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RESUMEN

La necesidad de aplicar el Modelo del Direccionamiento Estratégico a
la empresa de Confecciones Franca SAC Lima-Pert, es porque posee
una extraordinaria imagen y prestigio, acompafiada de una amplia gama
de productos, dedicados exclusivamente para el segmento femenino,
para jovenes y personas adultas, de excelente calidad en la confeccién de
sus prendas de vestir. Se indica que la empresa Franca SAC, esta en la
mente de sus clientes con este nombre, pero su razdn social constitutiva,
es: “Punto Casua!l” SAC.

La empresa dirige su produccién y ventas a un nivel socio econémico
medio - alto, actuaimente los niveles socio econdémicos han cambiado
notablemente, considerando que antes, era muy marcado el nivel social
“A" quienes tenian una alta capacidad econdmica, y los demas niveles
iban disminuyendo en su poder adquisitivo, estos fueron reinvirtiéndose y
lograron posicionarse como clientes de manera positiva, por lo que la
empresa debe aplicar nuevas estrategias para no perder estos nuevos
adquirientes y satisfacerlos convenientemente.

Como se aprecia en los resultados el modelo de direccionamiento
estratégico influye significativamente en las competencias de los
trabajadores, en las dimensiones que se han considerado: aptitudes y
habilidades, rasgos de personalidad, actitudes y valores, asi como los
conocimientos.

Se conciuye que la hipotesis general y las especificas alternativas se
cumplen al someterlas a la prueba del Rho de Spearman; siendo el nivel
de significancia menor que p (p=0.05).



ABSTRACT

The need to apply the Strategic Management Model to the company of
Confections Franca SAC Lima-Peru, is because it has an extraordinary
image and prestige, accompanied by a wide range of products, dedicated
exclusively to the female segment, for young people and adults, of
excellent quality in the manufacture of their garments. It is indicated that
the company Franca SAC, is in the minds of its clients with this name, but
its constituent corporate name is: “"Punto Casual" SAC.

The company directs its production and sales at a medium-high socio-
economic level, at the moment socio-economic levels have changed
remarkably, considering that before, social level "A"” was very marked who
had a high economic capacity, and the other levels were decreasing in
purchasing power, these were reinvested and managed to position
themselves as customers in a positive way, so the company must apply
new strategies to avoid losing these new

As can be seen in the results, the strategic management model
significantly influences the skills of the workers, in the dimensions that
have been considered; aptitudes and abilities, personality traits, attitudes
and values, as well as knowledge.

It is concluded that the general hypothesis and the specific alternatives are
met when subjected to Spearman's Rho test; being at the level of
significance less than p (p = 0.05).



SOMMARIO

La necessita di applicare il Modelio di Gestione Strategica alla societa di
Confezioni Franca SAC Lima-Perl, & perché ha unimmagine e un
prestigio straordinari, accompagnati da una vasta gamma di prodotti,
dedicati esclusivamente al segmento femminile, per giovani e adulti, di
eccellente qualitd nella fabbricazione dei loro capi. E indicato che la
societa Franca SAC, € nella mente dei suoi clienti con questo nome, ma il
suo nome aziendale costituente &: "Punto Casual" SAC.

L'azienda dirige la produzione e le vendite a un livello socio-economico
medio-alto, al momento | livelli socio-economici sono cambiati
notevolmente, considerando che prima il livello sociale "A" era molto
marcato e aveva un'alta capacita economica, mentre gli altri livelli erano
diminuendo il potere d'acquisto, questi sono stati reinvestiti € sono riusciti
a posizionarsi come clienti in modo positivo, quindi l'azienda deve
applicare nuove strategie per evitare di perdere questi nuovi

Come si pud vedere dai risultati, il modello di gestione strategica influenza
in modo significativo le capacita dei lavoratori, nelle dimensioni che sono
state prese in considerazione: attitudini e abilita, tratti della personalita,
atteggiamenti e valori, nonché conoscenza.

Si conclude che lipotesi generale e le alternative specifiche sono
soddisfatte quando sottoposte al test Rho di Spearman; essere al livello di
significativita & inferiore a p (p = 0,05).



1.1.

CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Identificacion del problema

Considerando que el escenario es muy complejo, por efecto de la
globalizacion y los cambios econdmicos que se han presentado en
nuestro pais, obligan a que las empresas desarrollen capacidades
con el fin de poder competir con las empresas extranjeras que
importan gran cantidad de productos de procedencia de la China,
cuyos costos son inferiores a nuestra producciéon nacional. Es por
ello que el suscrito ha visto por conveniente analizar este serio
problema, bajo la perspectiva personal, en la capacidad y
experiencia que a continuacion se detalla:

1.1.1. Cambio en los niveles socio-econémicos en relacidon a la
capacidad adquisitiva.

Los clientes de la empresa, eran personas que pertenecian al nivel
social “A” con una suficiente capacidad econdmica financiera que les
permitia adquirir productos de extraordinaria calidad y que por ende
con precios sumamente altos. Es decir habia el reconocimiento a la
calidad a un precio adecuado.

A partir de los afos 90, varia esta condicibn donde los
emprendedores, pertenecientes a la clase “ C*, que eran personas
que fueron despedidas de sus centros de trabajo, pero con deseos
de salir adelante desarrollan labores increibles que les
proporcionaban los ingresos adecuados, considerando que sus
niveles econdmicos eran inicialmente sumamente bajos, pero a
través del tiempo, con esfuerzo, trabajo y mucha dedicacion, logran
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trastocar su antigua situacién, adquiriendo  una nueva posicién
econdmica, que les permite obtener ingresos inimaginables,
producto de su nuevo accionar, llevando con elio a que cambien sus
necesidades y deseos, buscando adquirir productos de un nivel
superior en calidad.

1.1.2. Cambios tecnoldgicos y una mayor productividad. Avance de
la ciencia a favor de la empresa.

Pero hay otros cambios que las empresas nacionales y extranjeras
tienen que enfrentar cada dia, uno de ellos son los cambios
tecnolégico, que obliga a un endeudamiento en la adquisicién de
maguinas mas productivas, mas versatiles etc., asi también en el
avance de la ciencia, que obliga a los empresarios a conocer nuevas
tendencias, tales como la neurociencia, que analiza los nuevos
comportamientos de los clientes, asi como el actualizarse en el uso
de las nuevas herramientas administrativas, que permitiran lograr
un aito nivel de competitividad.

1.1.3. La crisis economica-financiera en la era del 1985-1990. Etapa
de recesion econdmica-incumplimiento en el pago de la
Deuda Externa.

Se hace necesario indicar que nuestro pais venia de una gran crisis
econémica, de la etapa de los afios 1985 al 1990, en la que colapsd
nuestra economia, peroc con el fin de incrementar las Reservas
Internacionales Netas, se tomaron serias medidas a fin de lograr
equilibrar la economia en relacién a la moneda extranjera;, se
privatizan las empresas nacionales, se produce una gran
desocupacion, fue un verdadero cacs econémico.
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El gobierno del afio 1990 emite y aplica Decretos Leyes para
recomponer la economia nacional.

El gobiermno de ese entonces, toma una accion aparentemente ideal
para levantar la economia, al aplicar los Decretos Legislativos N°
662 y 757, relacionados con la Ley de Promocién de la Inversién
Extrajera y la Ley Marco para el crecimiento de la inversion
privada nacional e internacional.

Ante esta nueva disposicién se abren las puertas a la inversion
extranjera, quienes vienen a participar en nuestros mercados, con
todos los beneficios que no tenian los inversionistas nacionales,
otorgandoles beneficios increibles, que no se les dié en otros paises.
Las empresas nacionales, que pasaban por una recesién muy
grande, tienen que enfrentarse con empresas extranjeras que vienen
con economias saneadas e incluso con aranceles de nivel cero.

Franca SAC, participa en el mercado nacional, por espacio de 25
anos, con una marca posesionada en relacion con sus clientes de
clase “A”. Pero a pesar de todas estas fortalezas, se encuentran en
una etapa recesiva ante la agresiva importacion de productos del
extranjero, principalmente de China.

Debe hacerse la aclaracion, que los niveles socio econdémicos han
cambiado notablemente, considerando que el nivel social “A” tenia
una alta capacidad econb6mica y los demas niveles iban
disminuyendo en su poder adquisitivo.

El nivel “C” econémicamente estaba compuesto por personas con
minimos recursos, con trabajos informales pero ahora ha cambiado
notabiemente la posesion del dinero, donde los clientes de nivel “A”
han perdido relativamente su capacidad econdémica y los de nivel
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social “C” logran una alta capacidad de ingresos que les permite
acceder a nuevos mercados y por ende a nuevos productos.

Si se analiza este cambio econdémico, la direccion de la empresa
Franca SAC, tuvo que tener en cuenta las nuevas tendencias de sus
nuevas clientes, toda vez que sus disefos exclusivos, tenian que ser
utilizados por personas que nunca habian adquirido estas prendas.

Por lo indicado lineas arriba, las nuevas clientes fueron aprendiendo
y en el transcurrir del tiempo, estan en la capacidad de plantear que
la calidad del producto obedezca a sus requerimientos. Ahora estan
atentas a la aparicién de nuevos modelos exclusivos, provenientes
de las modas europeas o americanas.

Otro factor que viene a sumar a la larga lista de factores adversos
son los contratos por el alquiler de locales, donde los propietarios en
su mayoria son de origen extranjero, quienes privilegian a ciertos
grupos de poder econdomico, desplazando los inversionistas
nacionales.

1.1.4. La inversidn extranjera con ventajas en relacion a su
financiamiento

Debe entenderse que toda competencia, es buena pues obliga a tas
empresas nacionales a ser mejores en su produccidon o0 en sus
servicios, pero existe una gran desventaja comparativa, ya que la
inversion extranjera se asocia o cuenta con sus propias entidades
financieras, caso especifico, Saga Falabella. A las cuales se les
otorga atractivas ventajas en la obtencion del financiamiento, lo que
no sucede con las empresas nacionales.
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Ante esta situacion el empresariado peruano se ve en la imperiosa
necesidad de confraer compromisos econémicos con entidades
financieras, con altos intereses que hace que tengan ciertas
limitaciones econémicas.

1.1.5. Comportamiento decidido y agresivo de los inversionistas
extranjeros en los Ultimos afos en nuestro pais

Con el fin de poder ampliar, los comentarios, se ha visto por
conveniente hacer un andlisis de los ultimos acontecimientos y
comportamientos que se vienen dandc en la economia e inversion,
es por ¢ello que se toma ciertos comentarios vertidos en el Diario
Gestiébn, donde sale una nota, relacionada con la inversién
extranjera, sobre el modo de actuar de manera decidida, a diferencia
de la inversion nacional.

Los grandes centros comerciales y sus inversionistas

Es asi que la actual oferta de estos grandes concentraciones

comerciales en el pais, se estiman que son 66 complejos los

existentes y lo increible es que 38 de ellos estan gestionados solo

por cuatro empresas y estas son:

1.  Real Plaza (Del Grupo Intercorp)

2.  Open Plaza (Falabella)

3. Administradora Panamericana (Alianza Wiese y Parque
Arauco)

4.  Centenario Centros Comerciales (Del Grupo Romero)

La cadena denominada “Real Plaza “ del Grupo de intercorp, cuyo

propietario es el Sr. Carlos Rodriguez Pastor, es quien lidera esta

lista con 19 '‘Malls’ en su haber, estando 12 de sus Iocales situados

en Lima y el resto en diferentes departamentos y provincias de
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nuestro pais. Su ultima inversién fue en la Ciudad de Pucalipa y la
mas representativa estd ubicada en la Av. Salaverry (Jesus Maria,
Lima). Se puede considerar que es ésta Ultima inversion es su
operacion mas grande a la fecha, aunque debe indicarse que su
futura inversion sera en Puruchuco (Ate), proyectado para el 2019.
Continuando con la lista de inversiones, aunque muy distante de la
primera, es la cadena denominada “Open Plaza” con ocho Centros
Comerciales y el complejo de Cayma en Arequipa se convertira en
breve en un Mall de diferente denominacion.

La inversionista extranjera “Administradora Panamericana’ que
gestiona las marcas como “Mega Plaza” y Mega Express” posee
siete locales, que a fin de este afio se plantea sumar su octava
inversién en la Ciudad de Pisco (lca). Mientras que en este afo, se
expandiria con dos nuevos locales denominados ‘Strip Centers’ en
las Ciudades de Huaraz y Huaral.

La inversionista “Centenario Centros Comerciales” (antes MZ
Gestién Inmobiliaria) es quien gestiona “Plaza del Sol”, “Plaza de la
Luna” y el Centro Comercial Minka, es decir que cuenta con cinco
centros comerciales. Su inversion mas ambiciosa, en alianza con
“Parque Arauco”, es la reapertura del antiguo Centro Comercial
Camino Real y la construccion de un nuevo espacio en el terreno del
ex proyecto El Golf que se unira a este primero, afin de ser una sola
propuesta.

1.1.8. Ofros inversionistas y su no incorporacién
Se indica que son un total de 20 operadores de ‘Malls’ los que
participan en el mercado nacional, aunque debe acotarse que la

Asociacion de Centros Comerciales Accep, aun no ha incorporado a
la inversionista de origen argentino denominado “Retco” que ya
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gestiona el Centro Comercial Parque Agustino de GyM y que
concretaria su primer proyecto el proximo afo en Tarapoto.

Si se analiza la inversion Chilena del Mall Aventura Plaza
(Financieras Falabelia, Ripley y Mall Plaza), asi como Penta Realty
Group, la empresa “Cencosud Shopping Plaza, Parque Arauco, El
Quinde Shopping Plaza (grupo Ekimed) y Cuabica, (Del grupo Breca)
son otros de los jugadores que manejan entre dos y cuatro
complejos comerciales.

1.1.7. Inversion de la Empresa Colloky y su participacién en el
mercado local

La inversidn extranjera, relacionada con el rubro de ropas y otros es
la empresa de la marca Colloky, y su gran inversion en el Peru. Esta
ha incursionado en el negocio de venta de ropa, calzado y
accesorios infantiles en el mercado peruano, su inversion no ha
considerado [a desaceleracién econémica que tuvo el Per( desde
fines del afio pasado y estas buscan sacar provecho de ello, aunque
se enfrentan a un consumidor cada vez mas exigente. “se afirma
que cada vez el cliente es mas conocedor y exige mas a cada marca
en términos de calidad, variedad, coleccién y moda”.

Con respecto a las competencias de sus trabajadores se deben de
programar charlas, seminarios, conferencias o cursos que lleven a ia
actualizacién y perfeccionamiento, para un mejor desenvolvimiento
tanto interna como externamente. Los clientes necesitan un trato
especial, ya que son ellos los que van a mantener, respaldar y
recomendar a la empresa sobre los productos que adquieren y el
trato que reciben en las instalaciones por parte de cada trabajador.
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1.2.

Formulacién del problema

1.2.1. Problema general

:De qué manera el Modelo de Direccionamiento Estratégico influye
en las competencias de los ejecutivos y colaboradores de la
empresa de confecciones Franca SAC Lima-Perd?

1.2.2. Problemas especificos

Pe1: ;De qué modo el Modelo de Direccionamiento Estratégico
influye en el nivel de desarrollo de las aptitudes y habilidades de los
ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC Lima-Peru?

Pe2. ;De qué forma el Modelo de Direccionamiento Estratégico
influye en el desarrollo de los rasgos de personalidad de los
ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC Lima -Peri?

Pe3: ;De qué manera el Modelo de Direccionamiento Estratégico
influye en el desarrollo de las actitudes y valores de los ejecutivos y
colaboradores de la empresa de confecciones Franca SAC, Lima-
Peru?

Ped: ;De qué manera el Modelo de Direccionamiento Estratégico
influye en el desarrollo de los conocimientos de los ejecutivos vy
colaboradores de la empresa de confecciones Franca SAC, Lima-
Peru?
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1.3. Objetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivo general

Determinar como el Modelo de Direccionamiento Estrategico influye
en las competencias de los ejecutivos y colaboradores de la
empresa de confecciones Franca SAC, Lima-Peru.

1.3.2. Objetivos especificos

Oe1: Establecer como el Modelo de Direccionamiento Estratégico
influye en el nivel de desarrolio de las aptitudes y habilidades de los
gjecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC, Lima-Perq.

QOe2: Establecer como el Modelo de Direccionamiento Estratégico
influye en el desarrollo de los rasgos de personalidad de los
ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC Lima-Peru.

Oe3.- Establecer de qué manera el Modelo de Direccionamiento
Estratégico influye en el desarrollo de las actitudes y valores de los
ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC, Lima- Peru.

Oed .- Establecer de qué manera el Modelo de Direccionamiento
Estratégico influye en el desarrollo de los conocimientos de los
ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC, Lima-Perd.
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1.4. Justificacion de la investigacion
1.4.1. Justificacion Tedrica

Se sustenta en que la empresa, requiere de la aplicacion del
Modelo de Direccionamiento Estratégico a través de sus
autoridades, ya que, ante las exigencias de un mundo globalizado,
obligan a que sus directivos deben estar plenamente capacitados
con el pleno conocimiento de las modernas herramientas
administrativas, para mantenerse y crecer en un mercado que
obliga a ser cada dia mas competitivos, continuamente deben
aplicar la creatividad y la innovacién de su produccion.

1.4.2. Justificacién metodolégica

Se hace necesario disefiar instrumentos, basados en las teorias
anteriormente mencionadas, las que se homologaran y seran
contextualizados de acuerdo a una real situacion en las areas que se
quieren analizar.

Dichos instrumentos seran estructurados con la unica intencion de
poder medir con precisidon el conocimiento y aplicacion del uso de
nuevas herramientas de indole administrativo,

1.4.3. Justificacién Social
Con el crecimiento en calidad y posicionamiento en el mercado, su
marca desplazara a las empresas importadoras y competidoras del

rubro, creciendo social y econdmicamente, que es importante para el
mercado nacional, incrementando el ingenio familiar y empresarial.
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CAPITULOII
FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1. Antecedentes de la investigacion

2.1.1. Antecedentes Nacionales

< PADILLA REYES, Ermesto Lenin. Desarrollo de ios
Aspectos Metodolégicos para la implementaciéon de
un Sistema Integrado de Gestién en la Industria Textil
y Confecciones. Tesis de Grado. Pontificia Universidad
Catdlica del Peru. 2012

Resumen:

La presente tesis, presenta una metodologia para integrar los
Sistemas de Gestién de Calidad, Seguridad en ia Cadena de
suministro y Responsabilidad social en una empresa de
exportaciones del sector textil y confecciones. Adicionalmente,
pretende ser una guia para proyectar la integracién de otros
sistemas de gestion.

En el actual mundo globalizado, los clientes y consumidores
finales, demandan productos con altos niveles de calidad, y
que al mismo tiempo sean producidos cumpliendo los
requisitos de Responsabilidad Social, Seguridad y Salud
Ocupacional, Medio Ambiente, Seguridad en la Cadena de
Suministro, entre otros.

En ese sentido, las empresas de la industria textil y
confecciones, principalmente las empresas exportadoras de
prendas de wvestir, en su esfuerzo por mantenerse
competitivos en el mercado, trabajan para estar en
conformidad con los estandares de las certificaciones de los
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siguientes sistemas de gestién: 1SO 9001 2008 (Sistemas de
Gestion de la Calidad), BASC (Alianza Empresarial para un
Comercio Internacional Seguro) y WRAP (Sistema de
Responsabilidad social para la produccién de prendas de
vestir).

A ello se debe agregar que estas empresas, estan obligadas a
cumplir con los estandares descritos en los Coédigos de
Conducta de sus clientes (que incluye la seguridad y salud
ocupacional y los estandares laborales, dentro de la
empresa), y que se especifican en los contratos.

Partiendo de la situacidén descrita, la presente tesis describe
una metodologia de integracidon de dichos sistemas de
gestién, con el propdsito de generar valor a este sector
industrial.

En ese sentido, se presenta en primera instancia, el marco
conceptual sobre el que se basa los Sistemas Integrados de
Gestion; es decir los conceptos de sistema, los principios de
gestién, los conceptos de integracion de los sistemas, la
definiciébn de los sistemas de gestidon involucrados en el
presente estudio, y la descripcién de los principales conceptos
relativos al proceso de auditoria, por ser clave y que garantiza
la sostenibilidad de un sistema integrado de gestion, en una
organizacion del sector textil y confecciones.

Asimismo, se ofrece una descripcion del sector textil y
confecciones, y la descripcién del tipo de organizacién en
estudio, a fin de poder conceptualizar nuestro campo de
aplicacion.

También se realiza un analisis de la situacién actual de la
industria textil y confecciones, asi como del funcionamiento de
los sistemas de gestion de calidad, seguridad en la cadena de
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suministro y responsabilidad social, de tres empresas del
sector textil y confecciones.

Conclusion:

Se presenta la metodologia para la integracidbn de los
sistemas de gestion involucrados en la presente tesis, la cual
se basa en la identificaciéon de principios comunes entre los
sistemas de gestion, la definicion de un modelo integrador, la
descripcion y caracterizacién técnica de los procesos de
produccién de prendas de tejido de punto, de la industria textil
y confecciones.

< FERNANDEZ BARREDA, Alejandro Daniel, POLAR
BELON, José Carlos. “Plan Estratégico para la Empresa
Kalitex S.A.C, Arequipa 2017". Tesis Titulo profesional.
Universidad Catélica San Pablo, Facultad de Ciencias
Econdémicas, Arequipa. 2017

Resumen:

El presente trabajo tiene como propdsito la elaboracion de un
plan estratégico para la empresa KALITEX S.A.C., una
empresa dedicada a la fabricacion y comercializacion de
prendas textiles, la finalidad del estudio es establecer el
objetivo de la empresa, el cual se plasma en la vision,
identificar las estrategias que se deben utilizar para lograr tal
proposito y finalmente proponer tacticas, pasos, cronograma e
indicadores para las estrategias.

Para lograr el objetivo del plan, se desarrollé un diagnéstico
situacional, el cual contiene un analisis externo comprendido
por la descripcién actual de! macro y micro entorno, y un
analisis interno en el que se evalué areas relevantes de la
empresa como la administracion y gerencia, marketing,
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produccién, finanzas, Recursos Humanos y sistemas de
informacion.

La presente Tesis de Investigacion se basa en un estudio
realizado a las medianas empresas del sector textil —
confecciones para identificar las mejores practicas de
Ingenieria Industrial llevadas a cabo dentro de su quehacer
organizacional. Esto con el objetivo de plantear modelos de
éxito basados en la metodologia de Gestion por Procesos.

El Modelo de éxito especifico abordado en el presente
proyecto es acerca del proceso de Planeamiento Estratégico,
el cual se desarrolla tomando como base la metodologia del
Balanced Scorecard, la Gestion por Procesos y distintas
herramientas de analisis interno y externo de la organizacién
para la definicion de los objetivos y estrategias.

Conclusién:

Se planted al inicio del proyecto de investigacion, ia hipbtesis
general que sostiene: en Lima, el modelo de éxito que debe
seguir un negocio del sector textil del rubro confecciones para
convertirse en una mediana empresa exitosa en la actualidad,
se basa en la consolidacién de las buenas practicas de
Ingenieria Industrial para la gestion de las empresas rentables
y sostenibles.

Ademas de esta hipOtesis general, se planted la hipotesis
especifica relacionada con el Modelo de Planeamiento
Estratégico, el cual sostiene lo siguiente:

En la actualidad, mediante |la aplicacién de un modelo de
Planeamiento Estratégico, basado en las metodologias de
Gestion por Procesos y Balanced Scorecard, una mediana
empresa del sector textil en el rubro confecciones, logra
responder de manera efectiva a los cambios dinamicos del
mercado, siendo asi rentables y sostenibies en el tiempo.

23



% VILCHEZ RODRIGUEZ, Karla. Propuesta de un Modelo
de éxito de Planeamiento Estratégico basado en la
Consolidacion de las mejores practicas de Ingenieria
Industrial de las Medianas Empresas del sector textil
en el rubro Confecciones de Lima. Tesis Titulo
Profesional. Universidad de Ciencias Aplicada. 2015

Resumen:

La presente Tesis de Investigacién se basa en un estudio
realizado a las medianas empresas del sector textil —
confecciones para identificar las mejores practicas de
Ingenieria Industrial llevadas a cabo dentro de su quehacer
organizacional. Esto con el objetivo de plantear modelos de
éxito basados en la metodologia de Gestidn por Procesos,
entre otras definidas por cada uno de los miembros del Grupo
de Investigacién. El Modelo de Exito especifico abordado en
el presente proyecto es acerca del proceso de Planeamiento
Estratégico, el cual se desarrolla tomando como base la
metodologia de! Balanced Scorecard, la Gestion por Procesos
y distintas herramientas de analisis interno y externo de la
organizacion para la definicion de los objetivos y estrategias.
Conclusion:

Para ello, se planted al inicio del proyecto de investigacion, la
hipotesis general que sostiene: en Lima, el modelo de éxito
que debe seguir un negocio del sector textil del rubro
confecciones para convertirse en una mediana empresa
exitosa en la actualidad, se basa en la consolidacion de las
buenas practicas de la Ingenieria Industrial para la gestion de
las empresas rentables y sostenibles, Ademas de esta
hipétesis general, se planted una de las hipdtesis especificas
relacionada con el Modeio de Direccionamienio Estratégico,
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las Grandes Estrategias basado en las metodologias de
Gestion por Procesos; una mediana empresa del sector textil
en el rubro confecciones en Lima, logra responder de manera
efectiva a los cambios dinamicos del mercado, siendo asi
rentables y sostenibles en el tiempo.

“ RAU ALVAREZ, José A. Auditoria Estratégica y Plan de
Negocios de una Empresa de Confecciones de
Calcetines. Tesis de grado. Universidad Nacional Mayor
de San Marcos, 2014.

Resumen:

La Empresa de calcetines "Confecciones Calzater S.A" ha

iniciado algunas acciones, asi como ha descartado otras para

afrontar el panorama de recesion y hacer frente a los nuevos
competidores leales y desleales. El objetivo general de este
trabajo de investigacion es:

i. Efectuar una auditoria estratégica de la empresa, ubicada
en su contexto macro y de sector, para luego analizarla
internamente; proponer acciones y medidas que
implicaran efectuar una inversiéon, la misma, gque
focalizada en los puntos apropiados, permitird una
reduccion sustancial de costos contribuyendo a su vez a
generar un mayor valor para los consumidores y la
empresa.

ii. De acuerdo a las medidas y acciones que propone la
auditoria estratégica, se conoce mejor las fuerzas
competitivas y crea ventajas competitivas en forma
sistematica y consistente, dando la oportunidad de
desarrollar un Plan de Negocios para exportar hacia el
mercado de los Estados Unidos, que a su vez otorga
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perspectivas de crecimiento sostenido en el largo plazo.
La primera parte de la tesis efectua una auditoria
estratégica, que analiza factores tales como la recesion
que es el mas importantes a nivel macro, toda vez que el
producto a pesar de ser una necesidad primaria, debe
coexistir con otros requerimientos de mayor importancia:
alimentacion, transporte, etc. Se observa que en conjunto
los ambitos mostraran una leve mejora a favor del
producto, pero el panorama no es a ciencia cCierta
optimista. Se espera que los ambitos en los cuales habra
mayor variacion seran el politico - legal y el tecnoldgico.
Existen circunstancias del contexto internacional que van
a incidir en el ambito econdmico, como la prorroga de la
Ley de Preferencias Arancelarias Andinas y Erradicacién
de la Droga (ATPDEA). El entorno del sector se muestra
mas o menos estable, aunque ello no significa mejora.
Hay una leve reactivacion. Ninguna empresa del sector
parece haber desarrollado campafas publicitarias
respecto de sus productos. Esto se suma a la desidia por
parte de los distribuidores por hacer publicidad de los
productos que venden. Los factores estratégicos
detectados son: i. Disefio y ejecucion de una estrategia de
costos; ii. Innovacion y énfasis en Control de Calidad; iii.
Desarrollo de aspectos en marketing y distribucion, que
no parecen haber sido considerados en el sector. La
investigacion ha determinado los requerimientos de los
consumidores y los atributos que son necesarios
considerar en los productos. Concretamente, los
requerimientos mas exigidos deben cumplir. las medias
sean cémodas, tengan buen acabado, sean
indeformables y tengan colores firmes.
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Esto varia por Nivel Socioeconémico (NSE). En cuanto al
conocimiento del sector, existen aspectos de la cadena de
valor que no son actualmente considerados por los demas
competidores, en lo cual Calzater puede marcar una
diferencia y generar competencia; reduccién de costos
con la consecuente mejora de control de calidad, por
ejemplo, el actual control no permite un adecuado
monitoreo de las mermas. Si bien existe un rubro de
“calidad de segunda”, es importante considerar esas
mermas para introducir mejoras en los procesos
productivos. Asimismo, es necesario integrar a
proveedores y clientes en la cadena de valor. En los
estudios sobre atributos de calidad y de precio, Calzater
muestra un buen posicionamiento como marca
reconocida, de calidad y a precio razonable. No obstante,
es necesario considerar estrategias para cada NSE.
Asimismo, existen atributos que, si bien actualmente no
pesan mucho en la decisidon de compra del consumidor,
con el tiempo estas situaciones podrian revertirse, lo que
es propio en un medio tan variable como el de los textiles.
La informacién financiera obtenida revela una actual
situacién llevadera para la empresa a pesar de 10os golpes
de la recesion, con una ligera mejora en los indicadores
financieros. El estudio recomienda aprovechar los
actuales espacios que existen para reducir costos. Debe
introducirse mejoras tecnolégicas y de capacitacién para
una mejor asignacion de costos y reduccién de los
mismos. Asi, con un desarrollo de un mejor control de
calidad y manejo de mermas podria reducirse costos y
ofrecer articulos con un mayor valor para el cliente. Estas
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medidas pueden contribuir a mejorar la comodidad,
durabilidad y acabado del producto.

Para el NSE “A”, debe pensarse ademas en variedad de
disefios y prestigio de la marca. Existen espacios para
consolidar la cultura organizacional en la empresa. Mas
alla de incentivos pecuniarios, debe enfocarse a la
capacitacion y al incentivo de la misma. Esto va aunado a
una politica de calidad: es posible crear circulos de
calidad en la empresa que, ademas de lograr una mejora
de la misma, contribuya a un mejor desarrollo de la cultura
organizacional. La segunda parte de la tesis, abre un
camino a través de la Ley de Preferencias Arancelarias y
Erradicaciéon de las Droga (ATPDEA), exportar a los
Estados Unidos, significara hacerlo con productos que
nos identifiquen a nivel mundial en los que podemos ser
bastante competitivos, tales como calcetines de fibras
naturales, baby alpaca, algodén mercerizado y otras
combinaciones como algodén con seda o cashemire; en
esta linea la competencia asiatica es poco significativa,
asimismo Calzater puede incidir en variaciones de
disefios 0 moda.

Conclusion:

En el presente estudio se realiza una evaluacion del
posible consumidor final, lo que asegura un consumo
seguro del calcetin a pesar del alto costo del producto,
ademas se determina cuanto puede captar Calzater del
mercado de compradores, en este caso, grandes firmas o
marcas reconocidas de prendas de vestir, para poder
brindar un servicio de Outsourcing. Definitivamente no
solo se compite como empresa, SN0 como pais
estratégicamente situado para competir con las grandes
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empresas de servicios de Italia que son de costo unitario
demasiado alto; paises asiaticos o centroamericanos que
aparentemente tienen las mismas condiciones que el
Pert, ademas importa las estrategias de comercializacion
en lo que respecta a entregas rapidas y oportunas.

Por ofro lado se realizan varias alternativas de estructuras
de costos para poder ain mas ser competitivo y todavia
tener margenes de ganancia aceptables. Finaimente se
realiza la evaluacién econémica y financiera del proyecto
donde sin lugar a dudas, se prevé una segura rentabilidad
y cabe sefiatar que no solo se producira para el mercado
Americano sino también es posible producir, para
comercializarse en nuestra regiéon debido a fa naturaleza
de estas grandes firmas, por eso el plan de negocios
recomienda estrategias administrativas que refuercen la
cadena de valor sobre todo con nuestros proveedor de
materia prima y/o servicios.

CALDERON SALCEDO, Richard Eduardo y Ofros.
Planeamiento Estratégico para el Sector Textil. Tesis
de Grado. Pontificia Universidad Catdlica del PerG. 2012,

Resumen:

El propdsito principal de esta tesis es investigar alternativas

para orientar el fortalecimiento de la industria textil en el Perq,

desarrollando un planeamiento estratégico para el periodo

2017-2027. Para ello, se ha utilizado la metodologia del
proceso estratégico propuesta por D'Alessio (2015).

Peru cuenta con materia prima textil de gran calidad y talento
humano especializado y creativo; recursos que al ser

combinados pueden materializar productos de alto valor
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agregado para atender la demanda de los mercados

extranjeros mas exigentes.

Se analizan las fortalezas y debilidades de la industria con el

propdsito de delinear un marco estratégico para potenciar las

primeras y mitigar las segundas, en tanto se aprovechan
oportunidades del contexto procurando reducir las amenazas.

La visién que se ha creado de la industria textil para el afio

2027 la propone como rentable y socialmente responsable,

operando en la formalidad para el beneficio de sus empleados

y clientes, creando productos de excelente calidad, tanto en

algodon como en lana.

Conclusion:

Todo esto sera posible a través de la implementacién de siete

estrategias:

(a) Penetrar en el mercado aleméan con prendas de algodén
para caballeros y damas,

(b) Penetrar en el mercado chileno con prendas de algodén
para caballeros,

(c) Desarrollar prendas apropiadas para distintos climas o
estaciones,

(d) Hacer encadenamientos de productores textiles con
retailers que operan en Pert y en la regién,

(e) Obtener acreditacién de la sostenibilidad de los procesos
productivos / certificaciones de RSE, SST, OHSAS;

{f) integrar el sector verticalmente hacia adelante para tener
oficina de representacién en los principales mercados de
destino.

(g) Desarrollar la marca Peru para identificar a los productos
textiles, asociandola con alta calidad.
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< COCK, Juan Pablo y Otros. Planeamiento Estratégico del
Sector Textil Exportador del Perd. Tesis Grado. Pontificia
Universidad Catélica del Perg, Lima. 2004.

Resumen:

El sector textii exportador del Peru constituye una de las
industrias mas importantes del pais por su enorme repercusion
en la economia, gracias a su buen desempeno en los ultimos
anos.

Este proviene especiaimente de la elevada calidad de fa materia
prima, el algoddn, que constituye en promedio el 60% de los
costos totales de la industria y que representa, asimismo, una de
las principales ventajas competitivas del sector.

A ello se suma la rica variedad natural del Per( en pelos y lanas
finas, lo que lo hace competitivo en el mercado mundial de los
textiles. La ventaja en el algoddn es que el Peru ofrece productos
textiles hechos con algoddn de fibra larga y saper larga, con los
que cuentan pocos paises que compiten con nosotros; y puede
ofrecerse como un paquete completo.

Esto da la posibilidad de ser flexibles, agiles y rapidos para dar al
mercado globalizado soluciones desde una posicidn geografica
que no es necesariamente la mas cercana a los mercados
internacionales mas importantes, pero si al mercado americano
que interesa de sobremanera por generarse alli la mayor
demanda para las prendas peruanas.

Este sector tiene potencial para generar mas puestos de trabajo
aun, insistiendo en su organizacion como cadenas productivas
(cluster) y en la oferta del paquete completo (full package); es
decir, ofertando una confeccién que tiene la ventaja de generarse
desde la materia prima creando un valor agregado, cosa que es

todavia poco comun en los productos peruanos de exportacion.
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Dentro del sector conviven muchas industrias que pueden
funcionar independientemente o de manera integrada.

La produccién nacional ha registrado un extraordinario
crecimiento durante los Gltimos afos. El sector ha crecido a tasas
anuales de 10% durante los Ultimos afos.

En cuanto a las exportaciones, éstas se duplicaron en la Ultima
década. Existen todavia muchas oportunidades de crecimiento,
ya sea ingresando a nuevos mercados de exportacion,
integrandose aun mas hacia delante o atras en la cadena
productiva.

Adicionalmente, su participacién actual en el ATPDEA y en las
negociaciones del Tratado de Libre Comercio (TLC) con los
Estados Unidos de América abrirA muchas puertas, pero
debemos estar preparados. Si el Peru elevara su participacion en
las importaciones estadounidenses de un 0.18% actual a, por
ejemplo, un 0,30%, el producto bruto interno (PB{) creceria un
4% mas.

Conclusién:

La generacion de empleo seria el mayor beneficio del TLC.
Lograr este objetivo significa de manera impostergable:
Incrementar nuestra produccion de algodén disminuyendo
gradualmente la importacion de este insumo, y procesar la mayor
producciéon de algodéon en wuna industria adecuadamente
estructurada e integrada al paquete completo (Full Package)

2.1.2. Antecedentes Extranjeros

» CAICEDO VIVEROS, Maria del Pilar, ARANGO
QUINONEZ, Victor Manuel. Direccionamiento
Estratégico de la Empresa Zareb Studio utilizando
para su evaluacion Elementos del Plan de Negocio.
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Titulo Profesional. Universidad Auténoma de Occidente,
Facuitad de Ingenieria Industrial. Santiago de Cali. 2010.

Resumen:

El proyecto denominado Direccionamiento Estratégico de la
Empresa Zareb Studio Utilizando para su evaluacion
Elementos del Plan de Negocio, pretende integrar las
metodologias del direccionamiento estratégico y del plan de
negocios con el fin de dar solucién al problema que plantea en
el siguiente caso empresarial.

A través del direccionamiento estratégico se buscara definir
un nuevo horizonte para la organizacién teniendo en cuenta
sus capacidades y limitaciones internas y sin perder de vista
el entorno cambiante y complejo de la industria de la moda
nacional y mundial; sin embargo, este proceso no estara
completo sin la utilizaciéon de las herramientas de evaluacion
del plan de negocio, puesto que finalmente es un concienzudo
andlisis del mercado, de los requerimientos técnicos vy
administrativos y una precisa valoracion financiera los que
determinaran si el rumbo planteado es el adecuado.

A lo largo del proyecto se van articulando herramientas de
distintos autores de acuerdo a las caracteristicas de la
empresa, su entorno y las limitantes de informacién,
paralelamente se ir& ampliando un panorama tal vez para
muchos desconocido, el mercado de la moda, el cual se
intentara describir de la forma mas clara posible, al tiempo
gue se analizan las fuerzas que convergen en esta, en la
empresa el entendimiento de la complejidad de sus
interrelaciones sera lo que permita definir estrategias
coherentes y capaces de hacer de un negocio familiar una
empresa sélida, rentable y competitiva.
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Conclusién:

Los resultados obtenidos de este proyecto seran aplicados a
la empresa, por eso se hace necesario que cada variable se
evalle con detenimiento y cada estrategia que se disefie vaya
dirigida a mejorar los problemas que presenta la organizacion.

» MENDOZA RODRIGUEZ, Lourdes Patricia. “Disefio. del
Plan Estratégico 2013-2017 de la Empresa Patricia
Ramirez”. Titulo Profesional Administradora de Empresas.
Colombia. Universidad de Cartagena, Facultad de Ciencias
Econdémicas, Programa de Administraciébn de Empresas.
2014

Resumen:

En el Primer capitulo se hace una descripcion de lo que se va
a realizar en el plan de tesis.

En el Segundo capitulo se realiza un diagnostico situacional
de la empresa GRUPO JOTAGE, se efectlia un analisis
PETS, vinculando ios niveles administrativo, productivo,
financiero y mercadotecnia.

En el Tercer capitulo, se realiza el Planteamiento Estratégico,
se redefine la Misidn, Visiébn, Valores Empresariales, se
realiza un analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,
Amenazas, también el plan operativo a seguir, se establece
las lineas estratégicas de las que se derivan las perspectivas
para el Balance Scorecard.

En el Cuarto capitulo, se implementa el Balance Scorecard de
acuerdo a los objetivos estratégicos de la Empresa GRUPO
JOTAGE.

Se revisa el mapa estratégico, los indicadores del BSC, se
plantea un sistema de gestién apto para la empresa.



En el Quinto capitulo, se establece las conclusiones vy
recomendaciones del resultado de disefar el plan estratégico.
En la creacién de una empresa no solo es necesario
establecer la forma juridica, los productos a fabricar o
servicios a ofrecer, sino que también es vital saber como se
hard y con qué objetivos; pues, el mercado, la constante
competencia y la innovacidbn exigen a las empresas la
planificacién de estrategias que le permitan mantenerse o
crecer en la sociedad.

Actualmente las organizaciones enfrentan retos en la forma
de trabajo, requiriendo una mayor interaccion entre su gente,
trabajo en equipo, enfoque por procesos, aprendizaje
constante y actitud proactiva;, dichos parametros deben ser
cultivados por las empresas hasta que formen parte de su
accionar cotidiano.

De igual forma es fundamental el capital intelectual, el cual se
ve reflejado en las competencias individuales del personal, los
niveles de comunicacion, las relaciones con clientes; estos
aspectos son decisivos para lograr el exito y resultados
trascendentales.

De acuerdo con los aspectos mencionados anteriormente, se
puede deducir, que en estos tiempos se requiere la
implementacién de herramientas de administracién altamente
dinamicas que le permitan a las empresas estar siempre al
frente de los cambios del entorno; es decir herramientas
integradas, con la capacidad de obtener un entendimiento
total de la estrategia y con mecanismos sencillos de
comunicacion y difusién a toda la organizacién.

El Plan Estratégico, esta dirigido al fortalecimiento de la
empresa Patricia Ramirez Swimwear, y su proposito es
constituirse en una guia para la alta direccion, el plantel
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gerencial, y las unidades operativas para una adecuada
administracién de las estrategias de la organizacion, en la
cual se aprovechen al maximo sus recursos, amoldandose a
los factores, al continuo cambio y nuevos retos que demanda
el entorno, y asi lograr mayor fortalecimiento y optimizar su
gestion.

Conclusion:

Como primer paso se va a realizar un analisis/diagnéstico de
la situacion actual de [a empresa, el cual va a ser recogido y
detallado en el presente trabajo de grado; el objetivo ultimo de
este documento es identificar las lineas estratégicas de
actuacién que van a contribuir a aumentar la competitividad
de la empresa.

» CUBIDES ACOSTA, Diego Andrés. Diagnéstico y Propuesta
de Planeacién [Estratégica para fa Compaiiia
“Confecciones BJS”. Tesis Profesional de Administrador de
Empresas. Colombia. Corporacién Universitaria Minuto de
Dios. Facultad de Ciencias Empresariales, Programa
Administracion de Empresas SOACHA. 2015

Resumen:

La empresa Confecciones BJS es una empresa dedicada a la
produccion y venta de prendas de vestir en Jean y Dril, con
elaboracién de tamarfio micro y familiar.

La presente tesis se divide en tres grandes apartados los
cuales son:

a) Planteamiento del problema.

b) Diagndstico de la organizacién.

¢) Propuesta de planeacién y control.

El primer apartado muestra a grandes rasgos la situacion
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actual de la empresa y un analisis general de las causas
internas y externas que llevaron a la empresa a su estado
actual.

El segundo apartado hace un andlisis exhaustivo de las
fuerzas internas, externas y de la competencia que tienen
influencia en la empresa y en su actuacion, a partir de este
analisis se determinan los factores de éxito en el medio textil y
se establece la posicién de la empresa en el mismo.

En el tercer y Ultimo apartado se da una propuesta de
direccionamiento estratégico por parte del investigador, un
analisis FODA con las posibles estrategias a ser tomadas en
cuenta por la empresa con base en los hallazgos realizados
en el diagnéstico, y un sistema de control para una mejora
continua de la empresa.

Conclusion:

Finalmente se brindan las conclusiones del proyecto y las
recomendaciones con respecto a la investigacion del proceso
productivo de la empresa, detallando que es necesario la
implementacion de ciertas estrategias tanto administrativas
como gerenciales entre las mas notables e importantes.

" 2.1.3. Términos de referencia

1.

Administracion estratégica. - Fred (2017) el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar las decisiones de varias
divisiones funcionales, que permiten a una organizacién
alcanzar sus objetivos.

- Segun (ROBBINS & COULTER, 2010) “Administracion” es
una tarea importante que involucra todas las funciones
basicas de la administracibn como: planeacion,
organizacién, direccion y control.
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- Segun (BATEMAN & SNELL, 2009): La administracion es
el proceso de trabajar con las personas y con los recursos
para cumplir con los objetivos organizacionales. Los
buenos administradores llevan a cabo estas funciones de
forma eficaz y eficiente.

- Para (JONES & GEORGE, 2008). La administracidn es la
planeacidn, direccién y control de los recursos humanos y
de otra clase, para alcanzar con eficiencia y eficacia las
metas de la organizacion.

- (FAYOL, 1916) Descubrié cinco actividades generales
basicas: planificar, organizar, instruir, coordinar y controlar.
Actualmente se considera que planificar, organizar, dirigir y
controlas son [as cuatro funciones basicas de todo proceso
administrativo.

En la siguiente figura se visualiza el proceso administrativo.

Fig. N° 2.1. Funciones Basicas de un Proceso Administrativo

VIOVOII3 A VIONTIOR)

™. UORiGR

ONISdN3830

Fuente: Gallardo, Fundamentos de la Administracién
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2. Andlisis de la cadena de valor. - (FRED, 2017) proceso en el
que una empresa determina los costos asociado con sus
actividades organizacionales desde la compra de materia
prima, la fabricacion de productos, hasta su comercializacion y
compara estos con lo de las otras rivales utilizando
Benchmarking.

3. Balanced Scorecard.- (FRED, 2017) tablero de control de
objetivos deseados,; deriva su nombre de la necesidad de las
empresas de “equilibrar” los objetivos cuantitativos (razones
financieras y porcentajes) con los cualitativos (motivacion de
los empleados y la ética de los negocios) utilizados
comunmente al evaluar estrategias.

4. Cadena de valor.- (FRED, 2017) El negocio de una empresa,
en el que los ingresos totales menos los costos totales de todas
las actividades emprendidas para desarrollar, producir y
comercializar un producto o servicio produce valor.

5. Direccionamiento estratégico. - Toda organizacion debe

establecer |a direccién por la cual, y para la cual fue creada de
esta manera sera mas facil el establecimiento de las directrices
que guien el rumbo de la misma para que todos los
involucrados conozcan la mision, vision, politicas y principios
por los cuales se regira la empresa, para la consecucion de sus
objetivos y el cumplimiento del plan estratégico.
(AMAYA, 2005) en su libro Gerencia: Planeacion y Estrategia
define el direccionamiento estratégico como un interrogante
que le permite a la empresa responder en donde quiere estar
puesto que las organizaciones para crecer, generar utilidades y
mantenerse en el mercado deben tener muy claro hacia dénde
van.
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El direccionamiento estratégico lo integran: los principios
corporativos, la visién y la misiéon de la organizacion (AMAYA,
2005)
. Encuestas. - Es un estudio donde el investigador obtiene
mediciones cuantitativas a partir de una serie de interrogantes
normalizadas, generalmente dirigida a una muestra estadistica
representativa en estudio de personas, con el fin de obtener
opiniones, caracteristicas o hechos especificos.
. Estructura organizacional.- (ROBBINS & COULTER, 2010): es
la distribucion formal de los puestos de trabajo de una
organizacién, que debe mostrarse en un organigrama; si los
gerentes cambian esta estructura realizan un disefic
estructural, proceso que implica decisiones con respecto a seis
elementos: especializacion del trabajo, departamentalizacion,
cadena de mando, tramo de control, centralizacion vy
descentralizacion.

. Estrategia: “Es la direccion y el alcance de una organizacion a

largo plazo que permite lograr una ventaja en un entorno

cambiante mediante la configuracion de sus recursos y

competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las

partes interesadas”; segun: (JOHNSON, SHOLES, &

WHITTINGTON, 2006).

- (ANDREWS, 1971) plantea: “La estrategia representa un
patrobn de objetivos, propdsitos 0 metas, asi como las
politicas y los planes principales para alcanzar estas
metas...”

- (KENICHI, 1983) menciona “La estrategia de negocios es,
en dos palabras, ventaja competitiva. E! propdsito de la
planeacién estratégica es faciltar que una compafiia
obtenga una ventaja sostenible sobre sus competidores”
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(MINTZBERG, 1993) define estrategia como “e! patron de
una serie de acciones que ocurren en el tiempo®

(QUINN), “una verdadera estrategia va mucho mas alla de
tan solo coordinar los planes y programas. Se trata de toda
una serie de conceptos nuevos, que pretenden garantizar
{a eficacia de la organizacion®

(MARKIDES, 2000) plantea: “La estrategia consiste en
combinar actividades en un sistema de refuerzos que crea
un ajuste dinamico con el medio; pero para llevar a cabo
esas actividades la empresa necesita adquirir y utilizar un
complejo conjunto de activos tangibles e intangibles,
destrezas y capacidades. Por consiguiente, después de
resolver qué actividades va a emprender la compafia debe
considerar qué activos, destrezas y capacidades debe
adquirir para poder llevar a cabo dichas actividades.” Asi
mismo afirma que: “La estrategia consiste en hacer
elecciones dificiles en tres dimensiones: los clientes que
debe buscar y, no menos importante, los que no debe
buscar; los productos y servicios que les ofrecera, y los que
no les ofrecerd; y a qué actividades se dedicara para
venderles a sus clientes escogidos sus productos
escogidos, y aquellas a que no se dedicard”

Conclusién:

Estrategia es una o conjunto de pautas escogidas por la
organizacion para lograr sus objetivos. Esas pautas pueden
ser dictadas para diferentes aspectos de la actividad
empresarial como son su forma de competir, crecer,
producir, vender y su forma de manejar el talento humano.
Las estrategias determinan “el plan de vuelo” hacia la vision
de la organizacion.

41



9.

Formulacién de la estrategia. - primera etapa en el proceso de
administracién  estratégica; implica  desarrollar  una
visidon/mision, identificar las oportunidades/amenazas externas
de una organizacion, determinar las fortalezas/debilidades
internas, establecer objetivos de Ilargo plazo, generar
estrategias alternativas y elegir las que se van a perseguir.

10. Matriz FODA .- relaciona las fortalezas/debilidades internas de

11.

12.

13.

una empresa con las oportunidades/amenazas externas para
generar cuatro  tipos: estrategias: FO  (fortalezas-
oportunidades), DO (debilidades-oportunidades), FA
(fortalezas-amenazas) y DA (debilidades-amenazas).

Mision.- Es el motivo, propésito, fin o razén de ser de la
existencia de una empresa u organizacioén porque define: 1) 1o
que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que
actua, 2) lo que pretende hacer, y 3) el para quién lo va a
hacer; es influenciada en momentos concretos por algunos
elementos como: |a historia de |la organizacién, las preferencias
de la gerencia y/o de los propietarios, los factores externos o
del entorno, los recursos disponibles y sus capacidades
distintivas. (THOMPSON, 20086).

Objetivos estratégicos. - resultados deseados, como una mayor
participacién de mercado, menores tiempo de disefio y salida al
mercado, entrega a tiempo mas rapida, mayor calidad del
producto que la competencia, cobertura geografica mas amplia
que los rivales, lograr el liderazgo tecnolégico y llevar al
mercado de manera consistente nuevos o mejores productos
antes que los competidores.

Organizacién empresarial.- segin (PAVIA SANCHEZ, 2012):
funcion de la administracién que establece como se dirigen y
coordinan los recursos en la empresa, para llevar a cabo las
tareas que permitan alcanzar los objetivos.
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14.

Organizacion implica el establecimiento de definir la funcion de
cada persona en la empresa, concretar las tareas, ordenar y
fijar los recursos y determinar las prioridades en elia.
Planeacion.- (DRUCKER, 2004) Define: Es el proceso continuo
de tomar sistematicamente, en el presente, decisiones
empresariales con el mayor conocimiento posible de sus
alcances futuros, organizar sistematicamente los esfuerzos
necesarios para llevar a cabo esas decisiones y medir los
resuitados de las mismas, comparandolas con las expectativas,
mediante una sistematica retroalimentacion”.

- (CHANDLER, 1962) Define: la planeacion como la
determinacion de las metas y objetivos de largo plazo, la
adopcion de los cursos de accion y la consecucion de
recursos necesarios para lograr esas metas.

- (ACKOFF, 1970) Define como “el disefo del futuro deseado
y la manera efectiva de aicanzarlo”

- (HERACLEOUS, 1998) Considera que el propositc de la
planeacién estratégica es “operacionalizar las estrategias
desarrolladas a través del pensamiento estratégico y
soportar el proceso del pensamiento estratégico.”

- (MINTZBERG H., 1994) sugiere que planeacion estratégica
es la programacion sistematica para estrategias
previamente identificadas, sobre las cuales se desarrolia un
plan.

- Conclusién:

Consideramos que la planeacion estratégica, consiste en
definir y organizar, disciplinada y metédicamente, ias tareas
que se deben ejecutar para que la organizacion cumpla su
Visién. Su esencia, consiste en crear una posicién
competitiva unica, fundamentada en la construccion de
ventajas competitivas o diferenciadores.
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15. Retroalimentacidon.- (FRANKLIN, 2013): funcién de un sistema
que tiende a comparar la salida con un criterio o un estandar
previamente establecido. Procedimiento a través del cual se
comprueba o no el cumplimiento de un propésito.

16.Visién.- Es una exposicién clara que indica hacia donde se
dirige la empresa a largo plazo y en qué se debera convertir,
tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de
las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de
la aparicion de nuevas condiciones del mercado, etc.
(THOMPSON & STRICKLAND, 2001).

2.2. Bases epistémicas

2.2.1. Modelo de Direccionamiento Estratégico

» Segun (PALACIO, 2012): El direccionamiento estratégico se
entiende como la formulacién de las finalidades y propésitos de
una empresa, plasmadas en un documento donde se consignan
los objetivos definidos para un largo plazo, por lo general a cinco
o diez afios que, por ser de esa naturaleza se convierten en la
estrategia de supervivencia, crecimiento, perdurabilidad,
sostenibilidad y por, sobre todo, de servicio a sus clientes o
usuarios.

» Segun (CAMACHO, 2002), dice: "es un enfoque gerencial que
permite a la alta direccion determinar un rumbo claro, y
promover las actividades necesarias para que toda Ila
organizacion trabaje en la misma direccion”. Esto implica que la
direccién estratégica va mas alld de la simple y planeacion, ya
que trata de dar pautas a los gerentes a fin prepararse para
enfrentar los cambios del entorno y de las situaciones complejas
no frecuentes.
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» Segun (CIFUENTES, 2012), es una disciplina que, a través de
un proceso denominado Planeacion Estratégica, compila la
Estrategia de Mercadeo, definiendo la orientacion de los
productos y servicios hacia el mercado: la “Estrategia
Corporativa” que con esta base y a la luz de los recursos, de las
oportunidades y amenazas del entorno y principios corporativos,
define acciones para determinar la "Estrategia Cperativa”, con el
unico objetivo de satisfacer, oportuna y adecuadamente, las
necesidades de clientes y accionistas.

» Segun (ZAVALA, 2003) considera cuatro puntos importantes en
la definicién de planeacion estratégica.

- observa la cadena de consecuencias de causas y efectos
durante un tiempo relacionada con una decisidn intencionada
que tomara el ejecutivo. Asi también las posibles alternativas
de los cursos de accidén en el futuro, que se convierten en las
bases para tomar acciones presentes, identificando las
oportunidades y peligro que surgen en el futuro. Planear
significa disefar un futuro deseado e identificar las formas
para lograrlo.

- @S un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, desarrollando planes detallados para
asegurar la implantacion de las estrategias, obteniendo los
fines buscados. Es un proceso para decidir de antemano que
tipo de esfuerzos de planeacion debe hacerse, cuando y
como realizarse, quien lo llevara a cabo y que se hara con los
resultados. Es sistematica en el sentido de que es organizada
y conducida con base en una realidad entendida.

- es una actividad en forma de vida, requiere de dedicacion
para actuar en base a la observacion del futuro. Representa
un proceso mental, un gjercicio intelectual, mas que una serie

de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas
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prescritas. Ackoff dice:” el no hacerlo bien no es un pecado,
pero el no hacerlo lo mejor posible, si lo es”.

- un sistema de planeacién estrategica une cuatro tipos
fundamentales: planes estratégicos, programas a mediano
plazo, presupuesto a corto plazo y planes operativos. Estos se
unen desde las oficinas generales hasta [os planes de cada
division.

Después de haber revisado y analizado los modelos de
direccionamiento estratégico de diferentes investigadores, se
vio por conveniente plantear el esquema que se muestra en la

figura siguiente

Fig. 2.2 Esquema del Modelo de Direccionamiento Estratégico

DIAECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

. —— —
K : _%_ ‘
g ralore s Corpormiva 38
n r

i
5

23

&8
g
=

g 8
b3

g
-+

- B

5%

& s

33
g 3
gs
o"';

v E

Fuente: Elaboracién Propia

45



a. Plan de direccionamiento estratégico
Dentro de los grandes propoésitos se tiene:
a.1. Mision
Cuando se utiliza esta expresién, esta relacionada
integramente al motivo o la razdn de ser de la empresa,
institucion, etc. En otras palabras, podriamos indicar, que
nos motivo a iniciar el negocio, empresa o institucion.
Para (FERREL & HIRT, 2004}, en el libro “Introduccién a
los Negocios en un Mundo Cambiante” manifiestan: "/a
mision de una organizacion es su propésitc general.
Responde a la pregunta ;qué se supone que hace la
organizacion?”.
(FRANKLIN, 2014), en su libro “Organizaciéon de
Empresas”, menciona: "esfe enunciado sirve a la
organizacion como guia o marco de referencia para
orientar sus acciones y enlazar lo deseado con lo posible"
(TORREBLANCA), la misibn de una organizacion
empresarial esta focalizada en lo que somos por dentro,
definiendo nuestra esencia y el porqué de la existencia de
nuestra marca.
Ademas, marca el proposito u objetivo al que estamos
orientados en el ahora a través de nuestros productos o
servicios y los valores empresariales de nuestros
productos que sirven de guia a la organizacion.
Un resumen muy sintético seria: qué somos aqui ahora,
en el corto plazo.
(DIEZ DE CASTRO, GARCIA, MARTINEZ, & PERIANEZ,
2009), autores del libro “Administracion y Direccion”, “es el
conjunto de razones fundamentales de la existencia de la
compafiia. Contesta a la pregunta de ;por qué existe la
compafia?"
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(FLEITMAN, 2000) autor del libro “Negocios Exitosos:
Como empezar, administrar y operar eficientemente un
negocio”, dice: “es el modo en que los empresarios lideres
y ejecutivos deciden hacer realidad su vision'.

a.2. Vision

La Visién viene a representar la capacidad de ver o
proyectarse al futuro, en tiempo y espacio, superando a
los demas, los de la competencia. Significa asi mismo
visualizar, ver con los ¢jos de la imaginacion, en términos
del resultado final lo que se pretende lograr.

El futuro ansiado es lo que nosotros aspiramos lograr, a
obtener, a lograr algo que requerird de ciertos cambios e
incluso de sacrificios y ajustes significativos para
obtenerlo. :

(TORREBLANCA,
https:/ffranciscotorreblanca.es/concepto-de-mision-y-
vision-empresarial/, 2015) Menciona: “la visién de una
organizacién empresarial tiene, por contra, un enfoque de
largo plazo. Es decir, en este caso debemos definir cual
es el camino que debemos y queremos seguir para
alcanzar nuestros objetivos bajo una perspectiva externa,
teniendo en cuenta dicho contexto y sus constantes
cambios, analizando como deberemos adaptarnos a ellos.
Un resumen muy sintético de vision seria “qué queremos
ser alli en el largo plazo”

a.3. Valores corporativos.

Son considerados como los elementos propios de cada
organizacion, corresponden a su cultura corporativa, es
decir, a las caracteristicas competitivas, tomando en
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cuenta las condiciones del entorno que los rodea y las

expectativas de los grupos de interés compuestas por los

clientes, proveedores, junta directiva y los empleados.

Representan a un conjunto de valores que van de

acuerdo con la empresa, conocido como folklore o

costumbres,

Entre los mas significativos se tiene:

Honestidad. Se pone de manifiesto en el
comportamiento del personal al dirigirse al cliente con
sinceridad y coherencia.

Puntualidad. Compromiso del personal al llegar a
tiempo a sus jornadas laborales; y respondiendo
oportunamente a los requerimientos de los clientes.
Responsabilidad. Garantizando el desarrollo del
proceso integral en 6ptimas condiciones y respetando
el medio ambiente.

Perseverancia. Buscando alcanzar la eficiencia en el
servicio.

Respeto a los demas. Aceptar a cada colaborador de
la empresa sin discriminacién alguna.

Cortesia. Esmerandonos en cada pequefio detalle,
demostrando atencién, respeto, educacidon y afecto
hacia nuestros clientes.

Eficiencia. Es la optima utilizacién de los recursos
disponibles para la obtencidén de resultados deseados.
Excelencia. Lograr la excelencia en el dia a dia sera
nuestra meta asumida, pues cada detalle suma para
llegar a nuestros objetivos.

Trabajo en equipo. El éxito personal es satisfactorio,
pero el éxito de toda la empresa sera nuestra mas
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grande alegria pues todos trabajamos para llegar a un
mismo lugar.

(ZAVALA, 2003), propone el modelo de Planeacion
estratégico mostrado en la siguiente figura.

Fig. 2.3. Modelo de Planeacién Estratéegica

PLANEACYIN PARA
PLANEAR

CONSIDERACIOHES

PARA SU APLICAQID

MOMTOREO DEL
ENTORNO

FOPRMULACION DE -
LA MISHON

DISERNG OF LA ESTRATEGLA DEL |
NEGOGHO

L 3

AUDSYORIA DEL

oo I

P

TMPLEMENTACION

Fuente: (ZAVALA, 2003); planeacion estratégica y desamollo
empresarial.

b. Grandes Estrategias
La palabra estrategia deriva del latin sirategla, que a su

vez procede de dos téerminos griegos: estratos (“ejército”)
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y agein (“‘conductor’, “guia”). Por lo tanto, el significado
primario de estrategia es €l arte de dirigir las operaciones
militares.

Otros conceptos:
El concepto de estrategia es objeto de muchas
definiciones lo que indica que no existe una definicién
universalmente aceptada. Asi de acuerdo con diferentes
autores, aparecen definiciones tales como:
e “Conjunto de relaciones entre el medio ambiente
interno y externo de ia empresa’
¢ “Un conjunto de objetivos y politicas para lograr
objetivos amplios”
¢ “La dialéctica de la empresa con su entorno
(ANSOFF, 1976)”
+« E! concepto de objetivos y acciones dirigidas a
asegurarse una ventaja competitiva sostenible.
¢ “Una forma de conquistar el mercado”
e ‘“La declaraciéon de la forma en que los objetivos
deberan alcanzarse, subordinandose a los mismos
y en la medida en que ayuden a alcanzarse”
+ ‘La mejor forma de insertar la organizacion a su
entorno.
Segun:
(HATTEN, 1987) “Es el proceso a traves del cual una
organizacién formula objetivos, y esta dirigido a la
obtencién de los mismos. Estrategia es el medio, la via,
es el como para la obtencidon de los objetivos de la
organizacion. Es el arte (mafa) de entremezclar el
analisis interno y la sabiduria utilizada por los dirigentes
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para crear valores de los recursos y habilidades que ellos
controlan.

Para disefiar una estrategia exitosa hay dos claves; hacer
lo que hago bien y escoger los competidores que puedo
derrotar. Analisis y accion estan integrados en la direccion
estratégica’.

(MINTZBERG H., 1994) plantea en su libro “Five Ps for
Strategy”, las cinco definiciones con “p”.

- Plan: Marca la direccién, guia, o el curso de accion en
el futuro.

- Ploy (Tactica): dirigida a derrotar un oponente o
competidor, amenaza para medir la reacciéon de las
empresas rivales en el rubro. ‘

- Patrén: comportamiento en el curso de las acciones
de una organizacion, consistencia en el
comportamientdo, aunque no sea intencional;
constante en el tiempo.

- Posicién: identifica la localizacion de la organizaciéon
en el entorno en que se mueve.

- Perspectiva: la forma como se hacen las cosas en
una empresa

(MORRISEY, 1996), menciona que el término estrategia
suele utilizarse para describir como lograr algo.

Dice que él nunca ha entendido muy bien ese uso del
término, ya que es contrario a su percepcién de una
estrategia como aquello donde se dirige una empresa en
el futuro en vez de como llegar ahi.

Define la estrategia como: la direccion que una empresa
necesita avanzar para cumplir con su misién. Esta
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definicion ve la estrategia como un proceso en esencia
intuitivo. El cdmo llegar ahi es a través de la planeacion a
largo plazo y la planeacion tactica.

(STONER, 1989) en su libro “Administracion”, sefiala: los
autores emplean distintos términos: “planeacion a largo
plazo®, “planeacion general”, planeacién estratégica”.
Seguramente habra un mayor acuerdo respecto a cinco
atributos de la planeacién estratégica:

» Se ocupa de las cuestiones fundamentales,

» Ofrece un marco de referencia para una planeacion
mas detallada y para las decisiones ordinarias,

= Supone un marco temporal mas largo,

= Ayuda a orientar las energias y recursos de la
organizacion hacia las actividades de alta prioridad,

» Es una actividad de alto nivel, en el sentido de que la
alta gerencia debe participar, La planeacion
operacional procura hacer bien las cosas. eficiencia.

» “Las estrategias son programas generales de accién
que llevan consigo compromisos de énfasis y
recursos para poner en practica una misién basica.
Son patrones de objetivos, los cuales se han
concebido e iniciado de tal manera, con el propésito
de darle a la organizacion una direccion unificada”.

(KOONTZ, 1991) En su libro “Estrategia, planificacion y
control”, expresa: “Las estrategias son programas
generales de accion que llevan consigo compromisos de
énfasis y recursos para poner en practica una misién
basica. Son patrones de objetivos los cuales se han
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concebido e iniciado de tal manera, con el propésito de
darle a la organizacion una direccion planificada”.

Como se puede apreciar todos los autores citados
coinciden parcialmente en sus definiciones; no obstante,
se hueden percibir claramente dos tendencias
fundamentales.

La primera se refiere a la dinamica de la empresa con su
entorno; la segunda, defiende el arte de generar objetivos,
programas y politicas y Ia forma de alcanzarlos como via
para cumplir la misién de la misma. Entre estas se ha
considerado:

b.1. eficiencia. — segun (CHIAVENATQO, 2007): es una
medida de la utilizacién de [os recursos en ese proceso.
En términos econdmicos, la eficiencia es una relacion
entre insumos y productos; es una relacién entre costos y
beneficios, es decir, una relacién entre los recursos
utilizados y el producto final obtenido, es la razén entre el
esfuerzo y el resultado, entre el gasto y el ingreso, entre el
costo y el beneficio resultante.

Sin embargo, no siempre eficacia y eficiencia van de la
mano. Una empresa puede ser eficiente en sus
operaciones y quiza no sea eficaz, o viceversa, puede
operar sin eficiencia y, a pesar de eso, ser eficaz.
(ROBBINS & DE CENSO, 2009). Es hacer algo
correctamente, se refiere a la relacion que hay entre
insumos y productos. Busca reducir al minimo los costos
de los recursos.

(BATEMAN & SNELL, 2009) ser eficiente significa
alcanzar las metas con el menor desperdicio de recursos,
es decir emplea de la mejor forma el dinero, el tiempo, los
materiales y a la gente.
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(JONES & GEORGE, 2009} Medida de que también o que
tan productivamente se aprovechan ios recursos para
alcanzar una meta. Las organizaciones son eficientes
cuando sus gerentes reducen al minimo la cantidad de
insumos, o el tiempo gue se requiere para producir un lote
determinado de bienes o servicios.

Se mide con indicadores. Segdn (FRANKLIN, 2014): un
indicador es la relacidon cuantitativa entre dos cantidades
que corresponden a un mismo proceso. Pretende
caracterizar el éxito o la efectividad de un sistema,
programa u organizacién. También dice que la eficiencia
mide que tan bien se ha utilizado los recursos en la
produccion de resultados.

b.2. eficacia. — segun (CHIAVENATO, 2007) La eficacia
es una medida del logro de resultados. En términos
econdmicos la eficacia de una empresa se refiere a la
capacidad de satisfacer una necesidad de la sociedad a
través de sus productos (bienes o servicios), La eficacia
deberia ir acompafiada de la eficiencia. Una empresa
también puede operar sin ser eficiente ni eficaz. Lo ideal
seria una empresa eficiente y eficaz, lo cual constituiria la
excelencia.

(ROBBINS & DE CENSO, 2009) “hacer lo correcto;
alcanzar las metas”.

(BATEMAN & SNELL, 2009): “Ser eficaz significa alcanzar
las metas organizacionales”

(JONES & GEORGE, 2009): “medida de la pertinencia de
las metas que los gerentes decidieron que persiguiera la
organizacion y del grado en que esa alcanzo las metas.

55



Las organizaciones son eficaces cuando los gerentes
escogen metas apropiadas y las consiguen”.

(FRANKLIN, 2014): la eficacia mide el nivel de
cumplimiento de los objetivos.

b.3. capacitacién. — segun (MAZABEL, 2015). es una
actividad que contribuye a la formacién de los recursos
humanos, valiéndose de medios que conduzcan al
incremento, desarrcllo de habilidades y al cambio de
actitudes en cada uno de los colaboradores, para lograr
una mejor eficiencia. Es un proceso planeado y basado en
necesidades reales, que busca desarrollar y potencializar
los recursos humanos para que las empresas puedan
enfrentar los retos que implican ser competitivo en un
mundo orientado a objetivos. La capacitacion y el
desarrollo del recurso humano forma pare de la
estrategia empresarial, para que las organizaciones
tiendan hacia adelante. El impacto de la capacitacion en
el desempeno del personal se mide con indicadores, para
conocer el grado de eficacia y del retorno de la inversion.
La capacitacioén se mide con un indicador, que comprende
actitud, aptitud y competencias técnicas.

Las capacitaciones externas pueden ser seminarios,
congresos, diplomados, etc; pero se debe fomentar la
capacitacion interna, haciendo uso de las instalaciones,
de nuestros profesionales formados como instructores y
nuestros casos. El desarrollo y capacitacion del personal
debe ser permanente y generar progreso y competitividad,
es una inversion para ambos y no puede tergiversarse
como una obligacién solo de la empresa.
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b.4. innovacién. — segun (ROBBINS & COULTER, 2010):
Es la transformacién el resultado de un proceso creativo
en productos utiles o métodos de trabajo. Una
organizacion innovadora se caracterlza por su habilidad
para canalizar la creatwudad hacua resultados utiles.
Obtener resultadc_:s-deseados,(prodqctos innovadores y
métodos de trabajo) tiene qué ver con las éportaciones de
transformacion, estas |ncluyen gente y grupos creativos
dentro de la organlzacuﬁn Es necesano contar con un
entorno adecuado para ayudar a IasF aportaciones de la
transformacién en productos innOvadores 0 métodos de
trabajo, ver ﬁgurai 2.4. Este entorno ihcluye: estructura de
la organizacion, cultura y las précticas de recursos
humanos.

Fig. 2.4. Visién del sistema de innovacién

ss{

urgamzaclunu o :proce
s R g R

LTI

Fuente: R.W. Woodman. “Toward a Theory of Qrganizational Creativity”

En la figura 2.5 se muestra las variat;)les de la innovacion,
recalcando que es necesario un entofrno adecuado para la
transformacion en productos innovaciores. Estos entornos
son: estructura de la organizacion, éultura y practicas de
recursos humanos.
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Fig. 2.5 Variables de |a innovacién.
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Tolerancia a los riesgas
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Retroalimentacitn positiva

Fuente: Robbins y Coulter. “Administracién”

C.

Realidad Organizacional

c.1. Qir la voz del cliente

Un factor importante en la implantacién del modelo de
Direccionamiento Estratégico, es conocer al cliente, saber
sus criterios, opiniones, criticas, recomendaciones y todo
aquello que nos permita perfeccionar nuestra produccion,
ventas, compras, efc.

La gran mayoria, aplican encuestas para ver el grado de
aceptacién de nuestros productos y servicios, asi poder
identificar que lo motiva a realizar la compra, pero también
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es necesario conocer la opinién de aquellos que no
compran nuestros productos.

También se utiliza el buzon de sugerencias, que viene a
ser una excelente oportunidad para aquellas personas
que pueden aportar cambios en nuestros criterios
empresariales y esto se hace en hojas que previamente
se ha estructurado.

Algunos empresarios, optan por enviar a sus trabajadores,
con la consigna gque sean elios los que detecten lo
negativo de la competencia e indicar que todo aquello gue
se considera negativo, ellos no lo apliguen en nuestra
empresa.

Es bueno saber la opinidon de los clientes, ya que estos
detectan algunas acciones que no nos permite
desarrollarnos eficientemente.

¢.2. Analisis de situacién o FODA

La expresion de analisis situacional de la empresa muy a
menudo se le considera como la base de un plan de
marketing o un plan estratégico.

Un analisis de situacién debe considerar un examen
analitico y detallado de los elementos internos y externos,
que de alguna manera afectan una organizacion. Este
analisis nos dara una vista panoramica de la real situacion
de la empresa, que permitira hacer una retroalimentacion
en los procesos organizativos.

Segin (PEREZ GARCIA, 2015) en ‘“estudio de las
condiciones situacionales de la organizacién’ hace un
resumen;
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1. Concepto: El andlisis situacional es el estudio del medio
en que se desenvuelve la empresa en un determinado
momento, tomando en cuenta los factores internos vy
externos que influyen en como se proyecta la empresa en
su entorno.

2. Definicién: es el proceso que estudia el entorno del
mercado y las posibilidades comerciales de la empresa.
Se suele referenciar, separadamente, en dos analisis, uno
corresponde al entorno externo de la empresa, que son
las amenazas y oportunidades; el otro considera sus
fortalezas y debilidades internas.

3. E! ambiente externo: Tiene por objetivo estudiar las
caracteristicas del mercado cambiante, las cuales son de
indole no controlable.

4 EIl ambiente interno: tiene como propésito exponer las
caracteristicas de la empresa que son controlables,
aspectos que permitiran optimizar las fortalezas y
controlar as debilidades.

5. Partes del analisis situacional; su desarrollo comprende
los siguientes escenarios de accion de la empresa: macro
ambiente o entorno general y micro ambiente, entorno
especifico 0 ambiente interno.

6. EI microambiente son las fuerzas cercanas a la
compaiia que influyen en la capacidad para satisfacer a
los clientes y actuan en el entorno inmediato a la
empresa. Los grupos que lo integran son: clientes,
competencia, proveedores, productos sustitutos, barrera
de entrada.

60



De: https:/les.slideshare.net/yulithespinosa/analisis-
situacional-14009057, se obtiene sobre el analisis

situacional:

1. Informacion y andlisis de la situacion: este tipo de
informacion facilita el estudio de las oportunidades y
amenazas del entorno, las fortalezas y debilidades de la
empresa, ademas proyecta la evolucion del mercado y del
entorno, establece los objetivos y las estrategias de
mercadeo.

2. Informacién externa ¢ demanda del mercado: es la
cantidad de productos o servicios que los clientes estan
en capacidad de adquirir para lograr satisfacer sus
necesidades o deseos.

3. Clientes: Debemos segmentar el mercado con ei fin de
diferenciar sus caracteristicas especificas. Analizar las
motivaciones de compra que afectan a los distintos
clientes, se debe obtener informacion acerca de las
decisiones de compra.

4. Competencia: es necesario analizar la competencia
considerando los aspectos siguientes: los segmentos del
mercado a los que se dirige, tiempo que lleva en el
mercado, sus politicas de precios, producto, distribucion y
promocién.

5. Informacién interna o de la empresa:

-misién. - Es el motivo, proposito, fin o razon de ser de la
existencia de una empresa u organizacion porque
define:1) lo que pretende cumplir en su entorno o sistema
social en el que actda. 2) 1o que pretende hacer.3) el para
quién lo va a hacer.
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-visién. - Se define como el camino al cual se dirige la
empresa a largo plazo, sirve de rumbo vy aliciente para
orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a
las de competencia.

-objetivos.- Establecer objetivos es esencial para el éxito
de una empresa, éstos establecen un sendero a seguir y
sirven como fuente de motivacion para todos los
miembros de la empresa.
Otras de las razones para establecer objetivos son:
s Sirven de guia para la formulacion de estrategias y
la asignacion de recursos.
» Permiten evaluar resultados.
e Generan coordinacién, organizacion y controi,
participacion, compromiso y motivacion

-valores. - Define el conjunto de principios, creencias,
reglas que regulan la gestion de la organizacion,
constituyen la filosofia institucional y el soporte de la
cultura organizacional

-analisis FODA. - Este analisis nos permite conocer las
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas con
que cuenta la empresa.

OPORTUNIDADES: Son situaciones del entorno que
permiten mejorar la situacidn competitiva de la empresa si
son aprovechadas a tiempo.

AMENAZAS: Son situaciones que, si no se afrontan
adecuadamente, pueden situar a la emprésa en la peor
situacion competitiva.
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FORTALEZAS: Son aquellos aspectos gue suponen una
ventaja comparativa frente a las demas empresas
competidoras del sector.

DEBILIDADES: Son aquellos aspectos que suponen una
desventaja comparativa frente a esas mismas empresas
competidoras.

¢.3. Benchmarking

(FRED, 2017).- técnica administrativa asociada con el
analisis de ia cadena de valor, donde una empresa
compara una gran variedad de criterios relacionados con
su desempefio contra los de las mejores en la industria, lo
que le permite establecer estandares de excelencia.

Es “un proceso de medicion sistematico, que mide y
compara continuamente los procesos empresariales de
una organizacién contra los de otros lideres (siempre y
cuando exista una compatibilidad entre las empresas que
realizan dicho estudio) para obtener informacién que
ayude a la organizacibn a desarrollar acciones que
mejoren su presentacién en el mercado.

También: es el "proceso de investigacion industrial que
permite a |0s gerentes desarrollar comparaciones entre
compaifias sobre procesos y practicas para identificar lo
mejor de lo mejor y obtener con ello un nivel de
superioridad y ventaja competitiva."

Resumen: “es la busqueda de las mejores practicas de la
industria que conducen a un desemperio excelente”.

“Es el proceso por el cual se obtiene informacion Gtit que
ayuda a una organizacidon a mejorar sus procesos. Su
objetivo es conseguir la maxima eficacia en el ejercicio de
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aprender de los mejores, ayudando a la empresa a
desplazarse desde donde esta hacia donde quiere llegar.
La figura 2.6 muestra los cuatro pasos que sigue el
Benchmarking

Fig. 2.6 Pasos del Benchmarking

fl_dantifique: ?N
* A que se le va a aplicar el
benchmarking.
» {Irganizaciones comparativas.
1 = Métados de recoleccién de
informacidn. Y
Ferme un equipo de . 7
glaneacitn de henchmarking
Prepare e implemente ) 2 MEJIRES * Redna informacidn. . | 2
un plan de accidn | PRACTICAS - inferna v externa -

(_,’ Analice la informacitn para q)

identificar vacfos en el
desemuoeflo

Fuente: Robbins {2010); administracién

Tipos de benchmarking

Segun (CASADESUS, 2005)

A.-Benchmarking interno: Es la busqueda de buenas
practicas dentro de las diferentes empresas o unidades
del propio grupo. La obtencién de informacién en este
caso puede entrafiar cierta dificultad, sobre todo en
empresas 0 grupos en los que existe competencia entre



las diferentes unidades por la captacidon de nuevos
pedidos o clientes. En este proceso se corre el riesgo de
que la empresa a la que se estd sometiendo a
comparacion acuse de espionaje, por o que hay que
tener sumo cuidado al ejercer esta estrategia.

Se lleva a cabo dentro de la organizacién y se caracteriza
por ser las operaciones de comparacién que se pueden
efectuar dentro de la misma. Por tanto, se identifican los
estandares de desarrollo interno de una organizacion,
estableciendo  patrones de  comparacibn  con
departamentos o secciones, tomandolos como estandar
para iniciar procesos de mejora continua. Se estimula asi
las comunicaciones internas y la solucion conjunta del
problema.

B.-Benchmarking externo: Se realiza una comparacion
con las empresas externas, en la que podemos diferenciar
dos casos:

B.1.-Benchmarking competitivo directo: la gran mayoria
de las empresas tienen uno o varios competidores que
destacan en la ejecucion de la fase o proceso que se
pretende mejorar. Lograr que el competidor directo
proporcione los datos de interés puede ser una labor dificil
de conseguir.

En ciertas ocasiones una tercera empresa 0 un proveedor
comun puede ser utilizado como fuente de informacion.
B.2.-Benchmarking no competitivo: Se produce cuando se
obtiene informacién sobre empresas que no son
competidoras de forma directa, bien porque el mercado en
el que actuan sea geograficamente opuesto, o porque se
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encuentran en otro sector de actividad diferente, llamado
como benchmarking funcional.

c.4. Politicas Corporativas

Segin (FLORES, 2014) (publicado en consultoria,
negocio Tagged) son ‘“lineamientos que sirven como
marco de referencia para la operaciéon de uno o varios
dominios de negocio”, son las “reglas del juego”, las
cuales estan crientadas a estandarizar el comportamiento
y ejecuciébn de éstos por los empleados de una
organizacion.

(MEDINA, 2012) Dice: “la politica corporativa es la
orientacion o directriz que debe ser divulgada, entendida y
acatada por todos los miembros de la organizacion, en
ella se contemplan las normas y responsabilidades de
cada area. Las politicas son guias para orientar la accion;
son lineamientos generales a observar en fa toma de
decisiones, sobre algun problema gque se repite una y otra
vez dentro de ella. En este sentido, las politicas “son
criterios generales de ejecucidon que complementan el
logro de los objetivos y facilitan la implementacion de las
estrategias”. Las politicas deben ser dictadas desde el
nivel jerarquico mas alto de la empresa.

Segln (HIRATA, 1991) “Las politicas vienen hacer los
esfuerzos de la misma y asi alcanzar lo establecido en su
mision”

(MATAMALA, 2016): Expresa: son pautas establecidas
para respaldar esfuerzos con el fin de lograr los objetivos
propuestos y que guian la forma de decisiones. Se
constituyen en los marcos generales dentro de las cuales
se desarrolla la actividad diaria y futura. Dentro de la



filosofia de K — H una politica se entiende como un que y
un como, es decir un fin y un medio”

(LUKSIC, 2015) Manifiesta: “son declaraciones o ideas
generales que guian el pensamiento de los
administradores en la toma de decisiones asegurando que
éstas se encuentren dentro de ciertos limites”.

(KOONTZ, 1991) expresa: “son enunciados generales
gue involucran diversos objetivos y metas que marcan el
camino a seguir para el logro de los fines empresariaies”.
“son grandes lineamientos generales de los planes
empresariales, es decir, guias 0 pautas de accién que
buscan el cumplimiento de los diversos objetivos a
alcanzar’. “son propésitos generales de la empresa, que
permiten sustentar los objetivos”. “son cursos de accidn
que norman el desarrollo empresarial, con el proposito de
cumplir y alcanzar los planes empresariales”.

Podemos concluir que: son lineamientos que deben seguir
las empresas para el logro de sus objetivos propuestos.

Como caracteristicas de la politica empresarial tenemos:

- Se orientan en el diagnostico empresarial que refleja
aspectos positivos y restrictivos de la gestion.

- En el proceso toman en cuenta los factores politicos,
econdmicos, sociales, culturales, legales, etc.

- Procesan una decision de politica empresarial por el
directorio, previa exposicion y fundamentacién por los
ejecutivos de la gerencia, asi como de produccion,
comercializacién, administracion, finanzas,
planeamiento, etc.
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- Orientan las decisiones operativas y administrativas en
una misma direccion, lograndose coherencia y

consistencia en la funcién empresarial.

Entre las politicas corporativas se tiene:

.- Politicas de compras. -

» (VALERA, 2014) en "Politicas de Compras”, dice: La
actividad de compras constituye una de las funciones
clave de la empresa por su elevado impacto
econémico, medicambiental y social. La empresa
debe establecer las siguientes pautas basicas de
actuacion para que la actividad profesional de
compras se desarrolle correctamente, de acuerdo con
los criterios y las finalidades de los intereses
corporativos, la Estructura Etica y la Politica de
Desarrolio Sostenible:

- Las relaciones de la empresa con sus proveedores
han de basarse, en todo momento, en los criterios
de integridad, confidencialidad, honestidad vy
transparencia. Adicionalmente, las personas que
realicen funciones de esta actividad deben de
actuar de acuerdo con lo establecido en el Codigo
Etico y siguiendo las politicas de Estructura Etica.

- La actuacion con los proveedores debe orientarse
preferentemente a largo plazo, asegurar que se
cumplan los compromisos adquiridos por las partes
contratantes y permitir la trazabilidad del proceso
de compra.

- Para la seleccion de proveedores, se aplicaran los
criterios de concurrencia, objetividad,
profesionalidad, transparencia e igualdad de
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oportunidades. De igual modo, se aplicaran
criterios de sostenibilidad y se priorizara a los
proveedores que tengan un mejor comportamiento
en esta materia

- Los procesos de compras deben asegurar la
calidad del servicio en las mejores condiciones
(técnicas y de precio) y con el minimo impacto
ambiental, preservando la seguridad y la salud de
los trabajadores.

- La contratacion de bienes, productos y servicios se
ajustard en todo momento a los criterios de
necesidad, idoneidad y austeridad. Las condiciones
generales de los contratos deberan recoger
claramente el compromiso de los proveedores de
respetar y actuar segun los principios del Pacto
Mundial, los Principios Rectores de Derechos
Humanos de Naciones Unidas, el Cédigo Etico y la
Politica de Desarrollo Sostenible de la empresa.
Finalmente, no se admitira la inclusion de clausulas
abusivas o que sean contrarias a la buena fe.

La Politica de Compras es de cumplimiento

obligatorio para todos los centros de actividad y

empleados de las empresas que intervengan, en

cualquier momento, en cualquiera de los procesos

de evaluacién, homologacién, negociacion o
contratacion de bienes, productos y servicios

» De las opiniones anteriores podemos resumir que el

objetivo de la Politica de Compras es entregar los

lineamientos bajo los cuales se debe ejecutar una

accion de compra (de productos y servicios),

garantizando con objetividad, transparencia y
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orientando a la optimizacién de recursos. Las
practicas y conductas de Compras seri
responsabilidad de todos los colaboradores
involucrados directa ¢ indirectamente, particularmente
los encargados de supervisar directamente,
estableciendo y preservando relaciones adecuadas
con los proveedores, para garantizar el uso de
practicas de compras incbjetables, sin incurrir en
favoritismos.

Il.- Politicas de ventas
https://prezi.com/lja312ev966z/politicas-de-ventas/:

manifiesta lo siguiente: Es utilizar las variables de
mercado y estrategias para lograr excelentes ventas. Son
las que se establecen para cada departamento especifico
y lo que se va a requerir de cada uno de ellos. Un
producto o servicio de calidad es el que satisface las
necesidades del cliente.

Podemos concluir que es un servicio que hace la empresa
para relacionarse estratégicamente con sus clientes y de
este modo facilitarle los productos, ya que cumplen con
los estandares de calidad y satisfacen las necesidades de
ellos.

lll.- Politicas de personal

Determinan las formas en las que los integrantes de la
empresa deben interactuar entre ellos, cumpliendo las
directivas emanadas. Estas protegen a los trabajadores y
a la empresa, marcan las pautas de como desenvolverse
en una labor en particular.
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Estas definen el trato, los derechos, las obligaciones y las
relaciones de las personas cph’,la empresa; son reglas y
procedimientos que protegen a ambos.

Deben se_f consjstentes con sus objetivos, metas, mision

para lograr el exito deseado.

La empresa debe considerar como minimo tres tipos de

,polriticé de personal: | |

o Las politiéas génerales tienen que ver con la estructura

. bésica, filosofia y reglas de la empresa, para cumplirlas
en horas de trabajo. _

o Las 'politicas  de 'contrétacién_ y estatus de
empleo incluyen Ia' relacién de enipleo del trabajador
con la empfesa.

e Las 'politicas de procedimiento diarias contemplan
sobre los problemas que afectan la vida del trabajador
y el funcionamiento de la empresa.

(ROBBINS & JUDGE, Comportamiento Organizacional,

2017) Proponen que l|as empresas cuenten con

programas de capacitacion y desarrollo, impartiendo

cursos de habilidades basicas, técnicas, interpersonales y

como resolver problemas, a la vez capacitacion en

cortesia y ética. Las empresas deben contar con politicas
de evaluacion de desempefio, que consiste en ayudar a la
gerencia a que tome decisiones de recursos humanos
sobre ascensos, ftransferencias y despidos. Las

evaluaciones deben identificar las habilidades y

competencias de los trabajadores y debe proveer

retroalimentacion a los empleados sobre la forma en que
se percibe su desempefio. Se debe emplear la evaluacién

de 360 grados, que se muestra en la figura 2.7
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Fig. 2.7 Evaluacion de 360 grados

[ Gerencia J
[ Miembras del ] [ Sunarvisur(es)j
grupa de trabajo \ directar(s)

[ Subalternos —>¢ ’ <——[ Proveedores ]

"-. R

| Miembros del
. Eqmpn Clientes
Enmpaﬂerns de . Miembros det
_ trabajo departamento

Fuente: Robbins y Judge, Comporiamiento Organizacional

Por io tanto, deben establecer directivas para desarrollar
competencias laborales en  sus  trabajadores,
contribuyendo a conseguir los objetivos organizacionales
y sobre todo [a satisfaccion de los clientes.

IV .- Politicas financieras

Consiste en avaluar continuamente 10s riesgos y la
capacidad financiera para absolver pérdidas econbémicas
y adquirir una pdliza de seguro.

(ZAVALA, 2003) propone los siguientes lineamientos:

- Proyeccién de ingresos y gastos

- Mecanizacién de ingresos y gastos

- Nivel de endeudamiento

- Solicitud de créditos
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- Sistema contable y libros auxiliares
- Estados financieros
- Auditoria financiera.

V.- Politicas administrativas

La politica es un plan general de accién que guia a los
miembros de una organizacion en la conducta de su
accionar, ya que ocupan y desempefian funciones o
cargos diferentes, para alcanzar los objetivos trazados por
la empresa. Son lineamientos a seguir para
desempeiiarse con toda facilidad en su labor.

También son directivas que le permitan a la empresa
contar con la logistica necesaria, proporcionar a su
personal de un adecuado ambiente de trabajo, con los
servicios necesarios para el normal desarrollo de sus
actividades, asegurando la provision oportuna de equipos,
utiles de oficina, también la preservacién en buen estado
de conservacion y seguridad de las instalaciones de la
empresa.

La opcién de tercerizar el servicio de mantencion de las
maquinas, servicios generales, debe hacerse con un
estudio costo-beneficio.

d.- Cultura organizacional

Segun (ROBBINS S. , 2017): “un sistema de significado
compartido por los miembros, el cual distingue a una
organizacion de las demas”.

Para (FLEURY, 1989) (citado por Perez 2009): “conjunto
de valores y supuestos bdsicos que se transmiten
mediante elementos simbdlicos y que construyen una
identidad.
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(CHIAVENATO, 2007) expresa: “‘modo de vida y un
sistema de creencias y valores aceptados por los
miembros del grupo que configuran el estilo de interaccién
y de relaciones tipicas propias de una organizacién
determinada”

Para (MINTZBERG, QUINN, & VOYER, El Proceso
Estratégico: Conceptos, contextos y casos, 1997): “consta
de una serie de elementos intangibles que comparten los
miembros de una organizacion: sus valores, las creencias
que guian sus acciones, los sobrentendidos e incluso las
formas de pensar’.

(ESPINOZA & GARCIA, 2011) dicen: “sistema que
comprende los aspectos ideologicos tanto de los
fundadores, directivos pasados y presentes como de los
colaboradores de una identidad organizacional, las
estructuras y roles sociales que en la misma se crean y
los artefactos construidos por los miembros para el
desarrollo de sus tareas que en su dinamica interaccién
producen significados que orientan las diversas formas de
comportamiento en el contexto organizacional”

d.1. tolerancia al conflicto. — segun (ROBBINS & JUDGE,
Comportamiento Organizacional, 2017): un proceso que
comienza cuando una de las partes afecta de manera
negativa a la otra. Describe el momento en cualquier
actividad en que una interaccibn se convierte en
desacuerdo. Los conflictos se clasifican en: conflicto de
tareas. - se relaciona con el contenidc y las metas de
trabajo; de relacidbn, centrado en relaciones
interpersonales y el de proceso que ve la forma como se
realiza el trabajo.
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El conflicto es constructivo si mejora la calidad de las
decisiones, estimula la creatividad y la innovacion, alienta
el interés y la curiosidad entre los miembros del grupo,
fomenta un ambiente de autoevaluacién y cambio.

El gerente o jefe debe tener la suficiente capacidad de
negociacién, para escuchar y solucionar los conflictos
entre el personal a su cargo sin dafar la integridad fisica y
moral, llegando a acuerdos y solucionando los problemas
presentados.

En el cuadro 2.1 se presentan algunas iniciativas para
reducir los conflictos.

Cuadro 2.1. Iniciativas para el trabajo y la vida personal

Estrategias Propuestas a implementar
« Horario flexible
+ Puestos compartidos
Basadasenel | o Permiso por patemidad
tiempo » Trabajo a distancia
= Permiso con goce de sueldo
¢ Apoyo para ¢l trabajo y la vida personal
Basadas en « Recursos para el cuidado de adultos mayores
informacion « Servicios de orientacion psicolégica
¢ Prestaciones flexibles
Basadas en . Ayuda financiera directa
dinero + Becas, reembolso de colegiaturas
« Subsidios para seguros
« Comodidades en la empresa
s Servicios de consejeria
Servicios ¢ Productos de la compafiia con descuentos
directos « Gimnasio
« Guarderias en las instalaciones
« Cultura de equilibfio entre el trabajo y la vida personal
De cambioge | ® Capacitar a los gerentes para manejar los conflictos
cultura = Vincular el salario con la satisfaccion de los trabajadores
» Enfocarse en el desempefio real de los colaboradores

Fuente: Robbins y Judge, Comportamiento Organizacional
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d.2. control. - segun (ROBBINS S. , 2017): “es el proceso
de monitoreo, comparacién y correccién del desempeno
laboral”; ayuda a los gerentes a saber si se estan
cumpliendo o no las metas organizacionales, su valor
como funcibn se da en tres areas: planeacion,
otorgamiento de facultades a empleados y proteccion del
lugar de trabajo. En la figura 2.8 se muestra el ciclo de
control.

Fig. 2.8. Enlace planeacidn-control

Plangacitn:
Metas
{hjetivas
Estrategias

E:::::td:nr!;s . Organizmcidn: ]
Medidas ik Estrctira ‘F:
At f

Compracin |l Administrazidn delos ),
s & recursos humanos

xR AT CiOnEE 2T W .

Direccitn :
Mutivacidn
Liderazgn
comunicacisn
Compertemients |
“Individual y de grupa /;

Fuente: Robbines y Coulter, administracidn

El proceso de contro! real se da en tres pasos,; figura 2.9,
estos son: 1) medicién, comparacion y toma de acciones
administrativas.

76



Fig. 2.9. El Proceso de Control

Paso !:

Medicidn
del desemplenreal -

2 _Metasyl]h]etivusﬁ \

ﬂféanlninnahs '
o Dwistonales .
(. Departamentales . .
\ Individuales
Pase 3: .

, - Enmparal:iﬁn del
Toma de acciones 4 i real contra ]
administrativas - esempefia real contra el |

estdndar

Pasn 2:

S~

Fuente:; Robbins y Coulter, administracion

En el cuadro 2.2. se muestra las ventajas y desventajas
de cada enfoque de medicién del desempefio laboral
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Cuadro 2.2. Fuentes de informacién para la medicién del desempefio

Ventajas Desventajas
= Obtener informacion de primera » Sujetas a seguros personales.
. mano. s Consumen mucho tiempo,
Observaciones
= i a Informacién no se filtra. * Molestas
Personales
= Cobertura intensiva de las
actividades laborales.
* Faclles de visualizar, * Praporcionan informacién
Reportes = Efectivos para mostrar las limitada.
Estadisticos relaciones. = [gnoran los factores subjetivos.
* Fforma rapida de obtener s La informacién se flitra.
informacién. = La informacién no se puede
Reportes .
= Permiten la retroalimentacion documentar.
Crales
verbal.
= Integrales. = Toma mds tiempo prepararos.
Reportes = Formales.
Escritos = FAciles de archivar.

Fuente: Robbins y Coulter, administracion

d.3. manejo de agresividad. -

El recurso mas importante de la mayoria de las
organizaciones sin las personas y los grupos de trabajo que
estas conforman. Segun Coleman (1995). las personas
emocionalmente inteligentes son mas eficaces tanto en el
ambito personal como en el laboral, lo que genera mayor
autosatisfaccion y productividad.

2.2.2. Competencias de ejecutivos y colaboradores

Segun (SAGI VELA, 2004) “las competencias son un conjunto
de conocimientos (saber), habilidades (saber hacer) y
actitudes (saber estar y querer hacer) que aplicados en el
desempefio de una determinada responsabilidad o aportacion
profesional aseguran su buen logro”. En la fig. 2.10 se aprecia
la interaccion de sus elementos
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Fig. 2.10. Dimensiones de las Competencias

SABER'HACER QUERER

HABIUIDADES ACTITUBES

Fuente: Sagi-Vela, Luis

Si consideramos que en la interseccion de las caracteristicas
aparece el nuevo: el “por qué”, reflejando que toda persona
ademas debe tener esta competencia, para dar sentido a la
labor que esta desarrollando, conociendo su finalidad y saber
que su participacién produzca los resultados esperados.
También propone dos clasificaciones de las competencias, en
la primera agrupa a las técnicas y clave, que estan ligadas al
conocimiento, habilidades y aptitudes; mientras que en la
segunda agrupa cinco, entre la mas importante es la de
gestiéon; se muestra en los cuadros siguientes:

Estas clasificaciones de competencias se muestran en los
cuadros 2.3y 2.4.
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Cuadro 2.3. Primera clasificacion

Competencias Definicién conceptual
Conocimientos profesionales y aptitudes necesarias
Técnicas para llevar a cabo aportaciones técnicas y de gestion

segun su profesion.

Capacidades mentales, sociales y las actitudes
necesarias para que un profesional mejore la calidad

Clave o de sus aportaciones a los procesos de la empresa, en
de conducta coordinaciébn con los colaboradores, clientes o
proveedores.

Estan asociadas a habilidades que determinan
conductas observables asociadas a la ejecucion de la
competencia.

Fuente: Sagi-Vela, Luis

Cuadro 2.4. Segunda clasificacion

Competencias Definicién conceptual
Son las capacidades, los conocimientos profesionates y
De gestion aptitudes que necesitan ias personas cuya la mision es
de dirigir, gestionar recursos o liderar sistemas o
procesos.

Competencias técnicas ¢ de gestién cuya adquisicién y
Complementarias | ejecucién no es obligatoria para todos los integrantes de
ia profesidn debido a la naturaleza de alta especializacion
0 complementariedad de la profesian.

Son las que permiten al profesional relacionarse
Relacionales estratégicamente con los colaboradores, compafieros,
proveedores, clientes u otros entes externos.

Capacidades, conocimientos profesionales y las aptitudes
Directivas necesarias para establecer y conducir las politicas
{razadas, asi como estrategias planteadas de la empresa,
para lograr los objetivos y su desarrolto.

Capacidades mentales, sociales y actitudes que ayudan
Generales al trabajador a desarrollar su labor de acuerdo con los
valores corporativos de la empresa.

Fuente: Sagi-Vela, Luis

Segun lo vertido por (BOYATZIS, 1982): Una competencia es
una caracteristica subyacente en una persona que esta
casuaimente relacionada con el desempefioc bueno o
excelente en un puesto de trabajo concretc en una
organizacion.

Las caracteristicas subyacentes de la persona que se
consideran en el estudio se muestran en el cuadro 2.5,
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Cuadro 2.5. Tipos de caracteristicas

Caracteristicas de
competencias

Definicion conceptual

Capacidad de la persona para llevar a cabo un

Aptitudes y determinado tipo de actividad; habilidad para hacer
habl"dades |abores_

Predisposicidn general a comportarse o reaccionar de
Rasgos de un modo determinado; tenacidad, autocontrol,

personalidad

resistencia al estrés.

Actitudes y valores

Lo que la empresa piensa, valore, hace o esta
interesada en hacer; orientacidn al trabajo en equipo.

Conocimientos

Tanto tecnicos-profesionales como las relaciones
interpersonales que posee la persona; conocimientos
del mercado, innovacién tecnalogica.

Motivos

Necesidades ¢ formas de pensar que impulsan u
orientan ia conducta de una persona; motivo del
logro.

Fuente: Mitrani, Dalziel y Suarez de Puga (1992)

Segun (ROBBINS & JUDGE, Comportamiento

Organizacional, 2017) la habilidad es lo que sirve para
entender, motivar y apoyar a otras, asi como para establecer
comunicacion en forma individual o grupal. Como los gerentes
logran objetivos a través de sus colaboradores, estos deben
contar con buenas habilidades.

Las capacidades intelectuales son las habilidades que se
necesitan para desarrollar actividades mentales como pensar,
razonar y resolver problemas.

Las actitudes son enunciados que evalian objetos, personas
o eventos y refleja como uno se evalla respecto de algo. En
la figura 2.11 se muestran los elementos de una actitud.
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Fig. 2.11. Elementos de una actitud
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Fuente: Robbins y Judge; Comportamiento Organizacional

(ROBBINS & JUDGE, Comportamiento Organizacional, 2017)
mencionan: trabajo en equipo genera una sinergia positiva
gracias al esfuerzo coordinado; los esfuerzos de los miembros
dan como resultado un rendimiento superior a la suma de las
aportaciones individuales. Pueden fabricar productos, brindar
servicios, negociar acuerdos, coordinar proyectos, dar
asesoria y tomar decisiones. Se consideran cuatro tipos de
equipos de trabajo. para resclver problemas, de trabgjo
autodirigidos, transfuncionales y virtuales. En la figura 2.12 se
muestran los roles potenciales en los equipos de trabajo.
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Fig. 2.12 Roles potenciales en los equipos

Libra las batallas
externas

Evaluador

Controtador

Productor

Fuente: Robbins y Judge, comportamiento Organizacional

Los talleres de capacitacién ayudan al personal a mejorar sus
habilidades de comunicacion, solucién de problemas,
negociacién, manejo de conflictos y entrenamiento. Es
necesario otorgar ascensos, aumentos en el salario y otras
formas de reconocimiento a los individuos que trabajan de
manera efectiva como miembros del equipo al capacitar a sus
colegas, compartir informacién, ayudar a resolver los
conflictos y dominar nuevas habilidades.

£l trabajo en equipo se da cuando dos 0 mas personas
colaboran entre si para ejecutar una tarea y alcanzar un
objetivo comdn. Su finalidad es alcanzar metas que no se
lograrian con esfuerzos individuales o bien alcanzarlas
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haciendo un uso mas eficiente de recursos, como tiempo y
equipos. ElI trabajo en equipo potencia las distintas
capacidades de las personas, logrando un resultado mejor
que la simple suma de las mismas.
Un equipo bien cohesionado es aquel en que cada miembro
siente identificacién con el grupo y sus objetivos, aportando su
talento y conocimientos para alcanzar metas comunes; esto
ayuda a evitar conflictos, resolviendo positivamente las
diferencias de opiniones. Los equipos cohesionados cumplen
con el “esquema de las 5C”:

+ Complementariedad

e Comunicacién

+ Coordinacién

+ Confianza

¢ Compromiso
Los miembros del equipo de trabajo deben:

» Respetar a los compafieros, sus ideas y puntos de vista

 Cooperar con los demas, nadie es duefio del equipo

o Establecer normas de trabajo y cumplirlas

e Enfocar las criticas de manera constructiva, proponiendo

soluciones
« Manejar las emociones y evitar actuar impulsivamente
« Persuadir con argumentos, no imponer ideas

« Reconocer los éxitos y fracasos como compartidos

Segun lo manifestado por (SPENCER & SPENCER, 1993):
Competencia es “una caracteristica subyacente de un
individuo que esta causalmente relacionada con un estandar
de efectividad y/o performance superior en un trabajo o
situacion”



Al referirse a la caracteristica subyacente hace aclaracién que
la competencia es una parte compleja y profunda de la
personalidad; con ia representacion del modelo del Iceberg
(Fig. 2.13) muestra las caracteristicas visibles, que son faciles
de identificar y las no visibles, que son las mas dificiles de
identificar y explicar.

Las competencias estan casualmente relacionadas porque
anticipan y originan el desempefio laboral y el estandar de
efectividad, predice quien hace bien y quién no.

Fig. 2.13. Modelo del iceberg
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(PAREDES, 2002) explica que las competencias visibles son
mas faciles de desarrollar mediante la capacitacién y ias no
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visibles son mas dificiles de evaluar y desarroliar, ya que se
necesita que el individuo acepte que se le hagan pruebas
psicoldgicas.

Por lo que podemos mencionar que la importancia de la
implementacién y desarrollo de las competencias ha motivado
a profundizar los estudios respectivos y enriquecer los
constructos teoricos, generando una perspectiva mejor
orientada, poniendo énfasis en la gama que deberan
desarrollarse, estan en funcién a la labor que se quiere
gjecutar, con el grado de responsabilidad y la decision tomada
por determinado colaborador.

El grado de maxima eficiencia de desarrollo de una
competencia estara directamente relacionado con el perfil del
puesto y las funciones a desarrollar.

Se reitera que existira una necesidad latente por desarrollar
paralelamente otras que potenciaran el perfil del colaborador,
incrementandose las fortalezas de la empresa.

Spencer L. y Spencer S. en el cuadro 2.6, hacen una
clasificacidén de las competencias:

Cuadro 2.6. Clasificacion de las Competencias

Competencia Actividad
QOrientadas al logro, preocupacion por el orden,
De logro y accién calidad, precisién, iniciativa, busqueda de
informacion

De ayuda y servicio Entendimiento interpersonal, orientacion al cliente
Influencia e impacto, construccion de relaciones,

De influencia . R
conciencia organizacional
Gerenciales Desarrollp' de personas, frabajo en equipo y
cooperacion, liderazgo
. Pensamientc analitico, razonamiento conceptual,
Cognoscitivas

experiencia técnica-profesional de direccidn

Autocontrol, confianza en si mismo,
comportamiento ante los fracasos, flexibilidad
Fuente: Spencer y Spencer, citado en Martens, 1996

De eficacia personal
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l.as competencias también se les pueden clasificar en:

A.- Competencias emocionales

(JIMENEZ, 2007) Define como: “una capacidad adquirida
basada en la inteligencia emocional que da lugar a un
rendimiento eficaz y superior en el trabajo”.

Nuestra inteligencia emocional determinara la capacidad
potencial que dispondremos para aprender las habilidades
practicas, aunque el hecho de poseer una elevada inteligencia
emocional no garantiza que la persona haya aprendido las
competencias necesarias para triunfar en su trabajo, sino gue
esta dotada para desarrollarlas.

(GOLEMAN , 2007) define la competencia emocional como “la
capacidad adquirida basada en la Inteligencia emocional que
da lugar a un desempefio laboral sobresaliente”, es decir, es
la capacidad de sentir, entender, controlar y modificar los
estados animicos propios y ajenos.

(JIMENEZ, 2007) Considera las siguientes caracteristicas de

las capacidades de la inteligencia emocionat:

- Independencia.- cada persona aporta una contribucién
Unica al desempeno de su trabajo.

« Interdependencia.- cada individuo depende en cierta
medida de Ios demas.

« Jerarquizacién.- las capacidades de Ia inteligencia
emocional se refuerzan mutuamente.

» Necesidad pero no suficiencia.- poseer las capacidades
no garantiza que se acaben desarrollando.

« Genéricas.- se aplican por lo general a todos los trabajos,
pero cada profesion exige competencias diferentes.
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También plantea cinco componentes bésicos, que se

muestra en el cuadro 2.7.

Cuadro 2.7. Componentes de las Competencias Emocionales

Componente

Definicién conceptual

Autoconciencia

El conocimiento de nuestras emociones y sus efectos
(positivos y negativos), puntos fuertes y débiles, asi como
la seguridad de nuestras capacidades.

Autodominio

El control de nuestros estados, impuisos y recursos
internos, lo cual agrupa autocontrol, confiabilidad e
integridad

Automotivacion

Conjunto de tendencias emocionales que guian o facilitan
el logro de objetivos

La conciencia de los sentimientos, necesidades vy

Empatia preccupaciones ajenas

re Capacidad de inducir a los demas para que reaccionen en
Habilidades . A )
sociales la forma que se desea. Son importantes la influencia,

comunicacion, resolucion de conflictos

Fuente: Coleman (1995)

B. Competencias profesionales

(MINGUEZ, 2006) Define como:. “"aquellas caracteristicas

intelectuales (cognitivas y emocionales) observables y

medibles, que estan relacionadas con el éptimo desempefio

de un puesto de trabajo”. Propone ia clasificacién mostrada en

el cuadro 2.8.

Cuadro 2.8. Componentes de las Competencias Profesionales

Competencias

Definicién conceptual

Esenciales

Forman la metodologia de cada empresa, diferenciandose
de la competencia directa.

Para éstas se debe tener presente los valores
(caracteristicas estables y duraderas que los trabajadores
transmiten a cada momento), que la empresa quiere
desarrollar en todo su personal.

Genéricas

Son las que sirven para toda la empresa e incluyen en la
orientacion al cliente, liderazgo, comunicacion, orientacién a
los resultados, etc.

Técnicas

Son las mas faciles de cambiar y desarrollar ya que afectan
a cada unidad orgénica

Fuente: Minguez, Andrés (2006)
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C. Competencias gerenciales

(ROBBINS S. , 2002)lo define como: “un conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes afines que se
relacionan con el buen desempeno del gerente”

(PEREZ, 1999) Sostiene: que las competencias gerenciales
estan constituidas por tres grupos de capacidades, cuadro
2.9.

Cuadro 2.9. Capacidades Gerenciales

Designacion Definicién conceptual

Son las relativas a los aspectos operativos
de la empresa, que se refieren a la aplicacién
de conocimientos y métodos especificos a
tareas concretas a realizar

Competencias técnicas

Son las actitudes necesarias para las
relaciones interpersonales de la funcidn
directa, tales como las habilidades de
comunicacion, negociacion

Habilidades sociales

Habilidades conceptuales

Se requieren para ver la complejidad de fas
operaciones de la organizacidon como un
todo para resclver problemas. La importancia
y la complejidad de {os problemas aumentan
a medida que se ocupan cargos de mayor
rasponsabilidad.

Fuente: Pérez, José {1998, pag 279)

(HELLRIEGEL, 2002)lo define como: “un conjunto de
conocimientos, destrezas, comportamientos, asi como
actitudes que necesita una persona para ser eficiente en una
amplia gama de [abores gerenciales, en diversas
organizaciones”.

Estas ayudan a las personas a destacar en distintas areas,
segun el puesto a que postula, podra seguir progresando a
medida que asuma con responsabilidad y desarrolle estas
competencias.

Propone la clasificacidon mostrada en el cuadro 2.10.
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Cuadro 2.10 Competencias Gerenciales Centrales y Vitales para la

Administracion.

Competencias

Definicién conceptual

De comunicacion

Capacidad para transferir e intercambiar informacion
con efectividad, de modo que se facilite et mutuo
entendimiento.

Para el trabajo en
equipo

Grupos pequefios de personas que desempenan 1as
tareas de manera coordinada y en ¢conjunto; son
responsables de los resultados.

Para la accion
estratégica

Comprender la misién y los valores de la organizacion,
asi como garantizar que las acciones de los
empleados coincidan con estas normas y
disposiciones.

Para la planeacion y
gestién

Que tareas se deben desempenfar, de qué manera,
como asignar recursos para el desemperio, monitorear
el avance para que se cumplan con los planeamientos
establecidos.

Muiticulturales

Conocer, comprender y responder a las diversas
cuestiones politicas, culturales y econdmicas en
distintos espacios.

Parala
autoadministracién

Competencia donde un trabajador se encarga de su
propio desarrollo, asumiendo su trabajo con
responsabilidad dentro y fuera de |a empresa

Fuente: Hellriegel, Don (2002, 4)

En la fig 2.14, se muestra los tipos de competencias

gerenciales consideradas en el presente estudio.
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Fig 2.14. Competencias gerenciales
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Fuente: Hellriengel, 2002

D.- Competencias laborales

(CHIAVENATO, 2007). Indica: “son aquellas cualidades
personales esenciales para desempenar las actividades y que
definan el desempefio de las personas. Todo trabajador debe
poseer un conjunto de competencias basicas para desarrollar
sus actividades en la empresa’.

(DUCCI) citado por (ARIZAGA, 2008) indica: “Es la
construccioén social de aprendizajes significativos y utiles para
el desempefio productivo en una situacién real de trabajo que
se obtiene, no solo a través de la instruccion, sino también
mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones
concretas de trabajo”

En conclusién: es el conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes que, aplicadas o demostradas en el trabajo, se
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traducen en resultados efectivos que contribuyen al logro de

los objetivos en la empresa.

En resumen: capacidad que posee una persona para

desempeidiar una funcién productiva en diferentes escenarios

laborales, utilizando recursos bajo ciertas condiciones que

aseguren la calidad en el logro de resuitados.

En el cuadro 211 y en la figura 2.15 se muestra la

clasificacién de las competencias laborales

Cuadro 2.11. Clasificacion de las Competencias Laborales

Competencias

Definicién conceptual

De logro y accién

Son las directamente relacionadas con la motivacion y
orientadas al comportamiento de una meta u objetivo, con
orden, calidad y precision.

De ayuda y servicio

Son las relacionadas con la sensibilidad interpersonal, fa
empatia y la preocupacién por el progreso de personas y
orientacién al cliente.

Son las vinculadas con la seguridad del personal y la

De influencia necesidad de difundir decisiones e ideas sobre personas,
con construccién de relaciones y conciencia organizacional.
Son las relacionadas con comportamientos propios del

Gerenciales gjercicio directivo, desarrallo y direccién de personas, trabajo

en equipo y cooperacién con liderazgo.

Cognoscitivas

Son las involucradas con el conodcimiento y la informacién,
con experiencia técnica-profesional de direccién.

De eficacia personal

Son ias referentes a las habilidades para desempefiar
determinadas tareas, autocontrol, confianza, comportamiento
ante los fracasos, flexibilidad.

Fuente: Spencer L. y Spencer S
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Fig 2.15. Competencias Laborales
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2.3. Marco Filoséfico

Existen muchas teorias sobre la definicibn de competencias
laborales, de las cuales podemos tomar como definicibn segun
enfoque constructivismo, conductista, funcionalista, etc.

Se tiene las siguientes definiciones de las competencias de accion

profesional:

a) Competencia técnica: Es el dominio experto de tareas,
contenidos, conocimientos y destrezas.

b) Competencia metodolégica: Es la forma de reaccionar con un
procedimiento adecuado, encontrando soluciones y transfiriendo
experiencias.

¢) Competencia participativa: Es la habilidad de organizar, decidir y
asumir responsabilidades.

93



d) Competencia personal: Es la habilidad de colaborar con los otros
de manera comunicativa, constructiva, poniendo de manifiesto
un comportamiento en beneficio del grupo con un entendimiento
interpersonal (Bunk, 1994, citado por Hernandez y cols., 2005).

2.3.1. El Constructivismo.

Segin Cuevas Leticia escrito en medigraphic.org.mx,

expresa: las competencias son construcciones resultantes de

la persona que sabe actuar de manera pertinente en un
determinado contexto, movilizando sus recursos personales

tales como: conocimientos, actuaciones, cualidades, cultura y

emotividad; se debe definir lo siguiente:

o Saber. Es el dominio de conocimientos tedrico-practicos,
incluyendo la gestién de los conocimientos.

e Saber hacer. Son las habilidades y destrezas que
garantizan su alta calidad productiva.

s Saber estar: Es el dominio de la cultura del trabajo y de su
participacidon positiva en el entorno social.

s Saber ser. Son las actitudes, los altos valores y los
comportamientos que tendra al actuar dentro de la
sociedad (Echeverria 2001, 2002, 2003; Martinez Clares,
2003, citados por Hernandez y cols. 2005).

Este enfoque da valor a la educacién formal y al contexto

laboral, en donde se construyen las competencias a partir del

andlisis y el proceso de solucidn dé problemas y las
disfunciones que se presentan en la Organizacion.

La competencia esta ligada a los procesos en la organizacion

y de acuerdo a Tobdn (2006), este enfoque enfatiza el “asumir

la competencia como: habilidades, conocimientos y destrezas
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para resolver dificultades en los procesos laborales-
profesionales, desde e! marco organizacional®.

Este modelo parte del analisis de las relaciones existentes
entre los grupos y su entorno; entre la formacién y el empleo.
Para identificar y describir competencias se toma como
referencia, tanto a ias personas con sus posibilidades y
objetivos laborales, como al entorno socio-laboral con el que

se relacionan.

La competencia se construye, no sblo a partir de la funcién
que emerge del mercado, sino que es la unica que entrega
una importancia a la persona, a sus objetivos y posibilidades.
Plantea que las competencias se desarrollan a través de
aprendizajes que se dan ante las disfunciones, incluyendo a la
poblacién menos competente. Ademas, parte de la premisa
que la participacion de los individuos se da en la discusién y
comprensién de los problemas, ya que ésta resulta crucial
para identificar disfunciones en la organizaciébn y poder
generar la norma estandar. (Mertens, 1996, citado en Novik y
Gallart, 1997)

Segln este modelo las competencias son definidas como:
“Habilidades, conocimientos y destrezas para resolver
dificultades en los procesos laborales-profesionales, desde el
marco organizacional®. (Tobdn, 20086).

La identificaciébn y descripcion de competencias, debe
realizarse al finalizar un proceso de formacién orientado a ia
accion y un analisis de las disfunciones en el lugar de trabajo,
involucrando para ello a todos ios protagonistas que
conforman el tejido social de las organizaciones y de su
entorno formativo. Las competencias no deben identificarse
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antes de la formacién para el trabajo, pues esta, dada su
necesaria orientacion a la accién, conlleva la modificaciéon de
las competencias iniciales e incluso, la generacion de
competencias nuevas en los trabajadores.

Por tanto, para trabajar con una politica de gestion por
competencias es necesario superar, en primer lugar, los
limites del aprendizaje tradicional, ofreciendo a las personas
un sistema de formacion con practicas alternativas, en el que
participen de forma activa e interrelacionada tanto las
instituciones, organizaciones, agentes educativos y del
entorno socio-laboral.

Concluimos que el constructivismo se centra en el
enriguecimiento del conocimiento y las nuevas tendencias que
se dieron en las escuelas mediante un proceso centrado en el
aprendizaje, para mejorar el desempefio de Ios ejecutivos y a
la vez de los colaboradores en empresas u organizaciones.

El Modelo Conductista.

De acuerdo a Mertens (2002), Este se centra en “...1dentificar
las capacidades de fondo de la persona que conlleva a
desempeiios superiores en la organizacion. Generaimente se
aplica a los niveles directivos en la organizacion y se
circunscribe a las capacidades que le hacen destacar ante
circunstancias no predefinidas. Este enfoque enfatiza en
asumir las competencias como: comportamientos clave de las
personas para la competitividad de las organizaciones.

Competencia es definido como: “Capacidad real para lograr
un objetivo o resultado en un contexto dado”. (Mertens, 1996).



2.3.3.

“Caracteristica subyacente en una persona que esta
causalmente relacionada con la actuacién exitosa de un
puesto de trabajo” (Boyatzis, 1982 citado en HayGroup, 1996,
pag. 28) “Competencia es una caracteristica subyacente de
un individuo que esta causalmente relacionada con un
estandar de efectividad y/o performance superior en un
trabajo o situacion® (Spencer y Spencer, 1993).

Este modelo integra ademas el concepto de desempeiio
sobresaliente, el que supone la realizaciobn de una
determinada tarea de forma superior, buscando identificar los
atributos de los trabajadores mas exitosos a través de la
investigacién educativa. (CIDEC, 2000). Las Competencias se
basan en modelos que identifican conductas asociadas a un
desempenfio exitoso, que entregan fundamentos objetivos para
evaluar individuos en areas de desempeiio, desarrollo y
seleccién. (HayGroup, 1996).

Spencer y Spencer plantean el modelo del iceberg (fig. 2.13)

Modelo Funcionalista.

Para este enfoque las empresas son entendidas como
sistemas sociales abiertos en constante interaccion con su
entorno, pues su funcionamiento depende de sus relaciones
con el mercado, la tecnologia, las relaciones institucionales, y
los fenémenos socioculturales, al mismo tiempo que ia
empresa como sistema integra diferentes subsistemas
interrelacionados funcionalmente (Mertens, 1996). Para este
modelo el conceptc de competencia es definido como:
‘Capacidad real que posee el individuo para dominar el
conjunto de tareas que configuran ia funcién en concreto”
(Maisselot, 2005).
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“Conjunto de conocimientos y cualidades profesionales
necesarias para que el empleado pueda desarrollar un
conjunto de funciones y/o tareas que integran su ocupacion’.
(Fernandez, 2005). En nuestro pais, tambiéen existen
instituciones que se han dedicado al tema, definiendo las
Competencias Laborales como: “Cualidad personal e
intransferible que esta referida a la realizacién de un trabajo
determinado, con un nivel de calidad aceptable, y en un
ambiente de trabajo apropiado” (Martinez y Martinez, 2009).
Mertens, (1996) expresa: desde esta perspectiva los objetivos
y funciones de la empresa no se deben formular desde su
organizacidon como sistema cerrado, sino en términos de su
relacién con el entorno. La funcién de cada trabajador en la
organizacion debe entenderse no sélo en su relacion con el
entorno de la empresa, sino que él también constituye
subsistema dentro de la empresa, donde cada funcién es el
entorno de otra.

Conclusion: es el conjunto de actitudes, conocimientos y

destrezas necesarias para cumplir exitosamente las

actividades que componen una funcién laboral, cumpliendo

los estandares definidos por el sector productivo, interna y

externamente.

En resumen, los tres enfoques centran la competencia de

acuerdo a:

— Normas de competencia (Funcionalista) que se centra en
los requerimientos de ia ocupacion.

- Mejor desempeiio (Conductista) que centra |la
competencia en las cualidades de la persona.
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— Lo que la persona es capaz de hacer (Constructivista) que
se centra en las actitudes y la conducta asociadas con el
conocimiento, habilidad y destrezas en conjunto.

La “Gestion por Competencias” es una de las tltimas
concepciones que ha surgido en las organizaciones, es un
concepto que procede del &mbito de los recursos humanos y
que pretende gestionar a las personas desde la Iégica de sus
competencias. (Jiménez, 2000). Las organizaciones exitosas
se estan definiendo como equipos competentes. Asi es como
en la empresa la competencia se estd percibiendo en el
grupo, ya que en definitva se requieren competencias
colectivas en las nuevas organizaciones orientadas al
aprendizaje. Seguin Le Boterf,1998: una organizacién
competente de acuerdo a su misién y visién del negocio, la
conforman tanto unidades organizativas competentes en el
logro de sus propios objetivos como individuos competentes
en el cumplimiento de su rol u oficio particular. Esto genera el
concepto de competencia colectiva, la que resulta de la
sinergia de las competencias individuales.

Este concepto se vuelve fundamental en los nuevos enfoques
de capacitacion para el desarrollo y conduce al concepto de
«organizaciones que aprenden». (http://www.miportal.edu,

2001). Asi es como indiscutiblemente surge el concepto de
organizacion que aprende, donde el objetivo se orienta a dar
una dimensién especial al conocimiento, al saber hacer, al
saber ser — ya sea global o individual — con un fuerte enfoque
de conocimiento compartido.
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Esto sucede mientras la organizacién en su conjunto, asi
como las personas que la componen mejora sus
competencias a partir del ejercicio de sus propias
actuaciones, buscando flexibilidad, adaptacion a los
resultados y la mejora continua.
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3.1.

CAPITULO 1l
VARIABLES E HIPOTESIS

Definicién de ias variables

La tesis se centra en [a causalidad entre las variables, para lograr
una teoria bien estructurada que establezca la manera y el grado en
que la resistencia al cambio y las capacidades competitivas de
gjecutivos  vienen afectando el desarrollo de la empresa Franca
SAC, Lima-Pert.

Ser parte del supuesto que las capacidades competitivas de
informacion, visién estratégica, orientacién al resultado, negociacion,
trabajo en equipo y el liderazgo que poseen los ejecutivos no son
las mas actuélizados, ya que ofras empresas emplean herramientas
modernas de gestibn y de marketing, con personal altamente
capacitadas y un gran respaldo econémico; asi como la aplicacion
de acciones estratégicas, inversiones financieras que vienen con
rendimientos sumamente superiores a los obtenidos por la empresa
Franca SAC, Lima-Per(; a la vez la falta de estos conocimientos y la
aplicacion estratégica de los mismos brindan inseguridad que se
traduce en una mayor resistencia al cambio individual y a nivel de la
organizacion.

Dentro de esta misma logica tenemos que los bajos niveles en las
capacidades competitivas que se han detectado en los ejecutivos
los limitan a seguir haciendo y ejerciendo lo mismo, es decir
empleando las mismas estrategias que en algin momento y sin los
competidores actuales les trajo buenos resultados.

Las variables que son materia de analisis, seglin el problema
general son:
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3.1.1. Variable Independiente:
Modelo de Direccionamiento Estratégico

3.1.2. Variable Dependiente:
Competencias de los Ejecutivos y Colaboradores.

. Operacionalizacion de las Variables

Segun (CARRASCO, 2009): E£s un proceso metodologico que
consiste en descomponer deductivamente las variables que
componen el problema de investigacion, partiendo desde lo mas
general a lo mas especifico, es decir que éstas variables se dividen
(si son complejas) en dimensiones, areas, aspectos, indicadores,
indices, subindices, items; mientras si son concretas solamente en
indicadores, indices e items.

Ahora bien, una variable es operacionalizada con la finalidad de
convertir un concepto abstracto en uno empirico, susceptible de ser
medido a través de la aplicacion de un instrumento.

(HERNANDEZ , 2010) Dice: conjunto de procedimientos que
describe las actividades que un observador debe realizar para recibir
las impresiones sensoriales que indican la existencia de un concepto
tedrico en mayor 0 menor grado.

(JIMENEZ, 2016) Manifiesta: es el proceso de llevar una variable de
un nivel abstracto a un plano mas concreto. Su funcién basica es
precisar al maximo el significado que se le otorg§ a una variable en un
determinado estudio.

102



Transeccional Este disefio se utiliza para realizar estudios de
investigacién de hechos fendmenos de la realidad en un momento
determinado de tiempo.

(PINEDA, 2008) Define: las variables son estudiadas
simultdneamente en determinado momento, haciendo un corte en el
tiempo.

4.3. Poblacién y muestra.

4.3.1. Poblacién

(RASILLA, 2012) Define: es el conjunto de elementos, finito o
infinito definido por una ¢ mas caracteristicas de todos los
elementos que lo componen.

Segun (CAMEL, 1970): totalidad de individuos o elementos en
los que puede presentarse determinada caracteristica
susceptible de ser estudiada.

Para nuestra investigacion la poblacion esta formada por
todos los trabajadores de la empresa de confecciones.

4.3.2. Muestra

(RASILLA, 2012) Define: subconjunto de las unidades de
observacibn comprendidas en un marco, que es
representativo de ésta y que se somete a la observacion
rigurosa, con el propésito de obtener informacicnes o
apreciaciones validas también para la poblacion.

Segun (PINEDA, 2008): subconjunto o parte de la poblacion
en que se llevara a cabo la investigacion con el fin posterior
de generalizar los hallazgos al todo.
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Operacionalizar las variables significa explicar como se miden. Para
lograr la operacionalizacién se transforma una variable en otras que
tengan el mismo significado, descomponiéndolas en otras mas
especificas llamadas dimensiones y a su vez, traducir estas

dimensiones en indicadores para permitir la observacion directa.

Cuadro 3.1. Cuadro de Operacionalizacion de las Variables

Variables

Dimensiones

estratégico

Variable dependiente
Y1: Competencias de

los ejecutivos y
colaboradores

X1.2. Grandes
Estrategias

X1.3. Realidad
QOrganizacional

X1.4. Cultura
Organizacicnal

Y1.1. Aptitudes y
habilidades
Y1.2. Rasgos de
personalidad
Y1.3. Actitudes y
valores

Y1.4. Conocimientos

Indicadores
Variable independiente | X1.1. Plan Estratégico | x1.1.1. Misién
. x1.1.2. Visién
X1 Modelo de x1.1.3. Valores
direccionamiento corporativos

x1.2.1. eficiencia
x1.2.2. eficacia
x1.2.3. capacitacién
x1.2.4. innovacién

x1.3.1. Qir la voz del
cliente

x1.3.2. Andlisis
sifuacional

x1.3.3. Benchmarking
x1.3.4. Politicas
corporativas

x1.4.1. Tolerancia al
confiicto

x1.4.2. Control
x1.4.3. Manejo de la
agresividad

y1.1.1. Capacidad
y1.2.1. Predisposicion
general

y1.3.1, Trabajo en equipo

y1.4.1. Técnico-
profesional

Fuente: Elaboracién propia
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3.2. Hipétesis General e hipétesis especificas

3.2.1.

3.2.2.

Hipétesis General

Ho: El Modelo de Direccionamiento Estrategico no influye en
las competencias de los ejecutivos y colaboradores de la
empresa de confecciones Franca SAC. Lima-Peru.

H1: EI Modelo de Direccionamiento Estratégico influye
positivamente en las competencias de los ejecutivos y
colaboradores de la empresa de confecciones Franca SAC.
Lima- Peru.

Hipdtesis Especificas

Ho: Si se aplica el Modelo de Direccionamiento Estratégico,
este no influye directamente en el nivel de desarrollo de las
aptitudes y habilidades de los ejecutivos y colaboradores de la
empresa de confecciones Franca SAC. Lima-Peru.

H1: Si se aplica el Modelo de Direccionamiento Estratégico,
este influye directamente en el nivel de desarrolio de las
aptitudes y habilidades de los ejecutivos y colaboradores de la
empresa de confecciones Franca SAC. Lima-Pert.

Ho: Si se aplica el Modelo de Direccionamiento Estratégico
entonces no influye directamente en los rasgos de
personalidad de los ejecutivos y colaboradores de la
empresa de confecciones Franca SAC. Lima-Perl.
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H2: Si se aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este
influye directamente en el desarrollo de los rasgos de
personalidad de los ejecutivos y colaboradores de la empresa
de confecciones Franca SAC. Lima-Pert.

Ho: Si se aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este
no influye directamente en el desarrollo de las actitudes y
valores de los ejecutivos y colaboradores de la empresa de
confecciones Franca SAC. Lima-Peru.

H3: Si se aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este
influye directamente en el desarrollo de las actitudes y valores
de los ejecutivos y colaboradores de la empresa de
confecciones Franca SAC. Lima-Peru.

Ho: Si se aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este
no influye directamente en el desarrollo de los conocimientos
de los ejecutivos y colaboradores de la empresa de
confecciones Franca SAC. Lima-Peru.

H4. Si se aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este
influye directamente en el desarrollo de los conocimientos
de los ejecutivos y colaboradores de la empresa de
confecciones Franca SAC. Lima-Per(.
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4.1.

4.2.

CAPITULO IV
METODOLOGIA

Tipo de investigacion

El método a considerar es basica descriptiva, y a la vez aplicada,
porque se esta planteando un método cualitativo que va a servir para
aplicar a las variables de estudio.

Descriptivo, (ESPINOZA C. , 2014) Dice: tiene como propésito
describir los objetos de investigacién tal como estan funcionando u
ocurriendo. El investigador no debe influir en el funcionamiento del
objeto de investigacion; busca especificar propiedades, problemas,
caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenémeno que se
analice.

Aplicada, seguin (ESPINOZA C., 2014). estad interesada en la
aplicacion de los conocimientos a la solucién del problema
inmediato; busca conocer para hacer, actuar, construir, modificar los
resultados en forma inmediata a la solucion de problemas de la
sociedad buscando eficiencia y productividad.

Disefio de investigacion

El disefio de investigacién es una organizacién esquematizada para
relacionar y controlar las variables de invéstigacién, segun
(ESPINOZA C. , 2014).

(RASILLA, 2012) Manifiesta: es un plan esquematico que contiene la
estrategia general para lograr los objetivos de la investigacién
Correlacional, (ESPINOZA C. , 2014) Manifiesta: busca conocer la
relacién, grado de asociacién, o influencia que exista entre la
variable independiente y la dependiente. Identifica las variables que
se desea relacionar y se aplica la técnica de andlisis de correlacion.
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43.3.

(BERNAL, 2006) Manifiesta: parte de la poblaciéon que se
selecciona, de la cual realmente se obtendra la informacion
para el desarrolic del estudio y sobre la cual se efectuaran la
medicién y la observacion de las variables objeto de estudio.
Por ser un nimero pequefio la muestra se considera la misma
cantidad que la poblacién, cuyos cargos y cantidad se
muestran en el cuadro adjunto.

Cuadro 4.1. Nimero de trabajadores de la empresa Franca

SAC.
Cantidad Cargo
3 Ejecutivos
3 Apoyo Administrativo
30 Confeccionistas
20 Vendedores-Impulsadoras
56 Total de personal.

Fuente: eiaboracién propia

Caracteristicas de fa Empresa

La empresa inicia sus actividades el 15 de diciembre de 19897,
como se ha mencionado anteriormente con la razén social
PUNTO CASUAL SAC, en la direccion que se nombra mas
adelante, con los siguientes cargos: Gerente General,
Gerente de ventas y Gerente de Produccion.

La produccién es la confeccibn de prendas de vestir
femeninas, para personas, como se mencioné adelante
llamada “clase A", toda su produccion es de tela, como
materia prima usando algodén peruano, no confecciona
prendas de piel, respecta mucho la vida de los animales.
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4.3.4. Delimitacion de la investigacion

e Delimitacién espacial
Av. Paseo de Ia Republica N°3872, Miraflores- Lima
Tiene sucursales entre las cuales se menciona:
Calle las Begonias N° 568, Urb. Jardin, San Isidro, Lima.
Av. Paseo de la republica N° 3860, Miraflores, Lima
Av. Paseo de la Republica N° 6198, Miraflores, Lima
o Delimitacién temporal
Treinta y dos semanas desde abril a noviembre del 2017
¢ Delimitacién social
Un gerente General, 2 accionistas-gerentes, 30 colaboradores
en confecciones, 3 apoyos administrativos y 20 vendedoras-
impulsadoras

4.4. Técnicas e instrumentos de recoleccidn de datos

La recopifacién de datos se realiz6 mediante un trabajo de campo
consistente en encuestas a los trabajadores de la empresa
Confecciones Franca SAC., consistente en cuatro grupos de
encuestas: uno de direccionamiento estratégico y competencias para
el personal ejecutivo y administrativos; otro para los colaboradores
sobre direccionamiento estratégico y también sobre las
competencias laborales, estos cuestionarios se muestran en los
anexos. También algunos datos que fueron proporcionados por los
ejecutivos, para la elaboracion de la propuesta a plantear mediante
el direccionamiento estratégico, para un lapso de cinco afnos.

La encuesta es una técnica utilizada para la recoleccion de datos
mediante la aplicacidbn de un instrumento que consiste en un
cuestionario a todos los trabajadores, basado en la escala de Likert;
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este cuestionario comprende la cantidad de cinco preguntas por

cada dimensién.

Segun (PINEDA, 2008): técnica que consiste en obtener informacion

de los sujetos de estudio, proporcionada por ellos mismos, sobre

opiniones, conocimientos, actitudes o sugerencias.

El cuestionario segun (PINEDA, 2008). es el método que utiliza un

instrumento o formulario impreso, para obtener respuestas sobre el

problema en estudio y que el individuo consultado flena

voluntariamente.

En el siguiente cuadro se mencionan cinco preguntas por cada

dimensién

Cuadro 4.2 Preguntas segun las dimensiones a |0s ejecutivos y

administrativos y colaboradores

Numero de preguntas Dimension

Plan Estratégico

Grandes Estrategias

Realidad Organizacional

Cultura Organizacional

Aptitudes y Habilidades

Rasgos de Personalidad

| | | | | n| Cn

Actitudes y Valores

5 Conocimientos

Fuente: elaboracion propia

La escala de valoracién utilizada en la encuesta se muestra en el
cuadro siguiente:
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Cuadro 4.3. Escala de valoracion para la encuesta

5 4 3 2 1

Totalmente | De acuerdo Ni de acuerdo | En desacuerdo | Totaimente en

de acuerde nien desacuerdo
desacuerdo

Fuente: elaboracidn propia

45.

Para los colaboradores se realizd dos encuestas sobre
Direccionamiento Estratégico y sobre Competencias consistente en
veinte preguntas, actividad realizada al total de ellos.

Estas preguntas fueron vaciadas a cuadros en Excel para su
posterior anélisis mediante el estadistico spss, quien nos permite
obtener tres tipos de resultados, con graficos y estadisticos
respectivos, con la prueba de Kolmogorov-Smirinov para una
muestra de direccionamiento estratégico y competencias, para los
gjecutivos y administrativos como también a los colaboradores

Estos cuadros de encuestas se muestran en los anexos.

Procedimiento de recoleccion de datos

La encuesta se realiz6 mediante un trabajo de campo en las
instalaciones de la empresa a la totalidad de los trabajadores,
consistiendo en preguntas elaboradas de acuerdo al rubro en
estudio, como se menciona en los cuadros que se muestran en los
anexos, con respuestas cerradas con escala de valoracion de 1 a 5,
para expresar su grado de apreciacion.

Posteriormente se procedié a la verificacidn de fiabilidad con la
prueba de Kolmogorov-Smirinov, para una prueba luego también se
realiza con el Rho de Spearman, en donde se muestra el coeficiente
de correlacidon. Los datos compilados se muestran en las tablas
respectivas de los anexos.
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4.6. Procesamiento estadistico y analisis de datos

Los datos obtenidos fueron ingresados a programa computarizado
Microsoft Excel, luego al SPSS Version 22.0, a continuacidn, se
detalla.

4.6.1. Analisis descriptivo:

Se empleé en las variables de caracterizacion, como la
variable de estudio y sus dimensiones, donde se detalla las
comparaciones y la magnitud alcanzada (variables de
caracterizacion). Asimismo, se analizaron todas las variables
descriptivas de acuerdo a su escala de medicion [categérica
(nominal u ordinal) o numérica (intervalo o razén)].

4.6.2. Andlisis inferencial:

Para el procesamiento de la informacién, del Excel se empled
el Paquete estadistico SPSS Versidén 22.0, el analisis se hizo
mediante la distribucion de frecuencia expresado eéen
porcentajes el valido y el acumulado de la normalidad
estandar; con la comprobacién de Rho de Spearman y el
grado de significancia para la aceptacion de las hip6tesis
tanto general como las especificas; el resultado se presentan
en el capitulo V, los que fueron analizados e interpretados
para su aceptacion y sugerencia final. La interpretacion final
se da en cuadros estadisticos adjuntos. |
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CAPITULO V
RESULTADOS

Se muestran los cuadros de resultados de las variables en estudio, con
sus graficos de barras paralelas respectivos.

5.1.

Cuadro 5.1

Resultados de variable: Modelo de Direccionamiento Estratégico

Modelo de Direccionamiento Estratégico de la Empresa de Confecciones Franca
SAC Lima-Peru, 2017

Parcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos  BAJO 1 16,7 16,7 16,7
MEDIO 4 66,7 66,7 833
ALTO 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Gréfico 5.1

Modelo de Direccionamiento Estratégico de la Empresa de Confecciones Franca
SAC Lima-Peru, 2017
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Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 5.2

Plan Estratégico de la Empresa de Confecciones Franca SAC Lima-Peri, 2017

Porcentaje Parcentaje
Frecuencia | Porcentaje vilido acumulado
Viélides BAJO 5 83,3 833 83,3
ALTO 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100.0 100,0
Grafico 5.2

Plan Estratégico de la Empresa de Confecciones Franca SAC Lima-Peru, 2017
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Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 5.3

Grandes Estrategias de la Empresa de Confecciones Franca SAC Lima-Pen,

2017

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vidlidos BAJO 2 333 333 333
MEDIO 1 16,7 16,7 50,0
ALTO 3 50,0 50,0 100,0

Total 6 100,0 100,0
Grafico 5.3

Grandes Estrategias de la Empresa de Confecciones Franca SAC Lima-Peru,

2017
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Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 5.4

Realidad Organizacional de la Empresa de Confecciones Franca SAC Lima-

Pernu, 2017
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vilidos BAJO 3 50,0 50,0 50,0
MEDIO 1 16,7 16,7 66,7
ALTO 2 333 333 100,0
Total 6 100,0 100,0
Grafico 5.4

Realidad Organizacional de la Empresa de Confecciones Franca SAC Lima-

Perd, 2017

507
40+
2
8 30
=
8
o
& 0 -
33.3%
"
D T T T
BAJ0 MEDIO ALTO
Realidad Organizacional

Fuente: elaboracién propia
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Cuadro 5.5

Cultura Organizacional de la Empresa de Confecciones Franca SAC Lima-Peru,

2017
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Vélidos MEDIO 66,7 66,7 66,7
ALTO 333 33,3 100,0
Total 100,0 100,0
Gréfico 5.5

Cultura Organizacional de la Empresa de Confecciones Franca SAC Lima-Per,
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5.2. Resultados de variable: competencia de los ejecutivos y
administrativos

Cuadro 5.6
Competencias de los Ejecutivos y Administrativos de la Empresa de
Confecciones Franca SAC Lima-Peru, 2017

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vilidos BAJO 2 33,3 33,3 33,3
MEDIO 4 66,7 66,7 100,0
Total 6 100,0 100,0

Gréfico 5.6
Competencias de los Ejecutivos y Administrativos de la Empresa de
Confecciones Franca SAC Lima-Peru, 2017

60
e !
“ ..
‘éd(}"i
Y Y e
.
o
a i
E
2 ~
:
f
|
i
o T T
BAJO MEDIO

Competencia de los Ejecutivos y Administradoeres
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Cuadro 5.7

Aptitudes y Habilidades de los Ejecutivos y Administrativos de la Empresa de

Confecciones Franca SAC Lima-Peru, 2017

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos BAJO 1 16,7 16,7 16,7
MEDIO 2 333 33,3 50,0
ALTO 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100.0
Grafico 5.7

Aptitudes y Habilidades de los Ejecutivos y Administrativos de la Empresa de

Confecciones Franca SAC Lima-Peri, 2017
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Cuadro 5.8

Rasgos de Personalidad de los Ejecutivos y Administrativos de la Empresa de
Confecciones Franca SAC Lima-Pernd, 2017

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Validos BAJO 1 16,7 16,7 16,7
MEDIO 2 333 333 50,0
ALTO 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100.0
Gréfico 5.8

Rasgos de Personalidad de los Ejecutivos y Administrativos de la Empresa de
Confecciones Franca SAC Lima-Peri, 2017
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Actitudes y Valores de los Ejecutivos y Administrativos de la Empresa de
Confecciones Franca SAC Lima-Peni, 2017

Cuadro 5.9

Actitudes y Valores de los Ejecutivos y Administrativos de la Empresa de
Confecciones Franca SAC Lima-Peru, 2017

Porcentaje Porcentaje
Fracuencia Porcentaje vilido acumulado
Vélidos BAJO 3 50,0 50,0 50,0
MEDIO 2 33,3 333 83,3
ALTO 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
Grafico 5.9
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Cuadro 5.10

Conocimientos de los Ejecutivos y Administrativos de la Empresa de

Confecciones Franca SAC Lima-Peru, 2017

Parcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Valides BAJO 2 33,3 333 33,3
MEDIO 3 50,0 50,0 83,3
ALTO 1 16,7 16,7 100,0
Total 6 100,0 100.0
Gréfico 5.10

Conocimientos de los Ejecutivos y Administrativos de la Empresa de

Confecciones Franca SAC Lima-Peni, 2017
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5.3. Resultados de variable: Competencias de los colaboradores

Cuadro 5.11
Competencia de los Colaboradores de la Empresa de Confecciones Franca SAC
Lima-Peni, 2017

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos BAJO 18 36,0 36,0 36,0
MEDIO 20 40,0 40,0 76,0
ALTO 12 240 24,0 100,0
Total 50 1000 100,0
Grafico 5.11

Competencia de los Colaboradores de la Empresa de Confecciones Franca SAC
Lima-Peni, 2017
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Cuadro 5.12

Aptitudes y Habilidades de los Colaboradores de la Empresa de Confecciones
Franca SAC Lima-Perni, 2017

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vdlidos BAJO 11 22,0 22,0 22,0
MEDIO 34 68,0 68,0 90,0
ALTO 5 10,0 10,0 1000
Total 50 100,0 100,0
Grafico 5.12

Aptitudes y Habilidades de los Colaboradores de la Empresa de Confecciones
Franca SAC Lima-Peni, 2017
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Cuadro 5.13

Rasgos de Personalidad de los Colaboradores de la Empresa de Confecciones
Franca SAC Lima-Pera, 2017

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos BAJO 23 46,0 46,0 46,0
MEDIO 18 36,0 36,0 82,0
ALTO 9 18,0 18,0 100,0
Total 50 100,0 100,0
Grafico 5.13

Rasgos de Personalidad de los Colaboradores de la Empresa de Confecciones
Franca SAC Lima-Peni, 2017
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Cuadro 5.14

Actitudes y Valores de los Colaboradores de la Empresa de Confecciones
Franca SAC Lima-Peni, 2017

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vilido acumutado
Véilidos BAJO 14 28,0 28,0 28,0
MEDIO 27 54,0 54,0 82,0
ALTO 9 18,0 18,0 100,0
Total 50 100,0 100,0
Grafico 5.14

Actitudes y Valores de los Colaboradores de la Empresa de Confecciones
Franca SAC Lima-Peru, 2017
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Cuadro 5.15

Conocimientos de los Colaboradores de la Empresa de Confecciones Franca
SAC Lima-Penu, 2017

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porceniaje valido acumulado
Vélidos BAJO 23 46,0 46,0 46,0
MEDIO 16 320 32,0 78,0
ALTO 1 22,0 22,0 100,0
Total 50 100,0 100,0
Grafico 5.15

Conocimientos de los Colaboradores de la Empresa de Confecciones Franca
SAC Lima-Peru, 2017
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En el siguiente cuadro se muestra la prueba de Kolmogorov-Smirnov
para una muestra de direccionamiento estratégico y competencias

para los ejecutivos y administrativos como para los colaboradores

Prueba de Kolmogorov-Smimov para una muestra

Competencias

de los
Colaboradore

S

N 50
Parametros normates™  Media 80,72
Desviacion tipica 2,186
Diferencias mas Absoluta ,169
extremas Positiva ,169
Negativa -,092
Z de Koimogorov-Smirnov 1,196
ﬂq. asintot. (hilateral) 115

a. La distribucion de contraste es la Normal.
b. Se han calculado a partir de los datos.

Prueba de Kolmoggrov-Smimov para una muestra

Competencia | Direccionamiento

de los Estratégico

Ejecutivos y Ejecutivos y

Administrativos | Administrativos

N 6 6
Parametros normales®® Media 78,50 75,50
Desviacion tipica 2,074 2,074
Diferencias mas extremas  Absoluta ,265 238
Positiva ,235 121
Negativa -,265 -,238
Z de Kolmogorov-Smimov ,650 583
L_Sij. asintét. (bilateral) 792 ,886

a. La distribucién de contraste es la Normal.
b. Se han calculado a partir de los datos.

Fuente: elaboracién propia

5.4. Prueba de hipdtesis

Hipo6tesis general

Ho: El Modelo de Direccionamiento Estratégico no influye en las
competencias de los ejecutivos y colaboradores de la
empresa de confecciones Franca SAC. Lima-Peru.
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Hi:

El  Modelo

de Direccionamiento

Estratégico

influye

positivamente en las competencias de los ejecutivos vy

colaboradores de la empresa de confecciones Franca SAC.

Lima- Peru.

Cuadro 5.16

Modelo de Direccionamiento Estratégico y Competencias de los
Ejecutivos y Colaboradores de la Empresa de Confecciones Franca SAC

Lima-Pert

Competencia de
los Ejecutivos y

Competencias de
ios

r Administrativos Colaboradores

Rho de . ”

Spearman Madelo de Coeficiente de correlacion 612 543
direccionamiento  Sig. (bitateral) 036 025
estratégico N 6 6

Fuente. Elaboracién propia

Regla de decision:

Si p<0,05 se rechaza Ho

Si p>0,05 se acepta Ho

Interpretacion:

Como se aprecia en el cuadro 5.16 siendo el nivel de significancia

p<0,05 (p=0,036 en competencias de 10s ejecutivos y administrativos
y p=0,025 en competencias de los colaboradores) se rechaza la
hipdtesis nula Ho. Por lo tanto, se confirma que: ElI Modelo de
Direccionamiento Estratégico influye positiva y significativamente en

las competencias de los ejecutivos y colaboradores de la empresa

de confecciones Franca SAC. Lima- Peru.

Hipé6tesis Especificas 1

Ho: Si se aplica el Modelo de Direccionamiento Estratégico, este no
influye directamente en el nivel de desarrollo de las aptitudes y
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habilidades de los ejecutivos y colaboradores de la empresa de

confecciones Franca SAC. Lima-Peru.

Hi: Si se aplica el Modelo de Direccionamiento Estratégico, este

influye directamente en el nivel de desarrollo de las aptitudes y

habilidades de los ejecutivos y colaboradores de la empresa de

confecciones Franca SAC. Lima-Perq.

Cuadro 5.17

Modelo de Direccionamiento Estratégico y Aptitudes y Habilidades de
Ejecutivos y Colaboradores de la Empresa de Confecciones Franca SAC

Lima-Peru

Aptitudes y
habilidades de
Ejecutivos y

Administrativos

Aptitudes y
habilidades de
los

Colaboradores

rého de - iy

Spearman Modelo de Coeficiente de correlacion 686 418
direccionamiento g (bilateral) 041 024
estratégico N 6 6

Fuente. Elaboracién propia

Regla de decision:
Si p<0,05 se rechaza Ho
Si p>0,05 se acepta Ho

Interpretacion:

Como se aprecia en el cuadro 5.17 siendo el valor del nivel de

significancia p<0,05 (p=0,041 en Aptitudes y habilidades de

gjecutivos y administrativos y p=0,024 en Aptitudes y habilidades de

los colaboradores) se rechaza la hipdtesis nula Ho. Por lo tanto, se

confirma que: Si

se aplica el

Modelo de Direccionamiento

Estratégico, este influye directamente en el nivel de desarrollo de las

aptitudes y habilidades de los ejecutivos y colaboradores de la

empresa de Confecciones Franca SAC. Lima-Peru.
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Hipétesis Especificas 2

Ho: Si se aplica el Modelo de Direccionamiento Estratégico entonces
no influye directamente en los rasgos de personalidad de los
ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC. Lima-Perq.

H2: Si se aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este influye
directamente en el desarrollo de los rasgos de personalidad de los
ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC. Lima-Perq.

Cuadro 5.18
Modelo de Direccionamiento Estratégico y Rasgos de Personalidad de los
Ejecutivos y Administrativos y Colaboradores de la Empresa de
Confecciones Franca SAC Lima-Peru

Rasgos de Rasgos de
personalidad de | personalidad de
los Ejecutivos y los
Administrativos Colaboradores

|Rho de . "

Spearman Modelo de Coeficiente de correlacion 418 385
direccionamientc  Sig, (bilateral) ,030 026
estratégico N 6 6

Fuente. Elaboracién propia

Regla de decision:
Si p<0,05 se rechaza Ho
Si p>0,05 se acepta Ho

Interpretacién:

Como se aprecia en el cuadro 5.18 siendo el valor del nivel de
significancia  p<0,05 (p=0,030 en rasgos de personalidad de los
ejecutivos y administrativos y p=0,026 en rasgos de personalidad de
los colaboradores) se rechaza Ho. Por lo tanto, se confirma que: Si
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se aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este influye
directamente en el desarrolio de los rasgos de personalidad de los
gjecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC. Lima-Per(.

Hipé6tesis Especificas 3
Ho: Si se aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este no
influye directamente en el desarrollo de las actitudes y valores de
los ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones
Franca SAC. Lima-Peru.

H3: Si se aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este influye
directamente en el desarrolio de las actitudes y valores de los
gjecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC. Lima-PerQ.

Cuadro 5.19
Modelo de Direccionamiento Estratégico y Actitudes y Valores de los
Ejecutivos y Colaboradores de la Empresa de Confecciones Franca SAC

Lima-Pert
Actitudes y Actitudes y
valores de los valores de los
Ejecutivos y Colaboradores
Administrativos
{Rho de Modelo de Coeficiente de correlacion 653 415
Spearman ’ ’
direccionamiento  sig, (bilateral) ,029 ,021
estratégico N 6 6

Fuente. Elaboracién propia

Regla de decision:
Si p<0,05 se rechaza Ho
Si p>0,05 se acepta Ho
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Interpretacién:

Como se aprecia en el cuadro 5.19 siendo el valor del nivel de
significancia p<0,05 (p=0,029 en Actitudes y valores de los
ejecutivos y administrativos y p=0,021 en Actitudes y valores de los
colaboradores) se rechaza Ho. Por lo tanto, se confirma que: Si se
aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este influye
directamente en el desarrolio de las actitudes y valores de los
ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca

SAC. Lima-Peru.

Hipoétesis Especificas 4

Ho: Si se aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este no
influye directamente en el desarrollo de los conocimientos de los
ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC. Lima-Peru.

H4: Si se aplica Modelo de Direccionamiento Estratégico este influye
directamente en el desarrollo de los conocimientos de los ejecutivos
y colaboradores de la empresa de confecciones Franca SAC. Lima-
Peru.

Cuadro 5.20

Modelo de Direccionamiento Estratégico y Conocimientos de los
Ejecutivos y Colaboradores de la Empresa de Confecciones Franca SAC

Lima-Peru

Conocimiento de

los Ejecutivos y

Conocimiento de
los

Administrativos Colaboradores
[Rho de Modelo de Coeficiente de cormreiacion 674 319
iSpearman ' '
direccionamiente  Sig (bilateral) ,010 012
estratégico N 8 8

Fuente. Elaboracion propia
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Regla de decision:
Si p<0,05 se rechaza Ho
Si p>0,05 se acepta Ho

Interpretacion:

Como se aprecia en el cuadro 5.20 siendo el valor del nivel de
significancia p<0,05 (p=0,010 en conocimiento de los ejecutivos y
administrativos y p=0,010 en conocimiento de los colaboradores) se
rechaza Ho. Por lo tanto, se confirma que: Si se aplica Modelo de
Direccionamiento Estratégico este influye directamente en el
desarrolio de los conocimientos de los ejecutivos y colaboradores de
la empresa de confecciones Franca SAC. Lima-Peru.
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6.1.

6.2.

CAPITULO VI
DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Contrastacion de hipétesis con los resultados

De acuerdo a los resultados se confirmé la hipotesis general: El
Modelo de Direccionamiento Estratégico influye positivamente en las
competencias de los ejecutivos y colaboradores de la empresa de
confecciones Franca SAC. Lima- Per(; este resultado se corrobora
en el cuadro 5.16, con valores del nivel de significancia menores de
0.05.

Contrastacién de resultados con las investigaciones
8.2.1. Comparando los resultados obtenidos en ei presente estudio

Se coincide con (VILCHEZ RODRIGUEZ, 2016) quien en su
estudio “Propuesta de un Modelo de éxito de Planeamiento
Estratégico basado en la Consolidacidon de las mejores
practicas de Ingenieria Industrial de las Medianas Empresas
del sector textil en el rubro Confecciones de Lima” concluye
gue: En la actualidad, mediante la aplicacién de un modelo de
Planeamiento Estratégico, basado en las metodologias de
Gestién por Procesos y Balanced Scorecard, una mediana
empresa del sector textil en el rubro confecciones de Lima,
logra responder de manera efectiva a los cambios dinamicos
del mercado, siendo asi rentables y sostenibies en &l tiempo.

6.2.2. También los resultados obtenidos en el estudio
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6.2.3.

Los resultados coinciden con (CALDERON SALCEDO &
OTROS, 2012), quienes en su estudio “Planeamiento
Estratégico para el Sector Textil’ concluyen que: mediante el
Planeamiento Estratégico en su seccién del FODA, se deben
analizar las fortalezas y debilidades de la industria con el
propésito de delinear un marco estratégico para potenciarlas,
aprovechando las oportunidades que se presentan,
procurando reducir a la vez las amenazas. La vision planteada
para la industria textil debe ser muy rentable y socialmente
responsable por cada uno de los integrantes de la empresa,
produciendo productos de calidad.

Los resultados obtenidos

Coinciden con (COCK & OTROS, 2004), quienes en su estudio:
“Planeamiento Estratégico del Sector Textil Exportador del Perd”
concluyen gque el Perl es un pais productor de materia prima de
excelente propiedades y por lo tanto se deberia tomar acciones
estratégicas para aprovechar esta gran oportunidad e incursionar
con fuerza en mercados internacionales, entrenando a todos los
involucrados en nuevas estrategias laborales, para un mejor
rendimiento de produccion de calidad y con conocimientos de

marketing.
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CAPITULO Vil
CONCLUSIONES

Se concluyé que el modelo de direccionamiento estratégico si
influye significativamente sobre las competencias globales de los
ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC: el 66.7% tiene poco conocimiento de las dimensiones y 1a
certeza sobre las competencias.

El modelo de direccionamiento si influye en el nivel de desarrolio de
las aptitudes y habilidades de los ejecutivos y colaboradores de la
empresa de confecciones Franca SAC, con 50% en los ejecutivos
de alto nivel y el 68% de nivel medio en los colaboradores.

El modelo de direccionamiento estratégico si influye
significativamente sobre los rasgos de personalidad de los
ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca
SAC; con el nivel alto de 50% en los ejecutivos y del 16% de nivel
bajo en los colaboradores.

El modelo de direccionamiento estratégico si influye
significativamente sobre las actitudes y valores de los ejecutivos y
colaboradores de la empresa de confecciones Franca SAC,
determinandose en los ejecutivos de 50% en nivel bajo y 54% en
nivel medio en los colaboradores.

El modelo de direccionamiento estratégico si influye sobre los
conocimientos de los ejecutivos y colaboradores de la empresa de
confecciones Franca SAC en donde se alcanza un 50% en nivel
medio en los ejecutivos y un 46% en los colaboradores en nivel
bajo.
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CAPITULO VIII
RECOMENDACIONES

Tanto a los ejecutivos como a los colaboradores se debe hacer
participar en jornadas de entrenamiento sobre como alcanzar las
competencias globales para poder alcanzar con los objetivos y vision
trazados en bien de la empresa de confecciones Franca SAC para
que compitan en el mercado con las ofras del mismo rubro en nuevas
tecnologias de disefio y tendencias modernas de administracion.

En el momento de seleccionar personal operario se debe realizar test
sobre los rasgos de personalidad, aptitudes y habilidades en el puesto
de trabajo para el cual sera designado, posteriormente hacerles
participar en charlas motivacionales, para pulir y mejorar su
desenvolvimiento laboral y participacion dentro de la empresa, como
también en el entorno; tomarles test sobre rasgos de personalidad,
actitudes, habilidades y trabajo en equipo.

. A los nuevos colaboradores que ingresan a trabajar en la empresa es
necesario que participen en cursos de capacitacion especial sobre la
predisposicién del trabajo en equipo, para mejorar y optimizar la
produccion, comprendiendo que con ia posterior venta se debe
satisfacer al cliente; de esta manera se podra disminuir los reclamos
de los mismos.

Para que la empresa surja y se posicione de nuevos clientes es
necesario que los ejecutivos opten por salir en busca de nuevos
locales en los grandes centros comerciales, ya sea en Lima o
Provincias y captar nuevos clientes sin disminuir la calidad de sus
productos, ya que fa marca tiene un prestigio bien ganado y se
encuentra bien posicionada con la aceptacion de las clientas; realizar
desfiles en eventos sociales, formar alianzas estratégicas.

Se debe implementar el Balanced Scorecard en la empresa, dentro
del cual debe considerarse un plan de retroalimentacién a los
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colaboradores y hacerle el seguimiento adecuado, con un equipo de
trabajo que conozcan sus avances, logros y retos; programar
charlas de entrenamiento sobre los alcances y beneficios de esta
filosofia muy importante.

El area de recursos humanos y de capacitacién deben establecer
prioritariamente un Diagnostico de Necesidades de capacitacion y
vigilar su cumplimiento, incentivandoles con beneficios econdémicos,
aguinaldos, asignaciéon familiar, apoyo social, agradecimiento vy
felicitaciéon publica, asi como recreacién y deporte a nivel empresarial.
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ANEXO N° 1: Matriz de Consistencia

TITULO: “Modelo de direccionamiento estratégico y las competencias de los ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones
Franca SAC Lima-Perti, 2017”7
AUTOR: Jaime Gregorio Flores Sanchez

PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES METODOLOGIA
Problems general Obigtivo gepe:al Hipotests genersl Yariable independiente Jipo de Investigaciin
¢De qut manera o modelo de | Delerminar como el modelo de | Ho: El models de Direccionsmisnto Estratigico no influye en las basica Descriptiva ¥
Direcelonamiento Estratégico influye | Direccionamianto Estralégico influye | competencias de los ejecutivos y colaboradores da la empresa  de | x1. Direccionamiento Estratégico Aplicada
en las  compefencias de los | en las competencias de los ejecutives | confecciones Franca SAC Lima-Per(. Pian estratégico
ejecitivos y colshoredores de fa | y colaboradotes de b empresa de | H1: El modelo de Direccionamiento Estratégico influye positivamente en kas * mision Disefio de investigacién
empresa de confecclones France | confecciones Franca SAC Lima-Perlt compefencias de los ejecufivas y colaboredores de k empresa de » visién Transeccional y
Lima-Peri? confecciones Franca SAC Lima-Peril. « valores corporativos Cotretacional | Orly
! cificos Hipétesis Especificas, Grandas astrataqiag;
Pel: {De qué modo ef modelo de Oe 1: Establacer {a influencia dsl Ho: Si se apfica 61 modelo de Direcclonamientn Estratégica, esta no influye « eficencia Métado
Direccionamiento Estratégico influye | modelo de Direccionamiento directamante en el nivel de desarrolle de les aptitudes y habilidades de « sficacia Descriptivo
en el nivel de desarrollo de las Estratégico en el nivel de desarrollo de | los ejecutivos y colaboradores ds la empresa de confecciones Franca SAC » capacitacitn i
aptiudes y habllidades de los {as aptitudes y habifidades delas Lima-Peril, o inOVBCion Explicativo -
efecutivos y colabaradores de la gjecutivos y colaboradores da la H1. Si se aplica el modelo de Direccionamiento Estratégico , este influye idad Correlacional de
empresa de confecciones Franca emypresa de confecciones Franca SAC | directamente en el nivel do desarrcllo de las aptitudes y habilidades de o Oir [a voz del clients Spearman para escala
SAC Lima -Peri? Lima-Perd. los ejecutivos y coaboradores de bz empresa de confeccionss Franca SAC . .FOD A de variables de fipo
Qe 2: Establecer b influencia del Lima-Per( . ordinal
Po2: ¢De qué forma ol modefode | modelo de Direccionamiento Ho. Si se aplica o modelo de Direccionamiento Estratégico , entonces no » Benchamarking
Direceionamiento Estratégico influye | Estratdgico en e} desarollo de ios influye directamente en el desarrollo de los /@sgos de personalidad  da los » Politicas Carporativas Poblacion y muestra
en of desarrofio de los resgos de resgos de personafidad de los gjecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones Franca SAC L 56  personas  enire
personafidad de los gjecitivos y ejesutivos y colaboradores dela Lime-Perti Cuftura oganizacional ejecuthvos y
colaboradores de la empresa de empresa da confecciones FrancaSAC | H2. Si se aplica el modelo de Direccionamiento Estratégico, entonces * tolerancia & confiicto colaboradores.
confecciones Franca SAC Lims- Lima-Perd. inflirye directamente en el desamrolo de ks rasgos de personalidad  de los = control
Peni? Oe3: Establscer b influencia del ejecutivos y colaboradores de Ia empresa de confecciones Franca SAC « manejo do Ia agresividad écnica
Pe3 De que forma ef modelo de modelo de Direccionamiento Lima-Perit. ) ~Escalegrama tipo Likert
Direccionamiento Estrefégice influye | Estratégico en el desarrollo de las Ho Si se aplica el modelo ds Direccionamiente Estratégico no influye en el tL-l1 £Encuesta no
en ef desemofio de /as actiudes y actitudes y vabores de ks ejecutivos y | desarollo de las actitudes y vatores de los ejecutivos y colaboradores de fa | ¥1:  Competencios  de  los | estucturada.
valores de los efecutivos y colaborsdores de ba empresa de empresa de confecciones SAC Lima-Perd. ejscutivos y colaboradores. <Qbservacion.
colaboradores de la empresa de confaccionas Franca SAC Lima-Perd. | H3 Si se aplica el modelo de Diteccionamiento Estratégico influye en el Aptitudes y habilidades
confecciones France SAC Lima- Oed .- Establecer ka influencia del dasanollo de las acfiludes y valores de los ejecutivos y colaboradores de la = capacidad Instruimentos
Peri? Modeto de Direccionamiento empresa da confecciones SAC Lima-Per(. Rasnos de personafidad £ncvestas
Ped: ;De qué manera ef Modelo de | Estratégico en el desarrolio de los Ho. Si se apfica el Modsto de Direccionamisnto Estratégico ests no influye o predisposicidn general 20 items, clasificadas.
Direccionamiento Estrafégn:o_ rqﬂwe conocimientos da fos ejecutivos y drectamente en o desarrollo de fos conocimientos de los ejecutivos y &M&ﬂlﬁm ‘
en el desarrofio da los conocimientos | colaboradores de ka empresa de colab s de la : ; . « frabaio en equipo
e orador empresa de confecciones franca SAC, Lima-Perl. —
de los ejecutivos y colaboradores de | confeccianes Franca SAC, Lima—Peri. . S - : gonocimigntos
la empresa de confecciones Framca ' H4. Si se aplica e Modelo de Dieccianamiento Estratégico esta influye « fcnico-profesional

SAC, Lims-Peri?

directaments en el desamollo de los conocimientos de los ejeculivas ¥
colaboradores de ks empresa da confectiones Franca SAC, Lima-Perd
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ANEXO N° 3: Encuesta a los ejecutivos y administrativos - empresa de

Confecciones Franca SAC - Competencias
Marque con una cruz (x) en el cuadro comespondiente

5 4 3 2 1
Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

N° Item 4 |3 12
APTITUDES Y HABILIDADES

1 Los colaboradores realizan labores que se relacionan directamente con
sus aptitudes y habilidades.

2 Llega a cumplir en el liempo establecido con las melas propuestas por la
empresa.

3 Estima que la capacitacion det personal traera mejores resultados en el
desarrollo de la rentabilidad de la empresa.

4 Se ha elaborado planes de mejoramiento de las habilidades de los
colaboradores para disefios con la uitima tecnologia.

5 Considera que sus compafieros reinen las aptitudes y habilidades para
los cargos que ejercen, dentro de la empresa.
RASGOS DE PERSONALIDAD

6 Estima que deberia perfeccionarse el reclutamiento y seleccién del
personal, para lograr el maximo desempefio

7 Su experiencia en e! drea de ventas le ayuda a obtener alta rentabilidad a
la empresa.

8 Los gustaria conocer en mayor amplitud, €l uso de las nuevas
herramientas administrativas, para realizar su labor con eficacia.

9 Usted cree que el tiempo de realizacién de sus actividades que realiza le
permite cbtener a la empresa grandes beneficios,

10 | Los colaboradores saben que su trabajo tiene influencia directa en los
resultados globales de la empresa.
ACTITUDES Y VALORES

11 Considera que los valores o principios corporativos de la empresa, se
aplican para favorecer a sus clientes.

12 | Cree que aplicando nuevas estrategias podrian superar a las empresas
competentes del mismo rubro

13 | Cumple con los indicadores de gestion para evaluar la productividad de
cada area involucrada en los procesos.

14 Logra desarroilar sus labores manteniendo los indices de calidad, para
evitar reclamos posteriores.

15 | Cumple con direccionar que los colaboradores hagan su trabajo en
coordinacion con sus compareros.
CONOCIMIENTOS

16 Con el nivel de conocimientos profesional que tiene le permite
desenvolverse con facilidad para llegar al entendimiento con los
colaboradores.

17 Los colaboradores capacitados de su area, se desenvuelven mejor,
obteniendo resultados favorables.

18 | Considera que su crecimiento profesional y personal va a la par con el de
la empresa.

19 | Continvamente la empresa planifica cursos de entrenamiento para
mejorar las labores administrativas en bien de la empresa.

20 | Con los conocimientos que tiene le permite asumir direcciones de

cualquier seccidén y desenvolverse manteniendo con liderazgo.
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ANEXO N° 4: Encuesta a los Colaboradores - empresa de Confecciones

Franca SAC
Competencias
Marque con una cruz (x) en el cuadro correspondiente
5 4 3 2 1
Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

N°® Item 4 |3 |2
APTITUDES Y HABILIDADES

1 Usted realiza labores que se relacionan directamente con sus aptitudes y
habilidades.

2 Llega a cumplir en el tiempo establecido con las tareas asignadas por sus
superiores, para bien de la empresa.

3 Estima que la capacitacién que recibe traerd mejores resultados
econdmicos de fa empresa,

4 Se ha elaborado planes de mejoramiento de sus habilidades en manejo
de otras maquinas de la ditima tecnologia.

5 Usted considera que reone las aptitudes y habilidades para realizar las
tareas que le designan répidamente.

RASGOS DE PERSONALIDAD

6 Estima que deberia perfeccionarse el reclutamiento y seleccion del
personat, para lograr el méximo desempefio

7 Su experiencia en ef drea de ventas le permite obtener altos beneficios a
la empresa.

8 Los gustaria conocer en mayor amplitud, el uso de las nuevas
herramientas administrativas, para realizar su labor con eficacia.

9 Usted cree que el tiempo de realizacion de las actividades programadas
que realiza le permite obtener a la empresa grandes beneficios.

10 | Es consiente que el trabajo realizado a diario tiene influencia directa en
los resultados globales de |a empresa.

ACTITUDES Y VALORES

11 | Considera que los valores o principios corporatlivos de {a empresa, se
aplican para favorecerle eficientemente.

12 | Cree que al aplicar nuevas tecnologias y estrategias podrian superar a las
empresas competentes del mismo rubro

13 | Logra adaptarse con rapidez a los cambios que los ejecutivos le proponen
para mejorar a produccién.

14 | Logra desarrollar sus labores manteniendo los indices de calidad, para
evitar reclamos posteriores.

15 | Cumple con las sugerencias encomendadas por los ejecutivos para la
realizacién de sus actividades en coordinacién con sus companeros.
CONOCIMIENTOS

16 Con el nivel de conocimientos técnicos que tiene le permite desenvolverse
con facilidad en su trabajo.

17 | La capacitacion que recibe sobre temas de su area, le permite
desenvolverse mejor, para obtener buenos resultados.

18 | Considera que su crecimiento técnico y personal va a la parconel dela
empresa.

19 | Continuamente la empresa planifica cursos de entrenamiento para mejorar
ias labores en bien de la empresa.

20 | Con los conocimientos que tiene le permite rotar en cualquier seccion y

desenvolverse con facilidad.
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ANEXO N° 2: Encuesta a los ejecutivos y administrativos - empresa de

Confecciones Franca S.A.C
Modelo de Direccionamiento Estratégico

Marque con una cruz (x) en el cuadro correspondiente

5 4 3 2 1
Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni | En desacuerdo Totaimente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
N° Ttem 4 2
PLAN ESTRATEGICO
1 Estima que es necesario que la empresa deba difundir su Misién
2 Considera importante que la empresa trace una vision al 2021
3 Considera que los valores o principios corporativos, favorecen ala
empresa y a sus clientes.
4 Se ha elaborado un plan estratégico para solventar los procesos durante
los dos ultimo afos
5 Existe una definicidn clara por parte de los trabajadores sobre las politicas,
metas, objetivos y valores corporativos.
GRANDES ESTRATEGIAS.
6 Estima Ud. que la marca Franca, puede ubicarse en nuevos mercados
locales y externos, con productos mejor innovados
7 Su experiencia en el drea de ventas le ayuda a obtener aita rentabilidad a
la empresa.
B Los gustaria conocer en mayor amplitud, el uso de las nuevas
hemramientas administrativas, para realizar su labor con eficacia.
9 Estima que puede ser atractivo para los colaboradores que exista una
tabta de incentivos por ventas.
10 | Los colaboradores saben que su trabajo tiene influencia directa en ios
resultados globales de la empresa.
REALIDAD ORGANIZACIONAL
11 Se ha hecho alguna vez un andiisis FODA, para analizar los factores
claves del éxito de la empresa.
12 | Cree que aplicando nuevas estrategias podrian superar a las empresas
competentes del mismo rubro
13 | Se ha definido indicadores de gestién para que se pueda evaluar la
productividad de cada drea involucrada en los procesos.
14 | Cuando se tienen reclarno de los clientes, se toman medidas correctivas,
para satisfacerios rapidamente.
15 | Estima que deberia perfeccionarse el reclutamiento y seleccién del
personal, para lograr la maxima eficiencia de [os mismos.
CULTURA ORGANIZACIONAL
16 Los colaboradores tienen las mismas reglas y normas para desenvolverse
en distintas dreas dentro de la empresa.
17 Los colaberadores motivados permiten obtener mejores resultados
organizacionales.
18 | Dentro de los reglamentos de la empresa pemmiten desenvolvimiento
Optimo de todos los trabajadores
19 | Los trabajadores conocen plenamente sus responsabilidades dentro de las
instalaciones de la empresa.
20 | Es culiura de la empresa que [os trabajadores mantengan un

comportamiento ejemplar con todos los compafieros y ejecutivos
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ANEXO N° 5: Cuadro de Resultados de Encuestas a Ejecutivos y

Administrativos - Direccionamiento Estratégico

PLAN GRANDES REALIDAD CULTURA
ESTRATEGICO | ESTRATEGIAS | ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL
1|2 (3|4a|5]6|7 |80 10111{12{13[14[15]16(17[18|19| 20
11a14j5|2(a|5|51a|a|a|3]|3|2|4|5]4}3|3]3 4
2(514|4i3}3(5{4!5|4|a|a|3]|3]|4]3|3]4]4]3 4
3044|513 (3|4a|5(4|4 4|a|3]4]4]|3|3|4]4]|3 3
4|a|5|a|2({aja|a|a|a|a|a]3]|2{4|3]4]|3]|3]3 4
505|443 |3|a|5|5|4(414]8|3[4]|4]2]|4[3]|3 3
6|4{5|5(3|4{5{a[4|3 (4|3 |a|4|a]|a|a|4|3]|3 4
ANEXQ N° 6: Cuadro de Resuitados de Encuestas a Ejecutivos y
Administrativos - Competencias
{ABLDADES | PERSONALDAD | VALORES |  CONCCMENTOS
1|2|3f4|5{6{7|8|9(10111|12(13[14|15]|16]17[18(19] 20
1|4 4(4fa|4|5/4[3|5|3|3([414]|6|a|5|4]|4]|3 5
24|54 |4|4|5]|4]4|5(3 4314445433 4
3314|653 |4;4(4]3|4]4 /3|4 |4|5[4]5]|3|4]|2 5
4045|444 (5544343 |a|5]4|4|4(3]2 4
515(4|4|4[4]5 4053|334 |4|5|4|3]48]|3 5
6|3|5(5[3|4|4]4a[3[4|2/4{3|4|5|5[4[4]3]|2 4

149



ANEXO N° 7: Cuadro de Resultados de Encuesta a los Colaboradores

Competencias
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ANEXO N° 8: Organigrama de la Empresa

. Gerencia General | _
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- _(iefénﬁa de
- 'producdidn

" Operadioh | Ventas en tiendas 5

Atencidn al diente
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ANEXQO N° 9: Propuesta de la Mision de la Empresa Franca S.A.C.

/ SOMOS UNA EMPRESA DEDICADA AL RUBRO DE PRENDAS w
FEMENINAS, QUE ENTREGA SUS PRODUCTOS DE EXCELENTE
CALIDAD A UN PUBLICO EXIGENTE, CON COSTOS
COMPETITIVOS DEL MERCADO, BASANDONOS EN PRINCIPIOS
DE ETICA, GENERANDO ACTIVIDADES DURADERAS DE
CONFIANZA CON NUESTROS CLIENTES, PROVEHEDORES Y
\ TRABAJADORES. /
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ANEXO N° 10: Propuesta de la Visién de la Empresa Franca S.A.C.

/ SER UNA EMPRESA DE CONFECCIONES DE ROPA FEMENINA N
QUE ENTREGUE SUS PRODUCTOS EN CONSTANTE
INNOVACION DE DISENOS, EXCELENTE CALIDAD,
DISPONIBILIDAD, CON COBERTURA A NIVEL NACIONAL,
CONTANDO CON PERSONAL ALTAMENTE CALIFICADO,
FORMADOS CON VALORES CORPORATIVOS

-
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ANEXO N° 11: Propuesta de la Matriz FODA de la Empresa Confecciones Franca SAC

Fortalezas

- Gerentes con deseos de lograr posicionarse del mercado
de prendas de vestir femenina.

- Disefio exclusivo de sus prendas puestas al cliente
exigente.

- Esfuerzo de salir adelante venciendo a la competencia y
crisis financiera.

- Colaboradores con deseos de preducir cada dia con
calidad para las clientes exigentes.

- Capacidad de personal de compartir con los clientes sobre
{a innovacion de sus productos.

- Fabricar prendas de excelente calidad a bajo precio
comparado con la competencia.

- Companerismo y frabaio en equipo.

Trabajadores capacitados en fodas las 4reas de produccion,

ventas y trato con clientes.

Debilidades

- Limitada tecnologia.

- Falta de capacitacion a los colaboradores.

- Enfrenar a los administrativos en herramientas modemas de
administracion,

- Bajo poder de negociacian al reclamo de los dlientes.

- lentitud de entrega de maleria prima por parte de los proveedores,

- Incumplimiento ocasionalmente en compromisos de enlrega
pactados.

- Alto costo de praduccion por increments de materia prima.

- Sinergia con los proveedores.
Falta de estudio de mas mercadas.

Oportunidades
- Capacitar a los administrativos en estrategias de ventas.
- Establecer estrategias de mercadeo y ventas,
- Capacitar a los colaboradores en atencion al cliente.
- Expender sus producios por mayor y menor.
- Obtener herramientas y magquinas de Gltima generacian.
Formar alianzas estratégicas para ampliar sus ventas a nivel nacional,

ESTRATEGIAF O
Expandirse en el mercade de ropa de vestir femenina con
calidad, bajos precios, nuevos disefios, permitiendo
incrementar las utilidades de la empresa.

Estrategia D O
Implementar planes de inversian para propiciar el crecimiento fisico de la
planta con nuevas maquinarias, para captar y satisfacer nuevas clientas
exigentes.

Amenazas
- Productos importados ds China, India, efe.
- No contar con espacios para ubicar en offos hipermercados.
- Innovacion constante de los productos por infidencia de los
compefidores.
- Precios por debajo del mercado por el contrabando.
- Alto costo de alquileres de espacios en hipermercados,
Aparicion de competidores potenciales con precios y calidad por debajo
del mercado

ESTRATEGIA F A
Implementar planes de crecimiento a nivel nacional, venciendo
a los producios impartados, ofreciendo prendas de excelente
calidad.

ESTRATEGIAD A
Fomentar la inversion para afrontar las fuertes variaciones de precios de
productos de la competencia y la crisis econdmica por ingreso de prendas
a bajos coslos.
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ANEXO N* 12: Propuesta de la Influencia del Modelo de Direccionamiento
Estratégico sobre las Competencias de Ejecutivos y Colaboradores de fa

Empresa de Confecciones Franca S.A.C.

I.  Objetivos

Objetivo General

Proponer alternativas para mejorar las competencias de los

ejecutivos y colaboradores para de la empresa de confecciones

Franca SAC Lima-Perq.

Objetivos Especificos

-Proponer aiternativas para mejorar las aptitudes y habilidades
de los ejecutivos y colaboradores de la empresa de confecciones
Franca SAC Lima-Peru.

-Proponer programa de capacitacién motivacional para los
ejecutivos y colaboradores de la Empresa de Confecciones
Franca SAC Lima-Peru

-Proponer charlas motivacionales de trabajo en equipo para los
gjecutivos y colaboradores de fa Empresa de Confecciones
franca SAC Lima-Peru.

-Proponer programa de entrenamiento técnico-profesional para
mejorar los conocimientos y destrezas de los ejecutivos y
colaboradores de la Empresa de Confecciones Franca SAC
Lima-Peru.

1. Ambito de Aplicacion

La presente propuesta es de observancia, cumplimiento y

evaluacion obligatoria para todos los trabajadores de la Empresa

de confecciones Franca SAC Lima-Per(.
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Definiciones Conceptuales
Se consideran las siguientes definiciones:
Incentivo. ~ buscan recompensar los niveles de compromiso,
rendimiento o desempefio de los trabajadores a través de
diferentes mecanismos. Programar cursos de entrenamiento sobre
comportamiento Organizacional, manejo de conflictos laborales,
como incentivo a su labor realizada.
Apoyo social. - conjunto de actividades que buscan mejorar los
vinculos entre la empresa y el trabajador, con su entorno de
trabajo, que permitan manejar y enfrentar los problemas de estres;
deben contribuir a conservar la salud y bienestar suyo y de sus
familiares.
Agradecimiento. - acto mediante el cual el Gerente general, los
jefes de la empresa agradecen a los trabajadores por su destacada
labor y alto desempeiio, que han permitido el cumplimiento de ios
objetivos empresariales, puede ser verbal, escrito, segun la
complejidad e importancia del trabajo realizado. Se hara el
agradecimiento en una ceremonia especial, donde se entregara
Diplomas, Medallas u otro premio.
Felicitacién. - los jefes de area, como acto de reconocimiento por la
tabor distinguida del trabajador, su colaboracion, identificacién con
la empresa y su desarrollo personal (formacion personal,
especializacion, capacitacién, posgrados) deberan realizarlo
pablicamente.
Nuevas responsabilidades. - el jefe del area respectiva puede
encargar al personal que ha demostrado destacada labor,
desempefio alto, desarrollo personal, liderazgo para conformar
equipos de trabajo, a fin de canalizar sus capacidades, aptitudes,
habilidades, encargandoles nuevas tareas de  mayor
responsabilidad. Propiciar el trabajo en equipo multipartidario de
las diferentes areas tanto administrativas como operativas.
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Recompensa. - la empresa hace entrega al trabajador de este
beneficio por el cumplimiento de trabajos encomendados,
responsabilidad, identificacion empresarial, desempefio destacado
y por su desarrollo personal. Entre estas se consideran:

» Descanso: el trabajador que durante un afio tenga un alto

nivel de desempefio, segun las calificaciones obtenidas
seran considerados como los mejores por lo que se les
puede otorgar dias de descanso, segun los lineamientos de
la empresa, como dias de licencia con goce de haber.
Becas: para estudios de capacitacion en diplomados,
especializaciones, cursos, seminarios, congresos y otros en
areas de su especialidad.

Apoyo para realizar estudios en institutos tecnoldgicos
superiores o universidades, con las facilidades y subvencion
por parte de la empresa

Promocion: para ocupar nuevos cargos funcionales, cambio
de funciones o rotacion de acuerdo a sus estudios ©
capacitacion hechos.

Obsequios: entrega de presentes por el Gerente General o
los socios de la empresa.

e Apoyo social. - desarrollar acciones para conocer la situacion de

salud de los trabaiadores, realizando diagnostico y atenciones
primarias a través del area de asistencia social, podemos
considerar:

» Asistencia social: entrevistas y visitas domiciliarias para

conocer la situacion personal y familiar de los trabajadores,
para brindar la ayuda pertinente.

» Exoneraciones: gestionar los tramites para atencién en

servicios de Consulta Médica, Laboratorios, Imagines,
Consulta Dental, Terapias, para el trabajador y sus
familiares directos.
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» Campafias de salud: realizar el diagnostico, prevencion y
deteccion de enfermedades oncolbgicas, salud mental y
nutricional

» Soporte alimentario: otorgamiento de canastas de viveres
trimestralmente, como apoyo a su desenvolvimiento laboral
y apoyo al incremento de las utilidades de la empresa.

e Vestuario: uniformes con el logo empresarial interna y
externamente, para levantar y mantener ia imagen de la empresa.

e Recreacion y deportes: realizacion de actividades de
esparcimiento, para estrechar lazos de confraternidad entre los
trabajadores y familiares; como: paseos de verano, paseos de
invierno, campeonatos deportivos en varias disciplinas,
implementacion de gimnasio.

« Fortalecimiento del Clima Organizacional: aplicar estrategias para
el mejoramiento del clima organizacional, con las siguientes
actividades:

» Ceremonia por el dia de la Madre, y del Padre

Ceremonia por el dia del trabajador

Ceremonia por el Aniversario de la Empresa

Ceremonia por Navidad y Afio Nuevo

Talleres de fortalecimiento del clima organizacional

Y V. ¥V ¥V V¥

Programa integral de vacaciones Uutiles.

IV. De las Acciones Administrativas
« La oficina de RRHH: es la encargada de proyectar la
programacion de Motivacién laboral, en donde deben
incluirse las actividades a realizar, que deben estar
contempladas en el Plan Operativo de la Empresa. Es la
encargada de calificar y consolidar las evaluaciones que
realizan los jefes inmediatos. Los expedientes deberan
precisar los incentivos que  seran  otorgados:
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V.

agradecimientos, felicitaciones, recompensas, apoyo social u
otra recomendacion.

¢ La oficina Administrativa: recepciona, revisa, coordina con el
jefe de RRHH ios aspectos vinculantes y visara la
programacién de actividades.

» Oficina de Planeamiento Estratégico: eleva el expediente a
la Gerencia general con el informe técnico respectivo y
opiniones técnicas de las areas responsables, en el caso de
ser favorables.

¢ Gerencia General: aprobara y autorizara la realizacién de las
actividades programadas y derivara a la oficina de
Administracion para su ejecucidén a través de la Oficina de
RRHH.

Responsabilidades
LA Oficina de RRHH es responsable por el cumplimiento de su
competencia; realizara las gestiones pertinentes a fin de programar
anualmente las actividades de Motivacion Laboral, que estara
incluido en el Plan Operativo de la empresa, con asignacion
presupuestal. Debera remitir al final de cada actividad el informe
pormenorizado de los beneficios del programa de incentivos y
estimulos.
La Oficina de Planeamiento Estratégico debera prever, asegurar y
priorizar anualmente Ia disponibilidad correspondiente del
Programa de Motivacion Laboral, con el informe técnico respectivo
y las opiniones de los jefes responsables, que debera estar
inmerso en el Plan Operativo.
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Personal que se le otorga Incentivo Laboral

Apellidos y
Nombres

Cargo

DNI

Firma

iGN =
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ANEXO N° 13: Propuesta del Balanced Scorecard para la Empresa de
Confecciones Franca SAC, debido a la Influencia del Direccionamiento
Estratégico sobre las Competencias de los Ejecutivos y Cofaboradores

1. Planeacion estratégica, comprendida por la siguiente propuesta:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

Principios corporativos

Incremento de rentabilidad

Responsabilidad y respeto

Valores, ética y honestidad

Profesionalismo de todos los trabajadores

Innovacién permanente de tecnologia de ultima generacion
Proveedores cumplidos y con insumos de calidad

Calidad de servicio y del producto confeccionado
Satisfaccion de las clientes

Racionalizacion de los recursos

Valores empresariales

Respeto

Lealtad y discrecion
Compromiso
Cooperacion conjunta

Misién

Su definicion se muestra en el anexo N° 8

Visién

Su definicién se muestra en el anexo N° 10

Definicién de perspectivas
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En la empresa de confecciones Franca SAC Lima-Peri se

incrementaran las siguientes perspectivas, consideradas en el

BSC:

1.5.1.

1.56.2.

1.5.3.

1.5.4.

Financiera: ser una empresa estable y sélida con
generacién de valor y rentabilidad para los
socios/accionistas

Clientes: ser una compaiia caracterizada en satisfacer
plenamente a sus clientas, liderando el mercado en el
rubro de confecciones

Procesos internos: mejorar la distribucion de los procesos
productivos y administrativos, empleando racionalmente
los recursos de la empresa

Entrenamiento y crecimiento: capacitar continuamente a
todos los trabajadores, socios/accionistas,
compensandolos con motivacién laboral, por su
compromiso y lealtad comprometidos plenamente con ia
empresa

Analisis FODA
Se muestra en el anexo N° 11

Direccionamiento del Balanced Scorecard

Factores claves de!l BSC

En el cuadro 13.1 se muestra la propuesta del Balanced

Scorecard.
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Cuadro 13.1

PERSPECTIVA FINANCIERA

Sociosfaccionistas

>

Desarrollar profesionalmente actividades para la
generacion de valor para socios/accionistas

Requerimientos de los

Asegurar la inversion de socios/accionistas

sociosfaccionistas mediante programas seguros y rentables
PERSPECTIVA CLIENTES

» Programas agresivos de marketing
Mercado » Comunicacion permanente con ias clientas, para

satisfacerias plenamente

Requerimientos de las

Servicio y atencidn a las sugerencias y reciamos

clientes inmediatamente
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
» Integracién de procesos, mejorando el area de
Procesos control de calidad, minimizando desperdicios y
costos
¥ Entregar oportunamente 1as compras en
Servicios condiciones y tiempos acordados,

implementando y curnpliendo el JIT

PERSPECTIVA DE ENTRENAMIENTO Y CRECIMIENTO

) ) » Capacitar a los trabajadores segun las areas de

Cliente interno

trabajo de la empresa
o » Compromiso de la empresa para la

Perfil organizacional ) . .

implementacién y difusién del BSC
o » Entrenamiento para la aceptacién y cumplimiento

Requerimientos

del BSC
3.2. Objetivos estratégicos por perspectiva

o Perspectiva financiera

» Rentabilidad de la inversion

» Reduccidn de costos

» Mejoramiento de la produccion

» Competitividad de la empresa
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» Perspectiva de clientes
» Posicionamiento de nuevos locales en el mercado
» Retencién de clientes por calidad de producto
> Servicio de posventa y atencién a reclamos
» Difusion de productos via internet
o Perspectiva de procesos internos
» Implementacion de nuevos métodos de comunicacion
» Elevar la calidad de los procesos
» Minimizar la ruta de los procesos de produccion
» Compromiso de reduccion de desperdicios
+ Perspectiva de entrenamiento y crecimiento
» Motivacion y satisfaccion de los trabajadores
» Disponibilidad y difusion del BSC
» Maximizar la produccién de los trabajadores por
medio de capacitacién y motivacion laboral
» Retencion de los trabajadores

3.3. Mapa Estratégico de la Empresa de Confecciones Franca SAC

Lima-Peru.
Se muestra en la figura siguiente.
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Mapa Estratégico de la Empresa de Confecciones Franca SAC Lima-Pert
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Fuente: Elaboracién propia adaptado de Robert Kaplan y David Norton: "Cuadro de Mando Integral®
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