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RESUMEN EJECUTIVO

Proaji Cia. Ltda. nace en Ecuador en el afio 1993 como procesadora de aji para su abastecimiento
como materia prima. En su fase inicial, el negocio contaba con poco personal operativo, por lo que

no se planted un objetivo estratégico que le permita estructurar un camino de crecimiento.

A pesar de ser un negocio con mas de veinte afios en el mercado, es reciente la incorporacion de
nuevas lineas de produccidn, las mismas que son incorporadas a partir del afio 2007. La exigencia
del mercado demanda una mayor oferta de productos asi como la adaptacién a estandares de
calidad internacionales, lo que ha llevado a la empresa a invertir y contratar a personal de manera

instintiva, sin seguir parametros mas organizados.

La realidad actual de la empresa demuestra falencias en ciertos aspectos organizacionales que han
causado desperdicio de tiempo y recursos, por lo cual se intuy6 que el problema raiz se encontraba
en la manera como se estaba manejando administrativamente la empresa. Por tal razon, el presente
trabajo planted la necesidad de elaborar un diagnéstico que permita detectar, de manera ordenada,

las fortalezas y debilidades de la organizacion con el fin de plantear un propoésito estratégico.

La declaracion del proposito es la base para establecer una estrategia de largo plazo y elaborar los
pasos que se deben seguir para conseguirla. Se propuso el disefio de un modelo estratégico en
funcion del modelo STAR, analizando cinco elementos que toda organizacion debe aplicar cuando
se traza un objetivo estratégico con el fin de crear planes de accion que le permitan evaluar su

eficacia.



EXECUTIVE SUMMARY

Proaji Cia. Ltda. was born in Ecuador in 1993 to process and supply hot peppers as raw material.
It started as a small business with few people, which was the reason why they did not structure any

strategic objective to grow the business in the future.

Even if it is a company with more than twenty years in the market, it incorporated new production
lines in 2007. Market demanded a larger diversity of products as well as the adaptation to
international quality standards, which has led to invest and hire staff without following any

organizational guidelines.

The current situation of the company shows problems in some organizational processes that have
caused waste of time and resources, which led us to think the root problem is focus in the
administrative area. For this reason, this study raised the need for a diagnosis to detect strengths

and weaknesses of the organization in order to propose a strategic purpose.

The statement of the organizational purpose is the basis to determine a long-term strategy. The
proposal consists in designing a strategic model based on the STAR model by analyzing five
elements that every organization should apply to accomplish a strategic objective in order to create

action plans and appraise their effectiveness.
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1 CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

La transformacion de la matriz productiva planteada por el Gobierno Nacional en el
capitulo 10 del Plan del Buen Vivir 2013-2017 supone una serie de cambios en la estructura social
y econdmica del pais. “Los desafios actuales deben orientar la conformacion de nuevas industrias
y la promocidn de nuevos sectores con alta productividad, competitivos, sostenibles, sustentables

y diversos, con vision territorial y de inclusion econdmica en los encadenamientos que generen”.

Ante esta situacién, todo tipo de empresa nacional debe ajustarse a la estrategia
gubernamental para conseguir este objetivo. Esto implica una reestructura de los planes
individuales de cada empresa que debe incluir un plan estratégico bien organizado en funcion de
objetivos claros en cuanto a temas de financiamiento, inversion en tecnologia y mayor

preocupacion en el desarrollo del talento humano.

Si bien el objetivo planteado por el gobierno supone un cambio positivo en el largo plazo,
el periodo de transicidn hasta la obtencidn de resultados es dificil de implementar sobre todo para
negocios pequefios. Cabe mencionar que las pequefias industrias que elaboran productos
nacionales desde hace varios afios, se han desarrollado de manera empirica, sin tomar en cuenta
temas relacionados con la planificacion estratégica. Debido a ello, el cambio hacia un sistema
mejorado de organizacion involucra mayor esfuerzo no sélo desde el punto de vista financiero sino

cultural.



La mejora de los diferentes eslabones de la cadena de valor de un negocio representa una
oportunidad para crecer productiva y competitivamente, pero asimismo se convierte en un proceso
complicado debido a las limitantes que tienen las pequefias empresas en Ecuador. Sin embargo, no
cabe duda que la supresion de importaciones sobre todo en el caso de productos agroindustriales

se convierte en una ventaja para las industrias manufactureras proveedoras de materias primas.

Para ejemplificar lo mencionado, se puede citar el caso especifico en Proaji Cia. Ltda. Se
trata de una PYME ecuatoriana que procesa aji para comercializarlo como materia prima y cuyo
giro de negocio se divide en aproximadamente 88% hacia la exportacion y 12% hacia la venta en

el mercado nacional.

Cuando el negocio inicid sus operaciones, su estructura organizacional estaba compuesta
Unicamente por dos operarios, un técnico de campo que promovia la siembra, una persona en el
area contable y la participacién activa de sus socios. Con veinte afios en el mercado y a pesar del
crecimiento en las lineas de produccion, la empresa mantiene un total de veinticuatro empleados,
repartidos en un 80% en la ciudad de Santo Domingo y apenas el 20% en la oficina administrativa

en Quito.

A pesar del numero pequefio de colaboradores, la necesidad de implementar un nuevo
esquema de trabajo es actualmente una prioridad para la Direccion. Tanto los nuevos objetivos
gubernamentales como las exigencias competitivas del mercado requieren de manera urgente un
reordenamiento organizacional mas estructurado. El crecimiento inesperado del negocio crea

problemas que demandan la determinacion urgente de estrategias no sélo financieras y



tecnoldgicas, pero también administrativas en cuanto a la mejora de la comunicacion, la estructura
de jerarquias, la direccion estratégica del negocio y en general el disefio de una metodologia para

mejorar el flujo de los procesos.

Si bien los cambios productivos no han variado mayormente, las metas actuales son mas

ambiciosas y exigen la creacion de una base mas fuerte en el estudio de un disefio organizacional

adecuado que dibuje un camino para facilitar el desempefio eficiente delos colaboradores.

1.2 Planteamiento del problema

El presente estudio plantea la investigacion tedrica aplicable a la realidad de la empresa Proaji

Cia. Ltda. para disefiar un modelo organizacional que permita a la empresa determinar planes de

accion que le ayuden a enfrentar los desafios de competitividad y productividad que promueve la

nueva matriz productiva en el Plan del Buen Vivir 2013-2017 y se ajuste igualmente a las

exigencias del mercado.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Disefiar un modelo organizacional para la empresa Proaji Cia. Ltda.



1.3.2 Objetivos Especificos

1. Elaborar un diagnostico de la situacion organizacional actual de la compafiia.

2. Plantear un propdsito organizacional en cuanto a la mision, la vision y las estrategias del

negocio.

3. Proponer un modelo organizacional con base tedrica que se ajuste a las necesidades de la

empresa.

1.4 Marco de Referencia

1.4.1 Marco Tedrico

Los expertos organizacionales contemporaneos coinciden en el pensamiento de que la teoria
organizacional se encuentra en constante evolucion debido a un contexto social cambiante. A
medida que la era tecnoldgica avanza, los negocios tienen que enfrentarse no sélo a su realidad

cercana sino tambien se interrelaciona con otros paises, incorporandose asi a la globalizacion.

“Las organizaciones son entidades sociales que estan dirigidas por metas y estan vinculadas
en el entorno”. Ante esta definicion, Richard Daft (2007) manifiesta que no se trata Unicamente de

edificaciones fisicas sino de un “conjunto de politicas y procedimientos”, en donde existe



interaccion entre las personas que buscan cumplir con el propésito organizacional establecido por

la Direccién.

Bajo este criterio, es importante ratificar que no existen leyes o principios universales para
la administracion pues esta depende de la situacién y la realidad de cada empresa. Kates and
Galbraith (2007) plantean que el disefio de la organizacion debe estar coordinado y estructurado
para cumplir con la estrategia corporativa. Su modelo se apoya en cinco pilares sobre los cuales se

disefia la organizacion: Capacidad; Estructura; Procesos; Personas; Recompensas.

Las estrategias exigen por tanto la elaboracion consistente de planes, decisiones y objetivos
adoptados para lograr las metas organizacionales. Sin embargo, vale mencionar que si bien son
fundamentales para delinear el camino, no basta con s6lo establecerlas, sino con implementarlas,
evaluarlas y corregirlas. Cualquier plan de accion debe contemplar adicionalmente estrategias de
contingencia que permitan la toma de decisiones acertadas para resolver problemas ante

situaciones inesperadas.

1.4.2 Marco Conceptual

Organizacion: es un grupo de personas que forman parte de un grupo social con el fin de cumplir

un objetivo lucrativo o no lucrativo.



Diagnostico empresarial: es un proceso de investigacion que identifica los factores positivos y

negativos que afectan a una empresa con el fin de plantear una propuesta de solucién a los mismos.

Disefio organizacional: es un proceso basado en la toma de decisiones sobre la estructura
organizacional, sus funciones y estrategias de negocios que analizar varios factores que se ajusten

a la empresa y a su contexto.

Estrategia de negocio: es un conjunto de ideas, objetivos y expectativas que se determinan
posteriormente a un andlisis profundo de la empresa con el fin de elaborar cambios positivos en

los resultados generales de la organizacion.

Mision: “Es la declaracion del propdsito y define el papel de la organizacion dentro de la sociedad
en la que se encuentra y significa su razon de ser y de existir. Constituye la manera de expresar los

valores en términos de creencias o areas basicas de accion™! .

Vision: “se refiere a lo que la organizacion desea ser en el futuro. Es inspiradora y explica por qué

diariamente las personas dedican la mayor parte de su tiempo al éxito de su organizacion”2.

Cultura organizacional: es el conjunto de percepciones, sentimientos, actitudes, habitos, creencias,
valores, tradiciones y formas de interaccion dentro y entre los grupos existentes en todas las

organizaciones"?,

! (Daft, Richard L., 2007)
2 (Bateman, Thomas; Snell, Scott A.;, 2004)
3Gross Manuel, Definicion y Caracteristicas de la cultura organizacional, 2008



Direccion estratégica: es la planificacion de los valores corporativos, los mismos que deben ser
implementados y evaluados con el fin de orientar hacia los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Modelo organizacional: es la creacion de una estructura organizacional que se basa en el
diagndstico situacional, su propdsito estratégico asi como las lineas de autorizacion, los canales de

comunicacion y la asignacion de recursos.

1.5 Metodologia de investigacion

El presente trabajo consiste en una investigacion de campo que tiene por objeto diagnosticar
la situacion actual de la compafiia con el fin de determinar los factores que afectan tanto positiva
como negativamente y proponer una solucion practica en funcion de la aplicacion de conceptos
tedricos. Por tal razdn, se realiza un estudio descriptivo de la situacion en funcién de “describir”
cudles son los elementos que interacttan tanto con el negocio como con sus integrantes y plantear

un plan de accion que ayude a estructurar mejor las actividades.

El método de investigacion es de caracter inductivo puesto que se parte de acontecimientos
reales diagnosticados previamente con el fin de aplicar conceptos administrativos tedricos en la
situacion particular de una compaiiia. El problema parte de la observacion de una empresa

especifica frente a su situacion en el contexto productivo y social de nuevos planes estrategicos



globales. Ante ello, se puede decir adicionalmente que se aplica una metodologia cualitativa en

cuanto a la informacién levantada.

Al tratarse de una empresa especifica considerada como PYME, el estudio se aplica al 100%
de la poblacion que esta representada por 24 empleados. Por tanto, no se aplica ningdn tipo de
muestreo en el levantamiento de la informacion, ya que se trata de un proyecto factible, cuya

implementacién se aplica a toda la organizacion.

Como instrumento para la recolecciéon de datos, se aplica por un lado la observacion “no
estructurada” con el fin de levantar la informacion vivencial de la compafiia. Este método permite
aplicar la teoria analizada para describir en lo posterior el diagnostico situacional de la
organizacion y que sirve como punto de partida. Asimismo se revisa los documentos existentes
tales como manuales de cargos, procedimientos, propésitos organizacionales, etc., que se
relacionan con el tema tratado. Por otro lado, se realizan entrevistas (no estructuradas), tanto al
personal operativo de la planta de procesos como a mandos medios y gerencias ubicados en la

planta de procesos y en la oficina administrativa.

Para finalizar el presente trabajo y proponer la propuesta deseada, se aplica un método de
modelacién que recopila la teoria planteada en el primer capitulo con la metodologia de
observacién y empirica de los subcapitulos anteriores. Este método permite crear el disefio y los
planes de accion para la compafia Proaji Cia. Ltda., por lo que se trata de una investigacion

netamente cualitativa.



2 CAPITULO Il: FUNDAMENTACION TEORICA

2.1 Evolucidn de las organizaciones

Si bien existen varias definiciones sobre lo que es una organizacion, la mayoria de conceptos
se enfocan hacia el conjunto de recursos humanos, materiales, financieros, entre otros, que realizan
actividades con el fin de cumplir un objetivo. En base a esta definicion, el disefio organizacional
consiste en identificar cuales son las metas que una empresa especifica quiere conseguir. Al igual
que un ser humano, cada organizacion desarrolla su propia identidad en funcion de cémo crecid,

por lo que no existe una férmula Unica para ella.

Debido a los diferentes tipos de organizacion y a la diversidad de conceptos sobre el tema,
es importante citar aquellos que son la base misma de la creacion de organizaciones en el contexto
historico. Weber es considerado como uno de los pioneros en desarrollar la teoria de la
administracién durante el periodo de la Revolucion Industrial. Su perspectiva se basé en establecer
reglas para la toma de decisiones, determinacion de funciones y responsabilidades, una cadena de

mando jerarquica y el control de los procesos.

Si bien su enfoque es la base de la administracion contemporanea, estaba dirigido hacia la
mejora de los procesos internos pero no toma en cuenta los factores externos que inciden en los
mismos. Vale recalcar que esta teoria mantiene una relacion impersonal entre los dirigentes y los

empleados, dando el inicio al concepto que se conoce como Burocracia.



Mas adelante, Frederick Taylor, un conocedor de empresas manufactureras de principios del
siglo XX, presenta su teoria sobre la administracion como un analisis metodolégico cientifico de
las actividades empresariales. Su planteamiento consiste en un enfoque a determinar politicas y
procedimientos, asi como la seleccion “cientifica” de los colaboradores, dando importancia a la
contratacion de personas idoneas para el cargo a desempefiar con el fin de evaluar la eficiencia de

sus actividades.

Las teorias de Weber y Taylor se aplican en la practica organizacional, aunque varios
expertos en el tema de la administracion critican estas teorias, aduciendo que no toman en cuenta
la interrelacion de la organizacion con su contexto social ni consideran los elementos psicoldgicos
del ser humano. Durante la década de los 50, se plantea el “enfoque de contingencias”, que
determina la dificultad de crear un modelo Unico para todas las empresas puesto que existen varios
elementos internos y externos que afectan el desempefio de las actividades y sobre las cuales se

debe tomar decisiones.

A partir de este enfoque, Tom Burns (1914, 2002), en su breve resefia sobre la historia de las
organizaciones, establece que las compafiias se enfrentan a varios desafios, por lo cual deben estar
preparadas a adaptarse a situaciones inesperadas. Por esta razon, determina dos tipos de estructuras
organizacionales a las cuales denomina: mecanicista y organica, las mismas que coinciden con el

concepto de Richard Daft, (2007) en denominarlas como un sistema cerrado y abierto.

Para entender mejor, la estructura mecanicista involucra un tipo de jerarquia vertical en la

cual los trabajadores se especializan en un solo tipo de actividad y tienen un supervisor que es el
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que conoce “todo sobre la compaifiia”. Se entiende que este tipo de estructura se aplica a negocios
que se encuentran dentro de un ambiente externo estable, a lo cual Daft lo denominaria como

sistema cerrado.

La estructura orgénica se describe dentro de un contexto externo cambiante y con el que debe
interactuar constantemente. Las actividades de cada empleado no estan absolutamente delimitadas
por lo que se aplica una organizacién horizontal donde la decision final no se encuentra bajo la
responsabilidad de una sola persona sino de todos los actores del negocio. Se trata por tanto de un
sistema abierto donde se encuentra un conjunto de procesos y subprocesos en los cuales interacttan

varios individuos.

Durante el siglo XXI se presentan nuevos desafios producidos por la globalizacién, los
avances tecnologicos y en general todo lo que implica las TIC’s (Tecnologia de la Informacion y
la Comunicacion). Fernando Giner de la Fuente (2004) plantea un nuevo enfoque hacia el concepto

de organizacion en la sociedad del conocimiento y sugiere cuatro puntos principales:

a) La organizacion como “unidad responsable de la tecnologia de la informacion”.

b) Mayor importancia al factor humano para desarrollar su potencial intelectual méas que

el fisico.

c) Mayor enfoque en innovar, no sélo en tecnologia sino a través de la creatividad de

quienes ejecutan las actividades organizacionales.
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d) Concentracion en el impacto social que implica el crecimiento organizacional con el

fin de promover el bienestar de los empleados.

Daft (2004) respalda este enfoque, refiriéndose a la “organizacion que aprende” como una
organizacion que “promueve la comunicacion y colaboracion de manera que todo el mundo esté
involucrado en la identificacion y resolucién de problemas, lo que permite a la organizacion
experimentar continuamente, mejorar € incrementar su capacidad (...) estd basada en la igualdad,
la informacion abierta, la jerarquia pequefia y en una cultura que fomenta la adaptabilidad y la
participacion, que permite que surjan ideas que puedan ayudar a que la organizacion aproveche las

oportunidades y pueda manejar las crisis*”.

En definitiva, el enfoque contemporaneo no sélo mide la eficiencia de la compafia en
resultados financieros o de productividad sino también considera el impacto psicolégico de sus
empleados y la afectacion social ante el medioambiente y otros publicos. Se contempla la relacién
de las personas, el crecimiento profesional, la mejora de la comunicacion y convierte a la
organizacion en un ente activo donde la gente se involucra con los resultados macro del negocio y

no so6lo en los beneficios individuales.

4 (Daft, Richard L., 2007), pag. 28
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2.2 Diagnostico Situacional

La funcion del area gerencial de cualquier compafiia consiste en entender, planificar y
comunicar claramente cual es el giro del negocio con el fin de determinar las metas que desea
conseguir, los procesos por los que tiene que pasar y los recursos con los que va a trabajar. Todos
estos factores forman parte de la estrategia corporativa y por lo tanto del disefio organizacional,
pero el problema justamente se presenta cuando la directiva no ha establecido claramente cual es

el enfoque que quiere darle a su compafiia.

Es importante que se comprenda claramente el tipo de negocio en el que se esté trabajando,
pues una empresa con fin industrial es completamente diferente a la que tiene una que se enfoca
al mercado de consumo. Como parte del diagndstico empresarial, se toma en cuenta el analisis de
la cultura organizacional, la estructura y la determinacion de la estrategia, las mismas que se
relacionan de manera directa con los factores externos de la organizacion. Daft menciona tres
enfoques principales para evaluar la efectividad organizacional, los mismos que se pueden ver en
el gréfico 1:

Grafico 1: Enfoque para la medicion de efectividad

ENTORNO EXTERNO

Entradade
recursos

Salidas de
productos

Enfoque basado Enfoque basado
€N recursos en proceso interno

Enfoque basado
en metas

Fuente: (Daft, Richard L., 2007),pp. 71
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a) Basado en las metas: evalUa principalmente los resultados de produccién en funcion de

indicadores de rentabilidad, crecimiento, participacion de mercado, entre otros.

b) Basado en los recursos: toma en consideracion capacidades como el abastecimiento de
materia prima, la contratacion de mano de obra calificada asi como la evaluacion del

manejo gerencial.

c) Basado en el proceso interno: se concentra en la satisfaccion de los empleados como un

sintoma de la efectividad de la organizacion.

Con estas alternativas en cuanto a los enfoques organizacionales, la direccion estratégica
debe analizar varios elementos que forman parte de la compafiia y que se relacionan tanto con el
ambiente interno como externo. Todo sistema abierto que se relaciona con otras empresas debe
adaptarse a circunstancias provenientes del exterior, por lo que es fundamental determinar el tipo

de ambiente que rodea a la organizacion.

Existen negocios que se ven fuertemente influenciados por factores del entorno, lo que
implica mayor riesgo de sucesos de contingencia, por lo que deben prepararse de mejor manera.
Una empresa que se mueve en un ambiente méas estable, puede estructurarse de una manera mas
simple y flexible. Todos estos detalles son decisiones que se toman en consideracion una vez que
se cuenta con el analisis completo de los factores internos y externos que se consideran importantes

para la directiva.
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2.2.1 Entorno externo

El ambiente externo involucra un sinnimero de factores sobre los cuales una compafiia debe
estar atenta. Daft menciona dos maneras de elaborar el diagndstico del entorno externo: por un
lado la importancia de enfocarse en el “Entorno de Tarea”, en el cual la organizacion decide
“aquellos sectores externos con los cuales interactuara para alcanzar sus metas™. Por otro lado,
habla del analisis del entorno general, en el cual se evalta los factores que afectan de manera

indirecta en todo tipo de organizacion.

El grafico 2 muestra los diez principales entornos que Daft pone en consideracion y en

funcion de los cuales se subdivide el analisis del entorno externo.

Gréfico 2: El dominio del entorno o ambiente externo

b) Sectorde
Materias
Primas

a) Sector
Industrial

. ¢) Sector de
i) Sector Recursos

w Humanos
ORGANIZACION /

i) Sector d) Sector de

Sociocultural Recursos

Financieros

h) Sector

€) Sectorde
Gubernamental

Mercado

f) Sector
Tecnolégico

g) Sector
Economico

Fuente: (Daft, Richard L., 2007), pp. 139

5 (Daft, Richard L., 2007), P4g. 138
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Para un andlisis efectivo del entorno, es importante describir cada uno de los factores

considerados como parte del entorno externo de la compafiia. El diagnéstico situacional debe

considerar el objetivo del estudio para concentrarse en aquellos elementos que inciden de manera

directa en su disefio organizacional. Para ello se describe a continuacién:

b)

d)

Sector Industrial: se analiza el tamafio y la competitividad de la industria, asi como el tipo y la

cantidad de competidores y cémo se relacionan entre si.

Sector de materias primas: se concentra principalmente en proveedores y fabricantes de tipo

industrial, asi como servicios relacionados con bienes raices.

Sector de recursos humanos: se refiere al mercado laboral en cuanto a la calidad de empleados,

agencias de empleo, universidades, escuelas de capacitacion, entre otros.

Sector de recursos financieros: se relaciona con el mercado de valores, entidades bancarias,

prestamistas, entre otros.

Sector de mercado: se enfoca al conocimiento de los clientes, consumidores, intermediarios y

usuarios que intervienen en la comercializacion del producto o servicio.

Sector tecnoldgico: considera a la tecnologia de la informacion, de maquinaria, la transferencia

cientifica, asi como los nuevos medios de comunicacion existentes.
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g) Sector econémico: estudia la tasa de desempleo, de inflacion, de inversion, asi como los

indicadores de crecimiento o recesion de un pais o una region.

h) Sector gubernamental: concentra informacion relacionada a la legislacion y la politica de un

pais o region en funcion de lo juridico, lo laboral y lo tributario.

i) Sector sociocultural: analiza el comportamiento de la poblacion, asi como sus costumbres,

creencias, valores, demografia, edad, raza, educacion, entre otros.

j) Sector internacional: se enfoca al analisis de todos los factores mencionados en un entorno

internacional, cuando la empresa decide ingresar o competir en nuevos mercados.

Una vez realizado el estudio del entorno, se debe determinar el nivel de estabilidad asi como

el grado de simplicidad o complejidad a la que se enfrenta la organizacién. Con esta informacion,

se puede determinar las oportunidades y amenazas sobre las cuales la empresa puede determinar

su estrategia organizacional.

2.2.2 Estructura organizacional

Como se citd anteriormente, cada empresa adopta su propia filosofia empresarial en funcién

de la percepcion de sus directivos, el tipo de negocio y su relacion con un entorno simple o
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complejo. Todos estos factores son determinantes para tomar la decision sobre la mejor estructura

organizacional que se puede aplicar a una compafiia segun sus necesidades.

Existen diversas propuestas que influyen en el disefio organizacional en cuanto a la
determinacion de jerarquias. La estructura funcional es la més conocida histéricamente pues
responde en gran medida a la teoria clasica de Weber en cuanto a la jerarquizacion de las funciones.
Se trata de un disefio vertical, en el cual se establece un responsable especializado en la funcion
especifica, quien asume el control de las actividades y la toma de decisiones. Los diferentes
colaboradores que se encuentran bajo su mando se rigen a la supervision de su jefe inmediato y se

especializan en las tareas designadas a ellos.

Por otro lado, se plantea la gestion por procesos (Pérez Fernandez de Velasco, 2012),
explicando que “no se trata s6lo de seguir pensando en como hacemos mejor lo que estamos
haciendo (enfoque funcional propio de la division de tareas), sino por qué y para quién lo
hacemos™®. La estructura horizontal o por procesos se concentra en una organizacion de los
procesos centrales, en donde se maneja el concepto de “duefio del proceso” quien es el responsable
de las entradas, la transformacion y las salidas del mismo. Esto permite desarrollar las habilidades
del personal, motivarlo a tomar decisiones y desarrollar un trabajo en equipo en funcion de

resultados.

Daft compara los dos modelos existentes de estructura, a los cuales denomina como:

mecanicista y organico. El grafico 3 resume las caracteristicas de cada uno de ellos:

6 (Pérez Fernandez de Velasco, 2012)
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Grafico 3: Caracteristicas de la estructura mecanicista y organica

b Mecanicista e Orgénica i

@ Empleados que contribuyen en las
tareas comunes.

@ Tareas especializadas en una sola area
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Q@ Demasiadas reglas y control @ Mejor jerarquia de autoridad

@ El control esta centralizado en la @ Menos controly reglas
direccion

@ Descentracion del control.

@ La comunicacion es vertical . L. .
@ La comunicacion es horizontal.

Fuente: (Daft, Richard L., 2007), pp. 152

Cabe mencionar que también existen estructuras organizacionales hibridas que son las mas
comunes en la practica pues las empresas combinan caracteristicas con el fin de crear jerarquias
en las que se pueda generar cierta flexibilidad en la toma de decisiones. La organizacion matricial
es parte de la estructura hibrida y consiste en establecer una “jerarquia dual” en donde existe nexos

de comunicacion tanto vertical como horizontalmente.

Este tipo de estructura se aplica normalmente a pequefias empresas que debido a su corto
presupuesto, comparten recursos materiales y humanos en diversos procesos. Necesitan utilizar
conocimientos de ciertas funciones especializadas (estructura funcional) y al mismo tiempo aplicar
tacticas de proactividad para la resolucion de situaciones inesperadas. Asimismo, requieren una
gran interaccion y comunicacion entre los diferentes departamentos con el fin de que la

responsabilidad no recaiga solo sobre una persona.
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La estructura matricial se entiende dentro del concepto de matriz como el de un proceso en
el cual se va aprendiendo a manejar las relaciones organizacionales. Al igual que la horizontal de
José Antonio Pérez y la orgénica de Daft, se destaca la necesidad de aplicar flexibilidad en la
estructura interna que adopta una empresa en cuanto al tipo de jerarquia, de comunicacion y

técnicas de responsabilidad y control. Ver gréfico 4.

Gréfico 4: El diamante matricial

Ejecutivo de Alto Nivel:
Equilibra el poder y la importancia entre funciones y procesos.

Administrador Funcional
b4 Colabora y maneja conflictos con

Administrador de Proceso el administrador de procesos.

Colabora y maneja conflictos
con el administrador funcional.

Empleado con 2 Jefes
Responde a responsabilidades de dos superiores y prioriza demandas multiples.

Fuente: (Bateman, Thomas; Snell, Scott A., 2004), pp. 262

Por otro lado, el andlisis del tipo de estructura de una organizacion debe evaluar otras
caracteristicas tales como el tamafio de la empresa en cuanto a su infraestructura y al tamafio

financiero del negocio.

Cada area varia segun el tipo de empresa, ya que por ejemplo las fabricas de manufactura

cuentan con mas personal en el area productiva que en el resto de departamentos. De la misma
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manera, una empresa puede combinar las ventas y el marketing en una sola area, asi como crear

posiciones multifuncionales debido a limitantes financieros para la contratacion de mas personal.

2.2.3 Cultura Organizacional

Por definicion, se define a la cultura como el conjunto de conocimientos, ideas, tradiciones
y costumbres que caracterizan a un pueblo, a una clase social, a una época’. La cultura
organizacional aplica a esta definicion dentro de la empresa puesto que con los afios, se van
creando comportamientos, anécdotas y reglas que aunque no siempre estan escritas, se encuentran

implicitas en los empleados que la componen.

Ante esta situacion, la cultura organizacional es la combinacion de valores y creencias que
comparten los trabajadores. Es importante tomarla en cuenta cuando se realiza un estudio de la
compaiiia que implica la adopcion de cambios que puede afectar a la identidad colectiva que es

justamente el elemento de compromiso que existe entre los miembros de una organizacion.

La cultura organizacional normalmente se crea en funcion del comportamiento inicial de los
lideres y/o duefios de la empresa que son los que fueron creando historias, simbolos y ejemplos de
comportamiento que han caracterizado a la compafiia. Se detectan rasgos de cultura a través de la
forma como la gente habla, se viste, asi como los simbolos que caracterizan un tipo de filosofia

institucional, lo que se desarrolla principalmente en las empresas grandes.

7 Diccionario Manual de la Lengua Espariola Vox. © 2007 Larousse Editorial, S.L.
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También cabe mencionar que dentro de la cultura organizacional, pueden desarrollarse
subculturas que significa que dentro de una misma organizacion, existen grupos que se identifican
entre si por sus propios cddigos de comportamiento y que muchas veces pueden crearse debido a
intereses mutuos como es el caso de subculturas departamentales. Segun Daft, la cultura

organizacional cumple con dos funciones principales:

a) Por un lado integra a los miembros con el fin de crear reglas implicitas con las cuales se
relacionan entre si incluso en la toma de decisiones cuando no existen procedimientos ni
politicas escritas. A esto se le denomina “integracion interna” y sirve como base para la

toma de cualquier decision administrativa.

b) Por otro lado, la cultura organizacional contribuye en la integracion hacia la adaptacion de
la compafiia con el entorno externo. Sirve como guia para que los empleados en sus
diferentes niveles sepan reaccionar ante circunstancias inesperadas, actuando en funcion

del cumplimiento de las metas, aun cuando estas no estan abiertamente declaradas.

Es importante destacar que tomar en cuenta a la cultura como parte del diagndstico
empresarial refuerza o debilita la estrategia y la estructura organizacional. Se puede medir la
cultura organizacional en funcion de diferentes variables tales como: un equipo que trabaja en

conjunto o en aislamiento, el tipo de control, las jerarquias, el manejo del poder, entre otros.

Como se puede ver en el grafico 5, Daft propone analizar la cultura en funcion de dos

dimensiones: la estabilidad o flexibilidad de la empresa frente al entorno externo versus el tipo de
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enfoque estratégico de la compafiia, tomando en consideracion a las fortalezas con orientacion

hacia el interior o el exterior. Bajo este criterio, se desprenden cuatro tipos de culturas

organizacionales:

a)

b)

d)

Cultura burocratica: se enfoca hacia el interior de la compafiia y se mueve en un contexto
estable. Los miembros del equipo operan en funcion de procedimientos y politicas ya

establecidas y siguen rigidamente las tradiciones y costumbres ya instauradas.

Cultura de clan: toma en cuenta los elementos internos de la empresa, prestando atencién
en los factores cambiantes del entorno. Se enfoca en el bienestar de los empleados como
factor de éxito de la organizacion tanto en su desempefio productivo como en el

compromiso laboral.

Cultura de mision: se aplica para organizaciones que tienen un enfoque hacia el exterior
tales como clientes y se desempefia en un ambiente estable. Normalmente se crean
estrategias para el crecimiento lucrativo de la organizacion y los empleados trabajan en

funcion de objetivos claros bajo indicadores facilmente identificables.

Cultura de adaptabilidad: el giro del negocio tiene un enfoque hacia la satisfaccion del
cliente, pero a diferencia de la anterior se desenvuelve en un entorno cambiante, lo que le
obliga a adoptar estrategias de flexibilidad. Promueve las creencias y valores con el fin de

crear un equipo de trabajo que logre adaptarse facilmente a los cambios.

23



Grafico 5: Tipo de cultura organizacional segun entorno y enfoque estratégico

NECESIDADES DEL ENTORNO
Flexibilidad Estabilidad
Externo
8 Cultura de Cultura de
g adaptabilidad misién
Cultura Cultura
de clan burocritica
Interno * . ¢ H
Fuente: (Daft, Richard L., 2007),pp. 367

Dentro de este estudio, es recomendable analizar la cultura organizacional antes de tomar
decisiones gerenciales. En el texto de Daft, se menciona que estudios realizados por Kotter y
Herskett “proporcionan evidencia de que las compaiiias que administran de manera intencional los
valores culturales superan a las compaifiias similares que no lo hacen™®, puesto que existe una

relacion positiva entre cultura y desempefio.

2.2.4 Ciclo de vida de la organizacion

Como parte del diagnostico situacional de una compafia se analiza el tamafio de la

organizacion y el ciclo de vida en el cual se encuentra. Cabe mencionar que el ciclo de vida no se

8 (Daft, Richard L., 2007), P4g. 372
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relaciona directamente con los afios que tiene el negocio en el mercado sino méas bien con su

ubicacion en cuanto al crecimiento e innovacioén de la empresa. Segin Daft, las etapas se

subdividen de la siguiente manera:

a)

b)

Grafico 6: Etapas organizacionales de desarrollo
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Fuente: (Daft, Richard L., 2007),pp. 327

La etapa emprendedora consiste en el inicio del negocio y le da mayor énfasis a los
procesos productivos que a los administrativos, por lo que la comunicacion es informal y

el control se encuentra bajo la supervision directa de los propietarios.

La etapa de colectividad representa la fase de crecimiento de una compafiia, cuando las
funciones se han establecido y el personal tiene una orientacion hacia lo que se quiere
conseguir en cuanto al area productiva. Se empieza a necesitar personas que lideren los
procesos e incluso puede haber organizaciones que contraten directivos de alto nivel,

dependiendo del tamafio de organizacion.
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c) La etapa de formalizacion es una combinacion de la fase de crecimiento y la entrada en la
madurez de la compafiia en la cual se va requiriendo una mayor organizacion de los
procesos. Se caracteriza por tener mayor presencia de productos en el mercado y por lo
tanto mayor cantidad de empleados. Conocer sobre la estrategia no es suficiente para la

compafiia, por lo que exige una mejor estructura organizacional.

d) La etapa de elaboracion es el periodo en que la compafiia se encuentra en una fase de
madurez extendida, en la cual se corre el riesgo de estancar ciertos procesos dentro de una
cultura burocrética. La empresa demanda mayor trabajo en equipo para renovar la

estrategia corporativa y aplicar una mejora continua.

Es importante analizar las caracteristicas de cada etapa del ciclo de vida con el fin de
comprender mejor lo que le pasa a la empresa. Cabe destacar que en el tema administrativo no
existe una sola regla para todos los casos por lo que el diagnostico consiste en combinar los

resultados de los diferentes analisis.

2.2.5 Modelo de efectividad integrado

Los factores que son parte del entorno de contingencia de una empresa son los que forman
parte del analisis del diagndstico sobre el cual se establece la estrategia del negocio. La decision

de direccion estratégica se analiza posteriormente, a partir del cual se disefia la estructura
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organizacional. En esta parte del estudio, se plantea un modelo para analizar todos los factores del

diagndstico en funcion de lo cual se procede con el resto de las etapas del disefio de una estructura.

En paginas anteriores se menciona los tres tipos de enfoques de Daft sobre los cuales las
compafias pueden orientarse indistintamente del tipo de negocio que manejan: el enfoque hacia
las metas, hacia los recursos de la organizacion y hacia el proceso interno. Sin embargo, si bien
estos enfoques son importantes y representan la base del siguiente analisis, se plantea un modelo
de valores como una matriz integral de indicadores en donde se analizan los factores mencionados

pero interrelacionandolos con otros elementos.

El modelo de valores en competencia fue desarrollado inicialmente por Robert Quinn y John
Rohrbaugh con el fin de combinar diversos indicadores de desempefio a ser medidos por los
administradores. Daft menciona que expertos organizacionales calificaron algunos indicadores a
través de los cuales definieron dos dimensiones dominantes en los valores que tienen los directivos

de diversas organizaciones.

Este modelo parte de la base que las personas difieren en cuanto a sus puntos de vista y
decisiones sobre la direccién estratégica en cuanto a qué metas medir, qué recursos y/o procesos
son mas importantes. EI modelo, que se puede ver en el grafico 7, propone una evaluacion en

cuanto a la estructura y el enfoque organizacional.

La primera dimension es el tipo de enfoque al que se dirige la compafiia. Al hablar de enfoque

interno, se refiere a una percepcion de preocupacion hacia el bienestar y eficiencia de los
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empleados, mientras que el externo describe principalmente la posiciéon de la empresa frente al
entorno que la rodea. La segunda dimension consiste en contraponer la estructura organizacional
hacia un clima flexible que promueve el cambio hacia la adopcidn de nuevos retos, mientras que
un clima de control sugiere mantenerse en una situacion estable que limita la innovacion. El

grafico 7 ilustra como se organizan las dos dimensiones del modelo propuesto:

Gréfico 7: Modelo de efectividad organizacional
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Organizacién B

ENFOQUE ESTRATEGICO

Enfasis enla meta
racional

Enfasis en el proceso
interno

Control

Fuente: (Daft, Richard L., 2007),pp. 77

Lo importante de este modelo consiste justamente en reconocer como esta concebida la
compaiiia en término de su énfasis de efectividad. Lo méas sano es que una compafiia mantenga un
equilibrio en las cuatro dimensiones propuestas, pero asimismo se puede percibir una mayor
tendencia hacia cualquiera de las variables, lo que significa que se debe implementar un cambio

de estrategia. A continuacion se detalla las caracteristicas de cada cuadrante:
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a) Enfasis en las relaciones humanas: se encuentra en el cuadrante superior izquierdo, en
donde se junta el enfoque hacia el bienestar de los empleados en una estructura flexible, lo

que significa que se establecen estrategias de desarrollo del personal.

b) Enfasis en los sistemas abiertos: se desarrolla en un ambiente flexible pero su enfoque
organizacional se dirige hacia el exterior de la compafiia. En este caso, la dimension

dominante se direcciona hacia obtener recursos para crecer mas en el mercado.

c¢) Enfasis en las metas racionales: tiene un enfoque hacia el exterior de la organizacion pero
dentro de una estructura estable o de control. Se relaciona con la medicion de indicadores
de productividad, ventas, entre otros, con el fin de mantener la supervision continua del

desarrollo de la compafiia.

d) Enfasis en el proceso interno: como su nombre lo indica, tiene un enfoque hacia el interior
de la organizacion dentro de una estructura estable. Se aplica a una estructura donde se
siguen procedimientos y politicas ya implementados y existe poco espacio para la

creatividad.

El modelo de efectividad es reconocido por ser util para el analisis del diagnostico puesto
que contrapone los principales elementos que forman parte de una organizacion, incorporando
valores percibidos por las areas directivas que son los que definen la orientacion que quieren dar

al negocio. Como se puede ver en el grafico, ambas compafiias prestan atencion a los elementos
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internos y externos del negocio pero la diferencia radica en que la A presenta una tendencia mayor

hacia una estructura flexible, mientras que la B se mueve principalmente en un ambiente estable.

2.3 Direccidn Estratégica
2.3.1 Propésito Organizacional

La direccion estratégica consiste en elaborar las estrategias en funcién de las variables que
sobresalen del anélisis del entorno interno y externo. A partir de ellas se define el propoésito
organizacional en cuanto a la declaracion de la mision en su situacion actual y de la vision con
planes a futuro. La estrategia organizacional debe realizarse siguiendo un modelo ordenado que

permita reconocer qué se esta haciendo y como se quiere conseguir la meta establecida.

Gréfico 8: Determinacion de la estrategia del negocio

1. Mision y Vision i

5. Control y 2. Desarrollo de la
evaluacion estrategia
J
l v
3. Ejecucién L 3. Organizacion y
<'— recursos

Fuente: (Stewart & Rogers, 2012),pp.11
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Existe un sinnimero de elementos que deben ser coordinados por las areas gerenciales con
el fin de conseguir un disefio efectivo que se base en la relacidn directa entre la estrategia y el
disefio de la organizacion. La determinacion de la estrategia del negocio es el factor primordial
que combina la mision, la vision y la posicion competitiva de la empresa con el fin de utilizar todos

los recursos hacia el objetivo deseado.

Segtin Bateman (Pag. 116), “la mision esta formada por el objetivo basico y los valores de
la organizacion, asi como por su alcance operativo. Es una declaracion de la razén de existencia
de la organizacién. La vision proporciona una perspectiva sobre la direccién de la empresa y de
aquello en lo que esta se ha convertido (...) la declaracién de vision idealmente aclara la direccion

de la empresa a largo plazo y su intencion estratégica”.

Por otro lado, Daft (Pag. 58) determina que la misién puede definir “las operaciones del
negocio y puede enfocarse en los valores, los mercados y los clientes que distinguen a la
organizacion. Uno de los propositos principales de una declaracién de misién es servir como una
herramienta de comunicacion (...) y comunica a los empleados, clientes, inversionistas,
proveedores y competidores actuales y potenciales lo que la organizacion simboliza y esta tratando

de alcanzar”.

La informacion que se declara en la mision queda a discrecion de la direccion de la compafiia,
puede ser corta o larga, asi como puede dirigirse Unicamente hacia clientes, empleados,
inversionistas o publico en general. Sin embargo, es importante considerar el resultado del

diagnostico situacional puesto que el objetivo sera destacar las fortalezas para conseguir una
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percepcion favorable. Tanto la mision como la vision deben consolidarse sobre factores
alcanzables para la organizacién puesto que de ellas se derivan las estrategias corporativas y las

metas operativas.

Una vez que se ha definido la situacion actual de la compafiia y 1o que se quiere conseguir
en el largo plazo, la estrategia corporativa consistira en determinar como se llegara a la meta. Es
importante recalcar que se trata de un proceso complejo de planificacién sobre los medios y
recursos que se necesitan en el largo plazo para cumplir de manera efectiva en los resultados

esperados.

Si bien las organizaciones son diferentes entre si, los principales puntos de anélisis dentro de
la estrategia corporativa se enfoca a aspectos relacionados con temas financieros, comerciales, de

talento humano y procesos (administrativos y/o productivos).

De manera general, se puede mencionar el modelo de estrategias competitivas de Michael
Porter, en el cual se determina la ventaja competitiva de la compafiia (entorno interno) versus el
ambito competitivo (entorno externo). El objetivo primordial de utilizar este modelo lleva a la
direccion estratégica a concentrar sus medios y recursos hacia ganar mayor participacion de

mercado a través de una estrategia de competitividad.

Por otro lado, el analisis realizado por Miles y Snow toma en cuenta los factores del entorno
que afectan a las organizaciones y sobre los cuales se deben disefiar o no estrategias de adaptacion

0 de proteccion. Esta tipologia no tiene un caracter de competitividad en el mercado sino de
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desarrollo en el &mbito interno de la empresa para enfrentarse con los acontecimientos del exterior.
Se ha demostrado que este modelo se aplica bien a diferentes tipos de empresas, principalmente a

aquellas que tienen un enfoque hacia el servicio y hacia productos industriales.

Gréfico 9: Modelo para la eleccion de la estrategia

Tipologia de Estrategias
de Miles vy Snow

Estrategia Competitiva
de Michael Porter

Liderazgo de bajo
costo:

Diferenciacion:

Prospectiva:

Defensiva:

Inversion en Innovacion, asume Enfoque a la eficiencia
Enfoque a la eficiencia Investigacion y riesgos, busca y control de gastos.
de procesos para Desarrollo y Publicidad oportunidades de Busca estabilidad.
competir en precios crecimiento
bajos
Bajo costo enfocado: Diferenciacion Analitica: Reactiva:

Grupo especifico
que prefiere
costo bajo vs. calidad

enfocada:

Pequerio segmento
a quien se entrega
un producto especifico

Equilibra la producciéon

hacia clientes actuales e

innovanuevas lineas de
productos

Reacciona ante
necesidades inmediatas,
respondiendo a
amenazas del entorno

Fuente: (Daft, Richard L., 2007), pp.63

Una vez que se ha determinado la estrategia corporativa, se procede a disefiar la estructura
organizacional que ayude a cumplir tanto con la estrategia corporativa como con la operativa. De
la misma manera, se debe proceder con la ejecucién de los planes de accion determinados y con la
revision y evaluacion de los resultados con el fin de verificar si se estd caminando en funcion de

lo declarado en la mision y la vision organizacional.

Es importante destacar que las estrategias deben evaluarse periddicamente con el fin de
verificar su cumplimiento y deben modificarse en caso de que exista una desviacion hacia la vision

esperada.|
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2.3.2 Determinacion de los objetivos estratégicos

Para la determinacion de los objetivos estratégicos, se utiliza el mas conocido en la actualidad
que es el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI), creado por Robert Kaplan y
David Norton. Consiste en una herramienta de gestion que proporciona la estructura para la

elaboracion de los planes del negocio.

El uso del Cuadro de Mando Integral se fundamenta en la creacion de un sistema de gestion
que tiene como punto de partida la declaracion de la misién como razén de ser de la organizacion
en la actualidad. Con el fin de cumplir con la visién como objetivo estratégico de largo plazo, el
CMI se basa en un andlisis de causa — efecto, estableciendo cuatro perspectivas principales: la

financiera, la de cliente, la de procesos y la de aprendizaje y desarrollo:

Cuadro 1: Analisis Causa - Efecto

Perspectiva Financiera

EFECTO
Perspectiva de Cliente

Perspectiva de Procesos
CAUSA

Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

Con el objetivo de integrar cada perspectiva hacia una misma meta, cada area de la compafiia
debe plantearse sus propios objetivos, asi como planes de accion para trabajar en conjunto y

conseguir la vision planteada por la Alta Direccion. Por esta razon, Daft menciona el uso del CMI
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con el fin de no s6lo plantear los objetivos estratégicos sino como una de las maneras mas
eficientes de medir el desempefio y los resultados, asi como realizar las acciones correctivas que

se requieran.

Grafico 10: Determinacion de los objetivos estratégicos

Financiero

Contribuir a un
mejor desempefio
financiero

i

Procesos

Objetivos
siratéel Agregar valor a los
4+ estratégicos ey cllentes y acclo

de la mision

Clientes

Satisfacer ycrear
lealtad en los clientes

!

Generar aprendizaje
en el recurso humano

Aprendizaje y crecimiento

Fuente: (Daft, Richard L., 2007),pp.297

Las perspectivas sefialadas en el CMI permiten no s6lo desplegar objetivos a manera de
disefar los pasos que se deben seguir para cumplir el objetivo global de la compafia. Consiste en
un proceso continuo en todas las areas de una organizacion con el enfoque de formar parte de un

sistema de gestion, basado en indicadores que pueden medir la efectividad de los resultados.

Tal como su nombre lo indica, el Cuadro de Mando Integral “traduce la estrategia y la mision
de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que permiten la estructura

necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica™ .

% (Kaplan , Robert S; Norton , David P.;, 2002)
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Segun Kaplan y Norton (2002), los objetivos del CMI son responsabilidad de la Alta
Direccion puesto que de ella depende el direccionamiento estratégico, permitiendo asi que estos
formen parte del marco organizativo que promueva la realizacion de logros importantes. Esta
herramienta permite separar los objetivos de las areas de produccion y de recursos humanos donde
se genera la base para cumplir con los objetivos planteados para los resultados comerciales y

financieros.

Una vez que se ha planteado los objetivos en funcion de las cuatro perspectivas, se procede
a la elaboracidn de las estrategias mas importantes de cada fase. Con ellas, se procede a establecer
los indicadores de gestion, la meta que se quiere obtener y las iniciativas a través de las cuales se

construye el camino hacia el cumplimiento de la vision.

2.4 Modelo Organizacional

2.4.1 Introduccién al Modelo STAR

Segun la teoria del Star Model (Modelo Estrella) de Kates y Galbraith, se plantea un modelo
de estructura organizacional que parte de la determinacion de la estrategia y se establecen planes
de accion en funcion de los cinco pilares que forman parte de su disefio. Estos son: las capacidades
de la compafiia, la estructura, los procesos, las personas y las recompensas. Establecer un modelo

para la toma de decisiones ayuda a proveer un mismo idioma sobre como seleccionar las mejores
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opciones, disefiar decisiones para un mayor periodo y crear la base de comunicacion para

introducir cambios.

Las estrategias se modifican en el tiempo y los lideres son los responsables de analizar las
capacidades requeridas y redisefiar la estructura y los procesos a los cuales se deben adaptar las
personas y recompensarlas por sus metas logradas. EI modelo STAR sugiere el concepto de
“alineacion” entre los elementos con el fin de apoyar la estrategia tomada lo que, en un entorno
estable, permite trabajar con mayor eficiencia. Sin embargo, es importante recalcar que en un
entorno cambiante, la alineacion no es lo més importante sino la capacidad de ser mas flexibles

para responder a la contingencia.

Grafico 11: Modelo para el disefio organizacional

Cual es la formula del éxito

P —.
CAPACIDADES Coémo se diferencia de la competencia

7/

-Tipo de habilidades que se 48 . ”

necesitan PERSONAS
-Como se toma decisiones

-Como se desarrolla el talento
r l
-Cémo es el comportamiento * -Cémo es el flujo de trabajo

hacia los objetivos RECOMPENSAS PROCESOS entre puestos

-Cémo evaluamos los logros -Cudles son los mecanismos
de colaboracion

-Como es la organizacion
-Cuales son los puestos clave
ESTRUCTURA -Como se manejan las
actividades

-Quién toma decisiones

Fuente: (Kates, Amy; Galbraith, Jay R.;, 2007)
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En funcidn de la estructura que se muestra en el grafico 11, vale la pena describir cada uno

de los componentes que forman parte del disefio propuesto por Kates y Galbraith.

La estrategia es definida como la “formula del éxito” puesto que de ella se deriva el tipo de
direccion de la organizacion, la mision y la vision asi como los objetivos de corto y largo plazo.
El propdsito de una buena estrategia consiste en desarrollar una ventaja competitiva para la
organizacion que haya sido encontrada posterior a un diagndstico situacional que haya tomado en

cuenta tanto factores externos como internos.

El término “capacidades” segln este modelo, se refiere a la “combinacion de habilidades,
procesos, tecnologias y aptitudes humanas™ que diferencian a una organizacion de otra. Este €s el
objetivo més importante del disefio organizacional puesto que identifica las fortalezas y trabaja en
las debilidades para cumplir con la estrategia determinada. En la medida que la estrategia
organizacional cambia, también lo hace la necesidad de mejorar las capacidades, razén por la cual
la ventaja competitiva se define justamente en responder a la pregunta: ;Como decide competir

una compafia?

Hablar de estructura implica definir dénde se encuentra la toma de decisiones de la
organizacion, ademéas que disefia la interrelacion entre diferentes areas y los canales de
comunicacion. Esta es uno de los elementos mas importantes en el modelo puesto que si no esta

bien disefiada, sera mas dificil alinear con la estrategia el resto de elementos.
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Los procesos son “una serie de actividades conectadas” que manejan informacion hacia
diferentes lados de la compafiia. Hablar de procesos involucra tanto tareas operativas que se
realizan diariamente como actividades gerenciales que consisten en planificar, controlar, entre
otras. En gran medida dependen de la estructura organizacional puesto que representan la forma
cdmo se ejecutan y se interrelacionan las diferentes areas que forman parte del negocio, asi como

los recursos que se utilizan y evaltan su efectividad.

El término “personas” hace referencia a las politicas de Recursos Humanos en cuanto a la
seleccion, la induccion, la capacitacion y en general el desarrollo profesional que se brinda a los
empleados de la organizacion. Mientras méas complejo es el entorno del negocio, mas inversion

requiere para formar al personal en la medida que este pueda cumplir con los objetivos fijados.

Finalmente, las recompensas son decisiones organizacionales que se toman con el fin de
alinear el comportamiento y el desempefio del personal hacia el cumplimiento de los objetivos.
Este elemento empuja a la direccién a determinar indicadores de desempefio que evallen el
rendimiento de los empleados y los recompense. Estas acciones generan que las personas asuman

responsabilidades y se sientan motivadas en cuanto a las funciones encomendadas.

El modelo se aplica a cinco estrategias principales (Kates, Amy; Galbraith, Jay R.;, 2007)

sobre las cuales una compariia puede trabajar:

e Estrategia entorno al cliente

e Estrategia a través de limites geograficos
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e Estrategia con estructura matricial
e Estrategia hacia la resolucion del problema de Centralizacion-Descentralizacion

e Estrategia hacia la innovacion

2.4.2 Estrategia entorno al cliente

Segln Kates y Galbraith, una estrategia entorno al cliente elabora una combinacion de
componentes que van mas alla del producto en si mismo y que crean valor agregado en el
consumidor. Puede tratarse de temas de asesoria, productos o servicios complementarios, post
venta, entre otros. El enfoque principal se da en funcion del portafolio de clientes, creando

diferentes tipos de estrategias segin la importancia de rentabilidad que estos generan al negocio.

En funcidon del modelo STAR, la estructura organizacional promueve la formacion de
equipos de trabajo en el area de ventas y mercadeo y se enfoca en los procesos que fortalecen la
relacion empresa-clientes. Asimismo, desarrolla un sistema de recompensas en funcion de la
participaciéon de mercado de los productos, la satisfaccion del cliente, etc., y finalmente presta mas

atencion en la capacitacion del personal contratado para el area comercial.

2.4.3 Estrategia a traves de los limites geograficos

Debido a la globalizacion y la presencia de la tecnologia que facilita y promueve las

relaciones entre diferentes paises, un gran nimero de empresas han optado por ampliar su negocio
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hacia mercados internacionales. La empresa debe considerar algunos aspectos importantes que se

enfocan a la investigacion y desarrollo de productos, una mayor eficiencia en el tema productivo,

poder financiero y técnicas avanzadas de manejo de los recursos humanos.

El proceso de expansion de un negocio inicia normalmente con empresas que incursionan

internacionalmente ya sea a través de la exportacion o de asociarse con una corporacion

internacional. S6lo cuando el mercado se va ampliando, se hace necesario abrir nuevas unidades

de negocios geograficamente, las cuales se resumen en cinco niveles:

Gréfico 12: Niveles de estrategia internacional

1: Exportar

*Vende bienes y servicios internacionalmente

Area de ventas

2: Sociedad

* Crea sociedades o alianzas con firmas locales
* Incrementa el nivel de activos internacionalmente
* Sirve para acceder al mercado en paises extranjeros

Varia dependiendo del
tipo de sociedad

3: Ubicacion

* Expande la operacion completa

« Ingresa a uno o varios paises

+ Transferencia de la ventaja competitiva desde la ubicacion local
+ Integracion de las unidades funcionales

Divisiones geograficas
adaptadas a la estructura
local

4: Redes
multi-
dimension

+ Alto nivel de integracion a través de la geografia.
+* Porcion significativa de activos internacionales, siendola
ubicacion local todaviala principal.

Organizada sobre
multiples dimensiones:
geografica, funciones,
clientes

5: Trans-
nacional

* Porcion significativa de activos a nivel internacional.
+ Las unidades internacionales generan ventajas
*La ubicacion local no es la mas importante.

Varios centros a nivel
internacional.

Fuente: (Kates, Amy; Galbraith, Jay R.;, 2007),pp 72

Kates y Galbraith mencionan que tanto la decision de exportar como de crear una sociedad

no interfieren mayormente en la estructura organizacional y por lo tanto tampoco en el resto de los

elementos propuestos en el modelo. En cuanto a los niveles 3, 4 y 5, existe un sinnimero de

propuestas para la expansion del negocio, pero no se aplican al caso de estudio.
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2.4.4 Estrategia hacia una estructura matricial

Este tipo de estrategia normalmente es adoptada por empresas que cuentan con pocos
recursos y debido a ello tratan de implementar una relacion matricial en la cual los empleados

responden al mismo tiempo a dos o mas jefes.

Se ha demostrado que una matriz puede ser una herramienta poderosa para fomentar la
integracion e interaccion de las areas trabajo cuando el negocio atiende varios productos y varios
mercados. Sin embargo, se recomienda aplicar un tipo de matriz en empresas que ya tienen
implementado un proceso de trabajo en equipo y cuentan con un proceso de direccidon que asume

responsabilidades y promueve la colaboracion de areas.

Vale la pena recalcar que la estructura matricial no debe implementarse en una organizacion

que recién inicia sus operaciones. Se requiere contar con una cierta madurez en cuanto a la

infraestructura organizacional, el establecimiento de valores corporativos y antecedentes en el tipo

de relaciones que se comparten entre los miembros.

2.4.5 Estrategia hacia la resolucion del problema de Centralizacion-Descentralizacion

Esta estrategia se aplica principalmente a empresas que tienen dividido el negocio en

diferentes regiones del pais e incluso internacionalmente. Consiste en evaluar si se centralizan o
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descentralizan las actividades con el fin de ahorrar costos, manejar globalmente ciertas areas u

obtener mayor eficiencia en las unidades de trabajo.

En la medida que una empresa crece, el tema de centralizar o descentralizar se va
convirtiendo en una estrategia importante de considerar. El objetivo esta en la mejora de los
recursos y las capacidades de la organizacion y con ello disminuir problemas de estrés causados
por la limitacion en la toma de decisiones. Debido a que el tema de estudio se enfoca a una PYME,

esta estrategia no se aplica.

2.4.6 Estrategia hacia la innovacion

Se hace referencia a aquellas organizaciones que han tenido un crecimiento importante y que
quieren innovar en nuevas lineas de negocios que van mas alla de su actividad econémica principal.
Kate y Galbraith definen el término innovacion como “el proceso de convertir ideas en productos

y servicios comercialmente viables”%. Una organizacion tiene tres maneras de crecer e innovar:

a) Cuando se adquiere un nuevo negocio con el fin de expandirse ya sea en participacion de

mercado o con nuevas tecnologias.

b) Cuando se da un “crecimiento sostenido” que consiste en mejorar productos, afadir

servicios adicionales o innovar en procesos productivos o administrativos.

10 (Kates, Amy; Galbraith, Jay R.;, 2007), pp 174
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c) Cuando existe un cambio radical a la actividad econdmica principal del negocio hacia el

desarrollo de un negocio completamente nuevo.

El andlisis de la estrategia hacia la innovacion se basa en la segunda manera de implementar

la innovacion en la empresa. El grafico 13 muestra como se evalla el grado de crecimiento

organizacional que esta teniendo el negocio en funcion de su actividad econémica:

Gréfico 13: Espectro de Innovacion

Sostenible Avanzada
Mejora de Extension de Proxima Producto Nueva Negocio
Producto linea generacion nuevo tecnologia Nuevo
-l -
) Ll
Cerca Distancia del giro de negocio principal Lejos
Fuente: (Kates, Amy; Galbraith, Jay R.;, 2007),pp 175

Se entiende por innovacion sostenible a todas las actividades que se relacionan con la
capacidad de produccion, logistica o redes de clientes a través de la implementacion de tecnologia
y del conocimiento de la industria. Tanto la mejora del producto como la extension de linea
involucran cambios ya sea en la formulacion, cuando se trata de alimentos (empaque, tamafio o

nuevos sabores), o al integrar mayor tecnologia a los procesos de produccion.
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Por otro lado, la innovacion avanzada involucra nuevos productos, nuevas tecnologias y

nuevos modelos de negocios. Si bien incursionar en un nuevo negocio trae oportunidades

interesantes para ser creativos, es mas riesgoso debido a que se inicia en un campo diferente. El

grafico 14 resume los pasos que se deben seguir segun el modelo STAR:

Gréafico 14: Compafiia hacia la Innovacién

ESTRATEGIA

CAPACIDADES

ESTRUCTURA

PROCESOS

PERSONAS

RECOMPENSAS

10000

# Ampliacion de las capacidades de la empresa hacia la mejora de procesos.
# Mejora del expertis en tecnologia y en el conocimiento de la industria.

® FEvaluacion del proceso desde la planificacion hasta la comercializacion.
® Desarrollo, seleccion y analisis de las mejores ideas.

® Desarrollo de empleados actuales, aun si se incorporan mejoras O nuevas

lineas de productos.

@® Planificacion del proyecto a nivel Gerencial y posteriormente a mandos

medios hasta aclarar las reales necesidades.

@ Creacion de redes de trabajo que conecten diferentes perspectivas de

crecimiento.

@ Apoyo de las areas gerenciales para integrar el trabajo al resto del equipo.

@® Evaluacion de las competencias de los empleados actuales.
® Toma de decisiones sobre trabajar con el mismo equipo o contratar a

personas externas.

@ Sistema de recompensas hacia el manejo de los tiempos en el desarrollo de

nuevas ideas.

@ Reconocimiento hacia quienes participan en la innovacion sin temor a errores.

Fuente: (Kates, Amy; Galbraith, Jay R.:, 2007)

Una compafia que se lanza hacia una estrategia de innovacion requiere encontrar un

equilibro para manejar un enfoque dual: optimizar los productos y los procesos para continuar

abasteciendo a su mercado actual al mismo tiempo que va creando nuevas capacidades que le

ayuden a crecer. Las decisiones no dependen Gnicamente en investigacion y desarrollo, ingenieria,
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tecnologia 0 marketing, sino que requiere promover la interaccion de diferentes perspectivas con

el fin de evaluar ideas y habilidades que se puedan explotar dentro de la organizacion.
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3 CAPITULO lIl: DISENO DEL MODELO ORGANIZACIONAL - PROAJI CIA.

LTDA.

3.1 Antecedentes de la compafiia

Proaji Cia. Ltda. se crea en 1993 como una empresa agroindustrial, procesadora y
comercializadora de aji como materia prima. Inicialmente, el negocio se concentrd en la
produccion de pasta de aji tabasco debido a un contrato de exclusividad con su cliente

estadounidense, Mcllhenny Co., fabricante de la reconocida Salsa Tabasco.

Proaji nace por la iniciativa de Phillip Baker con el fin de continuar el negocio familiar de su
padre, el mismo que inici6 operaciones en los afios 1970 en Colombia. Junto con su esposa, Imelda
Echavarria, llegaron al Ecuador en 1992 a explorar las posibilidades de desarrollar cultivos de
tabasco en la costa ecuatoriana, pero se ubicaron geograficamente en la ciudad de Quito, donde

crearon la oficina administrativa para el manejo contable y administrativo.

Entre las primeras decisiones, se compré un terreno de 700 metros cuadrados en la ciudad de
Santo Domingo donde inicialmente se construy6 un galpdn para producir la pasta tabasco. En este
lugar crecio la actual planta de procesos con el fin de tener un punto estratégico entre Quito y la
Costa donde se desarrollan mejor los cultivos de aji. Al comienzo se contaba con dos operarios,
un técnico de campo que promovia la siembra del aji y el involucramiento al 100% de sus

propietarios.
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Durante los primeros afios de Proaji, la oferta de productos se diversifica hacia nuevas
variedades de aji como habanero y jalapefio, las mismas que se comercializaban como pasta y
posteriormente como encurtido. La gestion se inicia dentro del mercado nacional, consiguiendo

clientes importantes y gestionando nuevas oportunidades en el mercado internacional.

Para el 2007, Proaji Cia. Ltda. decide incursionar en una nueva linea de procesos hacia el aji
seco, para lo cual amplian la construccion de la planta, contratan mas operarios y cambian su
filosofia de calidad hacia la oferta de productos inocuos, para lo cual se certifica segin la norma
1SO22000. Estos cambios exigen la presencia de posiciones de liderazgo, razén por la cual
incorporan a un jefe de planta, un jefe de calidad, un jefe comercial y dos operarios mas, contando

aproximadamente con diez empleados para el afio 2008.

A partir del 2009, el negocio muestra un giro total en cuanto al abastecimiento de aji como
materia prima, contando con clientes importantes en paises como: Estados Unidos, México,
Alemania, Inglaterra, Nigeria y Japon. Asimismo, Proaji ha continuado creciendo en el
abastecimiento de materia prima dentro del mercado nacional, siendo la inica empresa en Ecuador

que entrega aji procesado a diferentes industrias alimenticias.

Actualmente, la empresa cuenta ya con 24 empleados, dentro de los cuales existen tres
gerencias en las principales areas: Financiera, Comercial-Administrativa y Planta. Igualmente
tiene cargos intermedios en las areas de produccion, calidad y mantenimiento y operativamente

estd compuesta por diez trabajadores. El negocio se encuentra trabajando al 100% de su capacidad
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en la linea de secos y existen planes de diversificacion hacia otro tipo de presentaciones de aji para

el mercado industrial internacional.

El crecimiento de Proaji reconoce la necesidad de implementar una reorganizacion de la
estructura, considerando que se trata de un sistema abierto que interactda con varios proveedores
de materia prima, asi como clientes nacionales e internacionales. EI aumento de personal exige
que se elabore una mejora de los procesos y por lo tanto instaurar una cultura de planificacion que

le permita afrontar contingencias con el fin de promover el flujo de informacion.

Como se vio en el grafico 1, una empresa que tiene un enfoque hacia la efectividad, considera
como punto de partida los recursos que se van a asignar para la elaboracion de una estructura
organizada con el fin de conseguir las metas planteadas. El problema muchas veces se da en no
conocer ni la entrada (recursos) ni la salida (metas) de los procesos, lo que lleva a no tener claridad

en cuanto a las necesidades de organizacion de la compafiia.

3.2 Diagnostico situacional de la empresa Proaji

3.2.1 Entorno externo

Segun lo visto por en el segundo capitulo, el diagnostico de Proaji Cia. Ltda. se realiza en

funcidn de los sectores externos con los cuales la empresa interactla de manera directa con el fin

de alcanzar sus metas organizacionales, objeto de estudio del presente trabajo. En funcion del
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grafico 2, se considerd el analisis de los entornos que afectan de manera directa a la organizacion

segun los siguientes sectores: econémico, gubernamental, tecnoldgico e industrial.

3.2.1.1 Sector Econémico

El factor macro econémico es uno de los elementos que inciden de manera positiva o negativa
en cuanto a determinar una oportunidad o una amenaza para invertir en un negocio local. Segun la
informacion que se logra obtener de la pagina web del Banco Central del Ecuador
(www.bce.fin.ec), el afio base de comparacion se realiza en funcion del 2007, tiempo desde el cual

se ha logrado mantener estabilidad politica con el régimen de Rafael Correa.

Entre las principales consideraciones se encuentra el valor correspondiente al Producto
Interno Bruto (PIB), el mismo que sirve como un indicador sobre la situacion de la economia de
un pais en un periodo determinado. El PIB es el valor de todos los bienes y servicios finales
producidos en un pais en un afio que se obtiene de la sumatoria de todos los ingresos o todos los

gastos de la economia.

El grafico 15 muestra el resultado de las ventas ecuatorianas en el periodo comprendido entre
el 2009 y el 2013 y en el cual se puede ver el crecimiento del 4.5% del PIB. Este indicador visualiza
la competitividad del pais en cuanto a la creacion de empresas nuevas, generacion de empleo, asi
como también un mayor ingreso en impuestos para el gobierno, lo que representa un incremento

en la produccion de bienes y servicios.
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Grafico 15: PIB Anual 2009-2013
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Otro factor macroecondémico que vale la pena conocer es la inflaciéon. Esta consiste en la

medicion estadistica a través del indice de Precios al Consumidor del Area Urbana (IPCU) en

funcidn de la canasta basica de bienes y servicios de los consumidores que forman parte de estratos

medios y bajos y que representan el gran porcentaje de la poblacion ecuatoriana.

Gréfico 16: Inflacién Anual 2006-2013
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En el grafico 16 se observa la evolucion anual de la inflacion en los Gltimos ocho afios, en

donde se muestra un decrecimiento importante, llegando a convertir al Ecuador en la cuarta

economia a nivel latinoamericano. Si bien es importante mencionar que el incremento del salario

bésico anual es un factor que afecta directamente a las empresas manufactureras, en los ultimos

afios ya se considera este rubro como parte de los planes a tomar en cuenta, por lo que el impacto

€S menor.

Adicionalmente, vale mencionar que si bien la inflacion es un factor que demuestra cierta

estabilidad en la economia del pais, esta mide normalmente el impacto en el mercado de consumo,

lo cual no es aplicable a la realidad de Proaji puesto que su enfoque esta dirigido a la industria. De

todas maneras, vale la pena recalcar que la estabilidad econdmica del pais permite a la empresa

mantener un mayor control en los costos, lo que ayuda a estar en menor desventaja frente a

mercados como Colombia y Per( que ofrecen productos con menores precios.

Graéfico 17: Crédito otorgado por el sistema financiero
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Por otro lado, el grafico 17 muestra un incremento en el valor total que se designoé al dinero
financiado para empresas ecuatorianas, teniendo un aumento del 11% en el valor total en dolares
comparando el 2012 con el 2013. A pesar de que el crédito en dolares aumento, existe un
decrecimiento en la cantidad de operaciones realizadas, lo que implica que el dinero se esta

entregando a organizaciones especificas.

En la pagina web de la Corporacion Financiera Nacional (CFN) se puede ver que el monto
que se otorga va desde los USD 50.000 a nivel nacional, considerando que financian hasta el 70%
en caso de proyectos nuevos y hasta 100% para proyectos de ampliacién. En el caso de inversion
en activos fijos, el préstamo se otorga hasta 10 afios con al menos 3 afios de gracia y si se trata de
capital de trabajo, el plazo para pagar es de hasta 3 afios. Si bien en la pagina web se sefiala que
las tasas de interés para PYMES se encuentran desde 9,75% hasta 11,5%, con un monto maximo

de 200 mil délares, en la realidad la institucién disminuy6 al 7% de interés.

Si bien se trata de préstamos y de capacidad de endeudamiento de parte de una compafiia, el
Gobierno se encuentra promoviendo facilitar el financiamiento para todo tipo de empresa nacional
que quiere crecer. Proaji viene trabajando con la Corporacion Financiera Nacional desde el afio
2008, por lo que su monto de inversion ha seguido incrementandose por tratarse de un cliente
calificado como “A”. Asimismo, ha conseguido lineas de crédito desde la banca privada, pudiendo

financiar tanto el desarrollo de proyectos como de capital de trabajo.
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3.2.1.2 Sector Gubernamental

El sector gubernamental involucra las leyes y politicas que se aplican en un pais y por lo
tanto que afectan directamente a las personas y a la toma de decisiones de las empresas para el

manejo del negocio.

En cuanto a la politica tributaria, Ecuador ha ido adoptando mayor conciencia en los ultimos
afios, razon por la cual los negocios deben estar al dia en cuanto a su documentacién y
cumplimiento con la ley. La empresa Proaji Cia. Ltda. fue calificada en el afio 2014 como
Contribuyente Especial que, segun el Servicio de Rentas Internas (SRI), significa que “coadyuva
a la recaudacion efectiva de los tributos sujetandolo a normas especiales con relacion al
cumplimiento de sus deberes formales y pago de los tributos™. Los principales temas que se deben

tomar en cuenta son:

a) Declaracion de impuestos: conocer qué tipo de impuestos debe presentar, como y cuando.
Las declaraciones obligatorias de la politica tributaria son: el Impuesto al VValor Agregado

(IVA) y el Impuesto a la Renta.

b) Presentacion mensual del Anexo Transaccional Simplificado (ATS): se aplica a todas las
personas juridicas y naturales obligadas a llevar contabilidad cuando sus ingresos brutos
anuales superan los 200 mil dolares, los costos y gastos superan los 160 mil ddlares y el

capital los 120 mil dolares. Vale la pena anotar que el articulo 5 sefala que: “la

54



presentacion tardia, la falta de presentacion y la presentacion con errores de la informacion

sera sancionada conforme a las normas legales vigentes”.

c) Retencidn de Impuestos al Valor Agregado (IVA): el comprador de bienes y servicios tiene
la obligacion de retener un porcentaje del valor con el fin de entregarlo al Estado a nombre
del contribuyente, para quien esta retencion le significa un prepago o anticipo de
impuestos. La elaboracion correcta de esta informacion evita el incurrir en gastos

adicionales por multas.

Si bien estas leyes se aplican a todos los negocios, el hecho de que Proaji haya sido
seleccionada como Contribuyente Especial, siendo una PYME, es un riesgo alto tomando en
cuenta las penalidades que involucra esta responsabilidad. Si bien esta situacion permite tener
mayor flujo de efectivo en cuanto a la ley de retencidn, también constituye una gran exigencia

respecto a la gran cantidad de proveedores que maneja y la poca cultura tributaria del pais.

Por otro lado, la politica laboral ecuatoriana es uno de los limitantes para los empleadores
puesto que cada vez es mas exigente la inversion en la que se debe incurrir. Proaji cumple con
todas las normas laborales en cuanto al pago del IESS de sus trabajadores a prueba y con plazo
indefinido. Sin embargo y debido a la desorganizacion de tareas, muchas veces ha tenido que
contratar personal para tareas productivas ocasionales sin seguir los pasos exigidos de contratacion

al IESS.
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Siguiendo la linea de ley laboral, Proaji Cia. Ltda. cuenta con un Reglamento Interno de
Trabajo, segun lo establecido en el cddigo 64. Esta registrado en el Ministerio de Relaciones
Laborales, pero aun asi se recomendd actualizarlo debido a la incorporacion de turnos rotativos y
una nueva estructura organizacional. También se tiene que invertir en la actualizacion del
Reglamento de Seguridad y Salud Ocupacional (SSO) cada dos afios. Mientras mas empleados,

mas exigencias hay que cumplir en cuanto a las leyes laborales.

Debido a estas exigencias es que las PYMES se ven limitadas cuando necesitan mayor
personal puesto que no so6lo hay que considerar el costo de los salarios, beneficios de ley (décimo
tercero y décimo cuarto), pago de horas extra, entre otros, sino que adicionalmente hay que evaluar
las implicaciones legales. Si bien esta claro que el SSO tiene como fin brindar proteccion en riesgos
laborales a los empleados, existen requisitos demandantes en inversion que muchas veces son

dificiles de costear.

Por otro lado, vale mencionar que en el capitulo 10 del Plan del Buen Vivir 2013-2017 se
establecen politicas gubernamentales importantes para el cambio de la matriz productiva del
Ecuador. Entre las principales politicas adoptadas en el afio 2014 estuvo la restriccion de
importaciones con el fin de promover el consumo de productos locales y por lo tanto crear una
cultura de anclaje desde la provision de materia prima hasta la comercializacion de producto
terminado. Este tipo de politicas han sido una oportunidad para empresas productoras como Proaji

que ha podido incrementar su participacion de ventas en el mercado nacional.
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3.2.1.3 Sector Tecnoldgico

El anélisis del factor tecnoldgico involucra elementos que se relacionan con temas de

competitividad, innovacion e incluso certificaciones para la adopcion de sistemas de gestion.

En cuanto a la implementacion de normas para la mejora continua de la compafiia, Proaji fue
certificada segun la norma 1SO22000 en el afio 2008, la misma que hace referencia a estandares
de cumplimiento que garantizan la inocuidad de los alimentos mediante la aplicacion de buenas
practicas de manufactura, el control de los puntos criticos de los procesos segun la metodologia

HACCP (Hazard Analysis Critical Control Point) y la implementacion de un sistema de gestion.

Esta norma no es una obligacion legal pero ayuda a adaptarse a parametros exigentes de
mercados internacionales como es el caso de la Unién Europea y Japon. De la misma manera,
cuenta con un registro en la FDA (Food and Drugs Administration) con el fin de cumplir los

parametros del mercado estadounidense.

Otra certificacion internacional que es aplicable a las empresas relacionadas con el comercio
exterior es BASC (Business Aliance for Secure Commerce). Al igual que la ISO exige una serie
de parametros en cuanto a la seguridad fisica para evitar contaminacion de drogas, armas,
contrabando o cualquier acto ilicito. Proaji cuenta con esta certificacion que funciona como un

sistema de proteccion para brindar mayor seguridad a sus procesos.
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Tanto en el caso de la norma 1SO22000 como BASC e incluso requerimientos legales como
el de Seguridad y Salud Ocupacional, se involucra recursos de la Alta Direccion para integrar una
serie de politicas organizacionales que deben socializarse al personal, clientes, proveedores y
publico en general. Todo sistema de gestion exige contar con una estructura organizacional clara,
un mapa de procesos determinado, responsables de actividades, plan de capacitaciones y
monitoreo de los objetivos corporativos. Sin embargo, no basta con tener y cumplir periédicamente
con los objetivos de estas o cualquier otra norma que se obtenga, sino implementarlas en el dia a

dia para generar una verdadera mejora continua.

Si bien los procesos en las areas productivas garantizan la inocuidad de los productos, razén
por la cual el negocio ha crecido tanto, los procesos de apoyo en el area administrativa todavia
estan sueltos, por lo que no se llega a cumplir a cabalidad con la gestion de los mismos. De todas
maneras, es importante recalcar que la adaptacion de Proaji a las exigencias del mercado

internacional es positiva pues la convierte en una empresa competitiva en el mercado internacional.

En lo que se refiere a innovacion, el mundo globalizado ofrece un sinnimero de alternativas
para la adquisicion de maquinaria de tecnologia, lo cual ha sido percibido por la Alta Gerencia que
todo el tiempo esta investigando las tendencias. Se puede encontrar un sinnimero de proveedores,
pero la maquinaria de mejor calidad es bastante costosa, al mismo tiempo que se puede adquirir

equipos de menor calidad a precios mas competitivos.

De todas maneras, existe una tendencia empresarial hacia la incorporacion de nueva

tecnologia lo que se demuestra en la diversificacion de lineas de produccion. Con el fin de seguir
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creciendo, se esta planificando nuevos planes para comercializar otras presentaciones de aji, para

lo cual se estd investigando sobre las opciones mas idoneas dentro del presupuesto de la compafiia.

Cabe recalcar el factor tecnoldgico es para Proaji una fuente de oportunidades que ha
permitido crecer a la empresa para ofrecer al mercado mayor diversificacion de productos,

manteniéndose en la industria de abastecimiento de materia prima.

3.2.1.4 Sector Industrial

A pesar de que no existe una investigacion formal en cuanto a las tendencias de la industria
alimenticia, hay varias publicaciones que mencionan nuevas caracteristicas y costumbres que se
van adoptando. Debido a los problemas de nutricién y la contaminacion del medio ambiente, los
paises desarrollados tienden a consumir en la actualidad productos que sean naturales e incluso
prefieren pagar mas para que sean organicos. Adicionalmente, se da importancia a procesos

higiénicos de manufactura, control de agroquimicos, ausencia de alérgenos, entre otros.

Las industrias estan cada vez mas obligadas a seguir buenas practicas de manufactura que
actualmente constituye una normativa legal a cumplir. La colocacion de los colores en las etiquetas
de los productos terminados es una muestra de que empieza a existir mayor control para que el
consumidor se mantenga informado sobre el tipo de alimento que esta consumiendo. En cuanto al

tema de lo natural, Proaji encontro este nicho de mercado al comercializar el aji en diferentes
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presentaciones, manteniendo un producto sin aditivos en la pasta y el deshidratado y apenas con

una pequefa cantidad de aditivos para la elaboracion del encurtido.

Por otro lado, el consumo internacional menciona una tendencia hacia la adopcion del
consumo del aji. Existen marcas reconocidas como McCormick que realizaron un estudio sobre
cinco tendencias de consumo que se presentan en los afios venideros!!, entre las cuales destaca
sabores con base en picante. Se resalta la necesidad de ofrecer nuevos sabores sobre todo en zonas

urbanas que tienen curiosidad por una cultura culinaria mas amplia.

En el reporte N°6 de Agrimundo en Chile, se realiza un analisis sobre la situacion del pais
en funcion de abastecer la creciente demanda del aji, mencionando que segun la Global Industry
Analists de Junio 2013, se estima que el mercado de especias y condimentos alcance los 7 mil
millones de dolares en ventas'?. Aunque este analisis esta realizado mas en funcion del aji seco,
brinda un estudio interesante sobre las potencialidades que tiene la industria en cuanto a demanda
internacional, teniendo a Estados Unidos como el primer importador. Si bien se considera a China
y a India como los mayores consumidores de diferentes especias y ajies, estos paises no sélo se
autoabastecen sino que también son los mayores exportadores, aunque su producto es muchas

veces cuestionado en cuanto a su calidad.

El grafico 18 muestra las alternativas de produccion que tiene cualquier tipo de materia prima

y en este caso especifico en el aji.

1 http://www.industriaalimenticia.com/articles/87048
12 http://www.agrimundo.cl/wp-content/uploads/REPORTE-FINAL-APROBADO.pdf
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Gréafico 18: Cadena de produccion del aji
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Fuente: Basado en New Mexico’s Chili Task Force, 2009
Agrimundo, Boletin N°6, Junio 2013, pp 5

El mercado global estd en la busqueda constante de innovacion en cuanto a sabores e
innovacion, por lo cual la industria del aji tiene diversas opciones de crecimiento no sélo a nivel
alimenticio pero también hacia el cosmético puesto que las oleorresinas que se obtienen del aji
permite la extraccion de la capsaicina para la elaboracion de maquillaje e incluso cremas
analgésicas. En definitiva, la industria del aji tiene un gran potencial en cuanto a la tendencia de
consumo hacia el picante y adicionalmente ofrece la posibilidad de diversificar sus usos no sélo

dentro de los alimentos.

3.2.2 Entorno interno

Existen multiples elementos que pueden servir para el analisis entorno de una compaiiia

dependiendo del objetivo de estudio. Para efecto del presente trabajo se ha considerado tres
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aspectos que deben ser tomados en cuenta para conocer méas sobre la empresa Proaji y en funcién
de los cuales se definid el marco conceptual de cada uno. Estos son: el ciclo de vida de la compaiiia,

la cultura organizacién y la estructura organizacional.

3.2.2.1 Ciclo de vida de la compafia

Segun el gréfico 6, se puede decir que Proaji Cia. Ltda. permanecié en la etapa emprendedora
desde el afio de su creacion en 1993 hasta aproximadamente el afio 2007 cuando sus propietarios
decidieron ampliar no solo la oferta de nuevas variedades sino de una nueva linea de produccion.
Se concluye por tanto que durante 14 afios, el negocio se mantuvo con apenas nueve empleados,
incluyendo a los accionistas, ya que el area administrativa apenas tenia una persona en contabilidad
y la propietaria era quien realizaba la gestion de ventas y la de Gerencia General que asume hasta
la actualidad. Es decir, todo el enfoque estaba designado Gnicamente hacia el area de produccion,

dejando de lado las operaciones administrativas.

La etapa de colectividad, mencionada por Daft (2007), corresponde a un proceso de
crecimiento en el cual ya se ha creado un colectivo laboral y por lo tanto se requiere la presencia
de lideres que puedan dirigir hacia los objetivos de produccién planteados. Durante esta fase, los
duefios del negocio deciden ascender a una de sus empleadas en planta al cargo de Jefe de Planta
y crean un nuevo puesto para el cargo de Jefe de Calidad. En la oficina administrativa, se contrata
a un Jefe de Marketing y Ventas para que maneje el tema comercial, con lo que se va formando el

grupo de lideres que manejan las posiciones mas importantes. El departamento contable permanece
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igual, asi como el area operativa en la cual se aumenta apenas un operario para ir aliviando la carga

de trabajo productivo.

El periodo de colectividad que consiste en una combinacion entre la fase de introduccion y
crecimiento de la empresa se da entre el afio 2007 y el 2012, manteniendo una némina entre doce
y catorce personas entre administrativos y operativos. Se va estableciendo ciertos parametros de
organizacion como la entrega de informes mensuales, evaluacion de resultados anuales y en

general la elaboracién de una mayor estructura en cuanto a delegacion de trabajo.

Recién a fines del 2012, Proaji entra a una etapa de formalizacion, en la cual se van
estableciendo procedimientos de contratacion mas formales para la selecciéon de personal mas
calificado para posiciones gerenciales. Si bien todavia no se establecen procesos de induccién, la
presencia de cabezas por area genera la necesidad de organizar mejorar sistemas internos de la

compaiiia.

El gréfico 19 ilustra cada proceso del ciclo de vida de la compafiia desde sus inicios hasta la
actualidad, a partir del cual queda claro que cada empresa tiene su propia evolucién. Es importante
destacar que no existe una cantidad especifica de afios para los cuales un negocio pueda

encontrarse en una fase u otra, pero si se determina como va evolucionando a lo largo del tiempo.
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Gréfico 19: Ciclo de vida de Proaji Cia. Ltda.
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Fuente: Proaji Cia. Ltda., Junio 2014

En conclusion se puede decir que en la actualidad, Proaji se encuentra en el desarrollo del
negocio en cuanto a la fase de formalizacion. Si bien se trata de una compafiia que tiene 21 afios
de vida comercial, su crecimiento es reciente, por lo que se han ido adoptando politicas para el
manejo de personal, procedimientos para los procesos, manejo de presupuestos y otro tipo de
documentos como cronogramas de actividades y de capacitaciones que todavia no se han llegado
a implementar. La empresa se puede catalogar como un negocio joven que estd entrando a su

madurez y que empieza a tener una visién mas clara del camino que quiere seguir en el futuro.

3.2.2.2 Estructura Organizacional

Tomando en consideracion el ciclo de vida en el que se encuentra Proaji y las caracteristicas
de organizacion vistas en el grafico 3 (estructura mecanicista y organica), se puede describir a la
empresa como una estructura organica debido a su interaccion con el entorno externo y la
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polifuncionalidad de sus colaboradores. Debido a su largo estado en el ciclo emprendedor y
ademés de que es una empresa pequefia, se ha creado una jerarquia en funcion de asumir

responsabilidades, mas que por jerarquia.

La estructura de la compafiia se maneja de manera horizontal, lo que se puede ver
especialmente durante la etapa de colectividad, cuando se crearon jefaturas que manejaban a los
cargos operativos con el fin de separar funciones de responsabilidad en cuanto a la calidad y al
manejo global de la planta. Anteriormente no existian cargos medios ni tampoco posiciones de
Alta Gerencia, con lo cual se manejaba una comunicacion directa entre las jefaturas y sus
subordinados, teniendo muchas veces que resolver en conjunto los problemas operativos de una

actividad de produccion.

La etapa de formalizacién que es la situacion actual de Proaji ha obligado a la compafiia a
crear nuevas posiciones que representen a la Alta Direccidén, compuesta actualmente por los
propietarios del negocio. Si bien ellos continan revisando algunos temas operativos, su presencia
fisica es cada vez menor, dando mayor poder de decision a las gerencias actuales. Asimismo, las
gerencias han visto la necesidad de crear cargos intermedios sobre todo en el area operativa para

que manejen temas como Calidad, Produccién y Mantenimiento.

A pesar del crecimiento en la nomina administrativa- productiva de la organizacion, la

estructura continGa siendo horizontal en su estilo de comunicacién, coordinacion de tareas y

resolucion de problemas.
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Grafico 20: Organigrama de Proaji Cia. Ltda.

[ GERENTE GENERAL ] [ GERENTE TECNICO ]

Gerente Administrativa| |Gerente Financiero /
Comercial Proyectos

[ Gerente Planta ]

| |
Contadora J Jefe Jefe Control _ Jefe Extensionista
Produccion De Calidad Mantenimiento Agricola

| | |
Mensajeria Asistente Asistente Bodeguero Operarios Mensajeria Técnico
Oficina Quito | [Administrativo Contable gue () Planta Agricola

Fuente: Proaji Cia. Ltda., Junio 2014

El gréafico 20 ilustra el organigrama funcional de la empresa a Junio 2014, en donde se
visualiza practicamente cuatro niveles jerarquicos: el rojo corresponde a la Alta direccion, el verde
a las gerencias, el amarillo a los cargos medios y el azul a asistencias y cargos operativos en planta.
Se puede decir que a pesar de tratarse de una empresa con estructura organica, el organigrama esta
disefiado de manera funcional puesto que describe cada una de las “funciones’ que representa cada

uno de los cargos.

Las gerencias ocupan una representacion de la Alta Direccion en temas globales como el
manejo de planta, finanzas y desarrollo de proyectos, administracion y comercializacion. Sin
embargo, vale remarcar que estas actividades estan ocupadas apenas por tres personas, razén por

la cual sigue existiendo la participacion de varios individuos en la realizacion de tareas multiples.

Es importante aclarar que existen ciertos vacios en la estructura actual, ya que en la realidad

cada uno de los cargos ejecuta mas actividades que las que su nombre describe. Sin embargo,
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actividades fundamentales como el &rea de compras no estan designadas a ninguna persona en
particular, lo que produce algunos inconvenientes en la responsabilidad y seguimiento de

actividades.

3.2.2.3 Cultura Organizacional

Si bien la cultura organizacional no es un tema que se puede modificar en funcion de
estrategias, puesto que esta se forma en el trayecto de los afios, se la considera importante para el
andlisis interno de la compafiia. No todos los negocios tienen una cultura puesto que esta se crea
cuando existen empleados que se han mantenido por muchos afios en la empresa. Si existe
demasiada rotacion, es dificil hablar de “cultura organizacional”, ya que como cualquier grupo de
personas, las costumbres y estilos de trabajo se crean con el tiempo y las vivencias diarias

compartidas por cierto periodo de tiempo.

Como se menciono en la descripcion de la compafiia, Proaji se desarrollé con el desempefio
interactivo de sus propietarios en las actividades de produccion. Varios de los operarios de planta
Ilevan trabajando mas de diez afios, razén por la cual guardan anécdotas sobre situaciones que se

tuvieron que resolver en conjunto con sus propietarios.

Ante esta situacion se ha desarrollado una cultura basada en la complicidad de los
trabajadores con los accionistas, lo que ha consolidado el respeto y el ejemplo a seguir a aquellas

posiciones que representaban el liderazgo del momento. Este factor se ha convertido en el elemento
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motivador para mantener al personal comprometido y estd comprobado que si se contrata a un

gerente con una vision diferente a esta, la productividad deja de funcionar.

Debido a lo expresado mas arriba, toda decision que sea tomada por las gerencias debe
considerar el factor cultural de la organizacién, con el fin de encontrar la mejor estrategia para que
la adopcion del cambio sea aceptado de manera positiva. Es importante evaluar como se encuentra
la empresa en cuanto al tema cultural para lo cual se analiza la situacion de Proaji en funcion del
grafico 5 en el cual se evalta dos factores con su respectiva contraposicion: flexibilidad-estabilidad

y enfoque interno-externo.

Como se vio en el anélisis de la industria, Proaji interactda en un sector no sélo para uso
alimenticio, sino que el aji puede utilizarse para maltiples productos relacionados como la
medicina o la cosmética. Por tal razon, el tema tecnoldgico adquiere un peso importante pues
gracias a €l, se puede diversificar en maltiples lineas de produccién que le permiten continuar
creciendo. Durante los catorce afios en la fase de emprendimiento, el negocio actud en un ambiente
estable, pero en el crecimiento actual en cuanto a materia prima y demanda de cliente, le obliga a

moverse en un ambiente mas flexible.

En entrevistas no estructuradas que se realizaron a los cuatro operarios mas antiguos, se les

pregunto: ¢qué representa para ustedes Proaji? ¢Por qué trabajan tanto tiempo aqui? ¢Si tendrian

que responderle qué es lo que mas les gusta de la empresa? Las respuestas fueron:
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e “Proaji es mi segunda casa, se siente el comparierismo y nos tenemos confianza”

(Franklin Sandoval-Operario).

e “Doiia Imelda y Don Phillip (los duefios) siempre nos han tratado bien. Me acuerdo
hace afios cuando moliamos el aji con don Phillip, a él no le importaba ensuciarse. Ellos

saben lo que hacen, por eso ha crecido tanto la empresa” (Rider Moreira-Bodeguero).

e “En Proaji estan mis compaferos. Ademas la empresa siempre nos prefiere a nosotros

como trabajadores, incluso antes que a los proveedores, los sueldos nunca se pagan

tarde” (Javier Zambrano-Operario).

e “Siempre he sentido confianza de los jefes, me acuerdo cuando trabajamos juntos con

don Phillip. Es como si fuéramos una familia” (Rommel Quishpe-Jefe de piso).

Asimismo, se le pregunt6 lo mismo a dos cargos intermedios que se encuentran apenas un

afio en la compafiia. Sus respuestas fueron:

e “Proaji es mi escuela” (Tania Escobar-Jefe de Produccién).

e “Esta empresa me ha permitido aprender cosas que no hubiera podido hacer en otras.

No s6lo me dedico a lo que sé, sino que todos los dias aprendo cosas nuevas” (Luis

Intriago-Jefe de Mantenimiento).
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Se le pregunto al Gerente Financiero, quien trabaja en Proaji desde hace un afio y medio y

antes ocupaba el cargo de Gerente Comercial. Su respuesta fue:

e “Quiero dejar mi huella en la mejora de la organizacion de Proaji y comparto el suefio
de Phillip de convertirla en una gran corporacion. Espero poder aportar un beneficio
real durante los afios que pueda quedarme aqui e incluso llegar a tener la posibilidad de

comprar acciones” (César Garcia).

Finalmente, en la reunién mantenida el 13 de Junio con el Equipo Gerencial, se le preguntd

a la Gerencia General qué es lo que ella quiere para Proaji. Su respuesta fue:

e “Quisiera que Proaji sea un lugar de trabajo agradable para que la gente que labora aqui
que se sienta feliz. No siento que esta empresa sea mia y por eso siempre les digo en la
planta que cuiden las cosas... no es s6lo por Proaji sino porque en verdad siento que es
ahi donde ellos pasan mas tiempo y quiero que lo sientan como su casa misma” (Imelda

Echavarria).

Como se puede ver en la informacion levantada, existe un gran involucramiento en cuanto al
ejemplo de sus duefios, el buen ambiente laboral, el compafierismo y la posibilidad de crecer en la
empresa. De la misma manera, si bien es cierto que todo negocio tiene como fin satisfacer a su
cliente, lo manifestado por la Gerente General demuestra un enfoque prioritario hacia el bienestar
de sus empleados y hacia la mejora del proceso interno, dando prioridad a un buen ambiente de

trabajo.
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En funcidn de los resultados obtenidos en las entrevistas con los diferentes nivel de jerarquia
y tomando como referencia el gréfico 5 sobre los tipos de cultura organizacional, el gréfico 21
sitla a Proaji en el cuadrante inferior izquierdo correspondiente a la caracterizacion de “cultura de

clan”.

Gréfico 21: Cultura Organizacional Proaji Cia. Ltda.

NECESIDADES DEL ENTORNO
Externo

Cultura de Cultura de
adaptabilidad misién

Estabilidad

Flexibilidad

Proaji

ENFOQUE ESTRATEGICO

Cultura

Cultura A
burocratica

de clan

Interno

Fuente: Proaji Cia. Ltda., Junio 2014

La posicion de la empresa dentro de este analisis demuestra que se toma en consideracion lo
que sucede en el entorno externo con el fin de adaptarse a un ambiente cambiante, pero todavia le

da una importante prioridad al desarrollo interno de la compafiia.

El ciclo de vida y el tamafio de la organizacién contribuyen a que las relaciones
interpersonales se realicen de manera informal, lo que tiene sus ventajas y desventajas. Se estan
creando politicas para formalizar procesos y se quiere continuar manteniendo una buena relacion
entre los diferentes cargos, pero también es importante que las decisiones se tomen de manera

practica mas que emocional.
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3.2.3 Modelo de Efectividad

Después de haber analizado las caracteristicas de los entornos interno y externo de la
compafia, se puede determinar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la
compafia Proaji. Se pondero el impacto que tiene cada variable, tomando 3 como el de mayor
importancia y 1 como menor. Adicionalmente se contrapone cada fortaleza encontrada versus la

debilidad asi como la oportunidad versus su amenaza directa.

Para este analisis, cabe mencionar que las fortalezas se mueven dentro del pardmetro en el

cual se evalla la flexibilidad y el control de la compafiia, mientras que las debilidades se

encuentran especificamente relacionadas con la situacion interna del negocio.

Cuadro 2: Andlisis de Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS Pond. DEBILIDADES Pond
a. | Personal comprometido con el 3 Toma de decisiones en funciénala| -2
negocio. emocion y no a la practica.
b. | Contratacion formal de gerencias. -2 Débil estructura organizacional en | -1

cuanto a organigrama.

Apertura hacia la adopcion de 2 Lenta implementacion de la mejora | -1
tecnologia. de sistemas internos.
Deseo de inversion mediante el 2 Limitaciones economicas frente al -2

acceso al financiamiento

endeudamiento.
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Asi como se procedi6 en cuanto al tema anterior, las oportunidades se mueven dentro del
pardmetro de flexibilidad y control y las amenazas corresponden exclusivamente al eje del entorno

externo:

Cuadro 3: Anélisis de Oportunidades y Amenazas

OPORTUNIDADES Pond. AMENAZAS Pond.

e. | Tecnologia disponible para la 1 Fuertes exigencias de calidad del 2

mejora del sistema de gestion. mercado internacional.
f. | Crecimiento de la industria del aji 3 Fuerte competencia en paises como 1
hacia diferentes lineas. India y China.

g. | Apoyo financiero de parte de 2 Politica tributaria exigente y | -1

entidades gubernamentales. demandante para una PYME.
h. | Economia estable que permite un -2 Ley laboral Ilimitante para la 3
control de presupuesto. contratacion de ocasionales.

El grafico 22 combina cada uno de los puntos considerados como ambiente externo e interno
visualizando como esta estructurada la empresa Proaji en cuanto a su modelo de negocio. Los
puntos de color naranja corresponden a la combinacion de variables entre las fortalezas y
debilidades y se encuentran en la parte izquierda del gréafico correspondiente al enfoque interno.
Asimismo, las fortalezas tienden hacia una estructura de flexibilidad, mientras que las debilidades

hacia una de control.

Los puntos de color celeste combinan las oportunidades con las amenazas, las cuales se
encuentran en el lado derecho del gréafico que corresponde al enfoque externo. Al igual que en el
caso anterior, se considera a las oportunidades como elementos pertenecientes al cuadrante de

flexibilidad mientras que las amenazas hacia el de control.
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Gréfico 22: Modelo de Efectividad - Proaji Cia. Ltda.

ESTRUCTURA DEL NEGOCIO
8 Flexibilidad
g Relaciones < _\w Sistemas
Humanas : Abiertos
a Interno = Externo
g i\i f f { f
/Q_ !
Proceso — Meta
Interno Racional

Control

Fuente: Proaji Cia. Ltda., Junio 2014

En el gréafico 22 se puede ver que Proaji tiende definitivamente hacia una estructura de
flexibilidad mas que de control puesto que tanto en el enfoque hacia el ambiente externo como en

el interno, existen mas elementos en la parte superior del grafico.

La combinacion de los factores aporta a determinar cual es la dimension predominante en el
analisis de la compafiia Proaji, segun el analisis de modelo de efectividad mencionado por Daft
(2007) en el gréafico 7. La dimension superior izquierda es la que presenta la mayor cantidad de
elementos y es la que se caracteriza por tener énfasis hacia las relaciones humanas, lo que

demuestra la tendencia de la compafiia.
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El resto de dimensiones muestra que sus puntos de analisis estan equilibrados hacia un
enfoque de metas racionales y sistemas abiertos. Segun la definicién dada por Daft (2007), se
caracteriza por una organizacion que tiene como proposito mejorar el control de las operaciones

con el fin de obtener resultados 6ptimos hacia el entorno externo del negocio.

En definitiva se puede decir que el diagnostico elaborado para Proaji Cia. Ltda. permitio
determinar sus prioridades en cuanto a sus recursos, sus procesos y sus metas, teniendo como
resultado un diagrama con un balance equilibrado en funcién de los elementos descritos. El
conocimiento de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas es el punto de partida para

trazar los objetivos y estrategias organizacionales que necesita la compafiia.

3.3 Direccién Estratégica

3.3.1 Declaracion del proposito organizacional

3.3.1.1 Declaracién de la misién

Una vez que se definieron las variables que sobresalieron del diagnostico, se tiene una idea

mas clara de cdmo ha ido creciendo la compafiia Proaji durante estos 21 afios que se encuentra en

el mercado. Como se pudo ver en el analisis del ciclo de vida, la compaiiia se encuentra dentro de

una fase de formalizacion, en la cual se sugirio a la Alta Direccidn que se establezca una mision y
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una vision para trazar el camino de crecimiento que se quiere seguir. Ante la pregunta de qué

esperan de Proaji, sus directivos contestaron:

e “Crear un sitio de trabajo agradable de vivir y trabajar para el grupo y para uno mismo. El

trabajar es vivir” - Imelda Echavarria, Gerente General.

¢ “Enfocar nuestra energia en cualquier tipo de actividad en la que seamos creativos para
buscar cosas que llamen la atencion y que generen mas ingresos” — Phillip Baker,

Presidente.

Hasta Junio de 2014 que se realizd la reunion con el equipo gerencial de Proaji, se evalud
una de las misiones que se redactaron en el 2010 y que nunca fue socializada hacia los empleados.

La misma que se describe mas abajo:

“Somos una empresa agroindustrial que entrega productos de calidad e inocuidad. Fomentamos
el trabajo en equipo, la comunicacién, el desarrollo profesional del talento humano y el respeto al

medio ambiente” 3,

Para efecto del presente estudio, se analiza la mision previamente elaborada por Proaji en
funcion de ver si cumple con lo encontrado en el diagndstico situacional como fortalezas y
oportunidades, asi como con lo expresado por los directivos. Adicionalmente, es importante

observar cuéles son los requisitos recomendados por los expertos en el area de administracion para

13 Misién Proaji, 2010
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redactar una mision que defina realmente lo que es la compafiia. Para el presente analisis, se

procede a responder a las siguientes preguntas:

a. ¢ Cual es la razén de existencia de la organizacion?
En la actual mision, esta pregunta es respondida al decir que “somos una empresa
agroindustrial que entrega productos de calidad e inocuidad”. Segin lo analizado con el

equipo gerencial, se estuvo de acuerdo en mantener esta frase.

b. ¢ Qué valores de la organizacion esta comunicando?
Destaca los valores de trabajo en equipo, comunicacién y respeto al medio ambiente, pero si
se observa el resultado del diagndstico, estas caracteristicas no forman parte de las fortalezas
de Proaji. La recomendacion seria importante destacar la importancia hacia las relaciones

humanas y la determinacion de metas en busca de la mejora continua.

C. (A quién(es) esta dirigida?
No esté dirigida especificamente a nadie, aunque se podria decir que se describen rasgos del

proceso interno de la organizacion.

La propuesta de mision para la empresa Proaji con base en aquella que se redacto en el 2010

y en las variables encontradas en el diagnostico, se muestra a continuacion:

“Somos una empresa agroindustrial que entrega a clientes nacionales e internacionales productos

de calidad e inocuidad mediante la implementacion de sistemas de gestion que contribuyen en la
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mejora continua de nuestros procesos. Contamos con colaboradores comprometidos, apoyamos su
crecimiento personal y profesional y fomentamos un ambiente laboral basado en la confianza y la

creatividad”.

Para evaluar la efectividad de la mision propuesta, se procede a responder las mismas

preguntas para su analisis:

a.¢Cual es la razon de existencia de la organizacion?
“Somos una empresa agroindustrial que entrega productos de calidad e inocuidad mediante la

implementacién de sistemas de gestién que contribuyen en la mejora continua”.

b. ¢, Qué valores de la organizacion esta comunicando?
“Contamos con colaboradores comprometidos, apoyamos su crecimiento personal y

profesional y fomentamos un ambiente laboral basado en la confianza y la creatividad”

C. (A quién(es) esta dirigida?

A clientes nacionales e internacionales y a los colaboradores de la organizacion.

En funcidn de la declaracion de la mision, el grafico 23 resume los valores corporativos que

se destacan del analisis previo. Se selecciono valores que inicien con las letras que componen la

palabra Proaji con el fin de que sirva para una mayor recordacion.
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Gréfico 23: Valores Corporativos - Proaji Cia. Ltda.

P roactividad: la actitud de tomar acciones creativas hacia la mejora.
R esponsabilidad: el valor de enfrentar las consecuencias de los actos.

O rden: la disposicion de organizar tiempo y recursos eficientemente.

A legria: el estado de bienestar en el puesto de trabajo.
J usticia: la virtud del equilibrio en la toma de decisiones..

I nnovacion: la capacidad de construir un presente y futuro mejor.

3.3.1.2 Declaracién de la visién

Aungue no se contaba con una declaracion formal de la mision, tanto los directivos como los
empleados tenian bastante claro lo que era Proaji, lo cual se pudo ver en el analisis de la cultura
organizacional. Sin embargo, el tema de la visién es mas complicado en vista de que nunca se ha
establecido la direccion que quiere tomar la Alta Direccién con la compafiia, lo que muchas veces

ha causado confusidn en los integrantes de la empresa.

En la reunion mantenido el 13 de Junio de 2014, se pregunté igualmente a sus directivos qué

esperan del futuro de Proaji, a lo que respondieron:

e “Dar satisfaccion a nuestro personal para que siga comprometiéndose y generando mas alla
de sélo rentabilidad. El aji es un producto que se puede modificar e industrializar” — Imelda

Echavarria, Gerente General.
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¢ “Continuar innovando tanto en la producciéon de materia prima como de otro tipo de

productos. Hay que pensar en crear valor agregado” — Phillip Baker, Presidente.

Ante este escenario, es conveniente determinar cudl es la estrategia corporativa que debe
seguir Proaji para poder elaborar una vision que sea realista, alcanzable y motivadora. En base al
grafico 9, se selecciona la tipologia de Miles y Snow debido a que el presente estudio tiene como
fin desarrollar una estrategia que le permita a la empresa desarrollar sus capacidades internas frente
a los acontecimientos del entorno extorno. Como se mencioné anteriormente, esta metodologia

sirve para dar un mejor enfogque a empresas que comercializan productos industriales.

Por lo tanto, la estrategia “Analitica” fue seleccionada para Proaji pues esta consiste en
generar un equilibrio en los procesos de produccion hacia clientes actuales, manteniendo un
enfoque importante hacia la innovacion de nuevas lineas de produccion. Esta estrategia resume lo
que espera la Alta Direccion de la compafiia. En funcion de ella, se propone la declaracién de la

vision de la siguiente manera:

“Ser innovadores en la industria mediante la diversificacion de productos de valor agregado,
diferenciandose de la competencia en calidad e inocuidad, logrando el crecimiento sostenible con
base en la gestion por procesos Yy el desarrollo personal y profesional de nuestros colaboradores y

accionistas”.

Con el fin de validar la propuesta de la vision, se puede responder a las siguientes preguntas:
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a.¢Qué queremos ser como organizacion?

“Ser innovadores en la industria mediante la diversificacion de valor agregado.

b. ¢Se mantienen los valores establecidos en la mision?
La vision mantiene el deseo de contribuir en el crecimiento personal y profesional de los

colaboradores y diferenciarse de la competencia por su calidad e inocuidad.

c. ¢Es motivadora y ambiciosa?
La respuesta es si pues quiere contribuir a un crecimiento sostenible en base a la gestion por

procesos, lo que la hace ademas realista y alcanzable.

3.3.2 Determinacion de los Objetivos Estratégicos

Una vez que se ha definido la mision de Proaji y se tiene clara la visién a la que se quiere
llegar en el largo plazo, es fundamental determinar dentro del propdsito organizacional los
objetivos estratégicos que trazaran el camino de la organizacion para cumplir con lo establecido.
Por tal razon, se utilizara la metodologia del cuadro de mando integral para desplegar los pasos a

sequir.
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Cuadro 4: Objetivos Estratégicos Proaji Cia. Ltda.

ANALISIS PERSPECTIVA OBJETIVO
_ _ Mantener una rentabilidad neta anual de al menos
Financiera
30% sobre las ventas.
EFECTO
] Incrementar anualmente el 50% de las ventas en
Clientes ) o
dolares a Diciembre 2019.
Cumplir con el tiempo de entrega del 100% de
Procesos ] ) o
pedidos, manteniendo la eficiencia de la planta.
CAUSA

o Mantener la motivacion y la productividad de al
Aprendizaje y Desarrollo
menos el 95% de los empleados.

Como se mencion6 anteriormente, la determinacion de los objetivos es s6lo el primer paso
dentro de la gestion del CMI puesto que de ellos se establecen las principales estrategias de gestion
que se implementan para contribuir en la elaboracion del modelo STAR. Los gréficos 24 y 25
establecen los objetivos estratégicos de Proaji, asi como sus indicadores y metas deseadas para

cada afo.
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Gréfico 24: Objetivos Estratégicos de Efecto — Proaji Cia. Ltda.
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Gréfico 25: Objetivos Estratégicos de Consecuencia - Proaji Cia. Ltda.
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Uso de la capacidad instalada

de la linea de deshidratados Kilos ajiseco / Capacidad

(Numero de reclamos de
mocuidad / Total reclamos) x
100

Cantidad de reclamos de
nocuidad

Recursos utilizados para la (Gastos de produccién /
produccion de lotes Presupuesto asignado) x 100

Ntmero de productos nuevos

Capacidad de mnovacion / Total productos planificados

Indicadores Indicadores

Competencias del empleado /

Productividad del personal Perfil de Competencias

Nivel de rotacion anual de Cantidad de retiros de
empleados personal / Total de empleados

Evaluaciones del desempefio (Evaliaciones realizadas /
por empleado total de empleados) x 100

El analisis del CMI es mas extenso que el presente analisis puesto que se trata de un proceso
continuo que involucra aplicar una actividad de control e incluso de modificacién si los indicadores
no son los esperados. Es fundamental contar con el involucramiento total del equipo de trabajo
para el uso de la herramienta y medir los resultados periédicamente para hacer las correcciones

que se requieran.
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Los directivos y las gerencias son los responsables de que esta herramienta cumpla con
integrar las causas y los efectos provocados con el fin de cumplir el objetivo estratégico. Por esta
razén, esta herramienta sirve como base para desarrollar el modelo STAR en donde se desglosa en
detalle los requerimientos organizacionales que facilitan a cumplir con cada uno de los objetivos

estratégicos establecidos por la compafiia.

Grafico 26: Cuadro de Mando Integral — Proaji Cia. Ltda.

MISION
“Somosuna empresa agroindustrial que entrega a clientes nacionales e internacionales productos de
calidad e inocunidad mediante la implementacion de sistemas de gestion que contribuyen en la mejora
continua de nuestros procesos. Contamos con colaboradores comprometidos, apoyamos su crecimiento
personal v profesional y fomentamos un ambiente laboral basado en la confianza y la creatividad™.
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VISION

“Ser innovadores en la industria mediante la diversificacion de productos que generen valor agregado a
nuestros clientes y se diferencien de la competencia en calidad e inocuidad segiin estandares
internacionales. Deseamos el crecimiento sostenible del negocio con base en la gestion de los procesos,
garantizando el beneficio personal y profesional de nuestros colaboradores y los accionistas™.
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El gréafico 26 ilustra el cuadro de mando integral partiendo de la misién declarada, pasando
por los objetivos con sus respectivas estrategias e indicadores hasta llegar al cumplimiento de la
vision. Este es el diagrama propuesto para la aplicacion de un sistema de gestion efectivo que

permita monitorear los principales procesos de la organizacion.

3.4 Determinacion del modelo organizacional

3.4.1 Estrategia

Una vez establecido el objetivo estratégico de Proaji que declara el “ser innovadores” como
lavisién de largo plazo, es facil determinar sobre el modelo que se plantea la propuesta del presente
trabajo. El objetivo segln la perspectiva de cliente que planted Proaji aplica, segun el gréafico 15,
hacia la mejora de los productos y la extension de nuevas lineas de produccion, lo cual se considera
como un crecimiento orgéanico sostenible. Esta estrategia corresponde a la de una compafiia hacia
la innovacion (Kates, Amy; Galbraith, Jay R.;, 2007). Por tanto cabe destacar los puntos clave de

la vision estratégica de la organizacion para los préximos cinco afos:

¢ Innovar mediante la diversificacion de productos de valor agregado.
¢ Diferenciarse de la competencia en calidad e inocuidad.

e Crecer de manera sostenida mediante la gestion por procesos y el desarrollo personal y

profesional de los colaboradores.
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Sobre esta base se establecid los objetivos estratégicos, incluyendo como parte fundamental
al area financiera como la meta global que se quiere conseguir en el largo plazo como resultado
del resto de actividades. Este es el punto de partida para definir paso a paso la situacion de la

compafiia hacia los siguientes puntos planteados por el modelo STAR.

3.4.2 Capacidades

Con el fin de evaluar la vision estratégica disefiada por la compafiia Proaji, se procedié a
responder a las preguntas de la evaluacién hacia las capacidades de innovacion, propuesto por

Kates y Galbraith (2007) en el anexo 1. Los resultados en este contexto se resumen en:

Fortalezas:
e Eval(a la situacion de la industria con el fin de desarrollar nuevas ideas.

e Promueve y reconoce nuevas ideas de diferentes percepciones de la organizacion.

Debilidades:
¢ No elimina proyectos poco rentables y no sabe negarse a propuestas de clientes.
e No evalla en funcién de un anélisis cuantitativo y cualitativo.
e Falta organizacion en cuanto a ideas y recursos de manera estratégica.
e Falta analisis sobre el riesgo de un proyecto.

¢ No aplica medidas de control.
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En desarrollo:
e Tiende a seleccionar proyectos mediante el desarrollo del area financiera.
e Existe apertura para el desarrollo y comercializacion de nuevos productos.
e Hay apertura hacia la inversion para el crecimiento.

e Existe una evaluacion de factores hacia el desarrollo de nuevas lineas de produccion.

Es interesante darse cuenta que los resultados obtenidos de la evaluacién tanto en fortalezas
como en debilidades coinciden de alguna manera con lo diagnosticado mas arriba. Las fortalezas
estan de acuerdo con la mentalidad de apertura de parte de la Alta Direccion para adoptar nuevas
tecnologias y comprometer al personal en la generacion de nuevas ideas. Asimismo, las
debilidades muestran los problemas existentes en cuanto a la toma de decisiones y la estructura

organizacional en las cuales no existe una planeacion ordenada en cuanto a los procesos.

Por otro lado, las ideas que se encuentran en desarrollo parten de aquellas debilidades en las
que se esta trabajando actualmente con el fin de continuar creciendo. Las limitaciones econdmicas
se estan transformando en la busqueda de financiamiento que permita a los accionistas invertir en
mejoras. De la misma manera, la contratacion de profesionales de mejor nivel académico refleja

la decision de evaluar factores que contribuyan a mejorar la estructura de la organizacion.

Lo importante en esta estrategia es observar como la empresa va aprendiendo a utilizar sus

capacidades tecnologicas, humanas, financieras, comerciales, con el fin de crear planes de accion

que sirvan para trazar el camino correcto haca el cumplimiento del objetivo.
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Como parte de las capacidades de infraestructura de la empresa, es importante describir su
actual situacion en cuanto a distribucion de los espacios de operacion en la planta de procesos y

las personas que laboran en ella (Ver Anexo 2).

= La planta se encuentra ubicada en el Km. 7 % de la via Quevedo en la ciudad de Santo

Domingo.

= Cuenta con en un terreno de aproximadamente 7.200 metros cuadrados con una
construccion estimada en aproximadamente 1000 metros cuadrados para el area de la

planta y 85 metros cuadrados para el area de oficinas (Ver Anexo 3).

= Alingresar ala planta, se encuentra a mano derecha la oficina administrativa donde estan
los agronomos y el Jefe de Mantenimiento. En la parte externa estdn ubicados los

vestidores del personal operativo, el comedor y los parqueaderos para visitantes.

* A mano izquierda, se encuentra la planta de produccion a la que se ingresa a través de
una entrada sanitaria con el fin de seguir las normas de calidad e inocuidad. Esta

compuesta por las siguientes areas:

o Recepcion, pesaje y lavado del aji (Ver Anexo 4).
o Cuarto de molienda y de cortes del aji (Ver Anexo 5).
o Ingreso a la planta a través de la entrada sanitaria (Ver Anexo 6).

o Almacenamiento de barriles con pasta de aji lista para la exportacion.
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o Secado de aji en maquina de bandejas y de banda (Ver Anexo 7).
o Pulverizado de aji deshidratado en hojuela y polvo.
o Empaque y almacenamiento de aji seco listo para despachar.

o Laboratorio y oficina de Produccion, donde se encuentra la Gerencia de Planta.

= Saliendo del galpdn principal de actividades operativas, se encuentra separada la bodega de

insumos y de producto deshidratado.

La distribucion de las areas, descrita mas arriba, es uno de los problemas méas grandes que se
tiene actualmente puesto que el negocio ha crecido tanto en ingreso de materia prima como en la
demanda de productos y no se cuenta con el espacio suficiente para el almacenamiento. De la
misma manera, cuando se construyé esta planta, apenas laboraban cuatro operarios y ahora se
cuenta con un total de diez trabajadores mas los cargos de jefaturas que se encuentran dirigiendo

las operaciones lo que exige mayor espacio para oficinas.

Si bien el clima organizacional de la empresa es una fortaleza para Proaji, el ambiente fisico
se ha convertido en un limitante grave para su desarrollo. Debido a esta situacion, el area gerencial
en conjunto con la Alta Direccion tomo la decision de invertir para ampliar principalmente la
actividad de secado, cuya demanda ha crecido no sélo en volumen sino en diversificacion hacia
otras variedades de aji. Continuar innovando a través de la oferta de mas tipos de aji fue la decision
tomada debido a la tendencia del mercado hacia nuevos sabores picantes, ademas que esta linea es

la que mas rentabilidad genera al negocio.
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Como se puede ver en el gréfico 27, el historico de ventas desde el afio 2012 hasta lo estimado
en ventas totales en doélares a Diciembre del 2014 muestra el comportamiento de las tres lineas de
produccion. Durante el 2013 se produce un incremento del 62% en la linea de secos mientras que
durante el 2014 apenas se presupuesta un aumento del 30%, lo que no corresponde a una baja en
la demanda del producto, sino en la limitacion de la capacidad en la planta. La linea de pastas tiene
apenas dos puntos porcentuales en el crecimiento anual, mientras que la de encurtidos se mantiene

en el mismo porcentaje.

Gréfico 27: Historico de Ventas por Linea de Produccion 2012 — 2014, Proaji Cia. Ltda. (En délares)

LINEAS Dl*; 2012 2013 2014 Var. Anual | Var. Anual

PRODUCCION 2013-2012 | 2014-2012
PASTA $ 860.000] $ 1.200.000| $ 1.700.000 40% 429
DESHIDRATADOS $ 345.000] $560.000f $ 730.000 62% 30%
ENCURTIDO $23.000 $ 38.000 $ 49.500 2% 20,

Debido a los problemas de capacidad y con el fin de continuar cumpliendo con los pedidos
nacionales e internacionales de aji, Proaji ha tenido que contratar los servicios de otras fabricas
deshidratadoras que contribuyen al secado del aji. Esto implica problemas logisticos, se corre
riesgos en cuanto a la inocuidad del producto y se aumenta los costos del proceso de deshidratado,

pero se logra cumplir con las ventas programadas.

Ante esta situacion y con el fin de ser consecuentes con los objetivos estratégicos planteados,
el area financiera de la organizacion elabor6 un proyecto de inversion con el fin de adquirir dos
maéaquinas deshidratadoras adicionales, para lo cual es necesario modificar la estructura fisica de la

fabrica. El grafico 28 muestra un plan de inversiones que contempla el costo de maquinaria y
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arreglos de infraestructura en funcion del cumplimiento del objetivo de ventas que consiste en
crecer al menos un 50% anual de venta de la linea de deshidratados, tomando en cuenta la linea de

crédito de la CFN.

Gréfico 28: Plan de Inversion para ampliacidn de la planta de procesos - Proaji Cia. Ltda

TASA DE INTERES: 6,9%
PLAZO DEL CREDITO (ANOS): 10
TIEMPO DE GRACIA (ANOS) 2
TASA DE DESCUENTO: 30%

INVERSION INICIAL PERIODO 1 | PERIODO 2 | PERIODO 3 | PERIODO 4 | PERIODO 5
MAQUINARIA $199.330
OBRA CIVIL - TRABAJOS
INFRAESTRUCTURA § 97.000
COSTOS DE ASESORIA $12.000
TOTAL INVERSION $ 208.330 -
TOTAL INGRESOS DESHIDRATADOS ‘ - ‘ $ 365.000 ‘ $ 547.500 ‘ $ 821.250 ‘ $1.231.875 ‘ $1.847.813 ‘
COSTO FINANCIERO . $21.275 $21.275 $ 50.260 S 50.260 $50.260
INTERESES GENERADOS SOBRE EL
CADL $21.275 $21.275 $ 20340 S 18.209 $15.926
PAGOS DE CAPITAL . S0 S0 $29.920 $ 32.051 $34.334
COSTOS OPERACION . $ 17.000 $ 23.000 S 28.400 S 33.080 $ 38.696
INCREMENTO VALOR DE NOMINA . $ 12.000 $ 18.000 S 23.400 S 28.080 $ 33.696
GASTOS DE ORGANIZACION . $ 5.000 $ 5.000 $ 5.000 $5.000 $5.000
TOTAL PRESUPUESTO DE COSTOS ¥

‘ - ‘ $38.275 ‘ $44.275 ‘ $ 78.660 ‘ $83.340 ‘ $88.956 ‘

GASTOS
‘ FLUJO NETOS PROYECI‘ADOS:‘ - ‘ 326.725 ‘ 503.225 ‘ 742.590 ‘ 1.148.535 ‘ 1.758.856 ‘
‘ VAN:‘ S 1.454.61[)‘

El grafico muestra qué tan efectiva es la inversion que Proaji quiere hacer en cuanto al
impacto en las ventas. El enfoque esta elaborado Unicamente hacia la inversion en la linea de

deshidratados, pero esto obliga a la compafiia a mover todo el resto de operaciones. El valor actual
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neto obtenido en el analisis muestra que se trata de una inversion rentable en el tiempo, tomando
en cuenta que se aplica una tasa de descuento del 30% que involucra: porcentaje de inflacion,

porcentaje de intereses y cualquier tipo de riesgos que puedan aparecer durante el proyecto.

El plan financiero no solo se basa en la adquisicién de maquinaria sino en una reestructura
completa de la planta con el fin de ampliar el espacio de almacenamiento y separar el &rea seca de
la himeda. La idea es mantener la estructura actual para mantener el proceso y almacenamiento
del area humeda, pero readecuar el area de recepcion y de secado y distribuir las areas de proceso

desde que se recibe la materia prima (Ver Anexo 8).

Una vez que el producto es pesado y lavado, ingresaria directamente al area de recepcion de
materia prima limpia y se distribuiria hacia el area himeda o seca segun los requerimientos del
area comercial y de la capacidad de la planta. Dentro de cada area se manejaria una linea de
produccion continua que mejoraria el flujo de movimiento y de control de inventario para prevenir

incluso que se produzca algun tipo de contaminacion cruzada.

El nuevo disefio de la planta para innovar muestra una mejor organizacion, pero de la misma
manera exige un mayor control de los procesos de produccién. Adicionalmente, es importante
analizar cdmo se va a distribuir las actividades y horas de trabajo de los operarios con el fin de

lograr mayor productividad sin incurrir y mayores gastos.
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3.4.3 Estructura Organizacional

Las limitaciones econdmicas de la organizacion y las estrictas leyes laborales afectan muchas
veces la contratacion de personas calificadas para las posiciones necesarias de la organizacion
puesto que demandan un incremento en el pago de la nébmina. Esto implica que muchas veces se
evalue el perfil requerido pero se tomen decisiones diferentes debido al presupuesto asignado lo

que afecta las operaciones.

A pesar de estos problemas en cuanto a las capacidades econémicas de la empresa, se
propone un organigrama en cuanto a los procesos levantados y los cargos que son necesarios. Aun
si no se cuenta con los recursos monetarios necesarios, el grafico 23 mantiene el mismo concepto
de colores utilizados en el organigrama actual, pero esta distribuido segun la cadena de valor de la

compaiiia.

Cada color utilizado sirve como la sefializacion para la determinacion de los diferentes

niveles de jerarquia. De tal manera, se describe:

= El color rojo para la Alta Direccion de la compafiia, compuesta por la Gerencia General (GG)
y la Gerencia Técnica (GT). Este nivel se encarga, en teoria, de entregar los recursos
necesarios para cumplir con el sistema de gestion de la compaiiia en funcion de la vision y
los objetivos estratégicos. En la practica, no existe un proposito estratégico en la compaiiia,
por lo que se debe trabajar en implementarlo y monitorearlo, fomentando mecanismos de

comunicacion que mejoren la cultura organizacional.
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= El color verde corresponde a las gerencias de las principales &reas detectadas que se
concentran en: Operaciones, Planta, Finanzas, Administracion y Ventas. Esta parte de la
estructura es la que planifica, ejecuta y controla los procesos, aunque todavia no se han
implementado los elementos que permitan evaluar los resultados. De todas maneras, las tres
gerencias existentes en la actualidad estan interesadas en trabajar en funcién de estrategias y

medir los objetivos deseados.

= El color naranja fue designado para los mandos medios que son los responsables de ejecutar
las actividades operacionales de cada area. Este nivel también debe involucrarse en la
planificacion, ejecucion y control de los objetivos operacionales con su respectivo indicador

de gestion, los mismos que son aprobados por su jefe inmediato.

= El color azul corresponde a los mandos operativos en donde se encuentra la base de empleados
que se encarga de la ejecucion de las tareas. Si bien este es el ultimo nivel descrito en el
organigrama propuesto, se propone la creacion de cargos con mayor responsabilidad para

lograr le efectividad de los procesos.
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Grafico 29: Organigrama Propuesto para Proaji Cia. Ltda.
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En el grafico 29 se puede destacar que se encuentran claramente establecidas las tres cabezas
que forman parte del equipo gerencial en conjunto con la Alta Direccion. Estas gerencias se han
determinado como las mas importantes en cuanto a la toma de decisiones, aunque esta pendiente
la contratacion de la gerencia de operaciones y debido al tamafio de la empresa, la departamento

de Tecnologia de la Informacion (T1) se maneja de manera externa.

En el &rea administrativa no se proponen cambios en el mediano plazo puesto que la gestion
de ventas hacia la industria no requiere mayor cantidad de personal. Sin embargo, se aplica la
contratacion de pasantes que apoyen la gestion operativa y liberen la carga de trabajo sin tener que

comprometerse a plazos de trabajo fijos.

3.4.4 Procesos

Con la determinacidn de la estructura organizacional, se determind los principales procesos
en funcion de la cadena de valor, como parte de mejorar los flujos de operacién entre las diferentes
areas. Actualmente, los empleados de la organizacién son multifuncionales, es decir que realizan
diferentes actividades més alla de la principal, lo cual es aplicable debido al tamafio de la empresa.
Sin embargo, es importante delimitar los input (entradas) y los output (salidas) de los procesos y

evitar la creacion de cuellos de botella.

La propuesta consiste en establecer una gestion por procesos en donde se delimite claramente

las entradas y salidas de cada una de las areas que forman parte del sistema organizacional,
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especialmente en las gerencias jefaturas. Debido a que la empresa se encuentra separada

geogréficamente, la interaccion de la Gerencia Financiera y de la Administrativa-Comercial,

ubicada en Quito con los cargos intermedios ubicados en Santo Domingo es fundamental para el

logro de los objetivos del negocio. De esta manera, los procesos se dividen de la siguiente manera:

a)

b)

Operaciones: Incluye la actividad del extensionista agricola quien se encarga de promover
la siembra de distintas variedades de aji segun los requerimientos entregados por el area
comercial. El cargo tiene como responsabilidad difundir, asesorar y coordinar los ingresos

de materia prima para coordinar las entregas en la planta de procesos.

El gerente de operaciones debe monitorear la programacién de ingresos de aji y coordinar
con la planta para planificar horas y dias de entrega segun la planificacion de produccion.
Adicionalmente tiene la responsabilidad de monitorear con la bodega las necesidades de

materiales, asi como la contratacion de personal ocasional en conjunto con produccion.

Planta: la gerencia dirige la operacion productiva de la organizacion a través de las tres
principales areas que son mantenimiento, produccién y calidad. El area de produccion, por
su parte, coordina el ingreso de materia prima asi como las necesidades de materiales para
la entrega de pedidos. Es el responsable de evaluar los flujos de movimiento de la planta
en conjunto con el area de mantenimiento que tiene la obligacion de llevar un plan de

prevencion, asi como solucionar problemas durante la operacion.
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Debido a que se trata de una empresa de alimentos, el &rea de calidad es clave para
garantizar la seguridad de los productos para el consumo humano. Debe colaborar de
manera directa tanto con mantenimiento para prevenir problemas con la maquinaria como

con produccion para asegurar que se apliquen los procesos de higiene.

c) Financiero: se encarga de evaluar proyectos de inversion segun la situacion financiera de
la compafiia. Adicionalmente coordina los flujos de caja en conjunto con el contador
general que coordina los pagos para el desarrollo de las operaciones y cumple con los

requisitos legales, tributarios y laborales.

d) Administrativo comercial: gestiona la negociacion y ventas a clientes nacionales e
internacionales, ademéas de implementar actividades de recursos humanos. Participa en la

implementacién de los sistemas de gestion seleccionados por la organizacion.

La descripcion elaborada més arriba sirve como guia para el inicio de la gestion por procesos,
pero actualmente no se cuenta con un mapa ni una caracterizacion de actividades, a pesar de que
la empresa tiene implementado normas internacionales como BASC o la ISO. Es importante
gestionar entre las gerencias la delimitacion de los procesos administrativos y operativos y la
relacion que existe entre ellos. Si bien se menciono que existen vacios en ciertas posiciones, estos

se vuelven mas profundos debido a la falta de claridad en el flujo de procedimientos.

El grafico 30 describe la propuesta de formato sobre el cual se deben implementar los planes

de accion para formar un equipo funcional que logre determinar el inicio y el final de las
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correcciones antes de tener que solucionar problemas reales.

Grafico 30: Formato de caracterizacion de procesos

operaciones. Adicionalmente, estas actividades ayudan a determinar los puntos débiles y crear

L
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Input/ Entrada: RESPONSABLE Output/ Salida:
Areas que proveen LIMITES DEL PROCESO Areas que reciben

Inicio del proceso
Fin del proceso

ENTRADAS NOMBRE DEL PROCESQO SALIDAS
Input/ Entrada: Output/ Salida:
Equipos, repuestos y Equipos
herramientas ACTIVIDAD Materiales
Solicitud de Materiales Documentos
Documentos / Procedimientos |, |_|_>
PERSONAL: INSTALACIONES: | EQUIPOSY FINANCIEROS:
Cargos que participan | Lugar donde se TECNOLOGIHA: Segun presupuesto

realiza la operacion Equipos tecnologicos
que se utilizan
CONTROLES MEDICION

DOCUMENTOS: REGISTROS: INDICADOR:

La conexidn entre los cinco principales procesos demuestra que cada area tiene su entrada y

su salida, por lo que deberia mejorar el flujo de procesos. Lo importante es delimitar bien las

funciones, socializarlas a cada persona para evitar confusiones y monitorear la aplicacion de los

procesos Y los resultados.
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3.4.5 Personas

Tomando en cuenta la estructura organizacional planteada, el crecimiento y desarrollo del
personal se encuentra a cargo principalmente de la Gerencia Administrativa Comercial, aunque es
indispensable la participacion directa de las otras gerencias. Por un lado la Gerencia Financiera
contribuye en el anélisis monetario que implica la contratacion de nuevo personal, los ascensos y
la inversion asignada en capacitacion. De la misma manera, la Gerencia de Planta debe
involucrarse cuando se toma una consideracion en cuanto a la evaluacion y desempefio del personal

de planta.

El area administrativa debe desempefiar actividades de planificacion e implementacion de
politicas y procedimientos en funcién de como seleccionar y capacitar al personal. Sin embargo,
la falta de claridad vista en cuanto al propdsito estratégico y en general al resto de planes operativos

dificulta la ejecucion de planes en funcion de cargos.

De todas maneras, el grafico 31 ilustra las principales actividades en las que se debe trabajar

para mejorar los resultados en cuanto al recurso humano de toda organizacion.
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Gréfico 31: Proceso de Gestion para el recurso humano

PROCESO DESCRIPCION
Seleccion de # Contratacion de la perfil adecuado en el tiempo establecido vy al costo
personal presupuestado.

# Evaluacion delas empleados en funcion de resultados

Capacitacion # Disefio del plan de formacion segun las necesidades levantadas.
# Evaluacion del aprendizaje posterior a la capacitacion.

Comunicacion # Programas de difusion al personal de planta sobre los acontecimientos
interna ocurridos en la organizacion.
# Evaluacion del conocimiento de los empleados sobre la vision
estratégica del negocio

Medicion de # Evaluacion de los empleados en funcion de indicadores de desempeiio.
resultados # Implementacion de planes de accion.
Control y # Evaluacion del cumplimiento de los planes de accion.

Seguimiento # Replanteamiento de los planes.

Fuente: (Pérez Fernandez de Velasco, 2012),pp 54
Proaji Cia. Ltda.

Respecto al tema de seleccion de personal, es fundamental contar con un proceso previo de
disefio de perfiles de cargo, los cuales deben realizarse en conjunto con el resto de areas gerenciales
para levantar las necesidades y capacidades. Como se vio en la estructura organizacional, una de
las estrategias es desarrollar cargos de responsabilidad en los cargos operativos. Sin embargo es
importante elaborar primero el perfil de cargo y evaluar los conocimientos y habilidades del

empleado antes de tomar la decision de moverlo.

Para el desarrollo del nuevo proyecto, las posiciones gerenciales e intermedias son las méas
importantes en el proceso de evaluacion puesto que de ellas dependen los resultados que se quiere
obtener. La elaboracién de los perfiles y de la evaluacién de puestos es la base para la toma de
decisiones puesto que con ellas se puede saber si la persona se encuentra dentro del nivel de

conocimientos, habilidades, aptitudes y sobre todo actitudes que se requiere.
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Cabe recalcar que este elemento dentro del modelo STAR representa el factor clave para el
cumplimiento de la vision. Aunque se cumpla con los planes de accion en funciéon de las
capacidades, la estructura organizacional y los procesos, si no se cuenta con los empleados idoneos
en cada area funcional, no se podra implementar un flujo adecuado de operacién. Por tal razon, el
area administrativa tiene la responsabilidad de desarrollar politicas y comunicar tanto al equipo
gerencial como a la Alta Direccidon para tomar decisiones sobre capacitar a los empleados o

separarlos de la compafiia si su desempefio no cubre las expectativas del cargo.

3.4.6 Recompensas

Este elemento, segin el modelo STAR, se relaciona como resultado de la gestién realizada
en la organizacion de la estructura, de los procesos y de las personas, puesto que es la estrategia
que utiliza la compafiia para influir hacia un cambio positivo en el comportamiento de los
colaboradores. Se entiende por recompensas cualquier accién que genera un reconocimiento hacia
el cumplimiento y la satisfaccion del desempefio y puede ser representada por la entrega de una

felicitacion, un premio material o econémico e incluso un ascenso.

El objetivo principal de este elemento es crear una cultura de beneficio hacia el empleado
que entrega un valor agregado a la organizacion. Como se menciond en cuanto al tema de personas,
se parte del concepto de identificar indicadores de gestion que no solo sirvan para medir el
desempefio sino que sirva también como el lineamiento que debe seguir el individuo en funcion

de su cargo.
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La elaboracion de un programa de incentivos debe identificar los indicadores que se van a
medir y como se lo va a hacer, ademas de trabajar en conjunto con el &rea financiera para
determinar la capacidad de la empresa para invertir en estas actividades. El objetivo tiene como
fin resaltar las acciones que aportan en la mejora de los procesos y resultados. De esta manera, el
grafico 32 muestra los valores globales que se evaluaran de manera general a los empleados de la

organizacion.

Gréfico 32: Principios de valoracion organizacional - Proaji Cia. Ltda.

1. Generar cambios estructurales en vez ‘““apagar fuegos”.

2. Enfrentarse a nuevos retos y riesgos.

. Ser creativo en la resolucion de problemas.

(98]

. Tomar de decisiones inmediatas en vez de esperar a recibir indicaciones.

. Planificar las actividades y gestionar los recursos.

. Simplificar los procesos con actitud positiva.

. Evitar las quejas y promover la proactividad.

. Cumplir con las metas de su cargo y su area.

O oo 3| S| | =

. Comprometerse con su cargo y la organizacion.

10. Fomentar el trabajo en equipo en busca del beneficio colectivo.

Adicionalmente, cabe remarcar que no basta s6lo con medir los indicadores y recompensar
al empleado, sino que se debe implementar un sistema de comunicacion que explique por qué se
le esta premiando. El comportamiento organizacional debe medirse en funcién de crear patrones
hacia una actitud positiva corregir los procesos que causan malestar. Por ello se requiere
implementar un sistema de motivacién a los empleados, cuyo mensaje se disefie en funcién de

exceder las metas y no limitarse s6lo a cumplirlas.
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Sobre la base del gréfico 32, se debe especificar los resultados esperados de las actividades
principales de cada area y posicion. Para ello se debe desarrollar igualmente un método de
evaluacion global, en donde se valore tanto la percepcién del jefe como la de los cargos pares y
los subordinados con el fin de tener una vision mas amplia de los resultados. De esta manera se
puede identificar las causas del malestar y retroalimentar a la persona para generar cambios o tomar

decisiones mas determinantes hacia su permanencia en la empresa.

3.4.7 Planes de accién

Una vez determinada la propuesta de cambio en funcién del modelo STAR, se implementa

el plan de accion para cada objetivo con el fin de monitorear el cumplimiento de las tareas.
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Cuadro 5: Plan de accion en funcion de la Capacidad

CAPACIDAD: PLAN DE ACCION PARA LA AMPLIACION DE LA PLANTA DE PROCESOS
Vision Estratégica

“Ser innovadores en la industria mediante la diversificacion de productos de valor agregado, diferencidandose de la competencia en calidad e inocuidad, logrando el crecimiento sostenible con
base en la gestion por procesos y el desarrollo personal y profesional de nuestros colaboradores y accionistas”.

Objetivo: T3 T4 T1 T2 T3 T4
Ampliar la infraestructura de la linea de secos en funcion de la capacidad financiera. 08|09 |10 |11]12]01|02|03|04|05]|06 (07 (08|09 [10(11(12 Responsables
Actividad 1: Planificacion para la ampliacion de la linea de produccion de secos ]
Disefio de la nueva estructura y elaboracion del presupuesto de flujos —— GF/GP/GT/IM
Contratacion de un profesional que dirija el proyecto GF / GP
Busqueda de proveedores de maquinaria y equipos J— GT/GP/JM
Actividad 2: Bisqueda de financiamiento en la CFN
Andlisis financiero para la determinacion del presupuesto —
Reunion con CFN para préstamo y entrega de documentos — GF/ GG
Espera de respuesta de la entidad financiera — GF/AC/AA
Actividad 3: Desarrollo de la construccion para la ampliacion l
Construccion de la nueva zona de recepcion y ampliacion bodega de insumos Contratista / GP / JM
Contratacion de bodegas para almacenar producto GF/ GP
Nueva entrada sanitaria y remodelacion nueva zona de secos GT/GP /M
Actividad 4: Inicio de operacion
Reubicacion de maquinaria y producto en las bodegas GP/IM/JP
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Cuadro 6: Plan de accion en funcion de la Estructura

ESTRUCTURA: PLAN DE ACCION PARA LA IMPLEMENTACION DEL PROPOSITO ESTRATEGICO
Vision Estratégica

“Ser innovadores en la industria mediante la diversificacion de productos de valor agregado, diferenciandose de la competencia en calidad e inocuidad, logrando el crecimiento sostenible con base en la
gestion por procesos y el desarrollo personal y profesional de nuestros colaboradores y accionistas”.

Objetivo: T2 T3 T4 T1 T2 T3 T4
Implementar una estructura organizacional con enfoque estratégico 06 |07 |08 |09 |10 |11 |12 ]|01|02 |03 |04 |05 |06 (07 (08 (09 |10 11|12 Responsables
Actividad 1: Socializar la mision, vision y objetivos estratégicos f
Andlisis de factores y planteamiento del propdsito estratégico. ——— GA / GF
Aprobacion de parte de la Direccion del planteamiento. —— GA/GG/GT
Comunicacion oral y escrita hacia los empleados —— GA
Monitoreo aleatorio hacia los empleados para su comprension . | GA
Actividad 2: Planificacion de los objetivos estratégicos de la compafiia I 1
Revision y aprobacion de los objetivos por parte de las gerencias GA /GF/GP
Elaboracién de los objetivos por area de trabajo GA/GF/GP
Elaboracién del plan de accién e indicadores de medicion por area GA/GF/GP
Actividad 3: Planificacion de los objetivos operacionales f
Elaboracién, revision y aprobacién de los objetivos de las areas Gerencias y jefaturas
Elaboracién del plan de accién e indicadores de medicion Gerencias y jefaturas
Determinacion de tareas especfficas para los cargos operativos — Gerencias y jefaturas
Medicion de resultados y acciones correctivas de parte del jefe inmediato — — — r Gerencias y jefaturas
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Cuadro 7: Plan de accién en funcién de Procesos

PROCESOS: PLAN DE ACCION PARA LA CREACION DE EQUIPOS DE TRABAJO EFICACES
Vision Estratégica

“Ser innovadores en la industria mediante la diversificacion de productos de valor agregado, diferenciandose de la competencia en calidad e inocuidad, logrando el crecimiento sostenible con
base en la gestion por procesos y el desarrollo personal y profesional de nuestros colaboradores y accionistas”.

Objetivo:

T2 T3 T4 T1 T2 T3 T4
Fortalecer la creacion de equipos de trabajo eficaces

rFr r Fr F. r F F.Fr. r. r. F Fr F. F_F F F F_ F
06 |07 |08 (091011 (1201|0203 (04 [05]|06 |07 (08|09 |10 (11 (12

Responsables
Actividad 1: Determinacién de los procesos y sus actividades principales

Delimitar los input y output de cada proceso y determinar recursos

I GA/GF/GP
Organizar secuencialmente las actividades para asignar responsabilidades

Gerencias y jefaturas
Actividad 2: Disefio de un sistema de integracion intedepartamentales

Elaboracion de diagramas de flujo que comuniquen la interaccion

Gerencias y jefaturas

Desarrollo de procedimientos descriptivos para las operaciones GA

Socializacion de las herramientas a todos los niveles GA
Actividad 3: Formalizacion de los procesos l 1

Elaboracion, revision y aprobacion del mapa de procesos GA/GF/GP /GG

Caracterizacion de los procesos clave en documentos mas especificos E GA/GF/GP /GG

Determinacion de eslabones débiles y estrategias de prevencion GA

Comunicacién y monitoreo periddico y acciones correctivas I— — — GA/GF/GP
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Cuadro 8: Plan de accién en funcién de las Personas

PERSONAS: PLAN DE ACCION PARA LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
Vision Estratégica

“Ser innovadores en la industria mediante la diversificacion de productos de valor agregado, diferencidandose de la competencia en calidad e inocuidad, logrando el crecimiento sostenible con base en la
gestion por procesos y el desarrollo personal y profesional de nuestros colaboradores y accionistas”.

Objetivo: T2 T3 T4 T1 T2 T3 T4
Planificar y ejecutar un sistema de administracion de recursos humanos 06 |07 |08 |09 |10 |11]12]01]02|03|04|05|06|07 |08 |09 [10(11[12 Responsables
Actividad 1: Elaboracion de politicas y procedimientos [
Determinacion y redaccién de los mecanismos que se deben aplicar L GA
Implementacién de los procedimientos de seleccion y / o capacitacion EEEE— GA
Actividad 2: Elaboracion de perfiles de cargo l 1
Andlisis metodoldgico de las actividades principales y secundarias de cada cargo Gerencias y jefaturas
Identificacion de conocimientos, habilidades y aptitudes requeridos Gerencias y jefaturas
Seleccion de metas e indicadores de gestion para la medicion de resultados Gerencias y jefaturas
Revision, aprobacion y socializacion del documento a cada empleado GA/GF/GP
Actividad 3: Validacion del perfil de cargo | 1
Evaluacion del perfil de cargo en relacion con el empleado GA
Monitoreo de los indicadores de gestion y retroalimentacion I GA
Actividad 4: Disefio del plan de capacitacion f 1
Identificacion de necesidades para el personal GA /GF/GP
Busqueda de cursos y elaboracion del presupuesto anual GA /GF/GP
Evaluaciones del desempefio periddicas para medir cambios

T s R O B oA
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Cuadro 9: Plan de accion en funcion de las Recompensas
Vision Estratégica

RECOMPENSAS: PLAN DE ACCION PARA EL DISENO DE UN PROGRAMA DE INCENTIVOS

“Ser innovadores en la industria mediante la diversificacion de productos de valor agregado, diferenciandose de la competencia en calidad e inocuidad, logrando el crecimiento sostenible con
base en la gestion por procesos y el desarrollo personal y profesional de nuestros colaboradores y accionistas”.

Objetivo: T2 T3 T4 T1 T2 T3 T4
Disefiar un programa de incentivos que generen bienestar en el equipo "06 [07 [08 [09 [10 {11 [12 [01 [02 [03 [04 [05 {06 [07 [08 [09 [10 [11 [12 Responsables
Actividad 1: Creacion de la matriz de evaluacion del desempefio
Identificacion de los indicadores de medicion global — GA/GF/GP /GG
Delimitacion de los indicadores de gestion del &rea y del cargo —— GA/GF/GP
Ponderacion de la calificacion en funcion de la importancia del proceso —— GA/GF/GP
Elaboracion del presupuesto para incentivos —— GA /GF
Actividad 2: Comunicacion organizacional sobre el programa [
Elaboracion del mensaje y determinacion de los medios GA
Implementacion de charlas, carteleras y mensajes motivacionales —_— — — — — Gerencias y jefaturas
Actividad 3: Implementacion del programa f 1
Evaluacion trimestral del mejor empleado del trimestre GA/GF/GP /GG
Evaluacion de la persona en la metodologia 360 GA
Calificacién de resultados y ponderacion GA/AA
Retroalimentacién hacia el individuo y el resto del equipo GA
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CONCLUSIONES

El presente estudio parte de la necesidad de adaptar a la compafiia Proaji a los requerimientos
de la nueva matriz productiva establecida en el Plan del Buen Vivir 2013-2017 con el fin de
enfrentar retos mas competitivos y productivos. El disefio de un modelo organizacional se basa en
una investigacion tedrica, la misma que sirvid para analizar cada objetivo propuesto y aplicarlo al

caso especifico del negocio.

El primer objetivo propuesto se elabord en base al andlisis planteado en bibliografia sobre la
teoria organizacional. Se elabor6 un diagnostico situacional de la empresa que permitio destacar
factores externos e internos que caracterizan al negocio y que representaron el punto de partida del

proyecto.

Este analisis mostrd fortalezas en cuanto al compromiso de las personas y el equipo gerencial
asi como su adaptacion hacia los cambios del entorno, en donde se presentan oportunidades en
cuanto al crecimiento del mercado del aji en el mundo. De la misma manera, se plasmaron
debilidades y amenazas que se encuentran relacionadas principalmente con factores de

desorganizacién en cuanto a la estructura organizacional y la toma de decisiones.

Con la elaboracion del diagnostico situacional y la determinacion de sus debilidades, se pudo
plantear el propdsito organizacional, cumpliendo con el objetivo propuesto. Se destacd las
fortalezas y oportunidades del negocio y se mantuvo reuniones con la Direccion y el equipo

gerencial para determinar cual es su percepcion en cuanto a la situacion actual y futura de Proaji.
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Por otro lado se mantuvo entrevistas no estructuradas con los miembros operativos y los
cargos medios, en funcion de lo cual se obtuvo puntos de vista que demostraron un sentimiento
positivo hacia la empresa. Con la informacion levantada de parte de los representantes de las
diferentes areas, se analizé los resultados obtenidos y se plante6 el proposito estratégico en funcion

de la realidad actual de la organizacion y de los deseos futuros de sus duefios.

Finalmente, se propuso disefiar un modelo organizacional teniendo una base teérica, para lo
cual se utilizé el analisis de los cinco puntos criticos que describen un modelo organizacional
(Kates, Amy; Galbraith, Jay R.;, 2007). Para cumplir con este objetivo, fue determinante contar
con el proposito estratégico en cuanto a la vision del negocio, puesto que este fue considerado

como la estrategia sobre la cual se implementa todo el modelo.

La vision fue declarada en cuanto a ser una empresa innovadora, para lo cual se utilizo el
modelo adecuado a esta situacion. Se analiz6 cuales son las capacidades actuales de la
organizacion y cuales son los cambios propuestos para su crecimiento. De la misma manera se
establecio cual deberia ser la estructura organizacional en funcién de una claridad en los procesos
operativos y la evaluacion de las personas adecuadas y sus recompensas de motivacion. EI modelo
esta planteado en funcion de planes de accion con lo cual la empresa podra medir la mejora en los

procesos organizacionales.

En conclusion se puede decir que si bien se conocia de manera empirica algunos de los
problemas detectados en la empresa, este estudio permitié comprender como ha evolucionado y

qué elementos se deben destacar o corregir para implementar una real mejora. Los planes de accion
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son la herramienta principal para evaluar permanentemente y recordar las actividades que se deben

hacer hacia la medicién de resultados.

RECOMENDACIONES

Es importante contar con un diagndstico claro de la situacion, puesto que ello contribuye a
identificar elementos positivos y negativos sobre los cuales se debe trabajar. Seria recomendable
implementar un plan operacional por area, en el cual cada gerente realice su anlisis en funcion de
fortalezas y debilidades que le afectan directamente. Esta es la mejor manera para determinar

estrategias y actividades anuales.

Si bien el proposito estratégico es el punto de partida para la determinacion del camino que
se debe seguir, este debe evaluarse periddicamente en funcion de la realidad de la compafiia. Se
recomienda evaluar los objetivos estratégicos en funcién de los indicadores de gestion planteados
y corregir si fuera necesario. EI cambio del entorno se encuentra en un cambio constante, por lo
cual el propdsito debe adaptarse a estas variaciones para continuar en el camino correcto hacia el

cumplimiento de la vision.

De la misma manera, el modelo organizacional plantea elementos criticos en una
organizacion y deberia continuarse evaluando en funcion de la vision planteada. Las
organizaciones se modifican dependiendo de las necesidades que se van creando, pero es

importante que se dé seguimiento a las estrategias y actividades que se plantean. No basta con
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cumplir con el plan de accién actual, sino que hay que alimentarlo continuamente con nuevas
actividades que sean medibles y sirvan para cumplir dentro de tiempos y metas claramente

establecidos.

En definitiva, se puede decir que un plan organizacional es una tarea continua en la que se
debe establecer una cultura de control y verificacion de resultados con el fin de implementar
procesos de mejora. Tanto la Alta Direccion como las gerencias son los responsables de realizar
revisiones continuas del sistema de gestion global y no s6lo hacer correcciones inmediatas a las
operaciones diarias. EI monitoreo de indicadores y la comunicacion de los resultados son los
factores clave para generar un cambio de comportamiento hacia tener una organizacién altamente

productiva y competitiva.
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ANEXOS

ANEXO 1: EVALUACION HACIA LAS CAPACIDADES DE INNOVACION

Utilice esta evaluacion para determinar las fortalezas y debilidades de su organizacion hacia el proceso
de inmovacion.

Capacidades Debilidad desarrollo Fortaleza

Proceso de Innovacion

Se promueve y reconoce las percepciones que se generan en
cualquier 4rea de la organizacion.

Evalua el potencial del mercado v los recursos que se necesitan para
convertr una idea en un producto o servicio nuevo.

Selecciona proyectos ¢ ideas mediante un analisis riguroso que mide

las posibilidades de la compafia para poder hacerlo X

Dice no v elimina los proyectos que son preferidos o politicamente
buenos pero no rentables.

Evalua una situacion del negocio utilizando un andlisis de factores
cualitativos y cuantitativos

Crea. prueba y afina prototipos de proyectos de manera econémica
para su evaliacion.

Comercializa productos nuevos X

Manejo del Portafolio (Como Equipo Gerencial)

Organiza las ideas de manera estratégica y asigna los recursos
necesarios

Realiza evaluaciones sobre el riesgo de manera adecuada X

Toma decisiones de mversién X

Equilibrio de la separacion y la integracion

Toma decisiones adecuadas sobre cuando aplicar medidas de control
v cuando dejar autonomia al personal

Identifica los factores clave para aprovechar el desarrollo de nuevos X
productos / negocios :

Fuente: (Kates, Amy: Galbraith, Jay R.;, 2007). pp. 223-224
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Anexo 2: Distribucion de areas de procesos de la planta

Proaji Cia. Ltda.

10

11

12

13

14

15

16

17

18

Recepcion de materia prima
Zona hiimeda

Oficina de pesaje

Entrada sanitaria

Producto por despachar
Laboratorio

Gerencia de Planta
Deshidratado y ahumado
Bodega de aditivos

Cuarto de secado

Empacado de producto seco
Cuarto de pulverizado y hojuela
Cuarto de calderos

Taller de Agricultura

Area de lavado de barriles
Bodega de pastas e insumos
Bodega de producto en proceso

Bodega de agroquimicos
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Anexo 3: Planta de Procesos Proaji Cia
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Anexo 4: Recepcion de aji y lavado Proaji Cia. Ltda.

Area de recepcion y lavado

Recepcion de aji
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Anexo 5: Area humeda y cortes Proaji Cia. Ltda.

L [):QNGERf
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Anexo 6: Entrada Sanitaria Proaji Cia. Ltda.
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Anexo 7: Proceso de deshidratado Proaji Cia. Ltda.

gada de bandejas,
cado en bandeja
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Anexo 8: Proyecto nueva distribucion de areas de procesos de la planta

Proaji Cia. Ltda.

ﬁ l 1 | Pesajey lavado de materia prima fresca

= 2 Recepcién de materia prima limpia

3 | Entrada sanitaria

ﬁ 4 Oficina de pesaje

5 Zona humeda

E 6 Bodega de pastas y encurtidos
a 7 Area de despacho pasta y encurtido

8 | Gerencia de Planta

§ 9 | Oficina de Produccién

10 | Laboratorio

ﬁ 11 | Area de secado y ahumado

12 | Bodega de seco en proceso

13 | Cuarto de pulverizado y hojuela

ﬁ 14 | Empacado de producto seco

ﬁ — 15 | Despacho producto seco

16 | Bodega de insumos y materiales

on

17 | Bodega de agroquimicos

ﬁ 18 | Mantenimiento

19 | Cuarto de calderos

20 | Taller de Agricultura
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