la consecucion de personal adecuado para cada cargo; la
remuneracion concedida a los colaboradores, es también una debilidad ya que no se
reconoce todos los componentes involucrados en un salario integral. Como fortaleza se
reconoce la experiencia adquirida en su larga trayectoria que le ha permitido permanecer
en el mercado por mucho tiempo.

8.3 MATRIZ DOFA:

Para realizar el analisis DOFA de manera adecuada se elabor6 inicialmente una matriz de
impactos, donde se ordenaron los factores de mayor a menor impacto para la compaiiia,
indicados en las matrices PCI y POAM. Esta matriz se realizé con el fin de visualizar el
impacto que los factores tienen para Panaderia Royal, y de esta forma poder elaborar el
analisis DOFA.

Impacto Impacto
FORTALEZAS Alto Medio Bajo OPORTUNIDADES Alto Medio Bajo

. Calidad de los X . Disponibilidad de X

productos. créditos a
. Lealtad de los X microempresas.

clientes. . Numero de hogares X
e Disponibilidad de X de ICBF en

insumos. aumento.
. Portafolio de X . Servicio al cliente X

productos. deficiente por parte
. Servicio al cliente. X de los
. Precios X competidores.

competitivos. . Avances X
. Habilidad técnica y X tecnoldgicos.

de manufactura. . Disponibilidad de X X
. Efectividad de la X personal capacitado

produccion y en el mercado.

entrega. . Disminucion en los
. Flexibilidad de la X precios de equipos
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produccion. para panaderias.
. Acceso a créditos. X
e Capital de trabajo X
estable.
. Experiencia de los X
colaboradores.
. Capacidad de X
endeudamiento.
Impacto Impacto
DEBILIDADES Alto Medio Bajo AMENAZAS Alto Medio Bajo
. Definicion de X Incrementos en los X
estrategias. precios de las
. Evaluacion del X materias primas.
mercado. Disminucion en los X
. Conocimiento de la X precios de la
competencia. competencia.
. Capacitaciones. X Cambio negativo en X
. Estabilidad de X la economia
costos. nacional.
. Estados financieros. X Cambios en el X
. Definicion de X consumo a
cargos. productos
o Diricci()n sustitutos.
participativa. X Actualizacion X
*  Motivacion del X tecnolc’;gica de la
ersonal. competencia.
o Estructura X Aparicion de X
organizacional. nuevos.
o Comunicacion y X competidores.
control gerencial.
. Toma de decisiones. X
. Evaluacion de
gestion. X
. Formalizacion de la
empresa. X
. Capacidad de
innovacion. X
. Nivel académico de
los colaboradores. X
. Seleccion de
personal. X
. Infraestructura y
equipo. X
. Nivel de tecnologia
de los equipos X
utilizados.
. Sentido de
pertenencia. X
. Nivel de
remuneracion. X

Tabla 12: Matriz de Impactos DOFA
Fuente: propia con base en Serna 2008.
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A continuacion se realiza el analisis DOFA teniendo en cuenta los factores encontrados
en las anteriores matrices y realizando estrategias FA-FO-DO-DA, con estas estrategias
lo que se busca es que Panaderia Royal logre el éxito en la realizacion de su actividad
empresarial aprovechando las oportunidades y usando sus fortalezas para contrastar los
efectos de las debilidades y las amenazas.

DOFA

OPORTUNIDADES AMENAZAS

. Disponibilidad de créditos a . Incrementos en los precios de
microempresas. las materias primas.

. Numero de hogares de ICBF en . Disminucion en los precios de
aumento. la competencia.

. Servicio al cliente deficiente
por parte de los competidores.

. Avances tecnologicos.

. Disponibilidad de personal
capacitado en el mercado.

. Cambio negativo en la
economia nacional.

. Cambios en el consumo a
productos sustitutos.

. Actualizacion tecnologica de la

. Disminucion en los precios de competencia.
equipos para panaderias. . Aparicioén de nuevos
competidores.
FORTALEZAS Estrategias FO Estrategias FA

. Calidad de los productos.

. Lealtad de los clientes.

. Disponibilidad de insumos.

. Portafolio de productos.

. Servicio al cliente.

. Precios competitivos.

. Habilidad técnica y de
manufactura.

. Efectividad de la produccion y
entrega.

. Flexibilidad de la produccion.

. Capital de trabajo estable.

. Experiencia de los
colaboradores.

. Capacidad de endeudamiento.

Elaborar un plan de mercadeo que llegue
de manera efectiva a los posibles nuevos
clientes, donde se resalten las fortalezas
encontradas como: servicio al cliente,
calidad y variedad de los productos,
precios y puntualidad en la entrega.

Consolidad aun mas el servicio al cliente
prestado, mejorando la atencion a las
peticiones y sugerencias realizadas.

invertir en
actual, e
para la

Obtener financiacion para
equipos con tecnologia
infraestructura  necesaria
modernizacion de la panaderia.

Realizar una planeacion financiera donde
se prevea las posibles alzas a las materias
primas durante el afio, se establezcan
gastos y pagos que se deben realizar en
dicho periodo para prever si se debe
solicitar un crédito y/o reducir gastos en la
cadena productiva con el fin de mantener
precios competitivos que no se vean
afectados por las alzas de los precios en las
materias primas.

Ampliar ain mas el portafolio de
productos, donde se incluyan sustitutos del
pan para abarcar todo tipo de preferencias.

Aprovechar el capital de trabajo estable, la
capacidad de endeudamiento  para
actualizar su infraestructura.

DEBILIDADES

Estrategias DO

Estrategias DA

. Definicion de estrategias.
. Evaluacion del mercado.

. Conocimiento de la
competencia.

. Capacitaciones.

. Estabilidad de costos.

. Estados financieros.

. Definicion de cargos.

. Direccion participativa.

. Motivacion del personal.
. Estructura organizacional.

. Comunicacion y control

Concientizar a la organizacion de la
necesidad que existe de implementar un
plan estratégico para lograr el éxito de su
compaiiia.

Capacitar al gerente en emprendimiento,
gestion y desarrollo empresarial, gestion
de personal, aprovechando los programas
creados para microempresarios
actualmente.

Realizar todo el proceso de inscripcion y
legalizacion de la microempresa ante la
camara de comercio y la DIAN.

Formular el direccionamiento estratégico
de Panaderia Royal, darlo a conocer a todo
su personal para establecer la cultura
organizacional de acuerdo a sus principios,
vision y mision.

Establecer un plan de gestion de personal

Fortalecer su relacion con los clientes
actuales creando un plan de fidelizacion,
donde la confianza se incremente por la
calidad del servicio y la experiencia.

Realizar una investigacion de la
competencia que  permita  conocer
realmente cudles son sus ventajas y asi
lograr implementar mejoras en el proceso
productivo y en el servicio al cliente.

Desarrollar  nuevos  productos  que
satisfagan las necesidades de los clientes.

Realizar una investigacion que permita
conocer la factibilidad de trabajar para otro
tipo de clientes.

Establecer acuerdos con proveedores que
permitan hacer frente a las situaciones
economicas desfavorables.
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gerencial.
Toma de decisiones.

Evaluacion de gestion.

Formalizacion de la empresa.

Capacidad de innovacion.

Nivel académico de los
colaboradores.

Seleccion de personal.
Infraestructura y equipo.

Nivel de tecnologia de los
equipos utilizados.

Sentido de pertenencia.

Nivel de remuneracion.

donde se estipule los requisitos de
seleccion, contratacion, y remuneracion de
acuerdo a lo establecido por la ley.

Disefiar la estructura organizacional de
Panaderia Royal.

Elaborar los manuales de funciones
correspondientes a los cargos necesarios
para la organizacion.

Realizar un andlisis de las actuales
tendencias del mercado, para mejorar su
portafolio, calidad y servicio segun las
expectativas tanto de clientes nuevos como
los antiguos.

Estimular el desarrollo del personal a
mediano y largo plazo, a través de
capacitaciones que igualmente promuevan
su crecimiento profesional.

Trabajar conjuntamente con un contador
para  elaborar estados y  analisis
financieros, presupuestos, planes de
inversion que permitan conocer la
situacion financiera de la microempresa.

Generar un plan de incentivos segin la
capacidad de la organizacion, de manera
que se estimule y motive a los integrantes
de la Panaderia segin su desempeilo
incrementando su sentido de pertenencia.

Establecer un mecanismo que permita
realizar un adecuado control y evaluacion
de los procesos.

Mantener un estado de alerta y flexibilidad
ante los cambios y tendencias del mercado,
con el fin de realizar innovaciones que
permitan  responder a los nuevos
requerimientos de los clientes.

Tabla 13: Matriz DOFA
Fuente: propia con base en Serna 2008.
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9. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para realizar la propuesta de estructura organizacional de la Panaderia Royal, se tuvo en
cuenta el diagnoéstico realizado a dicha microempresa, del mismo modo que se realizo la
observacion directa de cada puesto de trabajo existente en la organizacion, tanto
administrativo como operacional, debido a que este proceso se debe considerar
participativo, donde cada miembro de la organizacion de a conocer su opinion acerca de
lo que actualmente percibe de la organizacion y de su puesto de trabajo. Mediante la
observacion, el censo y entrevistas realizadas se obtiene informacion que da a conocer
determinadas condiciones desfavorables que se encuentran ligadas a la ausencia de una
estructura organizacional definida, al igual que la falta de un analisis y descripcion de
cargos dentro de la microempresa. Los hallazgos encontrados son:

v' La microempresa no cuenta con una estructura organizacional donde permita
evidenciar los cargos existentes actualmente para el desarrollo de su actividad,
areas funcionales y la linea de mando.

v" Se observd que existen actividades pertenecientes a diferentes cargos que estin
bajo la responsabilidad y son realizadas por una sola persona, lo cual genera en
ocasiones bajo rendimiento y errores en la ejecucion.

v Igualmente existen actividades de las cuales dos personas son responsables, lo
cual genera en ocasiones confusion y reprocesos.

v" El duefio de la microempresa no realiza actividades importantes en el proceso
administrativo como lo son: registro de la evaluacién del servicio prestado,
implementaciéon de programas de mantenimiento preventivo, evaluacion de
proveedores, busqueda constante de nuevos clientes, entre otros, esto debido a que
ocupa la mayor parte de su tiempo en actividades que pueden ser realizadas por el
personal existente sin ameritar un acompafiamiento constante.

v" No existe una linea de mando y comunicacion clara, debido a que en ocasiones las
ordenes o instrucciones son dadas por diferentes personas creando un estado de
confusion e incertidumbre en el operario, lo que lleva a un desempefio poco
eficiente y una actitud pasiva.

v' La microempresa no cuenta con el apoyo fundamental de un contador permita
conocer de una manera mas acertada el estado financiero de la misma.

Teniendo en cuenta que la Panaderia Royal es una microempresa que no posee un
despliegue muy grande de funciones y cargos, que su departamentalizacion es baja, que
en la actualidad el nimero de empleados es reducido, y que lo que se busca es contribuir
con la mejora de su desempefio, se considera para este tipo de iniciativas una estructura
simple, que se ajuste a sus necesidades y que permita en un futuro modificar dicha
estructura para que se ajuste a nuevos cargos y actividades, en caso de que su capacidad
de produccién aumente, al igual que sus clientes y por ende aumente el nimero de
personal necesario en la organizacion.
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Se busca entonces, elaborar una propuesta de estructura organizacional solida, donde se
evidencien las responsabilidades, la linea de mando y comunicacion, las areas
funcionales que puedan existir, de manera tal que se logre una mayor organizacion al
interior de la organizacion, se contribuya con el logro de los objetivos y del mismo modo
que se mejore la competitividad de la microempresa.

El organigrama propuesto para la Panaderia Royal, como herramienta grafica de la
estructura organizacional, se presenta en el siguiente grafico, donde se puede identificar
de manera clara los cargos, los niveles de responsabilidad, las relaciones y la autoridad al
interior de la microempresa. Con esta propuesta cada persona puede conocer el rol que
desempefia y nivel en que se encuentra dentro de la organizacion.

AUX.
ADMINISTRATIVO

OPERARIO TRANSPORTADOR

Grafico 22: Organigrama Panaderia Royal.
Fuente: Propia.

Su disefio sencillo permite que la realizacion y coordinacion de actividades al interior de
la empresa sea mas eficiente y fluida; se considera un control amplio por parte del
gerente, ya que al tratarse de una microempresa se es consciente que la autoridad es mas
centralizada por su tamafio, caso contrario a las medianas y grandes empresas que
requieren mayores niveles gerenciales y especializacion.

Para su elaboracion se ha tenido en cuenta el personal existente, aunque se considera que
no es suficiente, pues la microempresa cumple con sus actividades, pero estas se realizan
de forma desorganizada por la poca claridad en las funciones y la sobre carga de
responsabilidades en el personal, por esto se realiza la propuesta de incluir en el actuar de
la organizacion un contador y un transportador.

La estructura organizacional para la Panaderia Royal estara conformada por las siguientes

areas, las cuales comprenden los cargos que se indican en el organigrama presentado;
estas areas son:
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Area de administracion y ventas: esta area se encargara de la toma de decisiones
estratégicas para la microempresa, asi como se encargara de ejercer control
administrativo, y financiero. En ella se encuentra: el gerente, el auxiliar administrativo y
el contador.

Area operativa: encargada de realizar las operaciones relacionadas con la produccion de
la microempresa como lo son la elaboracion y el empaque de los productos solicitados, y
transporte del producto terminado. En ella se encuentran: el operario y el transportador.
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10. DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS:

Para la elaboraciéon de la descripcion y andlisis de los cargos presentados en el
organigrama propuesto para la Panaderia Royal, se recurrié a dos métodos utilizados
generalmente para este tipo de analisis como lo son: la observacion directa de los
ocupantes de cada cargo en pleno ejercicio de sus funciones, donde se determind que
hace, como lo hace y porque lo hace; y la entrevista directa con el gerente de la
organizacion, lo cual permitio aclarar y profundizar datos obtenidos de la observacion
realizada, al igual que asegurar que los detalles obtenidos son validos. La utilizacion de
estos dos métodos se realizd con el fin de obtener informacidon veridica y relevante
proveniente tanto del personal que desempefia cada cargo y su jefe directo.

De igual forma se tuvo en cuenta el censo realizado en la microempresa donde se logro
obtener la informacidon necesaria para proceder con la descripcion y analisis de cargos,
que como se ha mencionado anteriormente no se encuentran establecidos en la
microempresa de manera formal, y lo que se espera es proporcionar a la organizacion el
contenido y especificaciones de los cargos existentes y necesarios, para que logren una
mejor administracion de los recursos humanos en su interior.

En la descripcion y andlisis de cargos, se realizd la identificacion del contenido y
especificaciones de cada cargo. En relacion con los aspectos intrinsecos, se consideraron
los siguientes: nombre del cargo, posicion del cargo en el organigrama y tareas o
funciones; y por otra parte, en cuanto a los aspectos extrinsecos se describi6 los requisitos
que el ocupante del cargo debe cumplir para desempefiarse en dicho puesto de trabajo.

En el anexo 1 se muestra el manual de funciones y cargos elaborados para Panaderia
Royal.

De esta forma se busca formalizar los cargos existentes y propuestos para la Panaderia
Royal, a través de la definicion y especificacion de cada uno, por lo que se espera que
cada persona de la microempresa tenga absoluta claridad de sus funciones y logren
desempefiarse en cada cargo de manera eficiente, donde se evidencie una mejor
comunicacion, relacion entre sus integrantes y entre los cargos, mejore la calidad y su
productividad.
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11. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO Y PLAN DE MEJORA:

11.1PRINCIPIOS CORPORATIVOS

Al analizar el estado en que se encuentra Panaderia Royal, se observa que ésta no tiene
definidos sus principios y valores corporativos, y se considera necesaria su elaboracion
ya que estos se deben convertir en una parte esencial del comportamiento de las personas
dentro de la organizacion, deben ser transmitidos desde el actuar del lider de la
microempresa con el fin de convertirlos en la esencia de su cultura corporativa. Los
principios son la base de la misidon, vision y objetivos que se desarrollaran en el
direccionamiento estratégico, es por esto que presentamos su definicion.

Para la definicion de tales principios se elabor6é una matriz axioldgica, la cual permitio
elaborar una escala de valores, en la que se refleja el pensamiento y la situacion actual en
la que opera la Panaderia Royal.

Grupo de
ferencia Los El estado Los clientes Los Los nifios
colaboradores proveedores colombianos

Principios
Calidad X X
Honestidad X X X X X
Compromiso X X X X
Responsabilidad X X X X X
Respeto X X X X X
Solidaridad X X X

Cuadro 21: Matiz axiologica Principios Panaderia royal.
Fuente: Propia con base en Serna 2008.

Realizada la matriz axiologica se procedid a definir los principios corporativos de
Panaderia Royal de la siguiente manera:

Los principios corporativos son cualidades que posee cada uno de los integrantes de
Panaderia Royal, y con base en ellos definimos la forma de actuar ante todas las
situaciones que se presentan en las diferentes actividades que realizamos como empresa y
como personas. Estos principios orientan nuestro actuar hacia un comportamiento mas
humano que estimula el desarrollo personal y el cumplimiento de nuestra mision como
empresa, asi como nuestra consolidacion y permanencia en el mercado.

Calidad: nuestra organizacion busca de manera constante cumplir a cabalidad con todos
los requerimientos de nuestros clientes y consumidores finales, igualmente consideramos
importante mejorar continuamente en nuestros procesos y servicio para incrementar su
satisfaccion.
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Honestidad: todas las actividades desarrolladas en Panaderia Royal, se realizan de
manera transparente, logrando coherencia y veracidad en nuestros actos debido a que
entendemos que los intereses generales prevalecen sobre los individuales.

Compromiso: somos una empresa comprometida con nuestros colaboradores, clientes,
proveedores y con la nifiez colombiana, cumplimos de manera oportuna con nuestros
deberes y obligaciones como empresa y entendemos que para construir una sociedad mas
equitativa y prospera, el primer paso que tenemos que dar es contribuir con el desarrollo
y formacion integral de los nifios colombianos.

Responsabilidad: como empresa y como personas, somos conscientes que cada acto
conlleva a una consecuencia, por esto actuamos de forma responsable e integral en pro
del mejoramiento laboral, empresarial y social.

Respeto: siempre reconocemos los derechos y valores inherentes en todas las personas
relacionadas con nuestra actividad, aceptamos sus diferencias porque entendemos que
estas son las que nos hace ser humanos.

Solidaridad: en nuestro ambiente laboral se percibe la armonia y el compaferismo, los
integrantes de nuestra organizacion se encuentran con la disposicion de colaborar con el
firme pensamiento de que asi se obtiene mejores resultados.

11.2 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Panaderia Royal como cualquier otra empresa posee rezones para justificar su
permanencia en el mercado, su actividad la ha desarrollado por mas de 30 afios, pero
durante este tiempo no ha definido cudl es su proposito como organizacion, como espera
crecer y desarrollarse en el futuro. A continuacion se presenta la mision y vision
elaboradas para esta microempresa segun lo retos y exigencias que imponga el entorno en
que se desenvuelve.

11.2.1 Misién

Somos una empresa con mas de 30 afos de experiencia dedicada a la elaboracion de
productos de panaderia y pasteleria, destinados para la alimentacion de los nifios y nifias
vinculados a las instituciones y hogares infantiles de la ciudad de Bogota, de esta forma
contribuimos con el desarrollo y formacion integral de la nifiez colombiana; del mismo
modo buscamos satisfacer oportunamente las necesidades de nuestros clientes y
consumidores finales a través de la seleccion de los mejores ingredientes para obtener
productos mas frescos, ofrecemos un amplio y variado portafolio, y puntualidad en la
entrega. El cumplimiento de nuestras obligaciones y nuestros precios competitivos, hacen
que nos diferenciemos. Promovemos el desarrollo personal y profesional de nuestros
colaboradores y trabajamos diariamente en el mejoramiento de nuestros procesos y
productos, asegurando de esta forma el crecimiento de la organizacion.

91



11.2.2 Vision

Panaderia Royal sera 5 afios la mejor opcion en productos de panaderia y pasteleria para
los hogares e instituciones infantiles de Bogot4 y sus municipios aledafos, desarrollando
productos innovadores y de excelente calidad, contando con personal altamente
capacitado y comprometido con la organizacion, teniendo como ventaja competitiva un
servicio al cliente destacado por su excelencia y con una infraestructura que nos permita
el adecuado cumplimiento de nuestros objetivos como una organizacién comprometida
con el desarrollo integral de la nifiez colombiana.

11.2.3 Objetivos estratégicos

Con el fin de determinar cudles son los pasos necesarios para cumplir a cabalidad con la
misioén y vision propuestas, se presentan los objetivos estratégicos planteados segin el
contexto encontrado en el andlisis realizado a Panaderia Royal en cuanto a sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. Los objetivos son:

v' Fortalecimiento de la microempresa mediante el mejoramiento contintio del servicio
prestado, el aumento de la productividad, el desarrollo de productos nuevos e
innovadores, apoyados en la actualizacion tecnologica y el uso de la infraestructura
adecuada.

v Crecimiento en el mercado local y regional, ideando un plan de mercadeo basado en
la calidad de los productos, la excelencia del servicio y los precios competitivos.

v Permanencia de la microempresa en el mercado, determinada por sus niveles de
rentabilidad y produccion en aumento constante.

v" Modernizacion de la infraestructura y equipos utilizados en el proceso productivo, de
modo que se garantice una produccion flexible a los requerimientos del cliente y de
calidad.

v Desarrollo personal y profesional de los colaboradores mediante programas de
capacitacion técnica y motivacion laboral, estimulando la creacién de un clima
organizacional de cooperacion, responsabilidad y satisfaccion.

v Disefio de un plan de seleccion, contratacion y manejo de personal que garantice a la
microempresa el desarrollo de sus actividades con el personal idoneo a sus
necesidades y comprometidos con su mision y vision organizacional.

v Consolidar la estructura organizacional de manera que permita desarrollar nuestras
actividades de manera profesional, con un enfoque al cliente interno y externo, que
facilite la atencion oportuna de los requerimientos recibidos, y que permita realizar
una gestion integral lo cual conlleve al incremento de la productividad y rentabilidad.
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11.3 PLAN DE MEJORAMIENTO

Al conocer el desempefio, el nivel en que la Panaderia Royal estd capacitada para
desempefiarse en su medio, y visualizar sus oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades, a través del censo realizado y las diversas matrices analizadas, se procede a
elaborar el plan de mejora en el cual se proponen estrategias que buscan obtener un
desempefio superior al presentado actualmente, con el fin de lograr los objetivos
organizacionales y poner a la microempresa en un nivel de competitividad superior al
obtenido hasta el momento.

En el plan de mejora que se propone a continuacion, se especifican que actividades se
deben realizar para implementar dichas estrategias, los impactos que se conseguiran por
su implementacion, el responsable de llevar a cabo cada estrategia y el plazo necesario
para aplicarlas, siendo inmediato de 0 a 2 meses, corto plazo de 2 a 6 meses y mediano

plazo de 6 meses a un afio.

infraestructura.

las medidas necesarias
para cumplir con los
requerimientos
estipulados por el
INVIMA, en cuanto a
produccion de

Obtener el registro
sanitario otorgado
por el INVIMA.

Llegar a nuevos tipos

ESTRATEGIAS ACTIVIDADES IMPACTOS RESPONSABLE PLAZO
PROPUESTAS ESPERADOS
* Constitucion de la
empresa ante la
camara de comercio.
* Solicitar el RUT en
la DIAN. Lograr mayor
* Abrir Cuenta de credibilidad por parte
ahorro empresarial. de los clientes
L, Obtener el Nit de la internos y externos.
Formalizacion de la . . .
microempresa. empresa. ' Microempresario. | Inmediato.
* Solicitar en la Dian | Aumentar el nimero
la resolucion de de clientes.
facturacion.
* Afiliacion de todos Historial bancario.
los integrantes de la
microempresa a: caja
de compensacion,
salud y pension.
* Consecucion de una Tener una mejor
nueva planta de distribucion del
produccion, mas trabajo y transporte
amplia y apta para la interno.
elaboracion de sus
., productos. Mejorar los tiempos
Modernizacién de la * Implementar todas de produccion. Microempresario. | Corto plazo.

93




alimentos.
* Compra de algunos
equipos de panaderia
que se consideren no
estan acorde con la
capacidad de
produccién actual.

de clientes.

Mejorar la imagen de
la microempresa.

* Definir los
principios
organizacionales.
* Diseflar la mision,
vision y objetivos,
reflejando el
pensamiento y
proyeccion de la

Consolidacion de una
cultura
organizacional.

Trabajar juntos
enfocados en un
mismo proposito.

Permanencia en el
mercado por mas

microempresa. fiempo v mavor
- * Presentar el po y may
Redisefio . . . utilidad. . . .
N direccionamiento Microempresario. | Inmediato.
organizacional. .-
estratégico a todos los .
. Claridad en las
integrantes de la .
funciones.
empresa.
* Realizar monitoria . .
. . . Mejoramiento de la
al direccionamiento .
. comunicacion.
realizado.
* Elaborar la o
Reconocimiento de
estructura o
e las responsabilidades
organizacional de la
. por parte de todos los
microempresa. .
integrantes de la
microempresa.
* Analizar el sector al Obtener
cual pertenece la conocimiento que le
microempresa. permita considerar
* Realizar una entrar a un segmento
investigacion de de mercado nuevo,
mercado que incluir nuevos
proporcione productos en su
informacion portafolio, acceder a
importante sobre las nuevos clientes.
nuevas tendencias,
nichos de mercado, Reaccionar
. mercado potencial, rapidamente a los
Conocimiento del . . . .
perfiles de los cambios que suscitan | Microempresario. | Corto plazo.

mercado.

diferentes tipos de
clientes y sus habitos
de compra.

* Estudiar la
competencia,
determinar sus
fortalezas y
debilidades, cuales
son sus clientes,
caracteristicas de sus
productos y de su
funcionamiento.

€n su entorno,
anticipandose a las
nuevas necesidades y
deseos de los
clientes.

Optimizar recursos
en cuanto a la
publicidad y
presentacion de los
productos.
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* Analizar la
informacion
encontrada y tomar
decisiones respecto a
las expectativas de los
clientes y aspectos de
la competencia
encontrados.

Identificar
modificaciones que
se deben hacer a los

productos ya
existentes y/o al
servicio prestado.

Fortalecer el servicio
al cliente.

* Indagar acerca de
como perciben los
clientes tanto internos
como externos el
servicio prestado,
mediante la
realizacion de
entrevistas, encuestas
de satisfaccion, buzon
de sugerencias o la
socializacion.

* Fortalecer la
comunicacion de
manera ascendente,
descendente y lateral,
dando cabida a todos
los grupos de
referencia con los que
interactua la
organizacion.

* Establecer normas
de convivencia
internas en
concordancia con los
principios
organizacionales.

* Estar atento a las
sugerencias, quejas y
reclamos de los
clientes y reaccionar
rapidamente para
satisfacer sus
necesidades.

Generar un nivel
mayor de confianza
por parte del cliente

interno y externo.

Obtener un mayor
rendimiento del
personal.

Capacidad de
resolver los
conflictos
presentados de
manera oportuna.

Consolidar un
ambiente de trabajo y
relacion comercial
armoniosos

Lograr los objetivos
propuestos.

Obtener una mayor
preferencia 'y
permanencia de los
clientes externos con
la compaiiia.

Mejorar la calidad

tanto del producto

como del servicio
prestado.

Obtener
reconocimiento en el
sector al que
pertenece.

Microempresario
y colaboradores.

Mediano
plazo.

Definir los cargos.

* Identificar, analizar
y describir los cargos
necesarios en la
organizacion.

Conocimiento claro
de las tareas y
funciones por parte
de cada uno de los
integrantes de la
microempresa,
asignando
responsabilidades.

Aumento de la

Microempresario.

Inmediato.
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confianza en el
colaborador.

Disminucién en el
tiempo de trabajo
perdido.

Aumento de la
motivacion del
personal y la
productividad.

Mayor facilidad para
el reclutamiento y
seleccion del
personal.

* Programar
capacitaciones
relacionadas con
manipulacion de
alimentos, produccion
de productos de
panaderia y pasteleria,
buenas practicas de
manufactura, servicio
al cliente, motivacion
personal, higiene y
seguridad industrial.
* Motivar al personal

Aumento de la
productividad y
mejora del
desempeilo.

Crecimiento integral
de los colaboradores
y desarrollo de sus
habilidades y
aptitudes.

Desarrollo de sentido
de pertenecia y gusto
por la labores
realizadas.

Incremento de la

y Recompensar su calidad de los
Fortalecimiento del bu: r}l{desempeno. productos. . . Mediano
personal. emunerar 3 Microempresario. plazo.
adecuadamente el Generacion de
trabajo realizado. nuevas ideas de
* Nivelar la formacion productos o
profesional de todos modificaciones a los
los colaboradores. ya existentes.
* Involucrar al
personal en la toma de | Comunicacion fluida
decisiones, cuando sea y confiable.
posible.
* Fomentar la Ambiente de trabajo
creatividad y tranquilo y de
productividad en el bienestar.
personal mediante un
programa de Personal motivado,
incentivos. con mayor
sentimiento de
respaldo para opinar
y ayudar a la toma de
decisiones.
Determinar la * Realizar un estudio Conocer cudl es la Microempresario. Mediano
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capacidad de
produccion.

de métodos y tiempos.

maxima produccion

que puede realizar la
microempresa en
términos reales.

Optimizar procesos y
recursos.

Distribuir de forma
adecuada la zona de
produccion.

Implementar nuevas
formas de
produccion.

Reducir costos.

Aumento de la
produccion por la
llegada de nuevos

clientes.

Posible contratacion
de nuevo personal.

plazo.

Realizar la
contabilidad de la
empresa.

Vincular a un
contador para que se
encargue de realizar

todos los estados
financieros, revisar las
cuentas, realizar pago
de los impuestos, y
demas actividades
necesarias para el
bienestar financiero de
la organizacion.

Medicion de los
resultados obtenidos.

Cumplimento de las
normativas
tributarias.

Apoyo en la toma de
decisiones y
planificacion de
inversiones.

Incremento de la
confianza en los
clientes.

Evitar problemas
legales.

Microempresario.

Corto plazo.

Cuadro 22: Plan De Mejoramiento Panaderia Royal.
Fuente: Propia.
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12. ANALISIS DEL CENSO

Factor Humano

1. (Cual es su nivel de 2
formacion académica? | Frecuencia || 15
. . 1
Primaria 0 0,5
Bachillerato 2 0 = _— =7 ®Frecuencia
7 . 2 9 .0 o > &
Técnico 0 & & FEFE
— &N & F W
Tecnoldgico 0 ? Q)Q,é‘ & & P
Profesional 1 X
Especializacion 0

El 66 % de los colaboradores, es decir; dos de tres personas que laboran en la
microempresa solo han realizado estudios hasta bachillerato, esto indica que la empresa
no demuestra interés en que sus empleados se capaciten en un nivel técnico o tecnoldgico
que le permita especializar un poco su produccion y actualizar sus conocimientos.

2. (Hace cuanto tiempo F . )
esta vinculado a la recucncia
empresa? 1,5
Menos de un afio 0 1
B Frecuencia
de 1 a3 afios 2 0,5
R 0 0 + | — -—
de 3 a 6 anos Menos de 1a de3a masde
deun 3afos 6afios 6 afos
A = 1 afio
mas de 6 afos

Solo una de las tres personas que laboran en la empresa cuenta con una experiencia
superior a 6 afios, las demds personas son relativamente nuevas en el negocio lo que
puede indicar que el conocimiento adquirido es proporcionado por la experiencia del mas
antiguo en la empresa.
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3. (Cual es el rango y
promedio del salario de | grocyencia , b
los cargos? )
1 W Frecuencia
Menos de 1 SM 0 0 = .-
1-2SM 3 Menos 1-2SM Mas de
Mas de 3 SM 0 de1SM 35M

El 100% de los colaboradores tiene un promedio de salario entre 1 y 2 SMLV, esto indica
que la microempresa remunera de manera adecuada a sus colaboradores, en cuanto a la
cantidad de horas laboradas en la semana, mas no paga las prestaciones sociales que
complementan un salario integral.

4. (Se encuentra
vinculad@ de manera Frecuencia
formal a la organizacién?
Si 0
No 3

S R, NN W

Si

B Frecuencia

No

Ninguno de los integrantes de la empresa se encuentra vinculado de manera formal a la
organizacion, esto demuestra una gran falencia, debido a que se promueve la
informalidad laboral y no se estd garantizando un salario integral al colaborador.

5. {Conoce con claridad
cuales son sus funciones y

actividades a desarrollar en la | Frecuencia
empresa?
Si 1
No 2

!

!

0

2 T
1,5 1
17 B Frecuencia
0,5 7 i
Si No

Maés de la mitad de los colaboradores no conoce con claridad cuéles son sus funciones y
tareas a realizar, razon por la cual existe una confusion entre quien es el responsable de
cada labor al interior de la microempresa, lo cudl puede disminuir la productividad y el

buen desempefio.
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6. (Sabe si la empresa tiene
por escrito el manual de | Frecuencia 3
funciones? i | B Frecuencia
Si 0 0 4 — )
No 3 Si No

Todos los integrantes de la empresa son conscientes de la ausencia de este tipo de
documentos donde se puede especificar las actividades y funciones de cada uno, debido a
esta ausencia los colaboradores no tienen claras sus funciones.

7. (Antes de ingresar a la
organizacion en  qué
funcion se desempefiaba?

Frecuencia

1«
05 - )
0 -+ - . . ’

En la misma funcion

Enla
misma

Enuna
funcién

Enuna
funcién

En ninguna
funcion

En una funcion similar

funcién similar diferente

En ninguna funcion

—_— | =

En una funcion diferente B Frecuencia

Solo una persona de los tres colaboradores tenia experiencia en el negocio al momento de
ingresar a la microempresa, hecho que pudo dificultar en un comienzo la fabricacién y
puesta en marcha del negocio por la falta de experiencia de los deméas colaboradores. Por
otro lado, se evidencia que esta persona es la encargada de transmitir su conocimiento a
los demaés integrantes, hecho que puede limitar las alternativas de produccion y variedad
de productos a ofrecer.

8. (Cree usted que Ila 5
empresa promueve .
. Frecuencia
capacitaciones de 1,5 -
aprendizaje? .
Siempre 0 ¥ Frecuencia
Muchas veces 0 05 -
Algunas veces 1 ( K= = : .
Si Much: Al N
Nunca 2 fmpro Muchas Algunas Nunca

Solo una de las tres personas que integran la microempresa a asistido a alguna
capacitacion, los demas no consideran que se haya realizado este tipo de actividades para
complementar sus conocimientos y su formacién laboral, es por esto que se evidencia un
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desinterés por construir conocimiento al interior de la microempresa, lo que puede llevar
a la realizacion de trabajos poco calificados y pérdida de competitividad en el mercado.

9. (Considera que el area
en el que se desempefia
contribuye al
mejoramiento  de la
organizacion?

Frecuencia

Siempre

En gran parte

Medianamente

Poco

Nunca

OO ==

1+
0,8 1
0,6 1
04 1 .
’ ) ® Frecuencia
0,2 71
0 — —
9 & & & o“db
éa‘ Q'b‘ & ]° <
& <~°§§ &%&3’
< K\

Solo el 33% de los colaboradores, es decir, uno de los tres integrantes, considera que
siempre su trabajo contribuye al mejoramiento de la empresa, los demas colaboradores
creen que no siempre lo hacen, esto puede evidenciar una falta de compromiso y sentido
de pertenencia por la microempresa, afectando su produccién y gestion interna.

10. ;Cree usted que ha
aplicado los
conocimientos Frecuencia
académicos en el trabajo
que desempefia?
Siempre 0
Ocasionalmente 3
Nunca 0

3 -
2,5 1
2 -+
1,5 1
1+ - .
05 - Frecuencia
’0 A— _—
=¥ T '
@ o& $°°o®
0 &
B &

El 100% de los colaboradores consideran que en alguna ocasion aplican sus
conocimientos en el trabajo que desempefian, lo cual demuestra un poco exigencia en sus
tareas diarias, teniendo en cuenta que dos de ellos solo han realizado estudios de
bachillerato, del mismo modo que demuestra la poca especializacion que se requiere en
los procesos actuales de la microempresa.

11. (Al ingresar a la empresa

le realizaron pruebas | Frecuencia
sicotécnicas?
Si 0
No 3

B Frecuencia

SI No

El 100% de los colaboradores confirma que no se les realizo pruebas sicotécnicas al
ingresar a la empresa, lo que demuestra un desinterés por parte de la empresa en realizar
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un proceso de seleccion adecuado a los cargos existentes, se confirma su informalidad y

la poca exigencia a los ocupantes de los cargos.

12. ;Piensa usted que la
empresa se preocupa por
realizar  Gestion  del
Conocimiento?

Frecuencia

Todas las veces

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

S|WOo|O

B Frecuencia

0 _— _— _—

Todas Algunas Pocas Nunca
las veces veces  veces

Todos los colaboradores consideran que la empresa no muestra interés por realizar
gestion del conocimiento dentro de la organizacion, aspecto que puede contribuir a un
desarrollo de actividades poco eficientes, procedimientos desactualizados e innovacion
deficiente que conlleva a una pérdida de competitividad en relacion con las otras

panaderias.

13. (Cree usted que la
empresa ha desarrollado
nuevas estrategias de
aprendizaje
organizacional?

Frecuencia

Siempre

Casi siempre

Ocasionalmente

Casi Nunca

Nunca

S}l ) el Fanl an)

3

2

1 B Frecuencia

0 —_— — _— —
< e > &

e & & & &
- Q,&Q . é‘z& %’&q’ r;\$° N
> d’g\ & &

D

El 100% de los colaboradores considera que nunca se han realizado actividades que
contribuyan a mejorar el aprendizaje organizacional hecho que es preocupante debido a
que no se esta dando interés a la formacion de los colaboradores, ni se preocupa por que
exista una interiorizacion y profundizacion de los conocimientos aplicados en todos los

Procesos.

14. ;Considera usted que el
factor humano es el )
T Frecuencia
unico indispensable en la
organizacion?
De acuerdo 3
Ni de acuerdo ni en 0
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desacuerdo

En desacuerdo 0

Todos los colaboradores consideran que el factor humano es el tinico indispensable en la
organizacion, lo cual es positivo ya que se puede deducir que existe un respeto por las
personas en la microempresa, pero también corrobora el desinterés que existe en construir
conocimiento y promover actividades formativas que contribuyan con el buen desempefio
de las actividades.

15. (Ha presenciado usted )
algin tipo de exigencia _ 37,
Frecuencia 2,5 17
laboral que exceda las 5
funciones de su contrato? 15 . )
/ recuencila
Muchas veces 0 17
0,5 -
Algunas Veces 0 | ———
POCEIS veces 3 Muchas Algunas Pocas Ninguna
Ninguna VeZ O veces Veces veces vez

El 100% de los colaboradores siente que en pocas ocasiones han tenido exigencias
laborales que no consideran hagan parte de sus tareas asignadas, esto evidencia una
falta de claridad en las funciones y actividades que cada integrante de la
microempresa debe realizar.

16. ;Ha considerado
cambiar de lugar de 17
trabajo  durante su | Frecuencia 08 1
tiempo de permanencia 06
? ¥ Frecuencia
en la empresa?’ 04 -
Muchas veces 0 02 ¥
Algunas Veces 1 ’
" ——
Pocas veees 1 0 Muchas Algunas Pocas  Ninguna
Nlnguna VEZ 1 veces Veces  veces vez

Dos de los colaboradores han considerado cambiar de lugar de trabajo durante el tiempo
laborado en la microempresa, es decir, que solo uno de los tres colaboradores se siente
satisfecho en el cargo desempefiado, situacion preocupante ya que logra mostrar una
inconformidad en los demas integrantes de la organizacioén, hecho que puede llevar a
desercion del puesto de trabajo, bajo rendimiento, motivacion y disminucion de la
productividad.
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17. {Coémo califica el grado

de dificultad de su | Frecuencia 27
cargo? L5 7
Muy alto 1 ‘ ' B Frecuencia

0
Alto 2 0,5
Medio 0 0
Bajo 1 l:[l\tl(}; Alto Medio  Bajo g[a\;z
Muy bajo 0

El 66% de los colaboradores considera que el grado de dificultad de su cargo es alto, lo
cual puede deberse a que las personas en dichos cargos no son aptas para desempefiarse
en los mismos, no estdn capacitados adecuadamente o puede existir una inconformidad
con la remuneracion recibida, debido a que pueden considerar que el grado de dificultad
es alto por no recibir el pago adecuado.

18. ;Trabaja horas extras? | Frecuencia 2
Siempre 0 '
Casi siempre 0 0 =——— r— B Frecuencia
Ocasionalmente 2 e e &
& N & o‘\g é"o
Casi Nunca 1 & & &
> 5N
Nunca 0 C

Dos de los colaboradores consideran que trabajan horas extras ocasionalmente, lo que
puede indicar que la planta de produccidn requiere un turno adicional o una persona de
apoyo, en esta parte se debe evaluar el costo beneficio que pueden traer cualquiera de los
dos casos o si por el contrario es mas beneficiosos pagar horas extras de manera
ocasional.

Factor Técnico

19. (Se desarrollan
procesos de revision de . 2
.. Frecuencia
las actividades y tareas 1,5
asignadas? 1 _
® Frecuencia
Todas las veces 0 0,5
Algunas veces 2 — —
Pocas veces 1 Todas  Algunas Pocas  Nunca
las veces  veces
Nunca 0 veces
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Todos los integrantes de la organizacion coinciden en que no todas las veces se realizan
procesos de revision de las tareas asignadas, esto puede deberse a que existe una
confianza ya establecida en cada uno de los colaboradores, o por el contrario existe un
desinterés en la microempresa de ejercer control sobre las tareas asignadas, sin importar
si el resultado obtenido al final de cada una es adecuada o no.

20. ;La empresa cuenta con
la infraestructura y los g
. . 2
equipos suficientes para ) >
. Frecuencia
el cumplimiento de 1,5
tareas y actividades 1 ¥ Frecuencia
propuestas? 0'3 — —
Si 0 A < ©
- S &
Medianamente 3 &&w“
No 0

Todos los colaboradores coinciden en afirmar que los equipo y la infraestructura con los
que cuenta la microempresa son medianamente suficientes para el cumplimiento de sus
actividades, lo cual es un aspecto que interfiere para su adecuado funcionamiento, ya que
al no contar con el espacio y los equipos requeridos se dificulta la elaboracion de las
diferentes tareas, des optimizando los procesos y disminuyendo la rentabilidad.

21. ;Coémo califica usted 2
la actual estructura de | Frecuencia L5
la empresa? '1
Excelepte 0 0,5 B Frecuencia
Sobresaliente 0 S _—
Aceptable 1 0 e s e e
. @ & P O®° ) (}é‘
Insuficiente 2 & & & &
; <& & « 0 °
Deficiente 0

Todos los integrantes de la microempresa aseguran que su infraestructura fisica no es la
mas adecuada para el correcto funcionamiento de la misma, aspecto que se debe
considerar mejorar, debido a que no estd permitiendo desarrollar las actividades
adecuadamente, ni en las mejores condiciones.
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22.(La empresa le
proporciona las
herramientas y equipos
necesarios  para el | Frecuencia
cumplimiento de sus
tareas y actividades
laborales propuestas?
Siempre 0
La mayoria de las veces 3
Pocas veces 0
Nunca 0

El 100% de los colaboradores afirman que la empresa la mayoria de las veces les
proporciona las herramientas y equipos necesarios para el cumplimiento de sus tareas, lo
cual indica que en ocasiones deben trabajar con otro tipo de herramientas y equipos,
situacion inadecuada ya que no se esta proporcionando constantemente lo necesario para
el adecuado funcionamiento de la empresa, lo que puede generar producto inconforme y

defectuoso.

2,5

1,5

0,5
0

B Frecuencia

Siempre La Pocas Nunca
mayorfa veces
delas

veces

23. (Cree usted que la
ergonomia esta vigente
para la empresa en la

cual labora?

Frecuencia

Todas las veces

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

B Frecuencia

Nunca

[} Far) [V} Fa)

Todos los colaboradores afirman que no siempre esta vigente la ergonomia en la
realizacion de las tareas, se nota un desinterés por parte de la empresa en cuanto a la
salud, estado fisico y comodidad de sus colaboradores, lo cual puede generar situaciones

que generen enfermedades laborales,

productividad.
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24.De acuerdo a la
infraestructura actual 3
de la empresa 2,5
[considera que en su | Frecuencia 2
espacio  de ‘ trabajo 15
corre algun riesgo de 1 B Frecuencia
accidente?
Siempre 0 0,5
; 0 _— _— _—
Siempre La Algunas Nunca
La mayoria de las veces 0 . o
Algunas veces 3 mayorfa - veces
Nunca 0 veces

Todos los colaboradores afirman que algunas veces se presentan situaciones en que
pueden generasen accidentes de trabajo, esto puede deberse a que la organizacion no ha
considerado implementar un programa de seguridad y salud en el trabajo,
complementando esta ausencia la infraestructura insuficiente en la que se desarrollan las
actividades, todo esto puede hacer que el personal realice sus tareas con incertidumbre
por causa de un posible accidente.

25. (Comparando la | Frecuencia

estructura fisica de la 2

empresa, con las demas L5

empresas del sector ’

cual es la calificacion 1

que esta se merece? ¥ Frecuencia
Excelente 0 0.5 '
Sobresaliente 0 0 == =
Aceptable 1 & @gf@ v&fz y\e&:&f@
Insuficiente 2 SRt \°
Deficiente 0

El 100% de los colaboradores considera que las empresas competidoras pueden contar
con una estructura fisica mas sobresaliente que la utilizada por la Panaderia Royal, esto
demuestra que dicha microempresa a descuidado este aspecto tan importante, llegando a
trabajar en un espacio insuficiente que imposibilita realizar los procedimientos de manera
adecuada y que hace que esta pierda competitividad al no obtener mayor optimizacion en
Sus procesos.
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26. ;Siente usted que sus
jefes inmediatos le han | Frecuencia
condicionado y
limitado sus funciones?

B Frecuencia

Todas las veces 0
Algunas veces 1
Pocas veces 1 Todas  Algunas Pocas  Nunca
las veces  veces
Nunca 1 veces

La mayoria de los colaboradores considera que se han limitado sus funciones en alguna
ocasion, esto confirma que en la empresa no existe una confianza suficiente para que se
puedan desarrollar las funciones de manera autonoma y bajo el criterio de cada
colaborador.

27.(Cree usted que Ia

mayoria de los )
colaboradores de 1la )
Frecuencia
empresa conocen el
cien por ciento de sus ' ® Frecuencia
$0

14
funciones?
Si 1 0"
. i~ N
Medianamente 2 ® &
Q\Q/
No 0

La mayoria de los integrantes de la microempresa afirman no conocer al 100% cuéles son
sus funciones, lo que demuestra que la empresa no se ha interesado por definir de manera
adecuada las funciones y tareas que corresponden a cada cargo, esto puede generar
confusion en los colaboradores, retraso en las actividades y poca eficiencia.

28. (Esta  dispuesto  a

veces veces veces

trabajar horas extras sin 37
remuneracion  alguna, . 25
Frecuencia

como una forma de 2
contribuir a la 15 _
organizacion? '1 1% ¥ Frecuencia

Todas las veces 3 05 -

Algunas veces 0 '0 Y >

Pocas veces 0 Todaslas Algunas Pocas  Nunca
0

Nunca
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El 100% de los colaboradores afirma estar dispuesto a trabajar horas extras sin
remuneracion, ya que consideran que es una forma de contribuir a la organizacion, este
hecho demuestra que existe un compromiso y sentido de pertenencia fuerte hacia la
microempresa.

29. ;Siente que las
operaciones rutinarias 3
le han causado algun | Frecuencia
estrés  durante  los
procesos laborales? 1 ® Frecuencia

Todas las veces

0 _— A_— —_—

Todas Algunas Pocas Nunca

Algunas veces

las veces veces veces

Pocas veces

SO |WwW|O

Nunca

Todos los colaboradores de la microempresa consideran que debido a las operaciones
rutinarias han tenido situaciones de estrés, lo que indica que la empresa no preocupa por
la salud mental de sus integrantes, ya que no se realizan actividades de dispersién que
hagan las actividades diarias menos rutinarias. Estas situaciones de estrés pueden
interferir en el adecuado desarrollo de las actividades y cumplimiento de los
requerimientos y pedidos de los clientes.

30. Segin  la  estructura
fisica de la empresa 2
(Considera que esta | Frecuencia
cuenta con vias de 1
evacuacion suficientes? ® Frecuencia
De acuerdo 0 —
Ni de acuerdo ni en 0 ©
1 © &
desacuerdo & &
En desacuerdo 2 N N

La mayoria de los colaboradores consideran que las vias de evacuacion de la empresa son
insuficientes, esto empeora el panorama de la infraestructura fisica de la microempresa ya
que al ser inadecuada, el espacio no se presta para adecuar vias de evacuacion, lo cual en
momentos de emergencia puede generar mayores riesgos de accidentes.
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31. ;Considera usted que la
estructura fisica de una 27
empresa le da | Frecuencia
credibilidad a  sus 1 ' _
. ¥ Frecuencia
clientes? 0 K . -
Si R & o
Medianamente 1 &
No 0 M

Todos los colaboradores de la microempresa consideran en alguna medida importante la
estructura fisica para crear credibilidad en sus clientes, este aspecto facilita la
concientizacion de la organizacion en cuanto a la necesidad latente de buscar una nueva
sede para el adecuado desarrollo de sus actividades.

32.(Cree usted que Ia
empresa deberia buscar
otra  ubicacion  que | Frecuencia
beneficie su
crecimiento?
Si necesariamente 3
No sabe 0
No necesariamente 0

— ¥ Frecuencia

Todos los colaboradores coinciden en que la ubicacion de la microempresa puede estar
afectando su crecimiento, la microempresa ha percibido una gran deficiencia en su
ubicacion e infraestructura, y muestra su necesidad de cambiar estos dos aspectos con el
fin de promover su crecimiento, aumentar su produccion y eficiencia

33. (Esta usted de acuerdo
con identificar cada una 37
de las etapas que se , 2571
) . Frecuencia 2 7
requieren para mejorar s b
los procesos de la 1V ® Frecuencia
empresa’ 0,5 + |
De acuerdo 3 i —
Nl de acuerdo nl en 0 pe acuerdo acuNelrgz ni desaijerdo
desacuerdo desacuerdo
En desacuerdo 0
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Todos los colaboradores consideran adecuado identificar las etapas de los procesos
realizados en el interior de la microempresa, esto debido a que actualmente no se han
definido los procesos y que actividades corresponden a cada uno, lo que confusion en los
colaboradores, reprocesos y utilizacion del tiempo de manera inadecuada.

34. ;Tiene conocimiento
de algln andlisis de 3
métodos y tiempos 25
realizado con el fin de ) 2
. Frecuencia
estandarizar los 15
procesos y asi mejorar 1 ¥ Frecuencia
la productividad de los 0,5
colaboradores? 0 — —
Si 0 Si No No
No sabe 0 sabe
No 3

La microempresa no ha realizado un analisis de los procesos internos con el fin de definir
métodos y tiempos adecuados para su tipo de produccion, de esta forma se observa un
desinterés por conocer cual seria la mejor manera de elaborar los productos y de coémo
obtener mayor optimizacion de sus procesos.

35. (Conoce si la empresa maneja
estados  financieros, realiza 3
presupuestos  escritos, utiliza
herramientas como: indicadores, | Frecuencia 2
programas, asesoria, entre otros, ¥ Frecuencia
que permitan determinar la 1
viabilidad de su negocio? 0 —
S1 0 Si No
No 3

Se evidencia poco interés por parte del gerente en llevar un adecuado manejo de las
finanzas y gestion de indicadores de la microempresa, lo que afirma el manejo informal
en la que labora la empresa, y cierto grado de desconocimiento del verdadero estado de la
organizacion.
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Factor Tecnoldgico

36. (Como considera
desempefio?

su

Frecuencia

Excelente

0

Sobresaliente

Aceptable

Insuficiente

Deficiente

3
0
0
0

4
2
¥ Frecuencia
0 — —
3 3 3 3
& &S
a@ &‘Q« é&\@ & &lb . K\OQ, 502
< & Yo

El 100% de los integrantes de la empresa consideran que su desempefio es sobresaliente,
lo que indica un compromiso de cada uno de los colaboradores con su puesto de trabajo,
la empresa motiva en alguna medida el buen desempefio del personal, pero debe crear un
ambiente laboral con mayores incentivos para que su rendimiento llegue a considerarse

excelente.

37. (Considera usted que la
empresa se preocupa por
realizar innovacion en
sus productos?

Frecuencia

Muchas veces

Algunas Veces

Pocas veces

Ninguna vez

SN~ |O

B Frecuencia

Muchas
veces

Algunas
Veces

Pocas Ninguna
veces vez

Todos los colaboradores coinciden en que la empresa no se preocupa por realizar de
manera constante innovacion en sus productos, lo que indica que la organizacion no ha
percibido la importancia que la innovacion puede tener en el negocio, ya que al innovar
en sus productos puede hacer a la microempresa mas rentable y adquirir mayor
credibilidad en clientes y proveedores, y aumentar su capacidad competitiva en el

mercado.

38. (Como considera que ha
sido la gestion de Ila
empresa?

Frecuencia

Excelente

Sobresaliente

Aceptable

Insuficiente

Deficiente

S|o|Ww|o|o
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Todos los colaboradores consideran que la gestion en la empresa es aceptable, lo que
demuestra que la administracion se realiza de manera desordenada, sin prestar suficiente
atencion a los procesos internos o de la manera mas adecuada, también indica una regular
comunicacion interna y externa, un manejo de proveedores, clientes y personal que no
logra catalogarse como excelente.

39. (El equipo con que cuenta
la empresa es suficiente . 2
Frecuencia
para la buena
.. 9 1
productividad? B Frecuencia
De acuerdo 1 P—
; : 0
Nl de acuerdo ni en 2 De acuerdo Nide fxcuerdo En desacuerdo
desacuerdo desacuerdo
En desacuerdo 0

La mayoria de los colaboradores considera que los equipos utilizados en la microempresa
permiten cumplir con los pedidos solicitados por los clientes, mas no son los mas
apropiados para lograr una produccion mas eficiente y alcanzar mayor rentabilidad. La
microempresa se encuentra rezagada en cuanto a infraestructura y equipos de produccion,
si se logra actualizar su competitividad se puede ver beneficiada.

40. ;Como ha sido la
produccion respecto al afno | Frecuencia 3
anterior? 2
Aumento 3 L B Frecuencia
Igual 0 ——
Disminuyo 0 0 Aumento Igual  Disminuyo

Todos los integrantes de la organizacion han notado un aumento en la produccion
respecto al afio anterior, este es un aspecto positivo debido a que demuestra que a pesar
de presentarse tantas falencias al interior de la microempresa, esta ha crecido en algun
porcentaje respecto a la produccion anterior. Se puede decir que la gestion de la empresa
en cuanto a consecucion de clientes ha sido positiva.
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41. ;Considera usted que le

ha aportado ideas .
Frecuencia

innovadoras a la 14
()
empresa’ l M Frecuencia

Siempre

0 /A —_—

Siempre  Algunas Pocas Nunca
veces veces

Algunas veces

Pocas veces

— (N O|O

Nunca

Se han presentado pocas ideas innovadoras por parte de dos colaboradores, lo que indica
un desinterés en aportar ideas de este tipo por considerar que no van a ser tenidas en
cuenta, o una escasa motivacion al personal para que generen ideas que puedan aportar
mejorar a los procesos, productos o al servicio prestado.

42. ;Considera que la empresa
se preocupa por satisfacer 2 7
las necesidades y | Frecuencia 15 V7
sugerencias de sus clientes y
de manera oportuna? 1 ' ¥ Frecuencia
Siempre 1 05 +
Algunas veces 2 0 K — -
Pocas veces g eere A e
unca

Todos los colaboradores detectan que la microempresa casi siempre atiende de manera
oportuna las necesidades y sugerencias de sus clientes, lo que demuestra una relacion
buena entre la empresa y sus principales clientes, situacion que puede dar lugar a un
aumento en su credibilidad y la consecucion de nuevos clientes si la empresa demuestra
mas interés por dar un manejo adecuado a las solicitudes de sus clientes.

43. ;Considera que la empresa
ha mejorado su nivel de . 3
., .. Frecuencia
prestacion de servicio en 5
los ultimos anos? )
Sl 3 0 - A Ay
Medlanamente O Si Medianamente No .
No 0 B Frecuencia

El 100% de los colaboradores considera que el nivel de servicio ha mejorado en los
ultimos afios, lo que demuestra que aunque se han hecho mejoras en la prestacion del
servicio no se ha logrado obtener un nivel adecuado con el fin de fidelizar a sus clientes
de manera oportuna.
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44. ;Como percibe la
satisfaccion de sus | Frecuencia
clientes?
Baja 0
Media 3
Alta 0

B Frecuencia

Baja Media Alta

El 100% de los colaboradores consideran que la satisfaccion de los clientes es media, lo
que confirma un manejo deficiente de los clientes y sus requerimientos, la empresa debe
trabajar mucho mas en este aspecto para lograr que los clientes tanto internos como
externos se sientan mucho mas conformes con el servicio prestado y el trato recibido.

45. ;De qué manera percibe la

. ., . Frecuencia
satisfaccion del cliente?

Buzon de sugerencias 0

Encuesta

Por la permanencia del
cliente

SO RRLDNW

B Frecuencia

Por la Otro
permanencia
del cliente

Buzén de Encuesta

sugerencias

0
3
Otro 0

La empresa no se ha interesado en desarrollar algun tipo de medio de comunicacidon con
sus clientes de manera que estos puedan darle a conocer sus sugerencias, inquietudes y
requerimientos de manera formal y oportuna, la microempresa atiende este tipo de
eventos de manera informal y solo detecta la satisfaccion del cliente por permanencia de
estos, hecho que puede no estar demostrando una plena satisfaccion y no da a conocer el
total de comentarios y necesidades de sus clientes.

46. ;Considera que los
equipos  con los que Frecuencia
cuenta su area son de
tecnologia avanzada?
Si 0
Medianamente 0
No 3

S=NW

> &

B Frecuencia

El total de los integrantes de la organizacion consideran que los equipos utilizados en la
microempresa son de tecnologia obsoleta, se presenta una concientizacion de la
organizacion en cuanto a que se deben actualizar sus equipos y herramientas para poder

competir de manera eficaz en el mercado.
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el
producto o servicio que
ofrece la  empresa
contribuye al bienestar
del medio ambiente?

47. ;Cree usted que
3 —
Frecuencia

B Frecuencia

Siempre
Casi siempre
No sabe
Casi Nunca
Nunca

S|Io|WwW|o|o
©

El total de los colaboradores desconocen el impacto ambiental de los productos y sus
procesos de elaboracion, la empresa no demuestra interés en lo relacionado con el medio
ambiente, no se es consciente de su importancia ni se realizan actividades que
contribuyan con su mejoramiento.

48. ;La empresa cuenta
con un sistema de 3 -
comunicacion Frecuencia 2,5 1
entre los 27
colaboradores? L5 1 _
Excelente 0 0 é ¥ Frecuencia
Sobresaliente 0 o =—— -
Aceptable 3 ¢ ¢ ¥ & &
Insuficiente 0 @‘v&\z & »@Q@ @“& o
Deficiente 0 ul N

Todos los integrantes de la empresa consideran que la comunicacion interna es aceptable,
lo cual demuestra que existe una gran falencia respecto al manejo de la informacion entre
sus integrantes, este aspecto afecta en gran medida el desarrollo de las actividades y
procesos internos.

49. ;Los proveedores de la
empresa  han  sido

Frecuencia
responsables con la

entrega de sus pedidos?

Siempre

Casi siempre

No sabe

Casi Nunca

Nunca

SO |IO|IN|—
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Siempre

B Frecuencia

Casi Nunca

Nunca

Casi  No sabe

siempre




Se evidencia un manejo de proveedores aceptable, ya que los colaboradores detectan
responsabilidad en la entrega de los pedidos solicitados, esto puede darse por el pago
oportuno, la buena eleccion de proveedores y su gestion.

50. ;Sabe si la empresa
tiene alianzas 0 2
acuerdos con: | Frecuencia
Proveedores, Clientes, 1 ' B Frecuencia
Empresas del sector? '
I\Sfi) ; Si No

La mayoria de los colaboradores desconoce si existen alianzas entre los proveedores y
clientes con la microempresa, lo que puede afectar el buen funcionamiento de la
organizacion ya que estos son vitales para su crecimiento.

Factor Organizacional

51. ;Como considera 3
usted ue las .
) q Frecuencia 2,5
relaciones con sus 2
compan ?
pancros L5 H Frecuencia
Muy Buena 0 1
Buena 3 0,5
Regular O Muy Buena Regular Mala  Muy
M al a O Buena Mala
Muy Mala 0

Todos los integrantes de la organizacion estan de acuerdo en que las relaciones con sus
compaiieros son buenas, lo que demuestra que se presenta un ambiente laboral adecuado
para la correcta solucion de problemas y trabajo en equipo, lo cual estimula a los
colaboradores a realizar de manera eficiente sus actividades.

52. (Como considera la
relacion con su jefe | Frecuencia 3
inmediato? 2
Muy Buena 0 )
Buena 3 1 ® Frecuencia
Muy Buena Regular Mala Muy
Mala 0 Buena Mala
Muy Mala 0
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Se presenta una buena relacion con el jefe inmediato, lo que genera mayor compromiso
de los colaboradores con la organizacion, el ambiente se hace adecuado para comunicar
sus inconformidades y sus aportes sean considerados para beneficio de la organizacion.

53. (Considera que la
empresa se preocupa . 2
p ] p p Frecuencia

por motivar su trabajo
con incentivos? 1

Siempre ® Frecuencia

Algunas veces

Pocas veces 0

Siempre  Algunas Pocas Nunca

veces veces

(=11 SR Ll fe)

Nunca

Todos los colaboradores consideran que solo en ocasiones escasas se presentan
incentivos que puedan motivar su trabajo, esto indica que la empresa no ha demostrado
mucho interés en estimular a sus integrantes, lo que puede generar un grado de
inconformismo por no ser motivados adecuadamente, esto puede generar un desarrollo de
las actividades sin mayor compromiso lo que no permite evidenciar oportunidades de
mejora.

54. ;Ha  recibido  alguna 3
bonificaciéon o dinero extra
por parte de la empresa en | Frecuencia 2
un periodo determinado de . M Frecuencia
seis meses?
Varias veces 0 0 = -
Una vez 3 ey e e
Nunca 0

Todos los integrantes de la organizacioén han recibido una bonificacion en los ultimos seis
meses, lo cual es un estimulo que hace el empleador para que sus colaboradores se
motiven, este puede ser el tnico estimulo recibido que aunque es un aspecto positivo, la
empresa debe buscar otras maneras de estimular a su personal donde se demuestre la
importancia de estas personas en la organizacion.
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55. (Ha realizado la empresa
alguna  integracion o
convivencia durante su
tiempo de trabajo?

Frecuencia

Siempre

Algunas veces

Pocas veces

Nunca

WIOoIoO|O

Siempre Algunas Pocas Nunca

Frecuencia

veces veces

En este punto se evidencia los escasos esfuerzos que la empresa realiza para estimular a
sus colaboradores, todos los integrantes reconocen no haber participado en actividades
por fuera de la empresa que permita motivar su labor en la organizacion.

56. (Como definiria el estilo
de administraciéon de la

Frecuencia
empresa?
Democratico 0
Dejar hacer- dejar pasar 0
Autocratico 2
Lider 1

2

0

Democratico Dejar hacer-  Autocratico Lider
dejar pasar

B Frecuencia

La mayoria de los colaboradores consideran que el estilo de administracion es
autocratico, lo que demuestra que el gerente busca conseguir los resultados de manera
que pueda tener el control de todas las actividades en la organizacion, no delega toma de
decisiones, responsabilidades y puede no escuchar sugerencias de sus subordinados, este
aspecto puede deteriorar la relacién con sus colaboradores, crear situaciones de estrés, y

disminuir la motivacion,

57. (El concepto de autoridad
esta bien establecido en la
empresa, todos saben
quién manda?

Frecuencia

Absolutamente cierto

Muchas veces se pierde este
concepto

No se da mucho énfasis a
este aspecto

4 A
Absolutamente ~ Muchas vecesse  No se da mucho

cierto pierde este énfasis a este
concepto aspecto

B Frecuencia

Todos coinciden en que el mando de la organizacion esta en manos de una sola persona,
lo que ratifica la idea anterior de la existencia de un lider autocratico que puede generar
mas desventajas que ventajas al interior de la microempresa.
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58. (Sus actividades y tareas
diarias dependen 4
estrictamente  de las | Frecuencia
ordenes e instrucciones 2
de su jefe? S B Frecuencia
Siempre 3 0 Siempre  Algunas Pocas  Nunca
Algunas veces 0 veces veces
Pocas veces 0
Nunca 0

Todos los colaboradores reciben instrucciones diarias del jefe inmediato, lo que puede
estar presentandose por la falta de delegacion de responsabilidades, el estilo de
administracion. Esto puede ser perjudicial para la organizacion ya que al depender todas
las actividades de la orden de una sola persona los procesos pueden retardasen, ser lentos
y poco eficientes.

59. (Tiene conocimiento del
reglamento interno de la | Frecuencia 5
empresa? -
. > 4 _—
Si 0 0 . .
. N & é
Medianamente 0 S &
S .
No 3 & B Frecuencia

La organizacidon ha presentado poco interés en elaborar y dar a conocer un reglamento
interno que permita direccionar el actuar de los colaboradores dentro y fuera de la
empresa, este aspecto no permite tomar conciencia por parte de sus integrantes acerca de
lo que se espera de cada uno de ellos para lograr los objetivos propuestos.

60. ;Conoce cual es la
misién, vision, valores y . 5
. Frecuencia
organigrama de la .
. 9 B Frecuencia

microempresa’ —

Si 0 0

NO 3 No Si

En la empresa no se ha elaborado un plan estratégico que permita direccionar su
funcionamiento y guie de manera conjunta el actuar de sus colaboradores hacia unos
objetivos debidamente establecidos, esto ratifica su funcionamiento informal y el estado
en el que labora actualmente.
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61. ;Tiene conocimiento de
cuales son los

competidores de la Frecuencia
empresa? -— -
Sl O Si Medianamente No
Medianamente 1 .
No 2 ¥ Frecuencia

Existe poco interés en la organizacioén por conocer cudles son sus competidores, lo cual
dificulta realizar adelantos respecto a inversion en tecnologia, desarrollo de productos,
estrategias de captacion de nuevos clientes. También se desconoce el verdadero estado en
que se encuentra la microempresa respecto a sus competidores directos.
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13. CONCLUSIONES

Con la realizacion de ese trabajo se destaca la importancia y utilidad de implementar en
las empresas, cualquiera que sea su tamafio, herramientas de administraciéon como la
planeacion estratégica, que se han creado y perfeccionado con el fin de promover el
desarrollo empresarial y lograr una mejora constante en el funcionamiento de las
organizaciones.

A partir del analisis realizado al sector panadero se encontrd que durante muchas décadas
el consumo de pan se ha convertido en un habito tradicional y ha sido considerado un
alimento altamente nutritivo, lo que ha llevado a una demanda estable pero con
dificultades al momento de aprovechar su consumo, debido al manejo deficiente de
estrategias de mercadeo e innovacion que se ha dado por parte de los empresarios. En
general se encuentra un desarrollo lento a través de los anos del sector panadero, ya que
no se realiza planeacion en la mayoria de las empresas que lo conforman, dando pie a la
informalidad empresarial, del mismo modo que se encuentra una infraestructura
deficiente y un nivel técnico y tecnoldgico muy bajo, esto debido a que el personal
utilizado en produccion esta marcado por el empirismo. Las pocas barreras de entrada y
los escasos programas de apoyo a microempresarios, desaniman a los empresarios que
quieren destacarse en el mercado.

En relacion con el andlisis estratégico realizado a Panaderia Royal, se logré hacer un
analisis integral de la microempresa en general el cual permitio detectar falencias internas
relacionadas con la falta de un plan estratégico, la poca claridad en las funciones,
deficiencias en la comunicacién, no estan definidos los cargos, infraestructura deficiente
y equipos obsoletos, no existe un analisis financiero o contable, falta un plan de mercadeo
y no se cuenta con un medio definido para conocer la opinion o inquietudes de los
clientes. Todos estos aspectos negativos se han convertido en obstaculos para el adecuado
desarrollo y crecimiento de la microempresa.

Del mismo modo se encontraron aspectos positivos que han permitido la permanencia de
la empresa en el mercado, como lo son la amplia trayectoria de la microempresa por mas
de 30 afios, la calidad de los productos y el cumplimiento de los compromisos pactados
con sus clientes; estas fortalezas le han proporcionado a la organizacion la capacidad de
responder adecuadamente a las necesidades cambiantes de sus clientes y de captar nuevos
clientes.

Por otra parte, se considera de gran utilidad la implementacion de las diversas matrices
analizadas en este trabajo, como lo fueron la matriz de perfil competitivo, capacidad
interna, factores internos y externos, POAM y la matriz DOFA, debido a que
contribuyeron en gran medida a determinar las principales falencias y fortalezas que
presenta la Panaderia Royal; igualmente, permitieron establecer estrategias adecuadas
que pueden contribuir a la mejora de su funcionamiento.
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Ademas, se ha propuesto un direccionamiento estratégico donde se define la mision,
vision y objetivos organizacionales necesarios para encaminar la organizacion hacia un
mismo fin; también se propuso una estructura organizacional acorde a las caracteristicas
actuales de la microempresa y se definieron los cargos necesarios para un adecuado
funcionamiento de la organizacion.

Asi pues, se ha obtenido mediante la busqueda de informacién y el analisis de la misma,
una propuesta de mejora que se espera sea apropiada a las necesidades detectadas a esta
microempresa, y que mediante su aplicacion se logre transformar positivamente su
funcionamiento y asi obtener ventajas competitivas en un sector con tantas posibilidades
como el de la panificacion.
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14. RECOMENDACIONES

Segun la investigacion y andlisis realizados se recomienda a la Panaderia Royal:

v

Continuar con el proceso de informacion y concientizacion por parte del
empresario, mediante programas existentes que apoyan, capacitan y hacen
acompanamiento a los emprendedores, con el fin de proporcionar herramientas
necesarias para el desarrollo de las microempresas, disminuir el miedo a enfrentar
los cambios y estimular la creatividad e innovacion.

Implementar las estrategias propuestas en este trabajo de manera conjunta, con el
fin de obtener un mayor resultado en el corto plazo. Del mismo modo que se
recomienda tener en cuenta el direccionamiento estratégico aqui formulado como
base de la razén de ser y propdsitos de la organizacion.

Estimular la participacion activa tanto del empresario como de sus colaboradores
en la implementacion y control de las actividades propuestas, logrando el éxito
del negocio mediante el trabajo en equipo y el aprendizaje participativo.

Realizar periddicamente indagaciones sobre nuevas tendencias del mercado y
propuestas innovadoras que se presentan en otras partes del pais o del mundo, que
le permitan anticiparse a posibles cambios en los productos o en la forma de
prestar el servicio, o alin mejor incursionar en otro nicho de mercado. Igualmente,
se recomienda realizar una busqueda constante de informacion relacionada con la
competencia, para conocer en qué nivel se encuentra la microempresa respecto a
sus competidores, y asi mejorar aspectos trascendentales para lograr la preferencia
de los clientes.

En caso de ser requerido, se recomienda la utilizacion de apoyos financieros
existentes en el medio, que pueden aportar capital para llevar a cabo proyectos de
mejora en la infraestructura, equipamiento y certificaciones legales.

Realizar diagnosticos continuamente que permitan detectar que aspectos positivos
hay por mejorar y cuales son los aspectos negativos que se deben superar,
logrando formular nuevas estrategias que permitan el avance de la organizacion
hacia el éxito.
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ANEXO 1

MANUAL DE FUNCIONES
DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS

NOMBRE DEL CARGO: GERENTE Y PROPIETARIO

AREA A LA QUE PERTENECE EL
CARGO

JEFE INMEDIATO

ADMINISTRACION Y VENTAS

NO APLICA

UBICACION ORGANIZACIONAL

MISION

Dirigir, coordinar, supervisar todas las actividades que se llevan a cabo en el interior de la

microempresa, de manera eficiente y competitiva.

FUNCIONES

PROCESO ADMINISTRATIVO GERENCIA

1. Representar a la empresa ante clientes,
terceros y ante toda clase de autoridad
del orden administrativo y juridico.

2. Supervisar y actuar en funcion del buen
funcionamiento de los  servicios
prestados.

3. Dirigir, coordinar y adelantar el proceso
de seleccion y contrataciéon de
personal, dando cumplimiento a Ilo
establecido legalmente.

4. Conocer y aplicar la normatividad
vigente respecto a las leyes, acuerdos,
decretos y convenciones que rigen
sobre prestaciones sociales, legales,
extralegales y salarios que se apliquen

13.

14.

15.

16.

17.

Crear un ambiente en el que las personas
puedan lograr las metas de grupo con la
menor cantidad de tiempo, dinero, materiales,
es decir optimizando los recursos disponibles.

Definir necesidades de personal consistentes
con los objetivos y planes de la empresa.

Seleccionar personal competente y
desarrollar programas de entrenamiento para
potenciar sus capacidades.

Ejercer un liderazgo dinamico para volver
operativos y ejecutar los planes y estrategias
determinados.

Desarrollar un ambiente de trabajo que
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a los empleados. motive positivamente a los individuos.

5. Supervisar el cumplimiento de la
. : 18.
funciones de los trabajadores y velar
por el pago oportuno de sus
obligaciones salariales.

Medir continuamente la ejecucién y comparar
resultados reales con los planes y estandares
de ejecucion (autocontrol y Control de

Gestion).
6. Planear, administrar y controlar )
contratos, equipos y suministros. 19. Mantener contacto continuo con proveedores,
en busca de nuevas tecnologias o materias
7. Elaborar, ejecutar y controlar el primas, insumos y productos mas adecuados.

presupuesto de ingresos y egresos de

la microempresa en coordinacién con el | 20. Decidir cuando un nuevo producto ha de
contador. ingresar al mercado.

8. Liderar el proceso de planeacion
estratégica de la  organizacion,
determinando los factores criticos de
éxito, estableciendo los objetivos vy
metas especificas de la empresa.

21. Cualquier transaccion financiera mayor como
obtencion de préstamos, cartas de crédito,
asignaciéon de créditos a clientes, etc. deben
contar con su aprobacion.

22. Realizar seguimiento de visitas a clientes,

9. Vigilar, controlar aprobar gastos .
g y ap 9 y incrementar cobertura.

asegurar el uso adecuado de los

recursos. 23. Desarrollo de nuevos negocios, nuevos

productos y/o nuevos mercados. Detectar las
oportunidades, estudiar la factibilidad de los
nuevos negocios e implementar las acciones
11. Desarrollar estrategias generales para destinadas a hacerlos exitoso.
alcanzar los objetivos y metas
propuestas.

10. Resolver problemas administrativos vy
de funcionamiento

24. Supervision y accion directa sobre los
principales clientes de la compaiia.

12. Optimizar el uso y aprovechamiento de
los recursos tanto humanos como
materiales y financieros acorde a las
politicas, normas y tecnologia de la
empresa.

25. Desempenfar las demas funciones asignadas,
de acuerdo con su nivel, naturaleza del cargo
y su area de desempefio.

PERFIL OCUPACIONAL

REQUICITOS INTELECTUALES

Educacion: profesional en administracion de empresas, ingeniero industrial, tecnélogo industrial.

Experiencia: minima 3 afos en gestion de organizaciones o cargos a fines.

Habilidades y Competencias: emprendedor, buena comunicacion, amabilidad, liderazgo, integridad,
ética y moral, espiritu critico, toma de decisiones en situaciones de estrés, responsable, capacidad de
delegar, sabe motivar al personal, trabajo en equipo, marca prioridades, capacidad de analisis, tiene
caracter, orientacion al cumplimiento de objetivos.

REQUICITOS FISICOS

Completo y funcional, con pleno uso de sus facultades fisicas y mentales.

RESPONSABILIDADES IMPLICITAS

Estda a cargo de todo lo relacionado con la empresa (Personal, materiales, equipos, métodos y
procesos, dineros, titulos valores o documentos, maquinas, resultados trabajo en equipo)
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CONDICIONES DE TRABAJO

Propio de oficina, espacio adecuado, comodidad, iluminacion y ventilacién.

MANUAL DE FUNCIONES
DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS

NOMBRE DEL CARGO: AUXILIAR ADMINISTRATIVO

AREA A LA QUE PERTENECE EL
CARGO

JEFE INMEDIATO

ADMINISTRACION Y VENTAS

GERENTE

UBICACION ORGANIZACIONAL

MISION

Prestar apoyo en las decisiones funcionales de la Gerencia, administrando la documentacién
correspondiente y otorgando el apoyo logistico, en las mejores condiciones de calidad, oportunidad y

eficiencia.

FUNCIONES

PROCESO ADMINISTRATIVO GERENCIA

1. Realizar tramites administrativos
requeridos por la gerencia general.

2. Ejecutar actividades de seguridad y
custodia de los activos fijos e
instalaciones de la organizacion.

3. Organizar y mantener la
documentacion que se genera y se
emite en la Gerencia.

4. Recibir, registrar, tramitar y archivar la
correspondencia y documentacion en
general de la Gerencia.

11.

12.

13.

14.

15.

Mantener al dia el Tramite Documentario en
el sistema informatico.

Mantener y/o mejorar la buena imagen de la
Gerencia a fin de contribuir a mantener un
buen clima laboral.

Atender a los visitantes, los teléfonos, fax y
correo electrénico de la Gerencia.

Elaborar las carpetas que contienen las
facturas por semestre.

Registrar y controlar los pedidos realizados
por los clientes semanalmente.
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5. Debe ser en forma apropiada,
guardando las reglas de presentacién y| 16. Proporcionar, dentro de los plazos
canalizacién correspondientes. establecidos, la informacion solicitada por la

Gerencia.

6. Coordinar y preparar la agenda diaria
del Gerente, adoptando las acciones 17. Colaborar con el gerente en la solucién de
pertinentes para su cumplimiento en las conflictos que se presentan con el personal
mejores condiciones. respectivo.

18. Coordinar el adecuado manejo de los tipos de
Contratos constituidos a nivel de personal, asi
como el control de las afiliaciones, retiros,

7. Mantiene en orden equipo y sitio de
trabajo, reportando cualquier anomalia.

8. Dirigir las actividades de reclutamiento, informes de novedades y demas obligaciones
seleccion, contratacion e induccion de patronales contraidas con los distintos
personal. organismos externos para el bienestar del

trabajador.

9. Aplicar técnicas de diseio y produccion
de indicadores de gestion de personal. | 19. Administrar el proceso de compra en

coordinacién con la gerencia.

10. Elaborar toda la correspondencia,
informes, circulares y documentos en
general que deba producir la Gerencia.

20. Manejo de Pago a proveedores en
coordinacién con el gerente.

21. Tramitar las cuentas bancarias para el
depdésito de la ndbmina.

PERFIL OCUPACIONAL

REQUICITOS INTELECTUALES

Educacion: bachiller con formacién técnica o tecnoldgica, conocimiento en administracion o asistencia
de gerencia.

Experiencia: 1 o 2 afios de experiencia laboral en apoyo administrativo en empresas publicas o
privadas, manejo de Excel.

Habilidades y Competencias: responsabilidad, capacidad de planificacion y organizacion, trabajo bajo
presion, alto nivel de compromiso, productividad, innovacion, confianza en si mismo, alta
adaptabilidad, dinamismo y energia, integridad, habilidad analitica, discreto, excelente presentacion
personal y empatia.

REQUICITOS FISICOS

Completo y funcional, con pleno uso de sus facultades fisicas y mentales.

RESPONSABILIDADES IMPLICITAS

Personal, informacion, archivos y registros, dineros, titulos valores o documentos, maquinas y equipos
de su puesto de trabajo.

CONDICIONES DE TRABAJO

Propio de oficina, espacio adecuado, comodidad, iluminacion y ventilacion.
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MANUAL DE FUNCIONES
DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS

NOMBRE DEL CARGO: CONTADOR

AREA A LA QUE PERTENECE EL
CARGO

JEFE INMEDIATO

ADMINSTRACION Y VENTAS

GERENTE

UBICACION ORGANIZACIONAL

MISION

Planificar las actividades de la Unidad de Contabilidad, a fin de ejecutar los planes y programas
previstos, de acuerdo a las normas generales del proceso contable de la organizacion.

FUNCIONES

PROCESO ADMINISTRATIVO GERENCIA

1. Verificar si se cuenta con Ia
documentaciéon respectiva y si el
registro de las cuentas esta de acuerdo
a la clasificacion del gasto y aplicando
los principios de contabilidad
generalmente aceptado.

2. Analizar las operaciones y codificar de
acuerdo al catalogo contable
establecido, tomando en consideracion
el tipo de documentacion que las
respalda.

3. Revisar la sinopsis de cada una de las
partidas registradas, verificando que la
misma este de acuerdo con la
especificacion de la documentacién
soporte del registro contable.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

Hacer pre cierre de las operaciones del mes y
verificar que no existan saldos contrarios a la
naturaleza de la cuenta y otras anomalias.

Elaborar el cierre mensual e imprime todos
los reportes como ser: balanza de saldos,
balance general y estado de resultados.

Elaborar los Estados Financieros
Comparativos, en forma mensual y anual.

Elabora las integraciones de las cuentas por
cobrar, deudores varios, cuentas por pagar,
acreedores varios, otras cuentas por cobrar y
otras cuentas por pagar.

Elaborar las notas a los Estados Financieros.

Introducir al programa contable para imprimir
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4. Revisar las notas de débito y crédito el Balance General y Estado de Resultado.

pendiente de registro para proceder a ) )
solicitar la documentacion para elaborar| 15. Adoptar ~ medidas  correctivas para el
el registro correspondiente. mejoramiento de los  sistemas de

Administracion financiera.

5. Revisar los depésitos, verificar si sus
cifras estan acorde con los estados de
cuenta del Banco.

16. Entregar con oportunidad la informacion
financiera requerida, al gerente, asi como a
los organismos del estado que los requieran.

6. Revisar los Cheques verificar si sus 17

. . Manejo del archivo contable.
cifras estan acorde con los estados de

cuenta del Banco. 18. Asesorar a la maxima autoridad o titular para
la adopcion de decisiones en materia
7. Analisis de la cantidad de inversion financiera.

necesaria para alcanzar las ventas o _
esperadas, decisiones que afectan al| 19. Asegurar la liquidacion y cancelacion

lado izquierdo del balance general oportuna de toda obligacion que tenga la
(activos). organizacion.

8. Es el encargado de la elaboraciéon de| 20. Cumplir las demas obligaciones sefialadas en

presupuestos que muestren la situacion la Ley.
econdmica y financiera de la empresa,
asi como los resultados y beneficios a
alcanzarse en los periodos siguientes
con un alto grado de probabilidad vy
certeza.

PERFIL OCUPACIONAL

REQUICITOS INTELECTUALES

Educacion: contador profesional.

Experiencia: Minimo dos afios de experiencia progresiva de caracter operativo, supervisién y
estratégico en el area contable.

Habilidades y Competencias: responsabilidad, trabajo en equipo, habilidad para implementar un
liderazgo de desarrollo, participativo y democratico, capacidad de trabajar bajo presién, toma de
decisiones, verificar informes contables, realizar calculos numéricos, confianza en si mismo, habilidad
analitica.

REQUICITOS FISICOS

Completo y funcional, con pleno uso de sus facultades fisicas y mentales.

RESPONSABILIDADES IMPLICITAS

Informacion, archivos y registros contables, documentos.

CONDICIONES DE TRABAJO

Propio de oficina, espacio adecuado, comodidad, iluminacion y ventilacién.
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MANUAL DE FUNCIONES
DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS

NOMBRE DEL CARGO: OPERARIO

AREA A LA QUE PERTENECE EL
CARGO

JEFE INMEDIATO

OPERATIVA

GERENTE

UBICACION ORGANIZACIONAL

MISION

Realizar las actividades necesarias para la elaboracion de productos de panaderia, pasteleria y
galleteria y su respectivo empaque, con una adecuada eleccion de materias primas e insumos,
maquinaria y herramientas necesarias para los procesos de amasado, fermentacion, coccion y
enfriado, teniendo en cuenta las buenas practicas de manufactura con el fin proteger la salud de los

consumidores finales.

FUNCIONES

PROCESO ADMINISTRATIVO GERENCIA

1. Preparacion de equipo para el
desarrollo de labor asignada.

2. Seleccion de la materia prima
adecuada para el trabajo.

3. Velar por la inspeccién, verificacion y
buena manipulacion de los materiales
con que se elaboraran los productos de
panaderia, dando como resultado un
buen producto terminado.

4. Elaborar productos de acuerdo a los
pedidos realizados por los clientes.

5. Informar a su jefe inmediato sobre

6.

10.
11.

Mantener el orden y aseo en su lugar de
trabajo durante y finalizada la jornada laboral.

Elaborar inventarios parciales y periédicos.

Guardar y custodiar la mercancia existente en
la bodega de almacenamiento.

Realizar tareas que le sean asignadas por su
jefe inmediato y que sean acorde con la
naturaleza de su cargo.

Organizar los pedidos elaborados.

Controlar y maximizar el tiempo de
produccién y entregar al transportador los
productos de acuerdo al orden de pedido y
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cualquier anomalia que afecte el curso por rutas.
normal y la calidad del trabajo.

PERFIL OCUPACIONAL

REQUICITOS INTELECTUALES

Educacion: bachiller con estudios técnicos en panaderia, pasteleria y bizcocheria.

Experiencia: Minimo un afo de experiencia en cargos relacionados con la elaboracién de productos
de panaderia.

Habilidades y Competencias: creativo, buen nivel de comunicacion, responsable, ordenado, dinamico,
gran autonomia, decision, fuerte automotivaciéon, persistente, proactivo, disposicién de innovacion,
orientacion a la calidad, trabajo en equipo, comunicaciones.

REQUICITOS FISICOS

Completo y funcional, con pleno uso de sus facultades fisicas y mentales.

RESPONSABILIDADES IMPLICITAS

Equipos de elaboracién, insumos, materias primas, procesos de elaboracion de pedidos.

CONDICIONES DE TRABAJO

Propio de area de produccion de panaderia, espacio adecuado, comodidad, iluminacion y ventilacion.

MANUAL DE FUNCIONES
DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS

NOMBRE DEL CARGO: TRANSPORTADOR

AREA A LA QUE PERTENECE EL

CARGO JEFE INMEDIATO

OPERATIVA GERENTE

UBICACION ORGANIZACIONAL

MISION

Realizar la entrega diaria de los pedidos en los lugares y en los horarios indicados, con la
presentacion y el comportamiento adecuado.
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FUNCIONES

PROCESO ADMINISTRATIVO GERENCIA

16. Recoger diariamente los 22. Verificar los documentos, el estado
productos y pedidos en el sitio mecanico y la carga previa a realizar
de fabricacion. un traslado.

17. Organizar los pedidos dentro del 23. Informar incidencias o accidentes
vehiculo de transporte de durante el trayecto a su jefe inmediato.

alimentos, de forma tal que se le
facilite la entrega y evite
demoras en la reparticion.

24. Tener una buena presentacion
personal, al igual que actuar de forma
respetuosa y cortes.

18. Manipular los productos de
manera adecuada, teniendo
cuidado de no deteriorarlos o
modificar su presentacion.

25. Al terminar el recorrido debe regresar
el vehiculo de la compafiia, a la sede
de la microempresa.

d 26. Responder por cualquier tipo de
e . :

accidente ocasionado durante el
trayecto de la entrega de pedidos.

19. Utilizar los implementos
higiene necesarios para la
entrega de los pedidos.

27. Mantener el vehiculo en su interior, en
optimas condiciones de limpieza, que
permita un adecuado transporte de
alimentos.

20. No realizar actividades que no
estén relacionadas con su
cargo, durante el transcurso del
recorrido.

21. Planificacion de la ruta de
entrega de manera efectiva.

PERFIL OCUPACIONAL

REQUICITOS INTELECTUALES

Educacién: bachiller.

Experiencia: Minimo un afo de experiencia en cargos relacionados con el transporte y reparticion de
mercancia.

Habilidades y Competencias: seguridad e higiene en la conduccion vehicular, buena comunicacion,
servicio al cliente, amable, responsable, ordenado, dinamico, gran autonomia, decisién, fuerte
automotivacion, persistente, proactivo, amabilidad, solucién de problemas.

REQUICITOS FISICOS

Completo y funcional, con pleno uso de sus facultades fisicas y mentales. Excelente destreza motriz,
agudeza visual y auditiva.

RESPONSABILIDADES IMPLICITAS

Vehiculo de transporte de alimentos, pedidos y canastas.

CONDICIONES DE TRABAJO

Propias del espacio vehicular en Bogota, situaciones de estrés, ruido, ventilacion e iluminacién
adecuadas.
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