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Resumen

El presente trabajo fue realizado con el objetivo de Conocer la aplicaciéon de la
planeacion estratégica e el departamento de Capacitacion y la relaciéon con la mejora
en el servicio, esto se debe a que fue detectada mucha deficiencia en el servicio del
departamento, utilizando como unidad de analisis en primer lugar a los empresarios
de la institucidon para conocer que opinan del servicio y como segundo lugar a los
colaboradores para evaluar los conocimientos de los mismos, para ellos se
efectuaron boletas de opinion recopilando la informacion que se requeria. Con
dichos resultados se pudo concluir que las mayores debilidades del departamento es
gue no se les brinda capacitacion a los colaboradores, no cuento con el material
didactico suficiente para la elaboracion de las platicas o cursos, los colaboradores no
conocen de lo que es la mision, visién, objetivos, etc., por lo que se recomienda
efectuar capacitaciones a cada tres meses para mejorar los conocimientos y
habilidades de los colaboradores. Por lo que se aporta una guia para la aplicacion de

la planeacion estratégica y planes de capacitacion.



I.  INTRODUCCION

La economia de Guatemala actualmente estd conformada por varios sectores
dedicados a la realizacion de actividades empresariales los cuales estan evolucionando
considerablemente, lo lamentable es que muchos de los pobladores no cuentan con el
capital suficiente para poder invertir en sus negocios, por dicha razén acuden a
organizaciones no gubernamentales dedicados a generar fuentes de financiamiento,

capacitacién o accesoria a la poblacién mas necesitada.

Como en el caso del departamento de Retalhuleu, cuya cabecera cuenta con varias
organizaciones no gubernamentales dedicadas a generar fuentes de financiamiento a
pequefias y medianas empresas, solo una de ellas se ha interesado en brindar
accesoria y capacitacion a microempresarios la cual es Asdesarrollo; muchas de esas
organizaciones incluyendo a Asdesarrollo no se preocupan por | elaboracion de un

planeacién estratégica para mejorar el servicio.

Por lo que para lograr mejor el servicio que se les brinda a los microempresario es
necesario en primer lugar poder planificar estratégicamente, planificar tacticamente y
operativamente cada un de sus ocupaciones o actividades y dar a conocer claramente
a los colaboradores cual es la mision de la institucién para poder ser alcanzados los

objetivos de la organizacion.

Dicha investigacion nos da a conocer claramente que la planeacion estratégica es como
un modelo de cambio, en el cual a partir del conocimiento de la misién de nuestra
institucion, se realiza un estado de diagndéstico actual que nos permite precisar donde
nos encontramos ahora. Esto con el objetivo de la mejora en el servicio definido como
de la constitucion de actividades identificables, intangibles, que son el objetivo principal
de una operacion que se concibe para proporcionar la satisfaccion de necesidades de

los consumidores.



El desarrollo del presente trabajo que tuvo como objetivo identificar si la incidencia de
la planeaciéon estratégica en el departamento de capacitacion mejora el servicio en

Asdesarrollo.

Sacor, V. (2004) en su tesis Incidencia de la planeacion estratégica financiera, en la
administraciéon de recursos financieros en las ONG’S, refiere que el uso de la
Planeacion Estratégica por parte de las ONG’S en la actualidad es indispensable, ya
gue por medio de esta se realizara la definicién de la misién, vision, el grupo meta y el
tipo de servicio que se brindara, todas las ONG’S tienen una estrategia, sea ésta
implicita o explicita, pero es importante que toda la organizacion esté identificada con
cada una de las estrategias ya que de esta manera se lograra con mayor facilidad
alcanzar la sostenibilidad de las actividades. Define la planeacién Estratégica como el
proceso por el cual los miembros guias de una organizacion, realizan la evaluacion
sistematica de la naturaleza de la organizacion, identificando las diferentes areas
criticas que posea estableciendo sus objetivos generales de largo plazo, identificando
sus metas especificas cuantificables, desarrollando estrategias para alcanzarlos y
asignando los recursos necesarios para llevarlos a cabo y lograr transformarlos y
asignando los recursos necesarios para llevarlos a cabo y lograr transformarla en una

organizacién competitiva que tenga bien claro a donde quiere ir.

Vanegas, S. (2002) en la pagina de Internet www.geocities.com/svg88/plan.html da a
conocer que la Planeacion Estratégica tiene dos connotaciones relativamente
diferentes; realizar un mapa de las probables decisiones futuras de una organizacion
(Empresa privada, ONG o Institucion publica) o disefiar una ruta de accion personal
para el futuro. En ambos casos se enfrenta a la incertidumbre de qué osara en el
futuro y cdmo actuard de manera conveniente para cumplir con los propositos
fundamentales. En general se trata de la interaccion entre entorno y el interno de los
entes y la habilidad de estos para actuar de manera pro activa configurando estrategias
gue permitan aprovechar las fortalezas internas y las oportunidades externas. Se
plantea que la Planeacion No trata de tomar decisiones futuras, ya que estas solo,

pueden tomarse en el momento. No pronostica las ventas de un producto para


http://www.geocities.com/svg88/plan.html

después determinar qué medidas tomar con el fin de asegurar la realizacion de tal
prondstico en relacion a factores (compras de insumos, instalaciones, mano de obra,
etc., entre otros). No representa una programacion del futuro, ni tampoco el desarrollo
de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en
el futuro lejano. No representa un esfuerzo por sustituir la intuicion y criterio de los
directores. No es nada mas un conjunto de planes funcionales o una extrapolacion de
los recurso actuales. Dando a conocer las necesidades y los beneficios de la
Planeacion Estratégica: Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente.
Refuerza los principios adquiridos en la mision, vision y estrategia. Fomenta la
planeacion y la comunicacion interdisciplinarias. Asigna prioridades en el destino de los
recursos. Constituye el puente con el proceso de planeacion tactica a corto plazo.
Obliga a los ejecutivos a ver la planeacion desde la macro perspectiva, sefialando los

objetivos centrales a modo que puede contribuir a lograrlos.

Kootz, H. Y Weihrich H. (2004) exponente en el libro de Administracion una perspectiva
global el modelo del proceso de la Planeacién Estratégica reuniendo los elementos
bésicos que son, 1. Insumos de la organizacion: son las personas, el capital, las
habilidades administrativas y el conocimiento y habilidad técnica. 2. Analisis de la
industria: analisis de las condiciones externas. 3. Perfil empresarial: evaluar donde se
encuentra una compafiia y hacia donde debe dirigirse. 4. Orientacién de ejecutivos,
valores y vision: deben examinarse detenidamente, porque todos estos causan un
impacto sobre la estrategia. 5. Mision (proposito), objetivos principales e intencion
estratégica: en esta parte del proceso se da la respuesta a la pregunta: ¢en qué
consiste nuestro negocio? 6. Ambiente externo presente y futuro: esto se debe evaluar
en términos de amenazas y oportunidades, girando en torno de la situacion competitiva,
asi como de los factores econdmicos, sociales, politicos, legales, etc., de la empresa.
7. Ambiente interno: esto se debe evaluar en términos de las fortalezas y debilidades
de la empresa. 8. Desarrollo de estrategias alternativas: se desarrollan con base en un
analisis de los ambientes externos e internos. 9. Evaluacion y eleccidén de estrategias:
deben considerarse de acuerdo con los riesgos implicados. 10. Planeacion de

mediano y corto plazos, instrumentacion mediante la reingenieria de la estructura,



liderazgo y control de la organizacién. 11. Prueba de congruencia y planeacion de

contingencias.

Al aplicar dicho proceso, llevara a la empresa a la realizacion de la mejor Planeacion
Estratégica dentro de algun departamento en la organizacion y también evaluar sus
amenazas y oportunidades externas presentes y futuras y debilidades y fortalezas

internas.

Fernandez, R. (2005) en el libro Manual para elaborar un plan de Mercadotecnia, da a
conocer que la planeacion es una actividad que realiza cualquier area de la empresa, y
cualquier ejecutivo general planea sus actividades diarias. La planeaciéon es una
actividad cotidiana que solo se distingue de la Planeacion Estratégica es su alcance, ya
que la segunda involucra a todas las areas funcionales de la empresa, es decir.,
requiere de la participacion de los directivos de todas las areas debido a que cada una
de las estrategias y actividades disefiadas para un area tendra influencias directa en las
estrategias y actividades de los demas. Graficando la diferencia ente la planeacion, la
Planeacién Estratégica y el plan de la mercadotecnia de la siguiente forma: La
Temporalidad: en la planeacion es a corto plazo (un afio), en plan de mercadotecnia es
a mediano plazo (un afio) y la Planeacion Estratégica es a largo plazo (5 afos).
Alcance: en la planeacion minimo, solo en el area operativa; Plan de mercadotecnia al
area de Mercadotecnia y demas areas funcionales y con Planeacion Estratégica a toda
la organizacion. Tipo de objetivos: en la planeacion en el plan de mercadotecnia son

reales en cambio en la planeacion Estratégica son establecidos.

Revista RED. (08 de febrero de 2005) en la portada de dicha revista la pregunta diaria,
¢como mejorar el servicio?  El Centro Integral de Servicios CIS da a conocer la
aplicacion de una mejora continua para el Mejoramiento del Servicio enlistando seis
premisas: 1. Lo Unico permanente es el cambio: Se puede decir que estan
acostumbrados al cambio lo cual reduce mucho la resistencia. El personal aprende a
deshacerse en forma rapida de una forma de hacer las cosas y adopta nuevas

metodologias para lograrlo, incluso motivado y propone cambios que impactan



directamente en su operacidén cotidiana. 2. Trabajar con personas es trabajar con
sentimientos: En una ciudad tan complicada como lo muestra donde el tréfico, las
manifestaciones, las obras publicas de viabilidad, etc., incrementan notablemente el
stress de las personas, aunando a que en ocasiones el particular no presenta la
informacion de la manera correcta, cada persona de ventanilla tiene frente a si un
usuario con un cumulo de sentimientos, al que es necesario ofrecer un trato adecuado y
orientacion precisa. De lo contrario es altamente probable que se transforme en un

usuario alternado e insatisfecho, con minima disposicion a recibir informacion.

Se puede decir no, siempre y cuando se le explique de manera clara y con calidez de la
forma correcta de realizar trdmites o solicitar servicios. 3. Nada se logra sin trabajo en
equipo: Aun cuando el trabajo en ventanilla es individual, cada persona debe sentirse
parte del equipo de trabajo y estar consciente que el desarrollo individual impacta
directamente las operaciones que realiza. 4. Tenemos dos grandes e importantes
usuarios: Los usuarios directos, que son los que se atienden de forma personalizada,
Particulares Directos, que atiende a través del personal forAneo, que demandan un
tramite. Indirectos. Poblacion en general Internos. Areas técnicas a quienes se debe
proporcionar toda la informacion de tramites de manera &gil, clara como un ente
diferente; no la tradicional y afamada dependencia de gobierno, sino como una
institucion sdlida y creativa, que genera un cambio de paradigma de servicio. 6. El
trabajo persigue un fin noble: la salud de la poblacién: La misién de esta empresa es
proteger la salud de la poblacion y cada solicitud de servicio o tramite que realiza ante
la dependencia, tiene impacto directo en la salud de los consumidores. Dichas
premisas son utilizadas por el personal de CIS para el Mejoramiento diario del Servicio

a los clientes.

Escobar, R. (12 de noviembre de 2004) expone en un articulo Estrategias para perder
clientes sin esfuerzo, en la revista Gerencial informacion decisiva namero 404; que Las
reglas del servicio son escritas detras de un escritorio por personas que nunca ven a los
clientes y la mayoria de veces no responden a necesidades reales; impactandoles a los

clientes ver como las empresas generan estrategias que no solo producen molestias



sino que pareciera que el proveedor desarroll6 toda una técnica para alejar al
comprador. Cualquiera podria pensar que existe un propdsito oculto de sabotear la
venta, de provocar una situacion que impacta de manera negativa. Dado que mucho se
ha escrito sobre estrategias para mejorar el servicio, es importante conocer aquellas
que, de hacerse sistematicamente, pueden producir resultados desastrosos como: No
invertir en el cliente: las empresas invierten millones y millones en publicidad, en
campafas cuyo unico objetivo es atraer clientes y generar un deseo de compra. Sin
embargo, son pocas las que invierten en mantener a esos clientes. Se dice que, es
cinco veces mas claro traer un cliente nuevo que mantener uno actual. Olvidar a los
clientes antiguos: La experiencia demuestra que un problema bien resuelto mejora la
imagen del proveedor. Muchos clientes no regresan porgue nadie los busca, porque
nadie averigua la razén por la cual se alejaron. La teoria de barril de agua: Mientras
entre agua no importa si el barril tiene pequefios huecos pues siempre saldra agua de
la llave cuando la necesitamos. Contesto ahora molesté después: El temor a la
molestia del cliente nos impide o pospone en momento de informarle que no se pudo
cumplir. Todo cliente busca, antes que el cumplimiento en si, la seguridad de que el
ofrecimiento serd real. Solo es cliente quien compra: El trato preferencial a quien
compra nunca es equivalente a quien aparentemente no va a comprar, nos dejandose
llevar por la primera impresion. La atencidn se centra en quien se cree que va a
comprar, y se descuida el impacto que se genera en quien aparentemente sélo esta
mirando. Estas estrategias parten de una creencia equivocada sobre el cliente, sus
motivaciones y necesidades. La unica manera de entenderlo es que la organizacion
tenga mejor comunicacion con las personas de primera linea, quienes estan

sensibilizadas al respecto.

Checa, F. (12 de noviembre de 2004) da a conocer en el articulo ¢ COmo se consigue la
lealtad de los clientes? De la revista Gerencia informacion decisiva Numero 404; que la
gestion de las relaciones con los clientes (CRM, por sus siglas en inglés), es la forma
mas segura de conseguir la lealtad al cliente. EI CRM implica un viaje continuo, no un
destino. Un viaje hacia una empresa centrada en el cliente. La construccion de un

enfoque CRM exitoso sucedera por etapas, no de un dia para otro. Se debe



comprender que CRM gira alrededor de mejoras permanentes, en las que se analizan y
resuelven las necesidades y expectativas del cliente, con la finalidad de lograr la
satisfaccion y el crecimiento permanente de la empresa. El CRM es un sistema que
ofrece nuevas oportunidades de retos a la empresa que lo implementa. Las
herramientas tecnolégicas son componentes importantes para desarrollar programas
eficientes de CRM. La capacidad de de compartir con la efectividad la informacién

entre los puntos de contacto es esencial, y ahora la tecnologia lo permite.

El enorme arsenal de herramientas existentes permite dar a la fuerza de ventas,
servicios de atencion telefénica, a la gerencia y potencialmente a todo el personal, la
misma informacién del cliente, ademas de mejorar la capacidad de captura de nueva

informacion.

Alvarez, J. (19 de diciembre de 2005) en la revista Gerencial de diciembre en su articulo
El costo del mal servicio da a conocer que los resultados de las empresas dependen en
gran medida, del servicio de sus trabajadores. Los casos de mal servicio se dan con
mucha frecuencia, lo lamentable es que los propietarios o encargados no se dan
cuenta, y esto llega a convertirse en una gota constante que al final se desgasta la
imagen de la empresa y, por ende, reduce la rentabilidad. Si la anterior fuera la Unica
consecuencia el problema seria minimo. Sin embargo, cada dia son mas las empresas
reemplazadas por sus mismos clientes, quienes sin pensarlo se van con la
competencia, debido al mal servicio. La satisfaccion del publico deberia estar integrada
a la filosofia empresarial de las organizaciones. Por esta raz6n es conveniente
reflexionar sobre ¢cuanto dinero pierde las empresas por los empleados? Entendiendo
como una pérdida de deterioro de la relaciéon de su producto por otro similar que no es
suyo y los comentarios negativos sobre su empresa, entre otros. El punto critico para
alcanzar un servicio de primera, es la de urgente necesidad de mejorar la calidad de los
trabajadores. Desde luego, esto no significa algo novedoso o sorprendente que se

agregue o que cambie los sistemas, métodos y estilos de administracion que existen.



Pero si lo es la forma de realizar el esfuerzo, porque debe ser un conjunto, con todos
los profesionales que conforman las distintas areas de la organizacion. El proceso del
buen servicio comienza desde la seleccion de los trabajadores. Luego, la mala
remuneracion complica las cosas y los empleados aburridos, cansados, malhumorados

e insatisfechos lo Unico que logran es que usted las empresas pierdan su dinero.

Paez, C. (9 de mayo de 2001) en el articulo de la revista INTER-FORUM titulada Para
mejorar el servicio hay que darle un vuelco a la Cornucopia Estandarizada expone que
en todas las areas del conocimiento el uso de la tecnologia desde el punto de vista de
buscar la excelencia en el servicio tiene como un objetivo fundamental darle u viraje de
ciento ochenta grados a la cornucopia estandarizada. Con este progreso tecnoldgico
se ha llegado a ofrecer un servicio estandarizado y menos personalizado, a esta
realidad los autores B. Ives y R. Mason, especialistas en la calidad total del servicio, la
identifican de esa manera. Por ejemplo los profesionales de salud de los tiempos
anteriores, especialmente los galenos conocian a todos sus clientes por sus respectivos
nombres y apellidos y, quizas hasta con sus apodos, de igual forma por su historia
familiar; pero en aquellos tiempos no habia antibiéticos para tratar las enfermedades
infecciosas. Péez dice en su articulo lo siguiente: El restaurante familiar del pueblo fue
reemplazado por uno de comida rapida, el médico de la aldea por una organizacion de
salud, el cajero del banco por redes de cajeros automaticos, el taller del vecindario por
concesionarios a los clientes de siempre los tratan lo mismo que a los compradores

ocasionales.

Para evitar la cornucopia estandarizada, aumentar la confiabilidad es la herramienta
clave de un servicio de excelencia. La falta de este factor de servicio trae como
consecuencia que la persona que brinda servicio no tiene una base de datos completa,
es decir le falta mucha informacién acerca del cliente, o por otra parte no tiene la
capacidad o los conocimientos necesarios o la disponibilidad del tiempo que se necesita
para obtenerlos de otra fuente de informacién. Tal vez todavia estén usando un
sistema manual de informacion y lo mas seguro es que no existan los datos necesarios

para dinamizar la confiabilidad en el servicio. El uso de la tecnologia ofrece una gran



capacidad de respuesta de este tipo de organizacion y de una manera muy facil pueden
transformar a los compradores en clientes, lo cual constituye una herramienta
estratégica fundamental para garantizar la relacion duradera y darle un vuelco a la

cornucopia estandarizada.

Dardén, B. (16 de marzo de 2007) segun un articulo publicado en Prensa Libre titulado
Consumidor, aun desamparado; hace ver que las quejas sobre la mala atencion
aumentan como reflejo de que el consumidor es mas exigente con el servicio que
recibe. Asi lo confirma un sondeo practicado por Prensa Libre que revel6 que mas de
95 por ciento de los consumidores consultados, hacen ver que las empresas y
comercios en general no espetan sus derechos. De alli se planteé la importancia de la
creacion de una Procuraduria de los Derechos del Consumidor porque ésta tendria
caracter coercitivo y podria iniciar procedimientos legales contra transgresores. Las
estadisticas revelaron que del total de quejas recibidas en enero pasado, 37 por ciento
provienen de mala atencion en comercios, mientras que en segundo lugar en denuncias
lo ocupan los colegios, con 16 por ciento, en la tercera posicién se ubican los servicios
de telefonia, con 11 por ciento, mientras que la telefonia celular representa ocho por
ciento de las denuncias. Darddn comenta que se ha hecho esfuerzos para que se
mejoren aspectos como el etiquetado para brindarle un mejor servicio a los
consumidores, considerando seguir trabajando para ir dia con dia mejorando el servicio

para reducir el alto enfermisimo de los guatemaltecos.

Encarta (2005) en la Antigua Roma existian varias clases de establecimientos a lo
largo de los caminos y dentro de las poblaciones denominadas tabernas y posadas. Su
funcién principal era satisfacer las necesidades de los viajeros y de la poblacién local,
pero dichos establecimientos no contaban con un buen servicio. Es asi como en el
siglo X1V, las posadas generalmente pequefias, ofrecian a los usuarios un alojamiento
bastante rudimentario, que concluia establos para los caballos, ademas se servia
bebida y comida a toda la poblacion local, y en un principio no se alojaban huéspedes.
Con el transcurso del tiempo se introdujeron leyes para controlar los precios de las

posadas y tabernas, asi como garantizar un buen servicio; a partir de entonces los



hoteleros sin tener conocimiento del concepto de calidad del servicio empezaron a
administrarlo, con miras de satisfacer las necesidades emergentes, aunque en forma
rudimentaria. En el siglo XX se pudo notar un nuevo desarrollo en la hoteleria que
contribuyé en gran medida con la modernizacion de las posadas de carretera
tradicionales, ampliando el acceso a los lugares. Con ello se logré6 que existieran
nuevas formas de demanda de servicios en la hoteleria, en especial cuando se
pensaba en satisfacer las necesidades de los viajeros procedentes de vuelos
internacionales. Este tipo de hoteles suele dirigirse a un determinado mercado de
consumidores, pudiéndose clasificar por sus servicios ofrecidos y a los ajustes en los

precios.

Girén, D. (01 de agosto de 2001) en la revista Futuro (Instituto de Educacién Abierta,
Universidad Galileo) No. 81, en el articulo Servicio al cliente es la clave mencionada
que el producto mas importante en cualquier negocio es el servicio al cliente; pero en si
qué quiere decir dar un buen servicio? No se trata Unicamente en ser simpatico y
sonreir, sino que implica servir al cliente mucho mas de lo que le sirve cualquier
competidor, se refiere a incorporar un valor agregado sobre lo que ofrece la
competencia. Asimismo se deben aprovechar todos los momentos de verdad esto se
refiere a cada instante e que un cliente toma contacto con la persona o sistema que da
el servicio, es en ese momento en el cual hay que atender de la mejor manera posible.
En realidad un servicio de calidad al cliente es el resultado de la felicidad de los
empleados, esto se logra cuando en la organizacién se genera un ambiente agradable,
en donde todo el personal se siente bien consigo mismo, con deseos de trabajar y con

deseos de ofrecer un servicio que realmente satisfaga al cliente.

Marchand, H. (07 de julio de 2001) en la revista Contaduria Publica No. 349 en el
articulo Clientes desiguales afirma: no todos los clientes son iguales ni ameritan el
mismo trato, aunque la idea de igualdad se asocia a algo bueno y refleja una aspiracion
del ser humano, en los negocios el tema es de utilidades y asignacion de recursos a
donde mas dinero se genere. Para ejemplificar se puede mencionar lo que es

comunmente sucede en los supermercados, ya que un cliente que va una o dos veces
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por semana a surtir la despensa familiar y llena los carritos de productos se le trata
igual o peor que a quien sélo se baja de su automdvil por unos cigarros, refrescos y
papitas, incluso hasta existen cajas rapidas para un niumero minimo de productos, en
lugar de que agilizara el cobro a los clientes que mas utilidades generan en la empresa.
En otras palabras se le debe hacer honor a un buen cliente, esto se logra a través de
identificar las caracteristicas especificas de cada cliente e implementar los recursos que
se requieren para servir a grupos homogéneos o clientes individuales, asignar recursos

de manera distinta y de intervenirle a los clientes que realmente sustentan al negocio.

1.1 LA PLANEACION ESTRATEGICA

1.1.1 Planeacion

GOmez, G. (2003) define a la Planeacion como el proceso que permite la identificacién
de oportunidades de mejoramiento en la operacion de la organizacion con base en la
técnica, asi como el establecimiento formal de planes o proyectos para el

aprovechamiento integral de dichas oportunidades.

Goodstein, L, Nolan, y Pfeiffer, W. (2003) sita que la planeacion es el proceso de
establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado para el logro de los mismos
antes de aprender la accion. La planeacion se anticipa a la toma de decisiones. Es un

proceso de decidir...antes de que se requiera la accion.

Koontz H. (2003) define la planeacién como el procedimiento que implica la seleccién
de misiones y objetivos y de las acciones para llevar a cabo las promera y alcanzar los
segundos; requiere tomas decisiones, esto es, elegir entre alternativas de futuros
cursos de accion. De este modo, los planes constituyen un método racional para el
cumplimiento de objetivos preseleccionados. La planeacion tiende un punto entre el

punto donde se esta y aquel otro donde se desea ir.
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1.1.2 Estrategia

Gomez, G. (2003) la define como la accion de marcha que se sigue para poseer niveles
de recursos ajenos a quien emprende. La estrategia es un plan (generalmente a largo
plazo) que es el resultado de un decision ejecutiva (tomando por los mas altos niveles
de autoridad) cuyo objeto consiste en desarrollar total o parcialmente los recursos
humanos y materiales de la empresa para el desarrollarla o lograr su crecimiento total o
parcial a través de:

e Una ampliacion y consolidacion de su situacion financiera.

e Una ampliacién de su mercado potencial.

¢ Una ampliacién de sus actuales lineas de crecimiento.

1.1.3 Planeacion Estratégica

Acosta, A. Fernandez y Mollon (2002), define la planeacién estratégica como un modelo
de cambio, en el cual a partir del conocimiento de la misiébn nuestra instalacion, se
realiza un estado de diagndstico actual nos permite precisar donde nos encontramos

ahora.

Sobre esta base se elabora, con la participacién de todos los implicados, un estado
deseado, superior, que refleja las aspiraciones colectivas para un periodo determinado.
Y una vez definido este, trazamos un programa de accionar estratégico para que nos

permita complementarlo.

La planeacion se asume como aquella funcién que permite anticiparse, prever. Para
conquistar el futuro se requiere anteponerse, prever lo que ocurrird ya que el futuro se

preveé o se padece.

Goodstein, L. Nolan, T. y Pfeiffer, W. (2003) establece que la planeacion estratégica es
el proceso por el cual los miembros guia de una organizacion prevén su futuro y
desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlos. Para
comprender con amplitud el concepto de planeacion estratégica se deben involucrar

seis factores criticos. En primer lugar, la estrategia es un patrén de decisiones
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coherente, unificado e integrado: esto significa que su desarrollo es consciente,
explicito y proactivo. En segundo lugar, la estrategia constituye un medio para
establecer el propésito de una organizacion en términos de sus objetivos a largo plazo,
sus planes de accion y la asignacion de recursos. Esta Ultima es quiza la verdadera
prueba de fuego del plan estratégico de la organizacion. En tercer lugar, la estrategia
es una definicion del dominio competitivo de la compafia: en qué tipo de negocio se

halla la realidad, aunque ésta no es una pregunta sencilla como puede parecer.

En cuarto lugar, la estrategia representa una respuesta a las fortalezas y debilidades
internas y a las oportunidades y amenazas externas con el fin de desarrollar una
ventaja competitiva. En quinto lugar, la estrategia se convierte en un sistema légico
para diferencias las tareas ejecutivas y administrativas y los roles a niveles corporativo,
de negocios y funcional, de tal manera que la estructura se ajuste a la funcion. En
sexto lugar, constituye una forma de definir la contribucion econémica y no econémica

gue la organizacién hara a sus grupos de interés, su razén de ser.

Wells, W., Burnett, J. y Mariarty, S. (1996) define la planeacion estratégica como el
proceso de determinar objetivos (lo que se quiere cumplir), decidir acerca de las

estrategias (cdmo |, e instrumentar las tacticas (con lo que se concreta el plan)-

GOmez, G. (2003) da a conocer a la planeacién estratégica como el proceso de
determinar los mayores objetivos de una organizacion y las politicas y estrategias que
gobernaran la adquisicion, uso y disposicion de los recursos para realizar esos

objetivos.

Kotler, P y Armstrong, G. (2001) conceptual a la Planeacion Estratégica como el
proceso de crear y mantener una coherencia estratégica entre las metas y capacidades
de la organizacion y sus oportunidades de marketing cambiante. Implica definir una
mision clara para la empresa, establecer objetivos de apoyo, disefiar una cartera

comercial solida y coordinar estrategias funcionales.
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1.1 Planeacion estratégica (a largo plazo)
Es la planeacion de tipo general proyectada al logro de los objetivos institucionales de
la empresa, y tiene como finalidad basica el establecimiento de guias generales de

accion de la misma.

Este tipo de planeacion se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los

objetivos de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y las politicas

generales que orientaran la adquisicion y la administracion de tales recursos,

considerando a la empresa como una entidad total. Las caracteristicas de esta

planeacion son, entre otras, las siguientes:

e Es original, en el sentido que constituye la fuerte u origen para los planes
especificos subsecuentes.

e Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de direccion.

e Establece un marco de referencia general para toda la organizacion.

e Se maneja informacién fundamentalmente externa.

e Afronta mayores niveles de incertidumbre en relacibn con los otros tipos de
planeacion.

¢ Normalmente cobre amplios periodos.

¢ No define lineamientos detallados.

e Se parametro principal es la eficiencia.

La planeacion del crecimiento de la empresa puede considerarse como representativa
de la planeacion a largo plazo.

Se puede destacar dentro del establecimiento de planes, tres estilos de planes, tres
estilos de estrategias que, para su mejor comprension, se analizan en forma aislada,
aunque en la practica se pueden encontrar entrelazadas. Estos puntos de vista los

denomina como planeacion satisfaciente, Optima y optativa.

¢ Planeacion satisfaciente
Este término designa los esfuerzos para alcanzar cierto nivel de satisfaccién excedente.
Es hacer las cosas bien pero no necesariamente o mejor que se pueda.
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En este tipo de planeacién se fijan los objetivos satisfactoriamente altos, es decir, se
busca un medio aceptable y factible para alcanzarlos, pero no debe ser necesariamente

el mejor medio posible.

Para llevar a cabo este tipo de planeacion, por lo general se usa un solo prondstico
como si hubiera una virtual certeza de que se volvera realidad. Rara vez se utilizan
explicitamente las probabilidades, y si surge lo inesperado, la empresa sera menos

capaz para resolverlo.

El enfoque satisfaciente es definido normalmente con el argumento de que es mejor

elaborar un plan factible aunque no sea optimo, que un plan éptimo que no sea factible.

e Planeacion Optimizante

En este tipo de planeacion se hace un esfuerzo por hacer las cosas no sélo suficiente
bien, sino por hacerlas lo mejor posible. Este enfoque Optimo de la planeacion ha
podido hacerse gracias al desarrollo y aplicacion de los modelos matematicos. Es dificil
construir un modelo de planeacién que represente a todos y cada uno de los aspectos

de un sistema global de la empresa.
Los esfuerzos por desarrollar planes verdaderamente O&ptimos casi siempre se
producen un subproducto valioso, una comprension mas profunda de sistema para el

cual se planea. Con este tipo de planeacién se trata de:

e Minimizar los recursos que se necesitan para obtener un nivel especifico de

rendimiento.

e Maximizar el rendimiento que se puede obtener con recursos disponibles; o

e Tener un mejor equilibrio entre los costos (recursos consumidores) y los beneficios

(resultados).
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La planeacion optimizante se considera mas tactica que estratégica, ya que se aplica a
unos cuantos aspectos de la planeacion estratégica. Un plan 6ptimo estratégico no es
practicamente alcanzable, pero puede ser muy util la planeacion que optimizar las
partes de un plan y las integra con las demas partes que se han elaborado con otros
tipos de planeacion. En otras palabras, un procedimiento de planeacién que utilice
optimizacién cuantitativa donde sea posible, y una planeacion cualitativa satisfaciente,
probablemente produzca mejores resultados que las que puedan alcanzar la planeacion

satisfaciente o la optimizadora en forma aislada.

¢ Planeacion Adaptatible

Este tipo de planeacion busca la compatibilidad de los objetivos colectivos, unitarios e
individuales. Se debe tener conciencia de los valores sustentados por toda la
organizacién, por sus partes, por las personas que la comparten y por aquellas
organizaciones y personas cuya conducta afecta al sistema para el que se planea.
También requiere esta planeacion la comprension de los valores; la forma en que los
valores se relacionan con las necesidades y su satisfaccién, tanto en forma individual

como colectiva.

La planeacion adaptativa se apoya en los siguientes pasos:
1. Se basa en la creencia de que el valor principal de la planeacién descansa en el
proceso de elaborar los planes, no en los planes que se producen. La importancia

radica en la participacion de los ejecutivos en el proceso de su formulacion.

2. El principal objetivo de esta planeacion debiera ser la proyeccion de la empresa y de
sus sistemas de administracion que minimice la necesidad de la planeacion
retrospectiva (es decir, corregir deficiencia de planes anteriores) y lograrlo
reduciendo la posibilidad de que ocurran tales deficiencia. Se trata de crear un

futuro deseado a través de la planeacion (prospectiva).

3. El conocimiento del futuro se puede clasificar de tres tipos: certidumbre,
incertidumbre e ignorancia; cada uno de ellos requiere un tipo distinto de planeacién

16



que se denomina, respectivamente, planeacidbn comprometida, contingente y

sensible.

Dentro de la planeacion estratégica a largo plazo es importante mencionar la diferencia
en planeacion estratégica y planeacion tactica y planeacién operacional, dichas nos

diferencia que tipo de planeacion se debe trabajar.

e Planeacion tactica

La ejecucion de la planeacion implica el empleo de la planeacién estratégica de la
planeacién tactica. En cualquier empresa la estrategia se emplea en el mejoramiento
de los desarrollos internos de la empresa con las fuerzas externas que aceptan el
cumplimiento exitoso de los objetivos estipulados. En contraste, la planeacién tactica
se refiere al empleo més efectivo de los recursos entre ambas consiste en el elemento
tiempo implicado en los diversos procesos; mientras mas largo es el elemento tiempo,
mas estratégica es la planeacion, por tanto, si se refiere a gran parte de la planeacion
de un producto o de su publicidad. En conclusion, la planeacion tactica es el proceso
mediante el cual los planes en detalle son llevados a cabo, tomando en cuenta el

desarrollo de los recursos para realizar la planeacién estratégica.
En este sentido, la planeacion tactica parte de los lineamientos sugeridos por la
planeacion estratégica y se refiere a las cuestiones concernientes a cada una de las

principales areas de actividades de la empresa.

Alguna de las caracteristicas principales de la planeacion tactica es:

e Se da dentro de las orientaciones producidas de la planeacién estratégica.

e Es conducida o ejecutada por los ejecutivos de nivel medio (gerente divisional o

funcional)

e Se refieren a un area especifica de actividad de las que consta la empresa.
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¢ Se maneja informacion externa e interna.

e Sus parametros principales son efectividad y eficiencia.

e Planeacion Operacional

Se refiere basicamente a la asignacion previa de las tareas especificas que deben

realizar las personas en cada una de sus unidades de operaciones. Las caracteristicas

mas sobresalientes de la planeacion operacional son:

e Se da dentro de los lineamientos sugeridos por la planeacion estratégica y la
planeacion tactica.

e Es conducida o ejecutada por los jefes de menos rango jerarquico.

e Trata con actividades normales programables.

e Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precision.

¢ Normalmente cubre periodos reducidos.

Su parametro principal es la eficiencia.

1.1.5 Planeacién estratégica (a mediano plazo)

Estos planes, por lo general de cinco afios de duracion, fluyen naturalmente desde los
objetivos, politicas y estrategias establecidas en el plan estratégico. En la realidad los
planes a plazo medio pueden tener sub-objetivos, sub-politicas y sub-estrategias
propias, y éstas son probablemente méas detalladas que en el plan estratégico o plan a

largo plazo.

Es frecuente detallar planes en areas funcionales tales como mercadotecnia,

manufactura, finanzas, personal, etc. Notese que en la siguiente figura el plan
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estratégico de un organizacién preveé la entrada para el plan a medio plazo, entendido

como el plan de desarrollo corporativo.

desarrollo y planes de operacion.

Este a su vez es subdividido en planes de

Clasificacion Planeacion Planeacion a Planeacion a

estratégica mediano plazo corto plazo

(largo plazo)

Tiempo Largo plazo Plazo medio Corto plazo
Funcién Mercadeo Inventarios Mano de obra

Nivel Directivo Corporativo Operacional

Propdsito Capital Nuevos productos Integracién
Elementos Estrategia Politica Procedimientos

Fuente: Philis Kotler y Gary Armstrond (2001)
Cuadro No. 1
1.1.6  Planeacion estratégica (a corto plazo)

Los detalles del plan medio no son suficientes para lograr las operaciones corrientes
inmediatas; es necesario detallar alin mas este plan; esto es posible a través de los

planes a corto plazo.

Los planes a corto plazo son usualmente planes a desarrollarse en un afio 0 menos y
contienen detalles y calendarios del tiempo presupuesto o plan de financiamiento para
su realizacion. Asi, el plan de produccion y el plan de distribucion incluiran cuotas de
venta, presupuesto de distribucion y prondstico estimado de ventas. En la figura
anterior muestra como el ciclo de planeacién ha trabajado por si mismo bajo la jerarquia
de la division de operacién, y como los planes a corto plazo son hechos en las areas

funcionales de produccion, mercadotecnia, finanzas, administracion y apoyo técnico.

1.1.7
Steiner (1993) da a conocer los siguientes beneficios:

Beneficios
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a. Formula y contesta preguntas importantes para la empresa:

Tanto para los altos directivos como para los demés directores dentro de una empresa,
la planeacion estratégica formula y contesta preguntas claves en forma ordenada y con
una escala de prioridades y urgencias, tales como: ¢ Cual es la linea basica de nuestro
negocio?, ¢ Cudl es nuestra filosofia y nuestro propdésitos fundamentales?, ¢ Cuéles son
los objetivos de nuestra empresa?, esta preguntas son cada vez mas dificiles de
contestar, especialmente para grandes empresas; sin embargo las respuestas son mas
y mas importantes como base para tomar las decisiones correctas. Un medio ambiente
cambiante es un factor sustancial, que influye en la introduccion de la planeacién

estratégica formal el varias empresas.

Bien se sabe que para las ultimas el medio ambiente cambia en forma rapida y ofrece
grandes peligros y oportunidades. Este punto no requiere de mayor elaboracién, pero

algunas ilustraciones pueden servir para hacer hincapié:

En el area de produccion, el ciclo vitalicio tipico se esta acortando rapidamente,
mientras que el tiempo promedio dedicado a la investigacion y desarrollo se esta
alargando y los costos por prototipo estan incrementando. Al mismo tiempo, los
peligros tecnoldgicos para los productos, proviniendo de areas diferentes de la industria

con la que estan relacionados, son cada vez mayores.

b.) Simula el futuro

Una de las grandes ventajas de la planeacion estratégica es que puede simular el
futuro, en papel. En caso de que la simulacion no resulte deseada, el ejercicio puede
borrarse y comenzarse de nuevo. Las alternativas de simulacién son reversibles, a
diferencia de las decisiones tomadas en la vida real sin haber considerado

cuidadosamente circunstancias futuras.

Pero la simulacion tiene otras ventajas: alienta al ejecutivo y le permite ver, evaluar y
aceptar o destacar numerosas alternativas, lo cual seria imposible sin ella. A pesar de

que la identificacién del curso de acciéon “correcto” es mucho mas importante que
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producir varias alternativas, el hecho de haber desarrollado varias posibilidades para
examinarse puede producir ideas que nos surgiran de otra manera. El hecho de que la
simulacion permite realizar experimentos sin gastar recursos, alienta al ejecutivo para
que pruebe diferentes cursos de accién y nuevamente en papel. Las computadoras
han facilitado tal experimentacion.

La simulacion continua deberia convertir a los directivos en mejores ejecutivos, lo cual

es dificil de comprobar en forma cuantitativa.

c.) Aplica el enfoque del sistema

La planeacion sistemética considera una empresa como un sistema compuesto de
diferentes subsistemas, mediante el cual la alta direccion puede ver a la compafiia
como un todo, en vez de tratar con cada parte en forma individual y sin relacionarla con
las demas partes. El conjunto de las mejores soluciones para cada elemento de un

problema nunca equivale a la mejor solucion para un todo.

La planeacion estratégica proporciona un mecanismo para coordinar las partes
relacionadas entre si en una organizacion, evitando la su optimizacion de partes a costa
del todo. También permite a la direcciobn enfocar la atencion sobre los asuntos

principales, relevans para la supervivencia de la empresa.

d.) Exige el establecimiento de objetivos

Un proceso de planeacion estratégica no servira de mucho si no se establecen, en
algin momento, objetivos especificos para areas tales como: ventas utilidades y
participacion en el mercado. No hay duda algin a que los individuos dentro de una
organizacién por lo general, lucharon intensamente para lograr metas definidas,
establecidas para una empresa. Pero lucharan aun mas duro si ellos mismos tomaron
parte en el proceso de fijar estos objetivos. Es obvio que los objetivos a largo plazo
pueden lograrse con mas facilidad si existen planes cuidadosamente elaborados para lo
mismo. Desde este punto de vista el requerimiento de establecer los objetivos en la

planeacion estratégica es un factor importante en las organizaciones.
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e.) Estructura para la toma de decisiones

Uno de los atributos mas sustanciales de un programa de planeacién efectivo consiste
en que proporciona una guia para los ejecutivos en todos los aspectos de un negocio
para tomar decisiones a fines con las metas y estrategias de alta direcciéon. Una
compafiia, al desarrollar objetivos, estrategias y politicas generales proporciona una
base para que asi los ejecutivos a niveles inferiores puedan tomar sus decisiones
conforme a la alta direccion. Ningun programa de planeacion puede o deberia tratar de
prever todas las decisiones que deben tomar los directores en sus operaciones diarias.
Por tanto, se toman miles de decisiones que afectan en forma significativa tanto
individual como acumulativamente el éxito a corto y largo plazo de una empresa. Sin
un programa de planeacion organizado serd mucho mas dificil para los ejecutivos a

nivel inferior tomar las decisiones deseadas.

Mediante la participacion en, y la toma de decisiones sobre la base de una estructura
de planeacion integra, los ejecutivos pueden dedicar su tiempo a actividades fructiferas;
sus esfuerzos pueden ser concentrados en acciones significativas, de acuerdo con sus

propios intereses como también con los de la empresa.

f.) Base para toras funciones directivas

La planeacion tanto precede como esta entrelazada inseparablemente con otras
funciones directivas; por ejemplo, es obvio que la planeacion es esencial para realizar
un control efectivo. Si | propdsito de un esfuerzo organizado no se especifica ni se
entiende, ¢como pueden controlarse en forma efectiva los recursos? Estos ultimos se
utilizan éptimamente sélo cuando se conoce el objetivo de su uso. La especificacion de
objetivos y cursos de accion diseflados para lograr los primeros son esenciales para
medir los logros en forma adecuada. Asimismo la medida de eficacia, con la cual se
lleva a cabo un programa de produccion, depende claramente del volumen, costo y
calidad de los objetivos establecidos con anterioridad. La planeacién esta muy
relacionada con otras funciones directivas, como son: coordinar los diferentes
elementos de una empresa, suministrar el personal, dirigir e innovar. Esto no quiere

decir que la planeacion siempre viene en primer lugar, ni que sea siempre dominante,
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ya que sin duda alguna la cuenten con la conviccion de que pueden llevar a cabo la
visibn. La planeacion estratégica incrementa la capacidad de organizacién para
implementar el plan estratégico de manera completa y oportuna. Asi mismo, ayuda a
gue la organizacion desarrolle, organice y utilice una mejor comprension del entorno en
el cual opera, o la industria 0 campo en donde funciona, de sus clientes actuales y

potenciales y de sus propias capacidades y limitaciones.

1.1.8 Modelo de planeacion estratégica

e Planeacion para planear

La labor previa del proceso de planeacion estratégica aplicada implica resolver un sin

namero de preguntas y tomar varias decisiones, las cuales son muy importantes para el

éxito fracaso final de todo el proceso de planeacién. Las siguientes preguntas son

preguntas comunes:

e ¢ Cuanto compromiso existe con el proceso de planeacion?

e ¢ Quién debe involucrar?

e ¢ Como involucrar a los interesados ausentes?

e (De qué manera se ajusta el afio fiscal de la organizaciébn al proceso de
planeacion?

e ¢ Cuanto tiempo empleara?

¢ (Qué informacioén se necesita para planear de manera exitosa?

e ¢ Quién necesita analizar los datos?

La planeacion para planear incluye responder a estas preguntas y tomar las decisiones
necesarias para obtener las respuestas antes de la indicacién de cualquier proceso real
de la planeacion. EIl primer paso en la planeacion para planear consiste en asegurarse
de que existe compromiso organizacional ante el proceso, que los participantes clave
de la organizacion, especialmente el CEO o director ejecutivo, consideran importante el
proceso de planeacion y estan dispuestos a invertir tiempo y esfuerzo en él de una
forma que sea visible para el resto de la compafia. El segundo paso consiste en
identificar el equipo de planeacion. A fin de que sea efectivo, un equipo de planeacion

debe estar en capacidad de observar y procesar su propia dinamica de grupo.
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1. Monitoreo del entorno y consideraciones para la aplicacion

El modelo de la planeacion estratégica implica fases discretas y continuas. Los proceso
continuos consisten en el monitoreo del entorno y las consideraciones para su
aplicacion, es decir, manejar aquellos aspectos que se deben abordar en forma

inmediata a medida que surgen las consideraciones del grupo de planeacion.

Monitoreo del entorno

A lo largo de su existencia, las organizaciones se deben tomar conciencia de lo que
sucede en su entorno y que puede afectarlas; y ello es especialmente cierto en el
proceso de planeacion. En particular, se deben monitorear cuatro entornos separados
pero traslapados:

1. El macro entorno

2. El entorno industrial

3. El entorno competitivo y

4

El entorno interno de la organizacion

Los factores que se consideran parte del proceso de monitoreo del macro entorno
incluyen aspectos sociales como los demograficos, tecnolégicos como la utilizacion en
gran escala de microcomputadoras, econémicos como las tasas de interés y politicas

como los cambios en la regulacion gubernamental.

Consideraciones para su aplicacion

Aungue la implementacion es el paso final del modelo y plan estratégico general no se
puede poner en marcha hasta llegar a la integracion y la revisién, existe una continua
necesidad de aplicacién e implementacion a través del proceso de planeacion. Cada
fase de dicho proceso contiene aspectos de aplicacion que se deben abordad durante

la misma y no posponerse hasta la implementacion final.

e Busqueda de valores
La basqueda de valores constituye un examen de los valores de los miembros del
equipo de planeacion, los valores de la organizacion, su filosofia de trabajo, los
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supuestos que comunmente utiliza en sus operaciones, la cultura organizacional
predominante y, finalmente, los valores de los grupos de interés en su futuro. En esta
busqueda de valores, el equipo de planeacion se desplaza de una concentracion
individual a un examen mas amplio de la empresa y a su funcionamiento como sistema
social. La busqueda de valores constituye el primer paso formal del modelo de
planeacion estratégica aplicada es totalmente diferente de la que se encuentra en la

mayor parte de los modelos de planeacion estratégica.

e Formulacion de la mision

La formulacion de la mision implica desarrollar un enunciado claro del tipo de negocio
en el que se halla la compafia (o planear estar): una definicion concisa del propdsito
que trata de lograr en la sociedad y/o en la economia. Al formular su mision, una

empresa debe responder a las cuatro preguntas basicas:

e (Qué funcién (es) desempenfa la organizacién?
e (Para quién desempefia esta (s) funcién (es)?
e ¢ De qué manera trata de desempefiar la (las funcion (es)?

e (Porqué existe esta organizacion?

e Disefio de la estrategia de negocio

El disefio de la estrategia del negocio implica el intento inicial de la organizacién para
descubrir en detalles los pasos a través de los cuales se logra la mision de la
organizacion. Esta no es una extrapolacion de lo que la compafiia hace en la
actualidad. No es un plan a largo plazo para realizar los mismos, sélo mejor. En esta
fase, el equipo de planeacion se le pide conceptuar una serie de escenarios futuros
especificos. El disefio de la estrategia de negocio requiere establecer los objetivos de
negocios cuantificados de la organizacion. EIl proceso respectivo consiste en cuatro

acciones importantes:

1. Identificar las principales lineas de negocios o el perfil estratégico que desarrolla la

comparniia para cumplir su mision.
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2. Establecer los indicadores criticos del éxito, los cuales posibilitardn que la
organizacion registre su proceso en cada linea de negocios que intente seguir.

3. ldentificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa lograra su
vision de la condicion futura ideal.

e Determinar la cultura necesaria para apoyar estas lineas de negocios y los
indicadores criticos del éxito y las acciones estratégicas.

e Auditoria en el desempefio

Una vez que el equipo de planeacion ha previsto el futuro de la organizacién, debe
desarrollar una comprension clara de su desempefio actual en un proceso denominado
auditoria del desempefio. Es importante que la prevision de su futuro proceda cualquier

analisis profundo de desempefio y capacidad actuales de la organizacion.

La auditoria del desempefio es un esfuerzo concentrado que requiere el estudio
simultaneo de las fortalezas y las debilidades internas de la empresa y de las
oportunidades y amenazas externas que pueden tener un efecto positivo 0 negativo en
la organizacién y en sus esfuerzos para lograr el futuro deseado. Dicha auditoria
examina el desempefio reciente de la organizacibn en términos de indices de
desempefio basico que se ha identificado como criticos en el perfil estratégico. El
propésito de esta auditoria consiste en proporcional los datos para el analisis de
brechas, determinando el grado en que el modelo de la estrategia del negocio es

realista y realizable o practicable.

e Andlisis de brechas (GAP)

Después de la auditoria del desempefio, se hace necesario identificar las brechas entre
el desempeio actual de la compaifia y el desempefio que se requiere para la exitosa
realizaciéon de su modelo de estrategia del negocio. Este analisis de brecha es una
comparacion de los datos generados durante la auditoria del desempefio con aquellos
indispensables para ejecutar un plan estratégico; es decir, una evaluacion de la
realidad. Ademas, el analisis de brechas exige el desarrollo de estrategias especificas

para cerrar cada brecha identificada.

26



Existen cuatro enfoques basicos para el cierre de las brechas entre la condicion actual y

la deseada de la organizacion:

1. Ampliar el marco de tiempo para lograr el objetivo. Este enfoque se utiliza cuando
la asignacion real de recursos es apropiada pero se necesita mas tiempo
estipulado al comienzo, con el fin de lograr la meta.

2. Reducir la magnitud o alcance del objetivo. Este enfoque es viable sin la vision es
apropiada pero los objetivos menos o modificados, de alguna manera son mas
viables y menos riesgosos.

3. Reasignar los recursos para lograr las metas. Este enfoque es apropiado si las
metas se pueden lograr solamente al concentrar los recursos existentes que se
diseminaron demasiado.

4. Obtener nuevos recursos. Este enfoque es apropiado cuando se necesita nuevos

talentos, productos, mercados o capital para lograr las metas deseadas.

Cada uno de estos enfoques se debe considerar con cuidado cada vez que se

encuentre una brecha y sea necesario cerrarla.

¢ Integracion de los planes de accién
Luego de que las brechas reveladas en la fase de analisis se cierran hasta un nivel

manejable, se deben abordar los problemas importantes:

1. Cada una de las lineas de negocios deben desarrollar grandes estrategias o
planes maestros de negocios.

2. Las diversas unidades de la organizacion funcional y de negocios deben
desarrollar planes operativos detallados con base en el plan general
organizacional. Estos deben reflejar la gran estrategia e incluir prepuestos y

calendarios.

Una gran estrategia es un amplio enfoque general que guia las acciones de una linea
de negocios e indica la manera como se logran los planes estratégicos de ella. Piercey
Robinson (1991) identifican las siguientes doce grandes estrategias:
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Crecimiento concentrado, es decir, enfocarse en un solo producto que haya
constituido un apoyo rentable para la empresa.

Desarrollo del mercado, es decir, agregar nuevos clientes en mercados
relacionados.

Desarrollo del producto, es decir, crear nuevos bienes que estén relacionados y se
puedan vender en mercados existentes.

Innovacion, es decir, generar productos que sean tan nuevos y superiores que los
existentes resultan obsoletos.

Integraciéon horizontal, es decir, adquirir o fusionarse con una organizacion similar a
fin de reducir la competencia.

Integracion vertical, es decir desarrollar una red de oferta interna (integracion vertical
hacia atras) o desarrollar un sistema de distribucién interna que coloque a la
compafiia mas cerca de sus usuarios finales (integracion vertical hacia delante).
Joint Venture, es decir, formar un equipo con otra organizacion a fin de desarrollar
un nuevo producto en el mercado.

Diversificacion concéntrica, es decir adquirir o fusionarse con empresas gue sean
compatibles con la tecnologia, los mercados o los productos de la organizacion.
Diversificacion, es decir, adquirir o fusionarse con una compafiia que compense sus

propias fortalezas y debilidades.

10. Atrincheramiento, es decir, liquidar o cerrar un segmento de la organizacion.

11.Desposeimiento, es decir, liquidar o cerrar un segmento de la organizacion.

12.Liquidacion, es decir, rematar la compafia por sus activos tangibles y cerrarla.

Decidir cual de estas grandes estrategias se ajusta mejor a toda la organizaciéon y a

cada una de las lineas de negocios en el cumplimiento de sus metas, constituye una

parte importante de la planeacion estratégica aplicada.

Planeacion de contingencias

La planeacion de contingencias implica lo siguiente:
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1. Identificar las amenazas y las oportunidades internas y externas mas importantes
para la organizacion, especialmente aquéllas que implican otros escenarios
diferentes de los mas probables.

2. Desarrollar puntos de partida a fin de iniciar acciones para cada contingencia.

3. Acordar cuéles pasos se daran para cada uno de éstos puntos de partida.

La planeacion de contingencias se fundamenta en el supuesto que, de alguna manera,
la capacidad de pronosticar con exactitud los factores significativos que afectaran la

empresa es limitada, especialmente en términos de las variaciones en aquellos.

e Implementacion

La implementacion del plan estratégico implica la iniciacion concurrente de varios
planes tacticos y operativos disefiados en el nivel funcional o superior mas el monitoreo
y la integracion de dichos planes en el nivel organizacional. En la parte de
implementacion, todos los grupos de interés necesitan estar informados de que el plan
estratégico se esta poniendo en marcha y deben acordar el apoyo para esta parte del
proceso. Asi mismo, para ejecutar el plan estratégico se deben iniciar los cambios
necesarios en el sistema de control administrativo, en el sistema de la informacién y en

la cultura organizacional.

La implementacion final requiere la iniciacion de arios planes de accién disefiados en el

nivel funcional y su integracion en la parte superior de la organizacion.

1.1.10 Etapas de la planeacion estratégica

Fischer, L y Espejo, J. (2004) describe que para elaborar una correcta planeacion es
necesario llevar a cabo una serie de analisis de diferentes aspectos. En este sentido,
hemos derivado una clasificacién que comprende el estudio de diferentes factores en
dos grandes etapas:

a) Etapa primaria o de preparacion

b) Etapa secundaria o de operacion
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e Etapa primaria o de preparacion
Esta etapa esta disefiada para establecer las bases necesarias sobre las cuales pueda

partir la empresa; se subdivide en:

e Definicion del concepto de misién
e Andlisis de la posicién de la empresa
e Creacion de escenarios

¢ Definicion de los objetivos estratégicos

Cada uno de estos puntos debe ser resuelto antes de elaborar o analizar el siguiente.
Ademas, cabe destacar que la planeacion estratégica en esta etapa no solamente se
enfoca a una planeacion mercadoldgica, sino que también puede ser utilizada para la

elaboracion de planes financieros, produccién, recursos humanos, etc.

e Etapa secundaria o de operacion

Una vez concluida la etapa primaria, la empresa estard en condiciones de por seguir
con el plan de mercadotecnia que mas se ajuste a ella. Para esta etapa deben
considerarse los siguientes puntos:

a) Establecimiento de las metas de venta deseadas por la empresa.

b) Elaboracién y asignacion del presupuesto total de mercadotecnia.

c) Disefio de la orientacion estratégica, que comprende:

e Estrategias de crecimiento

o Estrategias competitivas

e Estrategias de mercadotecnia
e Estrategias de desarrollo

e Medidas de control para el plan

e Medidas de evaluacion y control
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Para tener una idea de estas dos etapas y del proceso que en general se tiene que
seguir para la elaboracién de la planeacion estratégica, véase la siguiente figura.

Estrategias bdsicas de:
e Crecimiento
e Competitivas

Analisis de e Dedesarrollo
posiciéon
Concepto / \ Objetivos Orientacién Evaluacion
de mision estratégicas estratégica y control
Creacién de \/
escenario Estrategias de

mercadotecnia

Fuente: Fischer, L. y Espejo, J. (2004)
Cuadro No. 3

1.1.11 Proceso de la planeacion estratégica
Koontz, H. y weihrich, H. (2003) si bien los pasos especificos para la formulacion de
una estrategia pueden variar, el proceso puede fundamentarse, al menos

conceptualmente, en los elementos basicos reunidos a continuacion.

e Insumos de la organizacién

Los insumos del ambiente externo pueden incluir a personas, capital y habilidades
administrativas, asi como conocimientos y habilidades técnicos. Adicionalmente varios
grupos de personas demandan ciertas cosas de las empresas. Por ejemplo, los
empleados desean un salario mas alto, mas prestaciones y seguridad en el empleo.
Por su parte, los consumidores demandan productos seguros y confiables a precios
razonables. Los proveedores desean altos rendimientos de su inversion, sino también
la seguridad de su dinero. Los gobiernos federal, estatales y locales dependen de los
impuestos que pagan las empresas para también esperar que éstas cumplan las leyes.
De igual forma, la comunidad demanda que las empresas sean buenas ciudadanas y
qgue por lo tanto ofrezcan maxima cantidad de puestos de trabajo con un minimo de

contaminacion.
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e Analisis de la industria

Han sefialado que la formulacidon de una estrategia supone la evaluacion del atractivo
de una industria mediante el analisis de las condiciones externas. La atencion debe
centrarse en el tipo de competencia dentro de una industria, la posibilidad de que
nuevas empresas se incorporen al mercado, la disponibilidad de productos o servicios

sustitutos y la posicion de concertacion entre oferentes y compradores/clientes.

e Perfil empresarial

El perfil empresarial es usualmente el punto de partida para determinar donde se
encuentra una compafiia y hacia dénde debe dirigirse. Asi los administradores de alto
nivel determinan el propdsito basico de la empresa y precisan su orientacioén geogréfica,
para establecer, por ejemplo, si debe operar en regiones selectas, en todo el territorio
nacional o incluso en otros paises. Ademas los administradores evallan la situacion

competitiva de su empresa.

¢ Orientacion de ejecutivos, valores y vision

El perfil empresarial es producto de las personas, especialmente de los ejecutivos de
primer nivel, cuya orientacién y valores son importantes para la formulacion de la
estrategia. Ellos crean el ambiente organizacional y, por medio de su vision, que a la
pregunta ¢qué gueremos llegar a ser?, determinan la direccion de la empresa. En
consecuencia, sus valores, preferencias y actitud frente al riesgo deben examinarse

detenidamente, pero todos estos causan un impacto sobre la estrategia.

e Mision (proposito), objetivos principales e intencion estratégica

La mision, también llamada a veces proposito, es la respuesta a la pregunta: ¢En qué
consiste nuestro negocio? Los objetivos principales son los puntos finales hacia los que
se dirige las actividades de una empresa. La intencion estratégica es la determinacion

de triunfar en un entorno competitivo.
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e Ambiente externo presente y futuro

El ambiente externo presente y futuro debe evaluarse en términos de amenazas y
oportunidades. Esta evaluacion gira en torno de la situacibn competitiva, asi como de
los factores economicos, sociales, politicos, legales, demograficos y geograficos.
Ademas, el entorno debe examinarse en funcion de avances tecnoldgicos, productos y
servicios en el mercado y otros factores indispensables para determinar la situacion

competitiva de la empresa.

e Ambiente interno

De igual manera, es necesario auditar y evaluar al ambiente interno de la empresa,
respecto de sus recursos y de sus fortalezas y debilidades en investigacion y desarrollo,
produccion, operacion, adquisiciones, comercializaciones y productos y servicios. Otros
factores internos importantes para la formulacion de una estrategia y de obligada
evaluacién son los recursos humanos y financieros, asi como la imagen de la
compafiia, la estructura y clima de la organizacion, el sistema de planeacion y control y

las relaciones con los clientes.

e Desarrollo de estrategias alternativas

Las alternativas estratégicas se desarrollan con base en un analisis de los ambientes
externos e internos. Una organizacion puede seguir muchos tipos diferentes de
estrategias. En otro sentido, una empresa puede optar por diversificarse, ampliando
sus operaciones a nuevos Yy redituables mercados. Otra estrategia consiste en la

internacionalizacion y la extension de operaciones en otros paises.

e Evaluacion y eleccion de estrategias

Las diversas estrategias deben evaluarse con cuidado antes de hacer una eleccion.
Las decisiones estratégicas deben considerarse de acuerdo a los riesgos implicados.
En ocasiones es necesario dejar pasar oportunidades redituables pero de alto riesgo
gue podrian resultar en la quiebra de la empresa. Otro elemento crucial en la eleccion
de estrategias es la oportunidad. Incluso el mejor producto podria representar un
fracaso si le introduce al mercado en un momento inapropiado. Asi mismo, también

debe tomarse en cuenta la relaciéon de los competidores.
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¢ Planeacion de mediano y cortos plazos, instrumentacion mediante la reingenieria de
la estructura, liderazgo y control de la organizacion

Aunque no forma parte del proceso de planeacion estratégica, la planeacion de

mediano y corto plazo y la instrumentacion de los planes también deben tomarse en

cuenta en todas las fases del proceso. La instrumentacion de la estrategia suele

implicar la reingenieria de la organizacion,

A integracién de personal a la estructura organizacional y la direccién. Asimismo,
deben instituirse controles para la vigilancia del desempefio en referencia a los planes.

La importancia de la retroalimentacion de que sefialaba el modelo por entrelazamientos.

e Prueba de congruencia y planeacion de contingencias

El dltimo aspecto clave del proceso de la planeacion estratégica es la prueba de
congruencia y la elaboracion de planes de contingencia. La prueba de congruencia es
esencial en todas las fases del proceso de planeacion estratégica. Aun si la opcion de
distribuir bebidas alcohdlicas pareciera rentable, por ejemplo, cabria la posibilidad de
qgue los ejecutivos de una compariia se opusieron a esta estrategia en caso de que el
sistema de valores de la direccion condene el consumo de tales productos. A su vez, la
necesidad de elaborar planes de contingencia se desprende de la imposibilidad de

prever el futuro cn un alto grado de certidumbre.

1.1.12 Laesenciade la planificacion

Acosta, A. Fernandez y Mollon (2002), da a conocer que es un proceso a través del
cual, de forma consensual, los integrantes de una identidad proyectan lo que se debe
ahora garantizar los éxitos venideros. De esta manera, se predeterminan propdésitos

futuros a largo y mediano alcance.

Se parte de un diagnostico que debe ser lo mas objetivo posible, que permite precisar el
ahora, con mayor nitidez. A partir de ahi se proyecta el qué, el como y el cuando
hacerlo, todo lo cual se materializa en el proceso de planificacién estratégica y en la

elaboracion de objetivos desafiantes pero alcanzables, que logren movilizar todas las
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fuerzas de la organizacién en ese sentido. Sabemos que en buena medida, dirigir es

decidir con acierto.

Esta funcion requiere de tiempo para la meditacion del equipo de direccion, asi como
una contundente prioridad. El plan y su implementacion hace unos afios estaban

separados, pero en la actualidad prevalece su integracion.

Si se realiza la comparacion con el sistema estratégico anterior se puede inferir que lo
primario era la tecnologia y ahora, tal como se ha expresado, lo primarios son los
recursos humanos que representan lo medular de cualquier entidad y empresa. Por
otra parte si el entorno constituia sencillamente un factor exterior y considerar, ahora
representa el punto de partida, si antes la focalizacion se encontraba en la
organizacion, ahora se encuentra en ese entorno, el cual se determina en los cambios a
introducir. De aqui que la planificacion sea el precepto preliminar del resto de las
funciones de direccion en todas las instancias y fundamentalmente en la cabeza de la

organizacion.

Por ultimo en la planificacion se pueden mencionar solamente un grupo de acciones
gue la caracterizan, de una u otra forma, entre las cuales pueden estar:
e Diagndstico de estado actual

e Formulacion de escenarios

e Elaboracion de estrategias

e Posicionamiento de la empresa con respecto a la competencia

e Autoanalisis de uno mismo

e Confeccion de uno mismo

e Elaboracion de opciones estratégicas

¢ Andlisis de las consecuencias de cada alternativa

e Elaboracion de planes

e Control de planes

e Andlisis de las desviaciones

e Correccion y perfeccionamiento de acciones
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Después de estudiar la experiencia de algunos de los principales protagonistas en
implantar esta filosofia de direccion de un segmento del turismo y la hoteleria, e
investigar, interrelacionandola con la practica, nos atreveremos a compartir con ustedes

algunas reflexiones que pudieran ser de interés.

1.1.13 Enfoque estratégico

Acosta, A. Fernandez y Mollon (2002), da a conocer que como producto de este
ejercicio, el colectivo comprende que la estrategia es el programa general para definir y
alcanzar los objetivos del hotel o restaurante en su entorno, en el transcurso del tiempo,
por lo cual esto representa unos de los resultados mas trascendentes del proceso.

El enfoque estratégico no solamente convierte en obsoleta la direccién tradicional, sino
gue da una nueva orientacion a las dimensiones tacticas. Este enfoque se caracteriza

por:

¢ Planificacion partiendo de condiciones inestables

e Construccion de escenarios alternativos

e Centrarse en el mercado y en la demanda de los clientes

e Conformacion de una cultura estratégica

e Priorizacion de los factores del entorno

e Propiciar la descentralizacion y la autonomia

e Preferencia a las decisiones colegiadas, en equipo

e Planificacion, seguimiento y evaluacion considerados de forma integrada, como
parte de un mismo proceso

e Compromiso con los plazos largos, medianos y cortos en ese mismo orden

La estrategia guiara el comportamiento y la actividad de la organizacion en el futuro
siendo el resultado de la conjugacién de tres elementos:

e Las aspiraciones de la instalacion turistica

e Las oportunidades y amenazas del entorno

e Las capacidades internas de la organizacion
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Se parte del hecho de que la estrategia como concepto significa: imaginar, concebir,
trazar planes para forjar proyectos, y lleva implicito minimizar las incertidumbres y asi

disminuir los riesgos en la toma de decisiones.

1.1.14 Propuesta de metodologia de un ejercicio estratégico

Acosta, A. Fernandez y Mollén (2002) A continuacion intenta explicar como se ha
trabajado durante varios afios para impulsar un cambio organizacional que propicie un
mayor beneficio de estas instalaciones turisticas a través de diversas acciones.
Comenzaremos comentando que se debe actuar de manera que se garantice la

creacion de condiciones que lo haga eficiente, entre ellas observar las siguientes:

e Mentalidad de cambio e innovacion en el colectivo. Para poder centrarnos en el
futuro, que nos permita hablar al presente cotidianamente.

e Se requiere disponer de informacion. Sin el mismo no se puede visionar el futuro.
Se debe tener seguridad al responder a estas tres interrogantes:

-¢,Qué se necesita dirigir?

-¢,Cuando lo necesita?

-¢Para qué lo necesita?

e Hay que organizar el proceso de planificacion. Hay que dedicarle tiempo a la
concepcion del proceso, incluyendo la evaluacion del mismo.

e Constante flexibilidad. Los objetivos hay que examinarlos constantemente, ya que
en el plan hay variables no controlables. Al variar estas debemos transformar los
objetivos.

e Disposicion de aprender siempre de la practica, ofreciendo un seguimiento a todas
las experiencias.

e Cooperacion entre los diferentes niveles y colegas. Es de una gran riqueza que
existan dpticas diferentes en torno a un problema.

e Sistematizacion y reflexion. Este proceso requiere tiempo y paciencia sin limites,

sobre todo de quien lo debe facilitar.
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Existen numerosos modelos de acometer la planificacién, cada uno de ellos tiene sus

caracteristicas y obedece a criterios preconcebidos de los autores.

Acto seguido se muestra el modelo usado en las instalaciones turisticas (objeto de
investigacioén) a las que se ha hecho referencia y que ha arrojado después de tres o
cuatro los resultados favorables.

Se hace necesario explicar el concepto de mision como razon de ser una organizacion,
para lo cual existe el negocio principal, lo que justifica la vida de esa empresa, o sea, el

objetivo supramaximal.

Es muy importante porque es el elemento rector. Todos los demas pasos dependeran
de éste. Debe tomarse en cuenta que debe ser sintético, pero que a la vez expresa lo

fundamental de la empresa.

Ademas, debe distinguir a cada empresa o instalacién del resto. Puede representar
aspectos de su imagen corporativa y cualquier otra cuestion de sumo interés. No
deben quedar dudas a quien la escucha, que se refiere a la misién de esta instalacion

(tanto para clientes como externos).

Primero se ejercita al colectivo en la declaracién de alguna mision simple, como parte

del (calentamiento).

Posteriormente, de forma individual, cada participante elaborara su version. Mas tarde
se divide a los participantes en equipos, y cada uno determinara su misién y por ultimo,
en plenaria se perfeccionara y a partir de ahi queda como memoria reconocida de todo

el equipo.

Pocos ejercicios sirven de tanto como la declaracion de la mision, ya que ayuda a

centrar a todo el colectivo en desentrafiar la clave de esa organizacion.
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Un tratamiento metodologico similar se le ofrece a cada uno de los aspectos del
ejercicio, o sea, Ultimo, en plenaria se llegar& al producto final.

Después pasaremos a determinar los factores claves y grupos de implicados, que son

muy importantes también por la incidencia que tienen en el éxito que nos proponemos.

D. Grupos implicados

Son las personas 0 grupos de personas que ya sea de dentro, o de fuera, de la
instalacion tiene que ver significativamente con el cumplimiento o no de la mision
trazada.

Su importancia radica en que todos los implicados se deben identificar para hacerles
conocer lo que se requiere y espera de ellos para garantizar la excelencia de la

empresa.

E. Son aquellos acontecimientos, hechos o fendmenos, tanto en lo econémico, politico,
social, cultural, o cualquier otra perspectiva del entorno, que afectan o favorecen en el
cumplimiento de la misibn y sobre lo que la organizacion no tiene jurisdiccién

directamente.

Los factores claves tienen una incidencia en la posterior evolucién del entorno porque,
aunque no se pueda ejercer una accion directa sobre su impacto, si podemos tomarlo
en cuenta, sobre todo cuando tenemos la capacidad de anticiparnos a su ocurrencia.

Con el mismo método se introduce el concepto de Unidad de Accion Estratégica o
areas principales de negocios, o sencillamente areas claves, concepto que sirve para
identificar el conjunto de actividades similares o estrechamente relacionadas que debe
realizar una organizacion, en funcidbn de la misidn que le corresponde y que,

independientemente de la peculiaridad, tiene caracteristicas comunes.

Este concepto es de peculiar significacion, ya que de las areas claves se derivan los

objetivos estratégicos del a organizacion, que no deben ser muy numerosos.
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Quizas éste representa uno de los momentos criticos del proceso, porque su correcta

identificacion tiene un impacto muy directo en toda la calidad posterior del ejercicio.

Posteriormente se analizaran los llamados criterios de medida, que son los resultados
concretos, tangibles, medibles vy, si fuera posible, cuantificables se proponen obtener,
especialmente en cada uno de los objetivos antes definidos.

Después se pasa el diagnostico, tanto de la organizacion como del entorno. Dentro de
los métodos conocidos se opto la matriz DAFO (siglas iniciales de debilidades,
amenazas, fortaleza y oportunidades), que nos correlaciona los aspectos internos

(fortalezas y debilidades) con los aspectos externos (oportunidades y amenazas).

A continuacion se pasara a definir cada uno de los aspectos que constituyen la matriz
DAFO.

F. Fortalezas
Se define como los principales factores propios de la organizacion que constituyen los
elementos mas poderosos, en los que debe apoyarse todo el colectivo de la empresa

para cumplir la mision.

Debilidades
Constituyen los principales factores de la organizacion que de no superarse, impediran

cumplir la mision.

G. Oportunidades

Son los elementos que pueden manifestarse en el entorno, sin que sea posible influir
sobre su ocurrencia 0 no, pero que posibilita aprovecharlos, si se actia en esa
direccion, posibilitando o favoreciendo el cumplimiento de la mision.

H. Amenazas

Son aquellos factores del entorno sobre los cuales no se pueden incidir, impedir o
provocar, pero que si ocurren pueden afectar al funcionamiento del sistema y dificultar o

impedir el cumplimiento de la mision.
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Cada uno de los elementos que componen la llamada DAFO se reduce
aproximadamente a cinco, por el método del filtrado de ideas u otro afin, y se aplica una
matriz cruzada, que consiste en analizar como a cada uno de los factores intrinsecos
de la organizacion (fortalezas y debilidades), tiene determinados efectos sobre los
factores del entorno (amenazas y oportunidades), y a su vez como estos Ultimos que

inciden de los primeros.

De esta forma se llega al:

I. Problema Estratégico General

Si las amenazas siguen actuando sobre la organizacion y no se resuelven las
debilidades, ni siquiera con las fortalezas se podran aprovechar plenamente las

oportunidades que nos brinda el entorno.

J. Solucién Estratégica General
Potenciar plenamente fortalezas y superar debilidades de la organizacién para
aprovechar 6ptimamente las oportunidades que ofrece el entorno, asi como atenuar

significativamente los efectos de las amenazas.

De esta forma hemos llegado a un momento en que se ha concluido un diagnéstico
inicial, tanto de la organizacién como del entorno, y sobre todo en sus interrelaciones
gue nos ofrece mucha informacion sobre el estado inicial que debemos transformar.
Este se erige como un momento capital del ejercicio estratégico, ya que si no sabemos

donde estamos mucho menos sabremos donde debiéramos estar.

Posteriormente se realiza el ejercicio de descripcion de los escenarios. El mismo parte,
como antes expresamos, de la evoluciéon de cada uno de los factores claves que antes

se habian precisado.

K. Escenarios
Se entiende por escenarios la descripcidon de los posibles entornos en que debe operar
la organizacion, durante el futuro a medio plazo, y que ejerceran determinadas

influencias en su comportamiento.
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Los escenarios se derivan a partir de diferentes consideraciones, asi como la
suposicion de como deben evolucionar, en el periodo en que se analizan. Los mismos
no pueden evitarse o provocarse Yy la organizacion debe estar en condiciones de actuar

con independencia del escenario que le corresponda.

1.1.15 Objetivos y Estrategias De la Planeacion

Sallenavs, J (1995) indica que la accién empresarial debe tener una finalidad, asi sea
Gnicamente para satisfacer el espiritu de quienes la elaboran o estudia. Es dificil para
un espiritu cartesiano imaginar que todo un sistema econdmico y sus elementos, es
decir, las empresas, pudiera evolucionar sin una finalidad; a las empresas, éstas se
dotarian de una mision, los dirigentes establecerian las estrategias correspondientes a
los objetivos impartidos por la misién de la empresa... Algunos razonamientos logicos

se infiltran subrepticiamente en nuestra mente, tales como:

> Toda organizacion tiene sus objetivos
> No hay estrategia posible sin objetivos

> No existen estrategias malas, solamente objetivos malos

Llegamos a no poner mas en duda los fundamentos de estos dogmas, aunque la

realidad no se ajusta a ellos.

Algunas veces se evita el escollo de la logica para caer en aquel que consiste en
emplear indistintamente palabras como finalidad, metas objetivos, aun cuando sus
acepciones son diferentes. Por otra parte, los autores no estan de acuerdo en la
definicion de éstos términos: lo que para unos es meta, para otros, es objetivo. En el

contexto de este libro, se adoptaran las definiciones siguientes:

Finalidad o mision: concepcion implicita del porqué de la empresa. La pregunta sobre

la finalidad de la empresa es de orden filosofico (filosofico opuesto o practico)
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Objetivos: toda organizacion econOmica tiene por lo menos tres objetivos generales:
supervivencia, crecimiento y utilidad, es decir, tres voluntades organizacionales
independientes d las voluntades de los dirigentes. Ademas tiene objetivos particulares
que dependen de los deseos de los gerentes. Estos objetivos contingentes implican

metas y las metas cifradas.

Metas: Subconjunto de los objetivos determinados por los dirigentes. Ejemplos: si el
objetivo es la obtencién de utilidades, las metas de rentabilidad seran determinadas
segun diferentes tasas (rentabilidad de la inversion, de los archivos, del patrimonio, etc.)
. Mientras que la meta es una norma cuantitativa, el objetivo es a la vez cualitativo y

cuantitativo.

Los objetivos estan incluidos dentro de la finalidad, y las metas precisas los objetivos.
La confusién entre metas y objetivos es frecuente y ademas es alimentada por los
dirigentes de la empresa. Para convencer de esto es suficiente leer las palabras del
presidente que preceden cada afio al informe financiero de la empresa. El presidente
suele comenzar felicitAindose por los resultados obtenidos a pesar de la dificil
coyuntura, y a continuacion enumera los objetivos para el afio siguiente:

> Consolidacion de la participacién en el mercado.

> Mejoras de la rentabilidad y de los dividendos.

> Aumento de los beneficios sociales.

Y termina modestamente atribuyendo la totalidad del éxito logrado a la abnegacion de

los empleados y a al confianza inquebrantable de los accionistas.

En esta situacion topica, el presidente habla de objetivos sin determinar las metas.
Indudablemente los hace intencionalmente, ya que si hubiera querido revelar los

objetivos completos, habria dicho.

Ahora podemos entender por qué el presidente evita hablar de los verdaderos objetivos:

teme que se note si no los alcanza. Se responsabilizaria del logro de los objetivos ante
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los publicos de la empresa y es por esta razon que formula solamente unos votos

piadosos disfrazando como si fueran verdaderos objetivos.

Un objetivo tiene cuatro componentes:

1. Un atributo, o sea una dimension especifica que lo define.
2. Una escala de medida.

3. Una norma o un umbral.
4

. Un horizonte temporal.

L. La estrategia empresarial

La palabra estrategia estd de moda. En pocos afios todas las acciones de la empresa y
de los empresarios se han visto disfrazados con el calificativo de estratégico:
posicionamiento estratégico, planeacidon estratégica, inversion estratégica, etc. La
empresa mas pobre abunda en estrategias: estrategia de innovacion, de personal, de

mercadeo, de diversificacion (“estratégica”), etc.

Méas alla del abuso del lenguaje ¢ Cual es la esencia de la nocion de estrategia?
Alcanzar el punto decisivo gracias a la libertad de acciéon obtenida por una buena
economia de fuerzas. La lucha por la libertad de accién es la esencia de la estrategia.

Cada palabra es importante en la definicion anterior del general Beaufre. Apliquémosla
al dominio de la empresa: alcanzar los objetivos al menor costo; la lucha por la

capacidad de competencia es la esencia de la estrategia empresarial.

Una estrategia es positiva por la empresa si, a su término, dicha empresa se encuentra

relativamente mejor respecto de su competencia que al comienzo.

Una estrategia no es ni buena ni mala, es solamente mejor o peor que la de sus

competidores.
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Los componentes de una estrategia empresarial son:

1. Los objetivos de la accién empresarial claramente definidos (atributos, escalas de
medida, normas, horizonte temporal).

2. El plan de accion a nivel de la empresa total y a nivel de las divisiones.

3. Los programas funcionales que describen y miden las consecuencias del plan para
cada una de las funciones (finanzas, mercadeo, personal, etc.) de la empresa.

4. Los recursos requeridos para llevar a cabo los programas.

1.2 SERVICIO

1.2.1 ¢Qué es servicio?

Zikmund, W. y D' Amico, M. (1993) conceptian al Servicio como una tarea o actividad
instrumentada que se efectla para un cliente y/o una actividad llevada a cabo o
consumida que implica la participacion del consumidor, como el uso, mas no la
propiedad, de los productos o instalaciones de una organizacion. Esta definicion hace
ver que la razon para comprar un servicio tal vez sea muy diferente de la razén para
adquirir otro servicio. Los servicios instrumentados, en general, se efectian por otros y

se compran para lograr la meta de un consumidor, sin su implicacion directa en la tarea.

Fischer, L. y Espejo J. (2004) definen al Servicio generalmente como el conjunto de
actividades beneficios o satisfactores que se ofrecen para su venta o0 que se
suministran en relacion con las ventas. En un mercado de consumo, un producto
pretende satisfacer la necesidad de un consumidor. Cuando se trata de un servicio se
busca lo mismo, pero también se tiende a incrementar el conjunto de valores o

beneficios presentados a los consumidores.
Stanton, W. , Etzel, M. y Walker, B. (1994) definen al Servicio como la constitucion de

actividades identifcables, intangibles, que son el objeto principal de una operacion que

se concibe para proporcionar la satisfaccion de necesidades de los consumidores.
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1.2.2 Caracteristicas de un servicio
Entre las principales caracteristicas que deben reunir los servicios destacan las

siguientes:

e Eficacia

e Funcionalidad

e Rapidez

e Oportunidad

e Atencion al usuario
e Honradez

¢ Confiabilidad

Aungque tanto los bienes como los servicios tratan de satisfacer las necesidades,
expectativas y los deseos de los satisfactores. En relacion con esto, hay cuatro
caracteristicas que diferencian al servicio del bien:

a) Intangibilidad: un servicio no es percibido por los sentidos, tal como sucederia con
un bien, ya que es una accién que se refleja.

b) Naturaleza perecedera: El servicio es momentaneo, satisface la necesidad de
consumidor y no requiere ser almacenado durante cierto tiempo, como ocurre con un
bien.

c) Estandarizacion: Un articulo se produce uniformemente y en linea. En cambio un
servicio depende de una accion para crear el beneficio sin llegara estandarizarse,

ademas de no producirse en linea.

d) Participacion: El servicio se da dentro de un marco de tiempo en donde el comprador
de éste participa en la formulacion y ejecucion. En el servicio también existe la
produccion, distribucion y consumo con menos separacion en lo que respecta a tiempo

y lugar para ser adquirido por los consumidores.
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De estas caracteristicas la intangibilidad identifica mas al servicio, ya que, como se
menciond, a diferenciado de un bien, se consume en el momento mismo de su compra,
ademas de que aquél requiere de mas pasos tanto para su realizacibn como para llegar

a manos del consumidor final.

En forma general, y atendiendo a sus caracteristicas, el servicio se basa en acciones
para suministrar la satisfaccion al cliente, a la vez se produce que el servicio sea mejor

que el de la competencia para obtener mayores utilidades.

En cambio Zikmund, W. y D' Amico, M. (1993) enlistan las siguientes caracteristicas de
los servicios: 1. Intangibilidad: significa que los compradores normalmente no pueden
ver, palpar, oler, oir o saborear un servicio, antes de que concluyan un convenio de
intercambio con el vendedor. Debido a esta intangibilidad, los consumidores, tal vez

entiendan mal la indole exacta de un servicio.

2. Temporalidad: Los servicios proporcionados por seres humanos no pueden
almacenarse. De este modo, si la aptitud para producir servicios existe, pero esa
capacidad productiva no se us6 porque la demanda del servicio es baja, las unidades
de la oferta intangible perecen. En virtud de que los servicios perecederos no pueden
inventariarse, los vendedores de servicios planifican e implantan estrategias de

administracion de demanda.

3. Inseparabilidad: significa que productor y consumidor tal vez tengan que estar
presentes en el mismo lugar y al mismo tiempo, para que ocurra la transacciéon de
servicio. La inseparabilidad cambia la secuencia normal de sucesos en el intercambio

de un producto con los compradores en perspectiva.

4. Heterogeneidad: en virtud que muchas ofertas intangibles se hallan estrechamente
ligadas a la actuacion personal del proveedor, puede existir gran variabilidad en el
servicio suministrado. Es dificil estandarizar servicios, es decir, reducir su
heterogeneidad. No es posible y entregar cantidades iguales de sonrisas por parte de

todos los empleados en un establecimiento de servicios, 0 atencion médica de igual
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calidad de todos los médicos al mismo tiempo y ni siquiera del mismo médico todo el
tiempo. Cuando se compra un servicio, digamos un boleto de avion, el cliente puede
saber Unicamente en forma general qué esperar del piloto y de las personas que
atienden en el vuelo. Es difici y a menudo imposible saber qué esperar
anticipadamente. La heterogeneidad lleva a los vendedores de servicio a elegir una de

dos estrategias: estandarizacion o servicio personalizado.
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A continuacién se presentan las cuatro caracteristicas de servicios: con problemas y

respuestas:

Caracteristicas

Problema (s)

Posibles respuestas

Intangibilidad el cliente no puede ver o | Asociar el servicio con un
percibir fisicamente el | producto tangible, uso de
producto la reputacion del

vendedor u otros indicios
para comunicar el valor
del servicio.

Temporalidad El producto no puede | Pronostico de demanda y

almacenarse; la

oportunidad de vender o

de

demanda, como cuando

administracion

comprar servicios | se emplea precio de
rapidamente se pierde temporada.
Inseparabilidad Comprador y vendedor | Casi inevitable la
deben  estar  ambos | distribucion directa, por lo
presentes para que | que la ubicacién esta
ocurra el intercambio; el | cerda de los
productos de servicios es | compradores; es

también vendedor.

necesario capacitar a los
prestadores de servicio

para tratar con clientes.

Heterogeneidad

La calidad del servicio
entregado puede variar

muchisimo

Estandarizar el servicio y
Su entrega para minimizar
servicio

variaciones; el

debe ser personalizado
para acoplarse a los

clientes individuales.

FUENTE:

William Zilmund y Mchael D"amico (1993)

Cuadro No.4
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Segun Kotler y Armstrong (2001) grafican y definen las caracteristicas de un servicio de

la siguiente forma:

Intangibilidad de Servicios: Caracteristicas importante de los servicios: no se pueden

ver, degustar, tocar, oir, ni oler antes de comprarse.

Inseparabilidad de servicios: Caracteristica importante de los servicios: se produce y
se consumen al mismo tiempo y no pueden separarse de sus proveedores, sean éstas

personas 0 maquinas.

Variabilidad de los servicios: Caracteristica importante de los servicios: su calidad

puede variar mucho, dependiendo de quién los presta y cuando, donde y cémo lo hace.

Caducidad de servicios: Caracteristica importante de los servicios: no pueden

almacenarse para un uso o una venta posterior.

Intangibilidad Inseparabilidad
Los servicios no se Los servicios no pueden

pueden ver, degustar,
tocar oir, ni oler antes de

separarse de sus

Proveedores
la compra
Variabilidad Caducidad
La calidad de los servicios Los servicios no pueden
depende de quien los Almacenarse para ser
Presta y cuando, donde y vendidos o usados
Como se prestan después

FUENTE: Philip Kotler y Gary Armstrong (2001)
Cuadro No. 5
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1.2.3 Clasificacion de servicios

Los servicios pueden clasificarse con base en muchos criterios. Como acontece con
los productos tangibles, los servicios pueden clasificarse por tipo de mercado: si son o
no adquiridos por el consumidor final o compradores industriales u organizaciones. Los
servicios industriales por lo general incluyen mantenimientos y reparacion, asesoria o
servicios de transporte y almacenamiento. O pueden clasificarse segun la mision del
vendedor: Las organizaciones y las comerciales se diferencian con base en esta

caracteristica.

Si usted piensa en ellas, se dard cuenta que los servicios pueden clasificarse usando
un numero casi infinito de variables, del mismo modo que los mercados pueden
segmentarse con base en cualquier variable. Diferentes investigadores han formulado

diversas clasificaciones que encajan dentro de sus propésitos de investigacion.

1.3. ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES

Organizacion no gubernamental La Asociacion Civil Guatemalteca para el Desarrollo
Integral, han realizado estudios que en su mayoria; se enfocan a fortalecer su capital de
trabajo a través de Programas de Microcréditos, Programas de capacitacion,
Programas de Asesoria y, en forma especial, evaluar el aporte econémico de éstas a la

economia nacional a través de la medicidn de las fuentes de empleos que genera.

Pero se ha olvidado de que una empresa alcanza una mayor posibilidad de éxito sin
importar su magnitud, con la correcta interaccion de todas sus areas funcionales
(finanzas, produccion, recurso humano y mercadotecnia), lo cual viene a convertirse en
una notable desventaja competitiva para el Sector Terciario de la Microempresas
atendidas por la O.N.G. Asdesarrollo, entidad privada de asistencia social, no lucrativa,
apolitica y sin distingo religioso.

Esta institucibn actualmente cuenta con una sede, ubicada en el municipio de
Retalhuleu del departamento de Retalhuleu y cinco regionales localizadas en: San

Pedro Sacatepéquez, San Miguel Ixtahuacan, Malacatan, del departamento de San
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Marcos, Coatepeque del departamento de Quetzaltenango y Mazatenango del
departamento de Suchitepéquez. Aunque el estudio se realizara solamente en la

oficina Central, ubicada en Retalhuleu.

Los estatus y reconocimientos de Personalidad Juridica de ASDESARROLLO fue
presentada ante el Ministerio de Gobernacién y aprobada el 03 de mayo de 1989,
conforme al Acuerdo Gubernativo No0.304-89, siendo su representante legal el
Licenciado Hildebrando Cumes Samayoa. Se le da el poder de operar en el medio

Ccomo una organizacion no lucrativa, bajo el objetivo general siguiente:

Facilitar el desarrollo integral de la poblacibn menos favorecida del pais mediante la
realizacion de proyectos de promocién y desarrollo, emanados de las necesidades

prioritarias y sentidas de las comunicaciones marginales en el campo y en la ciudad.

Y los objetivos especificos que se describen a continuacion:

Desarrollar técnica, econdmica y socialmente al sector de la micro y pequefia empresa,
urbana y rural para abatir el desempleo y la pobreza, apoyando a los empresarios

dedicados a la produccién, comercio o prestacion de servicios.

Desarrollar el habitat popular.

Elaborar Proyectos de servicios para educaciéon no formal, salud, higiene, medio

ambiente, formacion social y cultural.

Su estructura organica, se encuentra integrada por la asamblea General y la Junta
Directiva, una Direccion Administrativa de la cual depende el Departamento de
Asesoria, Capacitacién, Supervision y Procuraduria, y de la Administracion Financiera
el Departamento Contable, Receptoria, Procesamiento de datos y Mantenimiento de y

Limpieza.

El primer proyecto que ejecuta ASDESARROLLO, es la participacion en el programa

Sistema Multiplicador de la Microempresa denominado SIMME, cuya modalidad de
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operacion consistia en una relacion tripartita; compuesta por un programa de apoyo a
microempresa, la entidad financiera y una entidad técnica. En el caso de
ASDESARROLLO, la entidad financiera fue el Banco de Crédito Hipotecario Nacional,
como operador de un fideicomiso del SIMME, quien era el ente que otorga los créditos

del programa a los propietarios de microempresa.

Las principales funciones de ASDESARROLLO en este proyecto eran la difusion y
promocién del programa, la capacitacion pre-crédito, la asesoria para la elaboraciéon de
los proyectos de crédito, la pre-evaluacion y la presentacion de solicitudes y
expedientes de crédito de los empresarios al Banco. ASDESARROLLO tenia
participacion con derecho a voto en el comité de aprobacion de estas solicitudes de
crédito. También debia cumplir funciones de seguimiento y apoyo a la recuperacion de

los créditos.

Mediante este proyecto ASDESARROLLO otorgo 600 créditos a empresarios de
produccion y servicio, mas 17 créditos para pesca artesanal, por un monto total de Q.1,
166,000.00 De este total, 400 créditos fueron colocados en Retalhuleu y 200 en
Coatepeque. El monto promedio de los créditos otorgados fue de Q.1,890.00 El rango
de créditos fue desde Q.1,000.00 hasta Q.7,000.00.

En este proyecto el SIMME reconocia los principales gastos de funcionamiento de
Asdesarrollo: Planilla de nueve personas, de los cuales 5 eran asesores y renta de

local.

Adicionalmente Asdesarrollo recibié del SIMME en donacion Q.5,070.00 en mobiliario y

magquinas de escribir.

Un hecho interesante de este periodo fue el servicio de receptoria que
ASDESARROLLO implemento en Retalhuleu. La oficina del bando en la que los
empresarios tenian que pagar sus cuotas quedaba en Coatepeque, lo que representaba
desplazamiento entre ida y vuelta, y Q.4.00 de costo de transporte.
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Asdesarrollo recibia en Retalhuleu las cuotas de los empresarios por Q.2.00 y hacia
viajes para pagar varias cuotas juntas en Coatepeque. De este modo prestaba un
servicio beneficioso para los usuarios, que ademas le generaba algunos ingresos

adicionales.

Vale resaltar que los primeros gastos en los que incurrié Asdesarrollo cuando inicio sus
actividades, fueron cubiertos en calidad de préstamo por la O.N.G. hogar y Desarrollo —
HODE-, por un valor de Q.4, 472.00. Este proyecto fue ejecutado entre 1990 y1992.

La modalidad del segundo proyecto denominado SIMME II, fue diferente a la primera,
ya que en este caso las entidades financieras otorgaban préstamos globales a

Asdesarrollo para que este los intermediara directamente y bajo su riesgo.

De este proyecto Asdesarrollo recibié préstamos globales por un monto total de Q.1,
975,000.00. Las condiciones de los desembolsos a Asdesarrollo fueron; Garantia de
letras firmadas por el representante legal de la Institucion a un plazo de 30 meses,
firmadas por el representante legal de la Institucion y 30 meses de plazo total.
Asdesarrollo recibia estos recursos de los bancos fideicomisarios de los fondos del
SIMME al 13% anual sobre saldos y lo colocaba al 26% anual sobre saldos, mas el 5%
neto sobre los montos otorgados por concepto de comision: 2.5% por gastos de
administracion y 2.5% por seguro de desgravamen del crédito, que es cubierto por

invalidez total o muerte del usuario.

Con este proyecto Asdesarrollo otorgo 971 créditos por un monto total de
Q.4.758,119.00, el 32% a microempresas dedicadas a actividades de produccion, el
47% al comercio, 17% a servicios y 5% a otras. El 43% de créditos y el 20% de los
montos fueron otorgados a usuarios nuevos, y el resto a usuarios antiguos; el monto

promedio de los créditos otorgados mediante este proyecto fue de Q.4, 900.00.

En la cartera de Asdesarrollo al 31 de diciembre de 1997, quedaban aun con saldos
pendientes de recuperar de SIMME Il 51 créditos con un saldo total de Q.110,907.00,
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parte de ellos probablemente incobrables. Por otro lado, Asdesarrollo debia aun a los
bancos fideicomisarios del SIMME a la misma fecha un saldo global de Q.100,000.00

Con el proyecto SIMMEII se atendio en las ciudades de Retalhuleu, Coatepeque y

adicionalmente en San Pedro Sacatepéquez.

Los costos de operacion de este proyecto debian ser cubiertos son los recursos
provenientes del margen de intermediacion que tenia la institucién. Sin embargo recibio
del SIMME un financiamiento no reembolsable para la formacién y capacitacion de
personal. Como parte del convenio de este proyecto, y con el apoyo del programa de
las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Asdesarrollo recibié también un

financiamiento para adquirir motocicletas.

El proyecto SIMME Il fue ejecutado por Asdesarrollo entre 1992 y 1996, como periodo
de ejecucion; subsistian hasta fines de 1997maun algunas obligaciones pendientes de

este proyecto.

Posteriormente se inicia el proyecto Austrian Asociationfor Development & Cooperation
I, -ADC AUSTRIA |-, que formaba parte del programa del SIMME, pero fue
posteriormente otorgado para su administracion y ejecucion conjunta a un grupo de tres

O.N.G.: Asdesarrollo, Fe y Alegria y Asodespt, mediante convenio No.1164/90.

El proyecto tenia un fondo de crédito revolvente central de US$ 500,000.00: la
distribucion aproximada de uso del fondo entre las tres O.N.G's.. Asodespt
US$50,000.00, Fe y Alegria US$270,000.00 y Asdesarrollo US$180,000.00 el fondo se
utilizaba mediante desembolsos de US$50,000.00; todos los meses se tenia que
devolver el capital recuperado mas la parte de interés correspondiente a la
capitalizacion. Del fondo Asodesptsalio como miembro de este grupo al poco tiempo,
por haber superado el limite médximo del 10% de mora permitido por el convenio con
ADC AUSTRIA.
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La tasa a cobrar a los empresarios estaba establecida en el 26% anual sobre saldos;
del monto total cobrado por intereses, el 50% (13 puntos porcentuales) quedando para
la O.N.G., para cubrir gastos administrativos, 45% (11.7 puntos porcentuales) se tenia
que abonar al fondo central para capitalizar, y 5% (1.3 puntos porcentuales) quedaba

en la ONG para construir un fondo de reserva para cuentas incobrables.

Este proyecto incluyo ademas US$30,000.00 para capacitacion y fortalecimiento
institucional, lo que constituyd un punto de impulso para el establecimiento del
programa de capacitacion de Asdesarrollo. Al final del proyecto se realizé la evaluacion
de impacto a cargo de la Universidad Rafael Landivar. En 1996 los fondos del proyecto
ADC AUSTRIA se distribuyeron en calidad de donacién entre las O.N.G's.,
participantes; junto con los fondos de la fase Il. Este proyecto ADC AUSTRIA | fue
ejecutado por Asdesarrollo desde 1992 hasta 1996.
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I PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Son pocas las organizaciones no gubernamentales del Departamento de Retalhuleu
Incluyendo a ASDESARROLLO que toman como herramienta principal la aplicacion de
la planeacion estratégica para el mejoramiento del servicio dentro de sus instituciones o
departamentos, ya que esta aplicacién les genera un gran proceso de estudios para
determinar la calidad del servicio que brinda. Y son pocas las que cuentan con un
departamento de capacitacibn dentro de su estructura organizacional,
ASDESARROLLO cuenta con dicho departamento enfocandose principalmente en darle
una guia a los microempresarios de como poder utilizar de la mejor manera todos sus
recursos en sus negocios y ofrecerles cursos de capacitacion para que amplien sus
conocimientos en las areas en las que se desempefian, y de esa forma puedan

alcanzar sus objetivos como empresarios.

El problema encontrado dentro de Asdesarrollo es que no existe una buena
planificacion dentro del departamento de capacitacion, en cuanto a sus actividades,
cursos, tareas, sus objetivos lo que ha provocado descuido en el servicio que se les
brinda a los empresarios, creando una inconformidad en el servicio que se le brinda y
una insatisfacciéon en la calidad de cada una de las actividades o cursos que se

imparten, esto debido a que no son planificados estratégicamente con anterioridad.

Son brindados cursos de belleza, reposteria, pifiateria, tallados en madera,
electricidad, cocina, etc., también capacitaciones de recursos humanos, de cémo
administrar bien los recursos, etc., los cuales son planificados a grandes rasgos y no
se cuenta con las herramientas y el equipo necesario para brindarle a los
microempresarios y que puedan llevar a cabo los cursos de una mejor forma con
herramientas que puedan poner en practica lo que se esta ensefiando, también no se le
brinda comodidad dentro de las instalaciones en algunos cursos que requieren de mejor
espacios o areas de trabajo mas apropiadas. Lo anterior mencionado ha provocado

gue los microempresarios se encuentren insatisfechos del servicio brindado.
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El no tener una planificacién estratégica dentro del departamento de capacitacion ha
generado una insatisfaccién en el servicio que brindad la asociacién en general ya que
del departamento de capacitacion depende el resto de la asociacion, no utilizando una

planeacion tactica de la mano de la operatividad para la planificacion de las actividades.

Se llega al siguiente cuestionamiento: ¢ Serd la herramienta la planificacion estratégica

en el departamento de capacitacion como para mejorar el servicio en Asdesarrollo?

2.1  Objetivos

2.1.1 Objetivos Generales

Estudiar la aplicacion de la planeacion estratégica en el departamento de capacitacion y
la relacion con la mejora en el servicio.

2.1.2 Objetivos especificos

Establecer si los colaboradores conocer cudl es la misién, vision, objetivos y metas del

departamento de capacitacion.

Evaluar el servicio del departamento de capacitacion tomando como herramienta

principal a los microempresarios de Asdesarrollo.

Conocer las debilidades del departamento de capacitacion para mejorar las

capacitaciones a los clientes.

Determinar el nivel de aceptacion de la infraestructura por parte de los

microempresarios de Asdesarrollo.
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2.2 Hipotesis

2.2.1 Hipotesis alternativa
La planeacion estratégica es una herramienta necesaria para mejorar el servicio del

departamento de capacitacién de la ONG Asdesarrollo.

2.2.2 Hipotesis nula
La planeacion estratégica no es una herramienta necesaria para mejorar el servicio del

departamento de capacitacién de la ONG Asdesarrollo.

2.3 Variables
Planeacion Estratégica

Mejorar el servicio

2.4 Definicién de Variables

24.1 Definicién Conceptual

Gilson, D. (1997). Describe que la planeacion estratégica es un proceso que se inicia
con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias politicas para
lograr estas metas, desarrolla planes detallados para asegurar la implantacién de las
estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de
antemano que tipo de esfuerzos de planeacién debe hacerse, cuando y como debe
realizarse, quien lo llevara a cabo, y que se hara con los resultados. La planeacién
estratégica es sistematica en el sentido de que es organizada y conducida con base en

una realidad entendida.

Fischer, L. y Espejo J. (2004) definen al servicio generalmente como el conjunto de
actividades beneficios o satisfactores que se ofrecen para su venta o que se
suministran en relacién con las ventas. En un mercado de consumo, un producto

pretende satisfacer la necesidad de un consumidor. Cuando se trata de un servicio se
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busca lo mismo, pero también se tiende a incrementar el conjunto de valores o

beneficios presentados a los consumidores.

2.4.2 Definicion operacional

Se tomd como herramienta para conocer la aplicacion de la Planeacion Estratégica en
el departamento de capacitacion, efectuando boletas de opinion para conocer el sentir
de los colaboradores y la de los microempresarios en el servicio que se les presto en el
departamento de capacitacion para conocer la aplicacion de la Planeacion Estratégica
en el mejoramiento del servicio en caso que los resultado sean negativos para la

empresa.

2.5 Alcances y limites

25.1 Alcances

Con esta investigacion se pretendié conocer que opinan los microempresarios sobre el
servicio que les brinda la organizacion y poder evaluar que si es necesario la aplicacion
de la planeacién estratégica en el departamento de capacitacion de la organizacion no
gubernamental para el mejoramiento del servicio a los microempresarios; dicha
investigacion fue realizada a finales del mes de septiembre y finalizada la tercera
semana de mes de octubre. Al mismo tiempo se pretendié que la investigacion se
convierta en un documento que permita a las organizaciones no gubernamentales y
principalmente a Asdesarrollo que no utilizan la planeacion estratégica para el
mejoramiento de sus servicios, el conocer que beneficios le da a la organizacion dicha

aplicacién y como se debe de aplicar.

2.5.2 Limitaciones
La limitante mas grande que se tuvo fue la cantidad de microempresarios encuestados
ya que del universo se obtuvo una muestra grande provocando mucho tiempo para

realizar el estudio de campo y obtener la informacion necesaria.
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. METODO

3.1 Sujeto y unidad de analisis:

e Sujeto: en dicha investigacion de campo efectuada, los sujetos de objeto de estudio
fueron 22 colaboradores quienes son el universos completo dentro de la asociacion
oscilando las edades entre 21 a 63 afios de edad con un nivel académico primario
no concluido, nivel basico concluido, nivel diversificado concluido y nivel universitario
concluido y en proceso; 177 microempresarios muestra obtenida de un universo de
458 empresarios activos dentro de la organizacion osciladas sus edades de 24 a 68
afios de edad con un nivel académico primaria no concluida, nivel basico no
concluido y nivel diversificado concluido; utilizando para esta ultima la siguiente
férmula:

n= N *Z2* p * q
E°*(N-1) +Z°*p *q

N= Total de la poblacién

Z?= 1.962 (Confianza de 95%)

P=Proporcién esperada (75% = 0.75) Clientes satisfechos
Q=Proporcién no esperada (25%=0.25) clientes insatisfechos
E= Error (5%=0.05)

n= 458 * 1.96%* 0.75 * 0.25
0.05% * (458-1) + 1.96°* 0.75 * 0.25

n= 458 * 3.8416 * 0.75 * 0.25
0.0025 * (457) + 3.8416* 0.75 * 0.25

n= 329.8974
1.1425 + 0.7203

n= 329.8974
1.8628
n= 177 total de muestra
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3.2 Instrumento

Boletas de opinion: se efectuaron dos boletas de opinion la primera fue para los
colaboradores de la organizacién conteniendo 8 interrogantes planteandolas en una
misma pregunta respuesta cerradas y abiertas y la segunda para los colaboradores

conteniendo 8 interrogantes las cueles fueron pregunta de opinion multiple.

3.3 Procedimiento

e Analizar el tema a estudiar: Al momento de iniciar la elaboracion de la tesis se
analizé que problema se quieren solucionar, por lo que en este proceso se tomg la
decision de conocer la aplicacion que podria llegar a tener la aplicacion de la
planeacién estratégica en el departamento de capacitacion de una organizacion no
gubernamental, ya que en ella fue analizado un grave problema en el servicio que
se le brinda a los empresarios.

e Planteamiento del problema: en dicho proceso se textualizo el problema que se
pretende estudiar, enlistando los objetivos tanto el general como los especificos, las
viables de estudio, la hipotesis nula y la alternativa, el instrumento a utilizar en la
investigacion, la unidad de andlisis, la tipologia de la tesis que en este caso se
defini6 como descriptiva y por ultimo el aporte que dejara dicha investigacion.

e Marco Tedrico: En dicho procedimiento se recopila la informacion de diversos libros
sobre los conceptos basicos de cada una de las variables de estudios.

e Meétodo: En ellos se describe la unidad de analisis en la que se efectuara el estudio,
los sujetos a evaluar, el instrumento a utilizar para la recopilacién de la informacion y
evaluacion de la informacion.

e Elaboracion del instrumento a utilizar y trabajo de campo: en ello en primer lugar se
formularon las dos boletas de opinion para los colaboradores y para los
microempresarios enlistados los cuestionamiento necesarios para la obtencion de
los resultados, elaboradas las boletas de opinidn se procedio a iniciar con el trabajo
de campo, iniciando evaluando a los colaboradores de la organizacion y luego a los

microempresarios.
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e Presentacion de resultados: en este capitulo se da a conocer graficamente los
resultados obtenidos de la investigacion de campo efectuad a los colaboradores y a
los microempresarios.

e Discusion de resultados: en ella se realiza una discusion objetiva de cada una de las
interrogantes elaboradas en las boletas de opinibn en base a los resultados
obtenidos y detallados en las gréficas en la presentacion de resultados.

e Conclusiones: en este capitulo se analizé y se concluyé en base a cada uno de los
objetivos tanto el general como los especificos, en las hipétesis y en cuanto a la
interrogante planteada en el planteamiento del problema.

e Recomendaciones: este capitulo se enlistan las recomendaciones en base a cada
uno de las conclusiones establecidas.

e Propuesta: en dicho capitulo se da a conocer la propuesta para la organizacion
tomada de uno de las recomendaciones, enlistando la guia necesaria para la
elaboracion de la propuesta, enumerando las actividades necesarias, los
responsables, los recursos, como se va a evaluar cada actividad y los costos de la

aplicacion de la propuesta.

3.4 Disefio
Descriptiva:
Achaerandio, L. (2000) menciona que la investigacion es de tipo descriptiva porque
Gnicamente muestra las caracteristicas de las variables de estudio operacionalizadas
en las escalas de actitud, sin establecer relaciones de causa-efecto de una sobre la
otra, estudia, interpreta 'y refiere los fenbmenos asi como las relaciones, correlaciones,

estructuras entre variables sin establecer entre ellas niveles de casualidad.

3.5 Metodologia Estadistica:

Para la interpretacion de los datos del instrumento de investigacion se utilizo la formula:

Firn= X
N
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Para poder obtener los porcentajes de los datos, asi mismo se utilizaron gréficas para
dar a conocer la informacion recopilada y poderla presentar e interpretar de una mejor

manera.
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IV PRESENTACION DE RESULTADOS
4.1. GRAFICAS DE INFORMACION RECOPILADA A LOS COLABORADORES DE
LAORGANIZACION

¢, Conoce la misién de Asdesarrollo?
Cuadro No. 1

ALTERNATIVAS RESULTADOS

SI 9
NO 13
TOTAL 22

FUENTE: Trabajo de campo (2007)

S

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Hsi EMno

FUENTE: Cuadro No. 1 (2007)

INTERPRETACION: segun los resultados de la investigacion de campo efectuada el
41% de los colaboradores de la organizacion Sl conocen la misién de la organizacion lo
gue equivale a 9 personas y el 59% de los colaboradores NO conocer la misiéon de la
organizacion equivalente a 13 personas, la totalidad de los colaboradores es de 22 lo
que refleja que mas de la mitad de los colaboradores no tiene conocimiento de la misién

de la organizacion.
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¢.Conoce lavision de Asdesarrollo?
Cuadro No. 2
ALTERNATIVAS RESULTADOS

Sl 7
NO 15
TOTAL 22

FUENTE: trabajo de campo (2007)

2 —

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mSlI mNO

FUENTE: Cuadro No.2 (2007)

INTERPRETACION: como se puede observar con la interpretacion de los resultados
de la investigacién de campo efectuada el 32% de los colaboradores de la organizacién
S| conocen la visién de la organizacion lo que equivale a 7 personas y el 68% de los
colaboradores NO conocer la vision de la organizacién equivalente a 15 personas, la
totalidad de los colaboradores es de 22 lo que refleja que mas de la mitad de los

colaboradores no tienen conocimiento de la visién de la organizacion.
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¢Conoce los objetivos de Asdesarrollo?
Cuadro No. 3

ALTERNATIVAS RESULTADOS

Sl 12
NO 10
TOTAL 22

FUENTE: trabajo de campo (2007)

2 —

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Hsi Mno

FUENTE: Cuadro No.3 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacion de campo efectuada el
55% de los colaboradores de la organizacion S| conocen los objetivos de la
organizacion lo que equivale a 12 personas y el 45% de los colaboradores NO cocer los
objetivos de la organizacion equivalente a 10 personas, la totalidad de los
colaboradores es de 22 lo que refleja que mas de la mitad de los colaboradores no tiene

conocimiento de la mision de la organizacion.
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¢Conoce las metas de Asdesarrollo?
Cuadro No. 4

ALTERNATIVAS RESULTADOS

Sl 4
NO 18
TOTAL 22

FUENTE: trabajo de campo (2007)

2 —

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mSI mNO

FUENTE: Cuadro No.4 (2007)

INTERPRETACION: Segun resultados de la investigacion de campo efectuada el 18%
de los colaboradores de la organizacion Sl conocen las metas de la organizacion lo que
equivale a 4 personas y el 82% de los colaboradores NO conocer las metas de la
organizacion equivalente a 18 personas, la totalidad de los colaboradores es de 22 lo
qgue refleja que mas de la mitad de los colaboradores no tiene conocimiento de las

metas de la organizacion.
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¢, Cuenta el departamento de capacitacidén con plan estratégico?
Cuadro No. 5

ALTERNATIVAS RESULTADOS

Sl 8
NO 14
TOTAL 22

FUENTE: trabajo de campo (2007)

A —

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mSlI mNO

FUENTE: Cuadro No. 5 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacion de campo efectuada el
36% de los colaboradores de la organizacién tiene conocimiento que el departamento
de capacitacion Sl cuenta con un plan estratégico lo que equivale a 8 personas y el
64% de los colaboradores de la organizacién tiene conocimiento que el departamento
de capacitacion NO cuenta con un plan estratégico lo que equivale a 14 personas, la
totalidad de los colaboradores es de 22 lo que refleja que mas de la mitad de los
colaboradores de la organizacién tiene conocimiento que el departamento de
capacitaciéon no cuenta con un plan estratégico, las personas que contestaron que si
cuenta con el plan estratégico se debi6 a que lo tomaron positivo porque la

organizacion cuenta con un plan estratégico general.
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¢Recibe capacitacion por parte de lainstitucion para la realizacion de cada curso
o platica?
Cuadro No. 6
ALTERNATIVAS RESULTADOS

Sl 2
NO 20
TOTAL 22

FUENTE: trabajo de campo (2007)

2 —

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mSI mNO

FUENTE: Cuadro No. 6 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacion de campo efectuada el
9% de los colaboradores de la organizacion Sl reciben capacitacion para la realizacién
de cada curso o platica efectuada lo que equivale a 2 personas y el 91% de los
colaboradores NO reciben capacitacion para la realizacibn de cada curso o platica
efectuada equivalente a 20 personas, la totalidad de los colaboradores es de 22 lo que
refleja que en casi su totalidad no reciben capacitacién por parte de la organizacion

para realizar los cursos o las capacitaciones.
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¢, Cuenta con suficiente material para impartir los cursos o las platicas?
Cuadro No. 7

ALTERNATIVAS RESULTADOS

Sl 5
NO 17
TOTAL 22

FUENTE: trabajo de campo (2007)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Hsi mno

FUENTE: Cuadro No. 7 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacion de campo efectuada el
23% de los colaboradores de la organizacién Sl cuentan con suficiente material para
impartir los cursos o platicas lo que equivale a 5 personas y el 77% de los
colaboradores NO cuento con el suficiente material para impartir los cursos o las
platicas equivalentes a 17 personas, la totalidad de los colaboradores es de 22 lo que
refleja que no se tiene el suficiente material o recurso para que los colaboradores
puedan impartir los cursos o platicas lo que genera una ineficiencia al momento de

efectuarlos o brindarselos a los empresarios.
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¢,Como califica el servicio que brinda a los empresarios en la organizacién?

Cuadro No.8
ALTERNATIVAS RESULTADOS
EXCELENTE 3
BUENA 16
REGULAR 3
MALA 0
TOTAL 22

FUENTE: trabajo de campo (2007)

MALA K

recuLar | (s )
TS|

EXCELENTE
0% ZC;% 4C;% 60I% 8(;% 1OIO%

FUENTE: Cuadro No.8 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacion de campo efectuada se
quiso que los colaboradores se calificaran segun el servicio que le brindan a los
empresarios en la organizacion, teniendo como resultado que el 145 considera que el
servicio que es brindado es EXCELENTE lo que equivale a 3 colaboradores, el 72%
considera que el servicio es BUENO esperando mejorarlo para convertirlo

En excelente, esto equivale a 16 colaboradores y el 14% considera que el servicio que
brinda es REGULAR lo que equivale a 3 colaboradores.
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PRESENTACION DE RESULTADOS

4.2 GRAFICAS SE INFORMACION RECOPILADA A LOS EMPRESARIOS DE LA
ORGANIZACION

¢ Qué le parece la atenciéon que se le brinda en Asdesarrollo?

Cuadro No. 1
ALTERNATIVAS RESULTADOS
EXCELENTE 57
BUENA 83
REGULAR 36
MALA 1
TOTAL 177

FUENTE: trabajo de campo (2007)

MALA

REGULAR

BUENA

EXCELENTE

99% 99% 100% 100%

FUENTE: Cuadro No. 2 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacién de campo efectuada a los
empresarios de la organizacion el 32% de ellos considera que atencion brindada en la
organizacion es EXCELENTE lo que equivale a 57 empresarios, el 47% considera que
es BUENA lo que equivale a 83 3mpresarios, el 20% considera que es REGULAR lo
que equivale a 36 empresarios y el 1% lo considera MALO lo que equivale a 1

empresarios.
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¢Como calificaria la rapidez del servicio que solicita en Asdesarrollo?

Cuadro No. 2
ALTERNATIVAS RESULTADOS
EXCELENTE 52
BUENA 78
REGULAR 46
MALA 1
TOTAL 177

FUENTE: trabajo de campo (2007)

EXCELENTE
99% 99;% 10I0% 10IO%

FUENTE: Cuadro No. 2 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacion de campo efectuada a los
empresarios de la organizacion el 29% de ellos considera que la rapidez del servicio
que solicita y le brindan en la organizacion es EXCELENTE lo que equivale a 52
empresarios, el 44% considera que es BUENA lo que equivale a 78 empresarios, el
26% considera que es REGULAR lo que equivale a 46 empresarios y el 1% lo

considera MALO lo que equivale a 1 empresario.

74



¢ Como le parecen las instalaciones donde se le presta el servicio Asdesarrollo?

Cuadro No. 3
ALTERNATIVAS RESULTADOS
EXCELENTE 52
BUENA 110
REGULAR 14
MALA 1
TOTAL 177

FUENTE: trabajo de campo (2007)

EXCELENTE
99% 99;% 10I0% 10IO%

FUENTE: Cuadro No. 3 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacién de campo efectuada a los
empresarios de la organizacion el 29% de ellos considera que las instalaciones de la
asociacion donde se prestan los servicios es EXCELENTE lo que equivale a 52
empresarios, el 62% considera que es BUENA o que equivale a 110 empresarios, el
8% considera que es REGULAR lo que equivale a 14 empresarios y el 1% lo considera

MALO lo que equivale a 1 empresarios.



¢ Qué nivel tiene la amabilidad de los empleados de Asdesarrollo?

Cuadro No. 4
ALTERNATIVAS RESULTADOS
EXCELENTE 61
BUENA 77
REGULAR 35
MALA 4
TOTAL 177

FUENTE: trabajo de campo (2007)

VALA h
S
B T

EXCELENTE
99% 99I% 95;% 10I0% 10I0% 10IO%

FUENTE: Cuadro No. 4 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacién de campo efectuada a los
empresarios de la organizacién el 34% de ellos considera que el nivel de la amabilidad
que brindan en la organizacion es EXCELENTE lo que equivale a 61 empresarios, el
44% considera que es BUENA lo que equivale a 77 empresarios, el 20% considera que
es REGULAR lo que equivale a 35 empresarios y el 2% lo considera MALO lo que

equivale a 4 empresarios.



¢ Como calificaria a la persona que le brinda el curso o la capacitaciéon en
Asdesarrollo?

Cuadro No.5
ALTERNATIVAS RESULTADOS
EXCELENTE 70
BUENA 71
REGULAR 35
MALA 1
TOTAL 177

FUENTE: trabajo de campo (2007)

MALA

REGULAR

BUENA

EXCELENTE

99% 99% 100% 100%

FUENTE: Cuadro No. 5 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacién de campo efectuada a los
empresarios de la organizacion el 39% de ellos califican a los colaboradores que les
brindan el curso o las capacitaciones como EXCELENTE lo que equivale a 70
empresarios, el 40% los califican como BUENA lo que equivale a 71 empresarios, el
20% los califican como REGULAR lo que equivale a 35 empresarios y el 1% los

califican como MALO lo que equivale a 1 empresario.
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¢La ensefianza que le dejo el curso o las platicas en Asdesarrollo fue?

Cuadro No. 6
ALTERNATIVAS RESULTADOS
EXCELENTE 49
BUENA 78
REGULAR 42
MALA 8
TOTAL 177

FUENTE: trabajo de campo (2007)

MALA

REGULAR

BUENA

EXCELENTE

99% 99% 99% 100% 100% 100%

FUENTE: Cuadro No. 6 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacién de campo efectuada a los
empresarios de la organizacion el 28% de ellos califican que la ensefianza que le dejan
los cursos o las pléaticas recibidas en la asociacion son EXCELENTE lo que equivale a
49 empresarios, el 44% considera que son BUENA lo que equivale a 78 empresarios, el
24% considera que son REGULAR lo que equivale a 42 empresarios y el 4%

consideran que son MALO lo que equivale a 8 empresarios.
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¢Le brindan asesoria en Asdesarrollo? ¢Como la califica?
Cuadro No. 7

ALTERNATIVAS RESULTADOS

Sl 146
NO 31
TOTAL 177

FUENTE: trabajo de campo (2007)

S S
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mSlI mNO

FUENTE: Cuadro No.7 (2007)

Cuadro No. 7.1

ALTERNATIVAS RESULTADOS
EXCELENTE 48
BUENA 98
REGULAR 31
MALA 0
TOTAL 177

FUENTE: trabajo de campo (2007)
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/
MALA ]‘
recuuan | (s )

BUENA

EXCELENTE

0% 20% 40% 60% 80% 100%

FUENTE: Cuadro No. 7.1 (2007)

INTERPRETACION: Segun los resultados de la investigacién de campo efectuada a los
empresarios de la organizacién el 82% de los encuestados Si reciben asesoria por
parte de la organizacion y el 18% no la ha recibido, calificando al mismo tiempo la
asesoria que se le es brindada el 27% la considera que es EXCELENTE lo que
equivale a 48 empresarios, el 55% considera que es BUENA lo que equivale a 98
empresarios, el 18% considera que es REGULAR lo que equivale a 31 empresarios.
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¢Harecibido servicios adicionales en Asdesarrollo? ¢Cémo los califica?
Cuadro No. 8

ALTERNATIVAS RESULTADOS

Sl 18
NO 159
TOTAL 177

FUENTE: trabajo de campo (2007)

TS
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mSlI mNO

FUENTE: Cuadro No. 8 (2007)

Cuadro No. 8.1

ALTERNATIVAS RESULTADOS
EXCELENTE 2
BUENA 3
REGULAR 12
MALA 1
TOTAL 177

FUENTE: trabajo de campo (2007)
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VALA h
T TR R
SR

EXCELENTE |
90% 92I% 9;1% 96I% 98I% 1OI0%

FUENTE: Cuadro No. 8.1 (2007)

FUENTE: Investigacion efectuada en agosto del 2007

INTERPRETACION: segun los resultados de la investigacion de campo efectuada a los
empresarios de la organizacion el 10% de los empresarios si han recibido cursos
adicionales en la organizacion pero el 90% de ellos no han recibido cursos adicionales
esto equivale a 159 empresarios, calificando los Unicos 18 empresarios que si han
recibido servicios adicionales el 11% los consideran EXCELENTE lo que equivale a 2
empresarios, el 17% considera BUENA lo que equivale a 3 empresarios, el 67%
considera que es REGULAR lo que equivale a 12 empresarios y el 5% lo considera

MALO lo que equivale a 1 empresarios.
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V. DISCUSON DE RESULTADOS

Cuestionados los empresarios en cuanto la atencién que se le brinda en Asdesarrollo
se puede establecer que un mediano porcentaje de los empresarios consideran que la
atencién brindada es buena, pero cabe recalcar que es poca la diferencia de
porcentajes entre regular, excelente y buena; esto se puede analizar con lo que expone
Dardon, B. (2007) en el articulo publicado en Prensa Libre titulado Consumidor, aun
desamparado, donde hace ver que las quejas sobre la mala atencion aumenta como

reflejo de que el consumidor es mas exigente con el servicio que recibe.

Que para Segun los empresarios encuestados calificando la rapidez de los servicios
gue se le son brindados en Asdesarrollo se puede observar que menos del porcentaje
de la mitad de los empresarios encuestados consideran que la rapidez de los servicios
que se les brindan en Asdesarrollo es buena; tomando en cuenta para Staton, W.,
Etzel. M. y Walker, B. (1994) definen al servicio como la constitucion de actividades
identificables, intangibles, que son el objeto principal de una operacion que se concibe
para proporcionar la satisfaccion de necesidades de los consumidores, dando a
conocer las principales caracteristicas de un servicio mencionado como tercer

caracteristicas la Rapidez para poder lograr la satisfaccion del consumidor.

Un alto porcentaje de los empresarios encuestados sobre qué le parecen las
instalaciones donde les brindan los servicios Asdesarrollo califican como buenas las
instalaciones; analizando que Zikmun, W. y D"amico, M. (1993) conceptua al servicio
como una tarea o actividad instrumentada que se efectla para un cliente y/ o actividad
llevada a cabo o consumida que implica la participacion del consumidor, como el uso,
mas no la propiedad de los productos o las instalaciones, pero tomando en cuenta que
el brindar unos buenos productos y unas buenas instalaciones es brindar un buen

servicio, tanto personalizado como todo el entorno donde se brinda el servicio.

Luego de haber calificado los empresarios cuestionando el nivel de amabilidad de los

empleados de Asdesarrollo se puede establecer que un mediano porcentaje califican
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buena la amabilidad que brinda teniendo poca diferencia entre una excelente
amabilidad; esto se puede analizar con lo que expone Alvarez J. (2005) en la revista
Gerencial de diciembre en el articulo El costo del mal servicio, da a conocer que los
resultados de las empresas dependen en gran medida, del servicios de sus
trabajadores, lo que implica ser amables con los clientes para que para no sea una gota
constante que al final desgasta la imagen de la empresa y arrastre a los clientes a la

competencia.

Encuestados los empresarios de Asdesarrollo calificando a la persona que le brinda la
capacitacion o curso dentro de Asdesarrollo se establece que un gran mediano
porcentaje es calificado bueno pero con un punto de diferencia es calificado excelente;
esto se puede analizar con lo que indica William Zilmund y Michael D"amico (1993) en
su libro Mercadotecnia presentado un cuatro de caracteristicas de los servicios con
problemas y respuestas a ellos, en la caracteristica de inseparabilidad indica que es
necesario capacitar a los prestadores del servicio para tratar con cliente y en este caso
para poder brindarle un buen servicio de capacitacion o de los cursos que son

impartidos.

Segun empresarios la ensefianza que les dejo el curso o platica en Asdesarrollo puede
establecerse que un mediano porcentaje lo considera bueno con poca diferencia entre
excelente y regular, considerando que €l puede ser tomado como un regular; se puede
analizar que al momento de la respuesta de la encuesta los empresarios estan
presentes al finalizar la dltima capacitacion brindado por Asdesarrollo por lo que se
considera que la respuesta de dicho cuestionamiento no fue en su totalidad contestado
con toda sinceridad ya que consideran que podria influir las respuestas negativas en la

aprobacion de sus créditos.

Seguidamente de recopilar informacién en cuenta si los empresarios han recibido
asesoria por parte de Asdesarrollo y como la consideran, el mayor porcentaje si ha
recibido asesoria y la califica buena; esto lo analizamos con la evaluacion de campo

efectuada ya que cada empresario es atendido por un asesor el que se encarga de
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tramitarle el crédito y brindarle la asesoria necesario en cuanto a la inversién del dinero
que solicita, no es calificada tan buena ya que cada asesor debe de estar capacitada en
todos los ambitos y tener criterio para poder asesorar de la mejor manera a los

empresarios.

En cuanto si ha recibido servicios adicionales que presta Asdesarrollo y como las
considera, cuestionados los empresarios el mayor porcentaje no ha recibido servicios
adicionales, pero los pocos que han recibido los servicios adicionales califican un gran
porcentaje el servicio como regular; esto se analiza con la afluencia de participante a
los cursos de capacitacion adicionales que brinda Asdesarrollo ya que a las personas
gue menos se ven beneficiados con las capacitaciones son los empresarios de la
asociacion; quienes tendrian que ser los mas beneficiados para brindarles mayor
apoyo, pero los pocos que se han visto beneficiados con los cursos les ha parecido un
servicio regular ya que debe de brindar un servicio muy bueno para satisfacer las

expectativas de los empresarios.

Cuestionados los colaboradores de Asdesarrollo en cuanto si tienen conocimiento de
cual es la mision de Asdesarrollo se pudo observar que un alto porcentaje de los
colaboradores no conocen cual es la misién; analizando lo que da a conocer Koontz, H.
y Weihrich H. (2004) en el libro de Administracion una perspectiva global, reuniendo los
elementos basicos para el proceso de la planeacion estratégica enlista como 5to.
Elemento la elaboracion de la misién o proposito que es necesario para el conocimiento
del negocio y el conocimiento de los objetivos principales, es de gran importancia que
los colaboradores tenga conocimiento de lo que es la empresa y sus objetivos para

trabajar y luchar por lograrlos.

Segun los resultados obtenidos en la investigacion de campo efectuada a los
colaboradores en cuanto si tienen conocimientos de la vision de Asdesarrollo un gran
porcentaje de ellos respondieron que no tienen conocimiento de ella; por lo que cabe
analizar con lo que indica Koontz, H. Weihrich H. (2004) en el proceso de planeacion

estratégica la necesidad que el perfil empresarial es producto de las personas,
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especialmente de los ejecutivos de primer nivel, cuya orientacion valores son
importantes para la formulacion de la estrategia, ellos crean el ambiente organizacional
y, por medio de la visidn, que responde a la pregunta ¢Qué queremos llegar a ser? De
esta manera determinando la direccion de la empresa, mejorando el servicio con el

conocimiento de la vision.

Cuestionados los colaboradores en cuanto al conocimiento de los objetivos, se pudo
establecer que un gran porcentaje de los colaboradores si tienen conocimiento de los
objetivos; analizando dicho tema segun lo establecido por Steiner (1993) del
requerimiento de establecer objetivos en la planeacion estratégica ya que es un factor
importante en las organizaciones, y que los colaboradores tengan conocimientos de ello
para que luchen ainmas duro formando parte del proceso del logro de los objetivos y

puedan alcanzarlos.

Luego de ser cuestionados los colaboradores en cuenta si conocer las metas de la
organizaciéon se pudo determinar que un gran porcentaje de ellos no las conocen,
pudiendo analizar segun lo establecido por Sallenavs, J. (1995) donde expone los
objetivos y estrategias de una planeacibn tomando como uno de ellos el
establecimiento de las metas, analizando que es un subconjunto de los objetivos
determinados por los dirigentes, que la meta es una norma cuantitativa, el objetivo a la
vez cualitativo y cuantitativo; existiendo una gran confusion entre metas y objetivos, no
teniendo duda alguna que los individuos dentro de una organizacion por lo general,
lucharan intensamente para lograr metas definidas, establecidas para su empresa, por

lo que es necesario el conocimiento de ellas para que sean alcanzadas.

Seguidamente de la investigacion de campo efectuada a los colaboradores de
Asdesarrollo en cuanto si cuenta el departamento de capacitacion con una planeacion
estratégica, un alto porcentaje respondié que no cuenta con una planeacién, tomando
en cuenta el poco porcentaje que contesto que si es porque consideraron la planeacion
como la general que existe establecida en la organizacion; se puede analizar segun lo

expuesto por Fernandez, R. (2005) en el liboro Manual para elaborar un plan de
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mercadotecnia, donde expone que la planeacién es una actividad que realiza cualquier
area de la empresa, y cualquier ejecutivo general planea sus actividades diarias. La
planeacién es una actividad cotidiana que solo se distingue de la planeacion estratégica
en su alcance, ya que la segunda involucrada a todas las areas funcionales de la
empresa; es decir que requiere de la participacion de los directivos de todas las areas
debido a que cada una de las estrategias y actividades disefiadas para el area tendran
influencias directa en las actividades de las demas. Por lo que se recomienda la
implementacion de la planeacion estratégica para el mejoramiento del servicio a los

usuarios de Asdesarrollo.

Segun los resultados obtenidos de la investigacion de mercados efectuada a los
colaboradores de la empresa se puede dar a conocer el un gran porcentaje de lo
colaboradores no reciben capacitacion por parte de la organizacién para la realizacién
de los cursos o platicas; el que los empleados no reciban capacitaciones por parte de la
organizacién crea una mala motivacion y no incentivan el mejoramiento de los servicios
gue prestan. La capacitacion constante es de gran ayuda tanto para la empresa como
para los colaboradores ya que se informan y fortalecen sus conocimientos o los

aumentan y de esta forma brindan un buen servicio y generan mayores utilidades.

La organizacion tiene que brindar de material didactico a los encargados de las platicas
o de los cursos para poder brindar un buen servicio, pero segun los resultados
obtenidos en el estudio de campo efectuado a los colaboradores un gran porcentaje de
ellos no cuentan con el material didactico suficiente para impartir los cursos o platicas;
por lo que considera que el material didactico que se brinda es parte muy importante y
clave para que los cursos o platicas se realicen de la mejor manera y de esta forma

brindar un servicio completo de buena calidad.

Al momento de efectuar el estudio de campo a los colaboradores en cuanto a cémo
califican el servicio que ellos le brindan a los colaboradores la mayor porcentaje califico
Su servicio como bueno; analizando en cuanto lo establecido por Staton, W., Etzel, M. y

Walker, B. (1994) definen al servicio como la constitucion de actividades identificables,
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intangibles, que son el objeto principal de una operacion que se concibe para
proporcionar la satisfaccion de necesidades de los consumidores, por dicho concepto
los colaboradores califican bueno el servicio porque ven la satisfaccion que el

empresario tiene al momento de finalizar el servicio que solicitan.
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VI. CONCLUSIONES

En base a la investigacion de campo efectuada se pudo comprobar que la
planeacidn estratégica seria buena herramienta para el mejoramiento del servicio en
el Departamento de Capacitaciéon de Asdesarrollo para que pueda ser aceptada la

hipotesis alternativa de la investigacion.

Segun la investigacion de campo efectuado se pudo afirmar que la aplicaciéon de la
planeacién estratégica en el departamento de capacitacion puede influir
grandemente en el mejoramiento del servicio dentro de Asdesarrollo.

Se puede determinar que es efectiva la aplicaciéon de la planeacion estratégica, ya
que Asdesarrollo cuenta con una planeacion estratégica general, la cual le sirve

como guia para el logro de los objetivos y las metas que se tienen a nivel general.

En base a los resultados obtenidos en la investigacion de campo se puede
establecer que el servicio que presta el departamento de capacitacion es bueno,
pero se puede analizar como un servicio regular, ya que se considera que los
empresarios se vieron indispuestos de contestar con la verdad debido al interés que

tienen de la obtencién de un servicio.

Se puede concluir que las mayores debilidades del departamento de capacitacion en
primer lugar es que no se les brinda capacitacién a los colaboradores, no cuentan
con el material didactico suficiente para la elaboracién de las platicas o cursos, los

colaboradores no conocen de lo que es la mision, vision, objetivos, etc.

La aplicacion de la planeacion estratégica en el departamento de capacitacion de
Asdesarrollo es de gran beneficio para los microempresarios, como se pudo tener
como base la investigacion de campo efectuada, tan 0 a los colaboradores como a

los empresarios.
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VIl. RECOMENDACIONES

Se recomienda efectuar un modelo de una planeacion estrategia eficiente y eficaz
para el Departamento de Capacitacion que contenga claramente la mision y vision
del departamento establecido brevemente los objetivos y estrategia como

herramienta para el mejoramiento del servicio.

Es necesario que el departamento de capacitacion de Asdesarrollo cuente con una
planificacion estratégica para todas las actividades que realiza y con esta alcanzar
cada uno de los objeticos planificados.

La planificacion estratégica de Asdesarrollo debe incorporar a los departamentos de
la organizacion para que cada objetivo especifico pueda ser alcanzado y lograr el

éxito empresarial en conjunto.

Se sugiere realizar investigaciones de campo interna para los empresarios y de esta
forma conocer cuéles son sus necesidades, deseos inconformidades y sugerencias
para poderles brindar un servicio de calidad y con ello mantener un cambio

constante de las debilidades en el servicio.

La capacitacidén es una herramienta necesaria para mejorar el servicio por lo que se
recomienda que se realice capacitacion a cada tres meses a los colaboradores de la
organizacién y proveer del material suficiente para la realizacion de sus tareas para

ampliar los conocimientos y de esta forma lograr la satisfaccion de los usuarios.

Dar a conocer a los colaboradores y los empresarios la mision, vision, objetivo, etc.,
posteandolas al publico para que de tal forma puedan tener presente hacia donde se
qguiere llegar y porque se quiere llegar, para que con ello se pueda mejorar el

servicio completo que se le brinda a los empresarios.
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VIIl. PROPUESTA

8.1 Guia para implementar la planeacion estratégica en el departamento de

capacitacion de Asdesarrollo.

8.2 Introduccidn

La presente propuesta pretende dar a conocer a los dirigentes de Asdesarrollo lo que
es la Planeacion Estratégica y estructurales una guia para la elaboracion de la misma
para ser implementada en el departamento de capacitacién con ella puedan utilizarla
como una buena herramienta para el mejoramiento del servicio y poder competir con

otras organizaciones como la empresa que presta un servicio de calidad.

Dentro de la propuesta los dirigentes encontraran informacion importante para que
puedan implementar la planeacion estratégica y mejorar el servicio dentro del
departamento de capacitacion para que se vea reflejado en la organizacion en general,
podran encontrar pequefios trozos de los conceptos principales de lo ¢Qué es una
planeacién estratégica? ¢Quiénes participan? ¢Como se estructura? ¢los beneficios?,
un esquema operacional de la planeacion estratégica, etc., dado como base principal
en primer lugar la implementacion de un analisis FODA dentro de la empresa,
estructurando la matriz de doble entrada para ser analizadas y estructurar estrategias
para ser aprovechadas cada una de las oportunidades y fortalezas para que con ellas
se pueda reducir las debilidades y amenazas; informacion que se detalla en el cuerpo

de la propuesta.

Encontraran ademas el porqué de presentarles la presente propuesta, los objetivos
tanto general como los especificos y lo mas importante encontraran un programa de
actividades que se deben de llevar a cabo para conocer e implementar la planeacion
estratégica en el departamento de capacitacion que incluye un espacio en el que se

detallan los costos que le generaria a la empresa la implementacion.
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8.3 Justificacion

Al momento de realizar el diagnostico y la discusidn de resultados de la investigacion de
campo efectuada a los colaboradores y los empresarios se puede constatar algo muy
curioso que para los empresarios el servicio que se le brinda dentro de Asdesarrollo es
bueno en su mayoria, pero analizando que el resultado de las respuestas de las
encuestas el bueno como un regular ya que se pudo notar que al momento de
responder los empresarios se notaban indispuestos por contestar negativamente ya que
pretendian que se les otorgara un prestamos; pero al momento de analizar los resultaos
de los colaboradores que puedo notar en primer lugar que dentro de la organizacion si
existe planeacion estratégica pero que no es conocida en su mayoria por los
colaboradores cual es la misién, visién, objetivos, metas, etc., y no lo mas importante
que dentro del departamento de capacitacion que es la base fundamental dentro de la
organizacién no existe una planeacion estratégica y el servicio que se les brinda a los
colaboradores no es muy eficiente; ademas se puede notar que no reciben capacitaciéon
y no cuentan con los recursos materiales y herramientas suficientes para cubrir sus

actividades.

Por dicha razén se decide estructurar una guia para la implementacién de una
planeaciéon estratégica en el departamento de capacitacion para mejorar el servicio

dentro de la organizacion y principalmente en el departamento.

8.4 Objetivos

General

e Aplicar la Planeacion Estratégica en base al esquema operacional dentro del
Departamento de Capacitacion de Asdesarrollo para el mejoramiento del servicio.

Objetivos especificos

e Dar a conocer a los encargados los pasos correctos para la realizaciéon de una
Planeacién Estratégica dentro del Departamento de Capacitacion de Asdesarrollo.

¢ Realizar un analisis dentro de la empresa para analizar qué cambios son necesarios

realizar para el mejoramiento del servicio.
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e Establecer un formato de encuesta para que constantemente se realicen
investigaciones de campo tanto para los empresarios como para los colaboradores.
e Capacitar a los colaboradores en cuanto al servicio al cliente.

8.5 Cuerpo de la propuesta

Esquema Operacional de Planeacion Estratégica Aplicada a

Asdesarrollo

Largo

Planeacion

Plazo

Estratégica

Estrategias
(Alta
Metas Mediano
Té@ﬁi@@g\ Planeacion Plazo
Tactica
Operaciones Corto

Aclividaades .
Planeacion

~_ Plazo
Operativa
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Se sugiere que se lleve en primer lugar un analisis FODA el cual sera descrito a
continuacion y efectuando una matriz de doble entrada para analizar mejor los

resultados del analisis FODA:

La matriz FODA
Es una estructura conceptual para un analisis sistemético que facilita la adecuacién de
las amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y debilidades internas de una

organizacion.

Esta matriz es ideal para enfrentar los factores internos y externos, con el objetivo de
generar diferentes opciones de estrategias.

(F) Fortaleza; (O) Oportunidades; (D) Debilidades; (A) Amenazas.

El enfrentamiento entre las oportunidades de la organizacion, con el propésito de
formular las estrategias mas convenientes, implica un proceso reflexivo con un alto
componente de juicio subjetivo, pero fundamentado en una informacion objetiva.

Se pueden utilizar las fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas y
para atenuar las amenazas externas. Igualmente una organizacion podria desarrollar
estrategias defensivas orientadas a contrarrestar debilidades y esquivar amenazas del

entorno.

Las amenazas externas unidas a las debilidades internas pueden acarrear resultados
desastrosos para cualquier organizacion. Una forma de disminuir las debilidades

internas, es aprovechando las oportunidades externas.

La estrategia FO. Es basada en el uso de fortalezas internas de la organizacién con el
propésito de aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de estrategias es el mas
recomendado. La organizacion podria partir de sus fortalezas y a través de la
utilizacién de sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento

de sus bienes y servicios.
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La estrategia FA. Trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del entorno,
valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar las
amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede resultar mas

problematico para institucion.

La estrategia DA. Tiene como propésito disminuir las debilidades y neutralizar las
amenazas, a través de acciones de caracter defensivo. Generalmente este tipo de
estrategia se utiliza solo cuando la organizacibn se encuentra en una posicion
altamente amenazada y posee muchas debilidades, aqui la estrategia va dirigida a la
sobre vivencia. En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institucién o a un

cambio estructural y de mision.

La estrategia DO. Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando las
oportunidades externas, una organizaciéon a la cual el entorno le brinda ciertas
oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades, podria decir invertir

recursos para desarrollar el area deficiente y asi poder aprovechar la oportunidad.

¢ Qué es planeacion Estratégica?
Incluye la aplicacién de la institucion y el analisis para determinar las posiciones futuras

gue la organizacién o empresa debe alcanzar.

Proceso dinamico lo suficientemente flexible para permitir y hasta forzar modificaciones

en los planes a fin de responder a las cambiantes circunstancias.

Es el componente intermedio del proceso de planeacion, situando entre el pensamiento

estratégico y la planeacion tactica.
Trata con el porvenir de las decisiones actuales, observa la cadena de consecuencias

de las causas y efectos durante un tiempo, relacionadas con una decision real o

intencionada que tomara la direccion.
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Es identificar y llevar a la practica los objetivos a largo plazo de la empresa.

La misién

Es un importante elemento de la planificacion estratégica porque es a partir de esta que
se formulan objetivos detallados que son los que guiaran a la empresa u organizacion.
Por tanto, resulta imprescindible que mercaddlogos, empresarios, emprendedores y

directivos en general, conozcan cual es el concepto de mision.

La mision es el propésito general o razén de ser de la empresa u organizacién que
enuncia a que clientes sirve, que necesidades satisface, que tipos de productos ofrece
y en general, cuales son los limites de sus actividades; por tanto, es aquello que todos
los que componen la empresa u organizacion se sienten impelidos a realizar en el
presente y futuro para hacer realidad la visién del empresario o de los ejecutivos, y por
ello, la misién es el marco de referencia que orienta las acciones, enlaza lo deseado
con lo posible, condiciona las actividades presentes y futuras, proporciona unidad,

sentido de direccion y guia en la toma de decisiones estratégica.

Vision
Es una imagen del futuro, no probable, que deseamos de forma realista y atractiva.

Vivir el futuro en presente. Cémo seremos cuando lleguemos alli.

Valores

Es como esperamos viajar, adonde deseamos ir. Si actuamos como debemos, que se

vera y que pensaremos.

Metas
Son los objetivos que debemos alcanzar en poco tiempo compromisos de lo que
gueremos alcanzar.

Tacticas
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La tactica contesta a la pregunta de como llevamos a cabo nuestros planes e ideas.
Calcular con exactitud cada movimiento, encontrar maniobras, combinaciones o
recursos para mejorar nuestra posicion es competencia de la tactica.

Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos describen el efecto e impacto que se espera lograr con la
accion institucional. Es la razon por la cual se trabaja y esta directamente vinculada al

logro de los resultados.

Investigacion de Campo

Este tipo de investigacibn se apoya en informacién que proviene entre otras, de
entrevistas, cuestionarios, encuestas y observaciones. Como es compatible desarrollar
este tipo de investigacién junto a la investigacion de caracter documental, se
recomienda que primero se consulten las fuentes de la de caracter documental, a fin de

evitar una duplicidad de trabajos.

Pasos de una investigacion de Campo
1) Planteo del problema.

2) Etapa exploratoria.-Lecturas.-Visitas al terreno.-Conversaciones de Colegas.-
Entrevistas a personas que conocen el problema por experiencia personal o debido

a sus estudios.

3) Delimitaciones operativas del problema. Unidades de andlisis, variables,

indicadores, muestra.

4) Construccion de los instrumentos de recoleccion de datos.

5) Redaccion de un plan tentativo de procesamiento y analisis de los datos.

6) Escribir un indice provisorio.
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7) Probar el cuestionario o la guia de entrevistas semiestructuradas con amigos, y con
personas que no tendran contacto con la muestra definitiva pero pertenecen al
mismo universo. Discutir con las personas que les han parecido las preguntas.
Luego hacer un andlisis de los datos obtenidos para ver si el plan de analisis va a
ser eficaz y va a brindar datos importantes (lo contrario de datos banales). La etapa

piloto sirve para probar tanto los instrumentos de recoleccion como de andlisis.

8) Recoleccién de los datos

9) Caodificacién, entrada de datos en computacién, procesamiento y analisis.

10)Redacciéon del borrador. Lectura compartida. Discusion con amigos y con el

orientador.

11)Redaccién final. Agregar cuadros, fotografias, mapas.

Luego de dar una guia para la realizacion de una planeacion estratégica se sugiere un
estudio de capacitacion para los colaboradores de la empresa para que se analice el
conocimiento que tiene cada empresario y para mejorar la atencién al cliente, o el
servicio que se les brinda a los empresarios. Presentando a continuacion una guia para

iniciar un proceso de capacitacion.

¢, Qué entendemos por capacitacion?

1. Capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder desempefarse con éxito
en su puesto de trabajo.

2. Es hacer gque su perfil se adecue al perfil de conocimientos, habilidades y aptitudes

requeridos para el puesto.
¢ En qué debemos capacitar?

La capacitacion debe estar siempre en relacion con el puesto o con el plan de carreras

y con los planes de la organizacion, su vision, mision, y valores. No puede
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estar disociada de las politicas generales de la empresa. No solo es necesario
capacitar a un individuo para que realice las labores correspondientes a su cargo. Es
importante también capacitarlo en algunos temas que tienen que ver con la
administracion de recursos humanos global en una compafia. A continuacion,

mostraremos hacia qué aspectos esta dicha capacitacion.

Primero, encontraremos la capacitacion en los valores, en donde se espera ensefar a
los empleados lo que presenta valor para una compaifiia para lograr que esto concuerde
con los propésitos de los individuos. Un ejemplo de lo anterior puede ser el trabajo en
equipo, el respeto por el individuo, la calidad, etc.

Es importante que una compafiia determine que personas seran las encargadas de
difundir dichos valores a los empleados y convertir las palabras en acciones para el
bienestar global de la empresa. Se podrian dar conferencias, seminarios, talleres o
programas explicativos, participativos y dinamicos, donde se muestre que es lo que
busca la organizacion y como se podria llegar a esto.

Los valores

Las acciones

El servicio al cliente

El trabajo en equipo

Seguidamente, encontrarnos la capacitacion para el servicio al cliente, ya que mas
empresas en el mundo, encuentran necesario competir con la calidad de sus servicios.
La idea es capacitar a todos los empleados del compafiia para al cliente de una forma

cortes y hospitalario.

Asi como en el punto anterior, en este también son necesarias las conferencias,
seminarios, programas y talleres a los trabajadores, mostrandoles la necesidad de
satisfacer a los clientes, las formas de hacerlo, las ventajas que produce, ejemplos, y

las aptitudes propias que deben tener los empleados para ofrecer un excelente servicio.
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Después que se ha mostrado todo lo que se busca globalmente, es de suma
importancia que a cada empleado se le capacite para su cargo especifico, es decir, en
como se va a comportar cuando un cliente necesite asesoramiento y solo €l pueda

ayudarlo y brindarle toda la colaboracion requerida para la solucion del problema.

Aqui entra en funcionamiento la capacitacion y desarrollo que se ha hecho comun en el
ambito empresarial actual, como es marketing, gerencia de empresas, desarrollo

humano, gestién de la calidad, finanzas, negocios, habilidades gerenciales, etc.

Los resultados con esta capacitacibn no se hardn esperar y muy seguramente se
reduciran las quejas de los clientes y aumentara el volumen de consumidores en la
empresa, lo que hara que también suban las utilidades y disminuyan notablemente las
pérdidas al presentarse un servicio basado en la calidad y que da confianza a futuros

clientes.

Finalmente, encontramos la capacitacion para el trabajo en equipo, lo cual aumentara la
eficiencia de una empresa. Aqui, la compafiia organiza las labores entorno a los
grupos que se hayan creado, otorgandoles el poder y capacidad para cumplir con las
actividades propuestas. Esto hard que el empleado se sienta mas comprometido con
una empresa, al percibir que esta participando de manera activa para el desarrollo de la

misma.

Lo anterior, hace que una compafiia debera preocuparse porque los individuos sean
buenos miembros de un equipo, en donde la colaboracién y la ayuda mutua son los
puntos mas importantes. Se pueden mostrar ejemplos de buenos y malos grupos, para
modelar las actitudes de los trabajadores y ensefarles las caracteristicas que

predominan en un excelente equipo.

Muchas empresas tienen en estos grupos, aliados para la solucién de problemas. Por

tal razdn, es muy importante que cada area de la compafiia, existan estos equipos para
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que detecten posibles fallas que puedan estar causando malestar y zozobra dentro o

fuera de la organizacion.

Para finalizar, podemos concluir que la capacitacion dentro de una empresa debe ser
continua, ya que dia a dia se van creando nuevos retos y oportunidades que no deben
pasar por ello y que hardn que una compafila seria mejor u explote todas sus

habilidades, encargadas en cada miembro de la organizacion.

Para que un plan resulte plenamente eficaz, deberé estar coordinado con el resto de las
politicas y herramientas de recursos humanos (plan de carreras, seleccion e
integracion, analisis de potencial, adecuacion de la persona al puesto evaluacion de

desemperio, etc.)
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OBJETIVOS ACTIVIDADES RESPONSABLE RECURSOS EVALUACION COSTOS*
1. Aplicacion e Queesel FODA | e Director e Humanos e Aplicar hoja | Q.150.
del analisis |e Como analizar Administrativo e Papeleria de control
FODA las fortalezas para el FODA
e Como analizar
las debilidades
e Como analizar
las
oportunidades
e Como analizar
las amenazas
e Estructurar la
matriz de doble
entrada
2. Proporcionar | e Creaciéon de la|e Profesional con|e Humanos e Observacion | Q. 1500.00
vision apoyo de alta e Papeleria de la | Q. 175.00
direccion
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la
informacion
necesaria
para que los
empleados y
dirigentes
conozcan la
planeacién

estratégica

Creacion de la

mision

Establecer los
objetivos

estratégicos

Establecimiento

de metas

Establecer las

tacticas

Busqueda de

valores

Disefio de las
estrategias  de

negocio

Disefio de
planeacion

tactica

Gerencia, Niveles

medios

colaboradores

y

administrativa
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Disefio de

planeacion

Operativa
3. Investigacién Formulaciéon de | e Jefe del | ¢ Humano e Evaluar las | e Q.350.00

de campo preguntas para departamento e Papeleria encuestas a|e Q.150.00

evaluar el de capacitacion | e Logistica cada dos

servicio. e Material semanas por

Plasmar las o la  Gerencia

preguntas en General

una hoja de

cuestionario.

Imprimir los

cuestionarios.

Designar é&reas

estratégicas

para colocar los

cuestionarios

para los

usuarios.

Establecer los|e Contratacion de | ¢ Cafioneras e Por medio de |e Q.1,800
4. Capacitacion temas de profesionales e Didacticos los resultados | e Q.100.00

constante a

capacitaciéon

(INTECAP, etc.)

e Contrataciéon

de las
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los e Analizar el lugar De lugar encuestas Q.3,000
colaboradore donde sera la donde se que se le
S capacitacion efectuara la pasaron a los
capacitacion usuarios  se
podra evaluar
los resultados
de las
capacitacione
S a los
empleados;
esto le llevara
a cabo Ila
Gerencia
General.
Q. 7,225.00
8.9 COSTOS
Papeleria Q. 575.00
Contrataciéon de profesionales Q. 1,500.00
Honorarios Q. 2,150.00
Pago de local para la capacitacion Q. 3,000.00
Q. 7,225.00
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UNIVERSIDAD RAFAEL LANDIVAR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES
LIC. EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
FACULTAD DE QUETZALTENANGO

BOLETA DE OPINION
EMPRESARIOS

A continuacion se le plantean una serie de preguntas las cuales se le ruega contestar con
toda sinceridad, esto con el objetivo de evaluar el servicio que se le brinda Asdesarrollo y

mejorarlo. Boleta No.

Actividad Empresarial:

Que le parece la atencion que se le brinda en Asdesarrollo

Excelente Buena Regular Mala

Como califica la rapidez del servicio del servicio que solicita en Asdesarrollo

Excelente Buena Regular Mala

Como le parecen las instalaciones donde se le presta el servicio Asdesarrollo

Excelente Buena Regular Mala

Qué nivel tiene la amabilidad de los empleados de Asdesarrollo

Excelente Buena Regular Mala

Cbomo calificaria a la persona que le brinda el curso o capacitacién en Asdesarrollo

Excelente Buena Regular Mala

La ensefianza que le dejo el curso o la platica en Asdesarrollo fue

Excelente Buena Regular Mala

Le brindan asesoria en Asdesarrollo? ¢ Como la califica?
Si() No ( )

Excelente Buena Regular Mala

Ha recibido servicios adicionales en Asdesarrollo? ¢ Cuales? ¢ Como los califica?
Si() No ( ) Cual

Excelente Buena Regular Mala
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UNIVERSIDAD RAFAEL LANDIVAR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES
LIC. EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
FACULTAD DE QUETZALTENANGO

BOLETA DE OPINION
COLABORADORES
Boleta No.

1. INVESTIGACION

¢conoce la mision de Asdesarrollo? ¢ Cual es?
Si () No ( ) Cual

¢conaoce la vision de Asdesarrollo? ¢ Cual es?
Si () No ( ) Cual

¢, Conoce los objetivos de Asdesarrollo? ¢ Cuales son?
Si () No ( ) Cual:

¢, Conoce las metas de Asdesarrollo? ¢ Cuales son?
Si () No ( ) Cual:

¢, Cuenta el departamento de capacitacion con un plan estratégico?

Si () No()

¢, Recibe capacitacion por parte de la institucién para la realizacion de cada curso o
platica? ¢A cada cuanto?
Si () No ( ) Cual

¢, Cuenta con el suficiente material para impartir los cursos o platicas? ¢, Cual es?
Si () No ( ) Cual:

¢ Cbémo califica el servicio que le brinda a los empresarios en la organizacion?

Excelente Buena Regular Mala
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