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INFORMACION GENERAL
Contextualizacion del tema

La dindmica empresarial actual, la competencia, el aparecimiento de nuevos importadores y cada
vez mas facilidades para importar productos, exige a las empresas a estar en constante evolucién para no
perder participaciéon en el mercado, especialmente en sectores tan competitivos como es la importacion
de productos y la comercializacién en clientes mayoristas a nivel nacional. Los procesos actuales de
Globalizacién implican entender la empresa desde una nueva 6ptica para comprender su funcionamiento
(Moreno, 2009).

El area comercial representa el eje estratégico que conecta la propuesta de valor de la empresa
con los clientes a través de su equipo profesional en el mercado. Los cambios en los habitos de consumo,
el nacimiento de nuevos importadores y competidores, la creciente demanda en el mercado, hacen que
sea necesario una revisidon constante de las estructuras organizacionales de las empresas y mas aln de
areas consideradas clave como en este caso el area comercial, siempre atentos a los cambios positivos
que realiza la competencia directa y que permitan adaptarlos a cada organizacién y tomar decisiones en
la estructura para conseguir permanencia en el mercado y sostener el crecimiento y la competitividad a
largo plazo. El propésito esencial de la estructura organizacional es crear un disefio que posibilite el
trabajo y la toma de decisiones efectivas y asegure la coordinacién del esfuerzo individual en torno a los
objetivos comunes (GILLI, 2017).

De tal manera, el presente trabajo investigativo propone el disefio de un plan estratégico
enfocado en la mejora continua de la estructura organizacional especificamente del area comercial de
Alessa S.A. Este plan busca identificar oportunidades de mejora en los procesos comerciales, la asignacion
de funciones en el area, la coordinacién entre departamentos, y la capacidad de respuesta frente a los
desafios del entorno comercial cambiante. Asimismo, se pretende alinear la estructura organizacional con
los objetivos estratégicos de la empresa, promoviendo una cultura organizacional orientada a resultados,
eficiencia, austeridad y satisfaccion del cliente.

La estructura organizacional se entiende como la forma en que se dividen, agrupan y coordinan
las actividades dentro de una empresa para alcanzar sus objetivos estratégicos. A través de ella, se definen
jerarquias, flujos de comunicacion, responsabilidades y niveles de autoridad, lo que permite establecer
un orden y eficiencia en la gestion de recursos. Una estructura adecuada facilita la toma de decisiones, la
coordinacién entre areas y la adaptabilidad frente a los cambios del entorno empresarial.

Seglin Robbins (2018), la estructura organizacional “es el marco formal por el cual las tareas

laborales se dividen, agrupan y coordinan dentro de una organizacion”. Esta definicion resalta que la



estructura no solo determina cémo se reparten las funciones, sino también cémo se integran los esfuerzos
de los colaboradores para lograr los resultados esperados.

En el caso de empresas dedicadas a la importacién y comercializacién, como Alessa S.A., contar
con una estructura organizacional clara resulta esencial para garantizar la eficiencia operativa, evitar
duplicidad de funciones y mejorar la atencién a los clientes. Ademas, permite alinear las areas
comerciales, logisticas y administrativas hacia un mismo propésito estratégico.

Descripcion del problema

:Qué cambios en la estructura comercial de Alessa se deben realizar para lograr una mejor
cobertura de clientes? Alessa tiene 75 anos en el mercado ecuatoriano, conocido por su cadena de
almacenes Estuardo Sanchez por todo el pais, y atendiendo a clientes mayoristas a nivel nacional del canal
tradicional con todo el surtido de importaciones que se maneja, teniendo 9 unidades de negocio tales
como Calzado, Cuidado personal y belleza, Electro, Fijaciones, Hogar, Infantil y deportivos, Miscelaneos,
Salud y utiles.

En cada unidad de negocio, se tiene un grupo, subgrupo, categoria, subcategoria y tipos de
productos, llegando a tener mas de 30.000 items activos de productos listos para ser comercializados por
su fuerza de ventas, y cada dia renovando entre productos agotados y nuevos productos con sus nuevas
importaciones. Para comercializar todos estos productos, Alessa cuenta con una fuerza de ventas de 19
vendedores externos y 5 vendedoras internas que trabajan desde Guayaquil a través de la modalidad de
call center, llamando a toda la cartera de clientes para poder generar la mayor cantidad de ventas.
Adicional se cuenta con 1 jefe regional, 1 gerente comercial y parte de la estructura comercial se cuenta
con 4 analistas de marketing, los cuales se encargan de todo el posicionamiento de marca.

En la parte logistica para el drea comercial de canales, se cuenta con 1 jefe de transporte, 1 jefe
de bodega, 4 supervisores y 15 operarios que manejan la parte de operacién de las ventas que se realizan
en el area comercial canales. Actualmente, entre toda la fuerza de ventas, se cuenta con un portafolio de
1995 clientes activos que pueden comprar ya que tienen asignado un cupo de crédito, llegando a una
cobertura mensual promedio del 45% de clientes con venta efectiva; es decir se les vende
aproximadamente a 900 clientes, la cobertura ideal es del 85% de clientes con venta efectiva mensual.

Todo esto con el enfoque de ofrecer productos rentables con marcas propias y representaciones
de marca compartidas y exclusivas, importando productos de los principales paises de la regién asiatica,
asi como también de EE. UU, México, Brasil, Pert y Colombia principalmente y de esta manera tratando
de mantener la mejor cobertura a nivel nacional, teniendo como principal objetivo mejorar la misma.

Dentro de la problematica actual de no llegar a la cobertura minima esperada se tiene:
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Figura 1

Falta de una planificacién mensual y semanal por parte de todos los vendedores que
permita tener una ruta trazada sin demasiados tiempos de traslado.

Falta de organizacion en la estructura de vendedores en cada provincia y ciudad para que
se logre zonificar y tener vendedores asignados por zonas para mayor eficiencia y
cobertura

Falta de vendedores a nivel nacional para poder especializar a cada uno de ellos por
unidad de negocio y que esto permita que cada vendedor conozca de mejor manera los
productos que se le asignasen de ser el caso.

Falta de medios de control que permitan conocer el tiempo estimado de cada vendedor
en una visita a un cliente, el tiempo requerido, el porcentaje de productos que se logra
indicar en su visita y los tiempos de traslados entre cada uno de ellos.

Falta de incentivo por parte de los vendedores hacia los clientes para que utilicen el

ecommerce o pagina web de Alessa www.alessa.com.ec, ya que la pagina les permite ir

revisando los productos y haciendo sus pedidos en linea lo que evitaria tiempos alargados

en la visita del vendedor ya que simplemente se ultimarian detalles del pedido en la visita.

Diagrama de Ishikawa para identificar las principales problemdticas en la presente investigacion

Estructura del Recursos
equipo comercial Humanos ®

Zonas de trabajo no
bien definidas

g Falta de inversion en tecnologia para adquiric
Falta de capacitacion al

2 5 sistemas sofisticades que permitan tener datos de
area comercial

wventa en linea y actualizacion de reportes comenciales

Falta de una planificacidn en Falta de motivacién e Limitado acceso a herramientas tecnoldgicas en
las rutas del equipe comercial incentivos a vendedores campa, tales como tablets o dispositivos maviles
adecuados para mostrar catdlogos o registrar pedidos

en tiempo real

Falta de especializacion de las Fahts de contcimienti en Js — peficiencia en
vendedares por lineas de productos i A Falta de capacitacion en el uso de los sistemas s
proceso! P que actualmente maneja la empresa AT

del drea

comercial,

®

generando
baja cobertura

Bajo y hasta nulo conocimiento de los “f“ se ‘D““f.“i se :ontroh el Falta de comunicacion directa entre el area de atencicn a
clientes sobre el uso de la pagina web tiempo de visita a los clientes comercial y otras dreas de principal interés et
de Alessa para comoras mavoristas

Falta de incentivos a clientes que
permitan afianzar |a relacion con Alessa

No se tiene un indicador que mida la Falta de conocimiento de los
cobertura y exija la misma a la FFWW encargados de cada drea para el
correcto direccionamiento de tareas

Falta de una correcta Informacion de interés comercial no
segmentacion de los clientes

No existe control sobre el
cumplimiento de rutas y

visitas programadas llega de forma oportuna, como

nuevos productos, promaociones, et

control
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Nota. Anélisis de relacion de causa y efecto de la problematica presentada
Objetivo General

Disefar un plan estratégico para la mejora continua de la estructura organizacional del area
comercial de Alessa S.A., consiguiendo una mejor cobertura de clientes y optimizando la eficiencia
operativa de la fuerza de ventas, generando mas ventas y mejor rentabilidad en el area.

Objetivos especificos

Contextualizar los fundamentos tedricos sobre la planificaciéon estratégica, la mejora continua y
el disefo organizacional, aplicados a la gestién del 4rea comercial en empresas del sector de importacion
y distribucion.

Diagnosticar la situacién actual de la estructura organizacional del area comercial de Alessa S.A.,
identificando fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora mediante técnicas de investigacion
cualitativa y cuantitativa.

Disenar un plan estratégico para el fortalecimiento de la estructura organizacional del area
comercial de Alessa S.A., basado en el diagnéstico realizado y enfocado en la especializacion por unidades
de negocio.

Valorar la propuesta del plan estratégico a través del criterio de especialistas en gestion
empresarial, evaluando su aplicabilidad, viabilidad e impacto potencial en el desempefio comercial de la
empresa.

Vinculacién con la sociedad

Este estudio representd un aporte a la necesidad que Alessa S.A., una empresa con mas de siete
décadas de experiencia en el mercado ecuatoriano, fortalezca su estructura organizacional en el area
comercial para mantener su liderazgo y competitividad en un entorno empresarial cada vez mas dindmico
y desafiante. De tal manera este trabajo cobra mucha importancia debido a su enfoque estratégico y
practico en el fortalecimiento de la estructura comercial de la empresa, proponiendo una mejora continua
en dicha organizacion y en dicho departamento, se busca no solo alcanzar el nivel de cobertura adecuado
si no ir adaptando estrategias que cada vez permitan hacer cambios o estar incluso anticipados a entornos
cambiantes para reaccionar de inmediato y poder identificar las oportunidades en esta estructura
comercial para principalmente no perder esa trayectoria y ese nombre ganado en todos los afos de

trabajo de la empresa.
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Alcance de la investigacion

Este trabajo se delimit6 analizar y proponer una mejora en la estructura organizacional del area
comercial de Alessa, empresa ubicada en la ciudad de Guayaquil y dedicada a la importacion y
comercializacion de productos. El periodo de analisis corresponde al ultimo afio 2024, tomando
informacién sobre la estructura y datos del dltimo periodo indicado. Esta investigacion se desarroll6 bajo
un enfoque cuantitativo a través de encuestas. No se incluye una inclusién o implementacion operativa,

pero si su validacion bajo el criterio de especialistas.
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CAPITULO I: DESCRIPCION DEL PROYECTO
1.1.  Contextualizacién general del estado del arte
1.1.1. Antecedentes de investigacion

Para la siguiente investigacion se ha realizado una revision del arqueo bibliografico que posee la
universidad Israel a través de sus repositorios, tomando en consideracién trabajos de titulacién de
maestrias de los Gltimos 5 afos, que tengan modelos de investigacién parecidos al que se tratara en la
investigacion presente y que se enfoquen primordialmente en definiciones sobre planes estratégicos,
modelos de mejora continua y estructura organizacional en las empresas que son las variables que se
revisan en esta investigacion y se convierten en un pilar fundamental para la misma. Al analizar trabajos
que abordan problematicas organizacionales desde un enfoque de mejora, se pueden identificar
patrones, metodologias aplicadas y resultados obtenidos que servirdn como un marco de referencia
solido. De tal manera se ha procedido a revisar 5 antecedentes que se presentan a continuacién.

1. Titulo: “Plan Estratégico de Marketing para mejorar el posicionamiento de la empresa “G&G
Importaciones” en la ciudad de Quito” (Verdezoto, 2024).

Autor: Carlos Eduardo Verdezoto Intriago

Tipo de documento: Tesis

Metodologia aplicada: Enfoque mixto, cualitativo y cuantitativo

Principales conclusiones y hallazgos: Un deficiente plan estratégico limita su posicionamiento en
el mercado, pese a la larga trayectoria de la empresa analizada en esta investigacion. Se evidencié una
baja visibilidad de la marca, escasa presencia digital y desconocimiento del entorno competitivo. Se
identificaron oportunidades para mejorar la competitividad. También se detecté que el mercado objetivo
estd dispuesto a adquirir productos de defensa personal, destacando la necesidad de estrategias
orientadas al cliente. Finalmente, se propuso una estructura estratégica que incluye andlisis, formulacién
e implementacion de acciones especificas. (Verdezoto, 2024)

Aporte a la presente investigacion: Se evidencia el cdmo un plan estratégico bien estructurado
puede responder a necesidades reales dentro del area comercial, especialmente en situaciones de alta
competencia. El uso combinado de metodologias cualitativas y cuantitativas sirve como referencia para
disenar diagndésticos empresariales. Ademas, demuestra la importancia de alinear los objetivos
empresariales con estrategias de mejora continua, enfocandose en el fortalecimiento organizacional.
Muestra la necesidad de fortalecer las capacidades internas de la empresa mediante un direccionamiento

estratégico claro y estructurado.
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En el caso de Alessa S.A., la presente investigaciéon permite identificar la necesidad de disefiar un
plan estratégico que no solo potencie el area comercial, sino que también garantice la mejora continua
de su estructura organizacional. Los hallazgos de baja visibilidad, escasa presencia digital y falta de
estrategias orientadas al cliente son elementos que pueden utilizarse a la realidad de la empresa objeto
de estudio, y que requieren atencion prioritaria. Este antecedente, por tanto, evidencia que el
fortalecimiento comercial debe ir acompafiado de cambios en la forma en que se organizan y coordinan
los procesos internos. De manera especifica, demuestra que un plan estratégico bien implementado se
convierte en una herramienta fundamental para incrementar la competitividad, consolidar la presencia
en el mercado y alcanzar un crecimiento sostenible.

2. Titulo: “MODELO DE GESTION PARA LA MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS EN LA AGENCIA
PUBLICITARIA OPTIMUS GRAPHICS” (Riera, 2021).

Autor: Ximena Elizabeth Riera Campos

Tipo de documento: Tesis

Metodologia aplicada: Enfoque cualitativo

Principales conclusiones y hallazgos: El no poseer un modelo de gestion en una empresa, va a
limitar su crecimiento organizacional, pese a su permanencia en el mercado. La necesidad de estandarizar
procesos, definir funciones y establecer roles claros. La aplicacion del ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar
y Actuar) se plantea como base metodolégica para fomentar la mejora continua. Implementar un modelo
de gestién contribuiria a optimizar recursos, mejorar la comunicacion interna y elevar la calidad de los
servicios (Riera, 2021).

Aporte a la presente investigacion: Esto fortalece la presente investigacion, demostrando cémo
un enfoque basado en mejora continua, estructurado en torno al ciclo PHVA, puede profesionalizar y
estabilizar el area de una empresa. La importancia de tener procesos claros y una estructura
organizacional clara. El uso de herramientas como el andlisis FODA y la validacién con expertos aporta una
metodologia replicable en otros contextos, como el de Alessa. Su enfoque practico y adaptable lo
convierte en un referente Util para disefar un plan estratégico que impulse una transformacioén en la
estructura organizacional en el area comercial de Alessa. De tal manera constituye un aporte fundamental
para la presente investigacion, ya que evidencia como la ausencia de un modelo de gestion limita el
crecimiento organizacional, incluso en empresas con trayectoria en el mercado.

En el contexto de Alessa S.A., estos aportes se convierten en una guia metodolégica para disefar
un plan estratégico que permita optimizar los recursos y mejorar la comunicaciéon interna del area

comercial. El énfasis en la aplicacion del analisis FODA y la validacion de resultados con expertos muestra
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la importancia de sustentar los diagnésticos con herramientas técnicas y rigurosas. Este enfoque puede
ser replicado en la empresa para identificar oportunidades de mejora en su estructura organizacional y
adaptarse a las exigencias de un mercado competitivo. En definitiva, este antecedente demuestra que
implementar modelos de gestién orientados a la mejora continua no solo eleva la calidad de los servicios,
sino que también promueve una transformacién organizacional sostenible y alineada con los objetivos
estratégicos.

3. Titulo: “PLAN ESTRATEGICO PARA LA REACTIVACION ECONOMICA DEL HOSTAL “TORRES
ESPINOZA”. POS PANDEMIA UBICADO AL SUR DE D.M. QUITO” (Mendoza, 2022).

Autor: Luis Danilo Mendoza Yépez

Tipo de documento: Tesis

Metodologia aplicada: Enfoque cuantitativo

Principales conclusiones y hallazgos: El estudio evidencié que el Hostal “Torres Espinoza”
enfrenté una fuerte afectacion tras la pandemia, debido a la falta de un plan estratégico. A través de una
investigacion cuantitativa, se identificaron las preferencias y necesidades del mercado obijetivo,
destacando la importancia de servicios como ubicacién, comodidad y precios accesibles. Se disené un plan
estratégico integral que incluye andlisis FODA, PEST y matriz de estrategias para potenciar la
competitividad. Ademas, se desarrollé una propuesta que abarca mision, visién, organigrama, politicas,
valores y acciones comerciales concretas orientadas a la reactivacion econdmica sostenible del hostal
(Mendoza, 2022).

Aporte a la presente investigacion: Este trabajo demuestra cdmo un plan estratégico completo
puede revitalizar una unidad de negocio. Nos demuestra la importancia de integrar herramientas de
andlisis interno y externo para construir un plan de mejora continua, especialmente en areas criticas como

la estructura organizacional y mas aln si es deficiente y en un area tan importante como lo es el area
comercial. Se resalta la necesidad de alinear procesos, roles y estrategias para generar valor y asegurar la
sostenibilidad empresarial a corto, mediano y largo plazo. Demuestra que la ausencia de un plan
estratégico limita la capacidad de adaptacion y crecimiento de las organizaciones en escenarios de crisis.
En relacién con Alessa S.A., este antecedente demuestra que la formulacion de un plan
estratégico bien estructurado puede impulsar la competitividad y asegurar la sostenibilidad de una unidad
de negocio en un entorno desafiante. Evidencian la importancia de alinear procesos, funciones y
estrategias comerciales con las necesidades del mercado, lo cual resulta esencial para el area comercial
de la empresa objeto de estudio. Asimismo, el enfoque cuantitativo utilizado en la investigacion refuerza

la relevancia de basar las decisiones en datos objetivos que permitan conocer con claridad las demandas
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del cliente. En definitiva, este antecedente se convierte en un soporte clave para argumentar que la
mejora continua de la estructura organizacional no solo incrementa la eficiencia interna, sino que también
fortalece la posicion competitiva en el mercado.

4. Titulo: “PLAN DE MEJORA PARA EL AREA DE ATENCION AL CLIENTE EN LA EMPRESA
GAMEZONE” (Herrera, 2023).

Autor: Herrera Malacatus Jonathan Patricio

Tipo de documento: Tesis

Metodologia aplicada: Enfoque mixto, cuantitativo y cualitativo.

Principales conclusiones y hallazgos: El estudio revel6 deficiencias significativas en el area de
atencién al cliente de esta empresa, impactando directamente la satisfaccién del cliente. La necesidad
urgente de implementar un plan de mejora continua para optimizar los procesos de atencién, asi mismo
como la falta de capacitacion del personal y la ausencia de protocolos claros fueron factores clave en las
problematicas detectadas, lo que influyd en que la percepcion de los clientes sobre la calidad del servicio
sea mayoritariamente negativa, por ende, afecta la fidelizacién de los mismos. La investigacion destacé la
importancia de la retroalimentacion constante para el seguimiento y ajuste de las estrategias de mejora
continua. (Herrea, 2023)

Aporte a la presente investigacion: Este trabajo sirve como un excelente ejemplo de cémo un
plan de mejora continua puede ser aplicado a un area especifica dentro de una empresa. Proporciona una
base metodolégica para identificar deficiencias y proponer soluciones concretas, aplicables al area
comercial. La relevancia de la mejora continua y su impacto en la satisfaccion del cliente, aunque en un
contexto diferente, es directamente transferible a este estudio. La interconexion entre la eficiencia
operativa y la percepcién del cliente, un aspecto crucial para el éxito del area comercial.

5. Titulo: “PLAN DE MEJORA EN EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL DE
LA EMPRESA “FRESFLOR COMERCIAL CIA. LTDA.” DE LA CIUDAD DE QUITO (Andino, 2023).

Autor: Marco Vinicio Andino Suarez

Tipo de documento: Tesis

Metodologia aplicada: Mixto, enfoque cuantitativo y cualitativo

Principales conclusiones y hallazgos: La ausencia de un plan estratégico formalizado en el area
estudiada de esta empresa generaba una estructura organizacional deficiente en el manejo de varias
tareas. Se concluyé que la mejora continua es vital para fortalecer la estructura de las empresas. Los
hallazgos indicaron que una estructura organizacional débil, afecta la calidad del personal y, por ende, el

desempeno general. La investigacién evidencié que la implementaciéon de un plan de mejora es una
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estrategia para optimizar la estructura interna de la organizacion. Se determindé que la falta de
procedimientos estandarizados impedia la mejora continua y generaba ineficiencias en la conformacién
del equipo. (Andino, 2023)

Aporte a la presente investigacion: Se demuestra como un "plan de mejora continua" puede ser
una herramienta para fortalecer aspectos de una "estructura organizacional”. La interdependencia entre
procesos bien definidos y la solidez de la "estructura organizacional”, un punto crucial para el area
comercial. Sirve de precedente para analizar cémo un "plan estratégico" puede ser aplicado para
optimizar los flujos de trabajo y la estructura del area comercial de Alessa.

El andlisis de los antecedentes bibliograficos demuestra una constante preocupacién en el ambito
empresarial por la mejora continua de procesos y estructuras internas a través de la planificacion
estratégica. Se observa que la implementaciéon de planes de mejora, aunque en areas diversas como la
atencioén al cliente o la gestion de talento humano, es una estrategia efectiva para corregir deficiencias y
fortalecer la estructura organizacional. Los hallazgos recurrentes sobre la importancia de la
estandarizacion de procesos, la capacitacion del personal y la retroalimentacion constante validan la
necesidad de un enfoque planificado para la mejora continua. Por lo tanto, estos estudios sirven como un
cimiento robusto que sustenta la metodologia y los objetivos de la presente investigacién, confirmando
que la aplicacién de un plan estratégico es el camino idéneo para optimizar la estructura del area
comercial de Alessa, logrando los objetivos principales como una mejor cobertura de clientes,
optimizando la eficiencia operativa de la fuerza de ventas, generando mas ventas y mejor rentabilidad en

el areay para la empresa.
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1.2. Operacionalizacion de las variables
Tabla 1

Plan estratégico

VARIABLE DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

1.1 Formulacién
estratégica

1.Plan estratégico

2.1 Implementacién
de estrategias

3.1 Evaluaciény
control

Existencia,
conocimiento y
aplicacion de la
misién, visién,
valores del area
comercial.

Definir objetivos a
corto y largo plazo
del area comercial.

Alineacién de las
actividades del area
con los objetivos
estratégicos de la
empresa.
Asignacién de
recursos para las
estrategias a
implementarse.

Frecuenciay
efectividad de la
medicién de los
resultados en el area
comercial.
Identificar
actividades que no
aportan o se
convierten en un
cuello de botella.

Entrevista
estructurada a
gerente del area
comercialy lideres
del area.

Encuestas para
evaluar la
comprensién y
alineacién con las
estrategias por parte
del personal del area
involucrada.

Revisién de informes
de ventas, métricas
de rendimiento y
dashboards de
resultados
comerciales.

1.3. Bases teodricas

1.3.1. Plan estratégico

“La planeacion estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacion, obtienen, procesan y analizan informacion pertinente interna y externa, con el fin de evaluar
la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad, con el propésito de anticipar y

decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro” (Pilacuan, 2023).
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En el area comercial de Alessa, es necesario analizar la situacion actual, sobre la falta de cobertura
o alcance de clientes, para tomar decisiones estratégicas que permitan desarrollar cambios en la

estructura comercial para lograr los objetivos de comercializaciéon planteados a corto, mediano y largo

plazo.
Tabla 2

Mejora continua

VARIABLE

DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

2. Mejora continua

2.1 Gestién por

procesos

2.2 Capacitaciony

desarrollo

2.3 Cultura de

retroalimentacion

Estandarizacion de
procesosy flujos de
trabajo del area

comercial.

Frecuenciay alcance de
los programas de
capacitaciény
entrenamiento al
personal del area
comercial.

Nivel de habilidades y
conocimientos del
personal sobre nuevas
herramientas o

técnicas de venta.

Canales de
comunicacion para

sugerencias y reclamos

Andlisis de procesos
con documentacion de
procesos actuales para

identificar ineficiencias.

Revision de registros
de asistencias a
capacitaciones, cursos
y programas de

desarrollo.

Encuesta de clima

laboral para medir la
percepcién sobre la
cultura de mejoray

comunicacion
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1.3.2. Mejora continua

"La mejora continua es una busqueda incansable de la perfeccion, que implica un compromiso
constante con la identificacion y eliminacién de todo aquello que no aporta valor desde la perspectiva del
cliente. No se trata de grandes innovaciones puntuales, sino de una serie de pequefios cambios
incrementales y sistematicos en los procesos, que buscan optimizar la eficiencia, reducir los desperdicios
y mejorar la calidad de forma sostenida en el tiempo. Esta filosofia requiere la participacion activa de todo
el personal de la organizacion, desde la alta direccién hasta los operadores, fomentando una cultura de

aprendizaje y adaptacién constante para alcanzar niveles superiores de desempefio y satisfacer de manera

mas efectiva las necesidades del mercado” (james, 2003).

Tabla 3

Estructura organizacional

VARIABLE DIMENSIONES

INDICADORES

ITEM

3.Estructura 3.1 Diseno estructural

organizacional

3.2 Coordinaciény

comunicacion

3.3 Recursosy

herramientas

Claridad en el
organigrama del area,
conociendo lineas de
autoridad,
responsabilidad y
jerarquia.

Definiciéon de roles y
funciones en el
organigramadel area

comercial.

Eficacia de todos los
canales de
comunicacion, con el
nivel de colaboracién
entre los diferentes
actores del area

comercial.

Revisién del
organigrama, manual
de funciones y

descripcion de puestos.

Encuestas para medir
la percepcion sobre la
efectividad de la
comunicaciony la
colaboracién dentro

del &rea comercial.
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VARIABLE

DIMENSIONES

INDICADORES

ITEM

Disponibilidad y
adecuacion de las
herramientas
tecnolégicas y recursos
asignados para el

desarrollo del trabajo

Inventario de recursos
continuos y
observacién directa del
uso de los mismos por
parte de los lideres

comerciales.

de cada uno,
optimizando recursos
asignados tales como
CRM, Herramientas

tecnologicas.

1.3.3. Estructura Organizacional

"La estructura organizacional define cémo se dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas
de trabajo. Es el esqueleto de la organizacién, que determina las relaciones de autoridad, los canales de
comunicacion y la distribucion de recursos. Implica decisiones sobre la especializacion del trabajo, la
departamentalizacién, la cadena de mando, el tramo de control, la centralizacién y descentralizacién, y la
formalizacién. Una estructura bien disefada es fundamental para la eficiencia y eficacia de Ia
organizacion, ya que establece coémo los individuos y los departamentos interactian para lograr los

objetivos comunes" (Robbins, 2018).
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Tabla 4

Area comercial

VARIABLE DIMENSIONES

INDICADORES

ITEM

4. Area comercial 4.1 Gestion de venta

4.2 Relacién con el

cliente

4.3 Rendimiento de los

ejecutivos

Taza de crecimiento de
ventas, cumplimiento
de presupuesto.
Eficacia en estrategias
de prospecciony cierre
de negocios con

nuevos clientes.

Nivel de satisfaccién de
clientes.

Taza de retencion de
clientes y nUmero de
quejas o reclamos.
Taza de creacién de
nuevos clientesenla

ruta asignada.

Productividad
individual del equipo
de ventas.

Nivel de crecimientoy
rentabilidad de cada

ejecutivo

Analisis de informacién
de ventas, cubos de
informacion, reporte
de ventas por

ejecutivo.

Encuestas de
satisfaccion de clientes

y andlisis de datos.

Evaluaciones de
desempeno, analisis de
cubos de informaciony

analisis de datos.

1.3.4. Area comercial

El area comercial de las empresas, es el pilar fundamental y la principal rueda del coche para el
funcionamiento de la misma. Son la carta de presentacion, la cara a los clientes desde la empresa y se
encargan de presentar la propuesta de valor que los define y los diferencia en cuanto a la competencia,

conociendo los productos que se ofertan y siendo participe de ellos, asi mismo como los de la competencia
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que permitirdn desarrollar un buen esquema de manejo de objeciones para cierre de buenas
negociaciones en busca de crecimiento, sostenibilidad y rentabilidad.

"El &rea comercial de una empresa se fundamenta en los principios del marketing, que puede
definirse como el proceso mediante el cual las compafias crean valor para los clientes y construyen
relaciones solidas con ellos para, a cambio, obtener valor de los clientes. Esto implica entender las
necesidades y deseos del mercado objetivo, disefar estrategias centradas en el cliente, construir
programas de marketing integrados que entreguen valor superior, y finalmente, captar valor de los
clientes a través de ventas, ganancias y capital de cliente. En esencia, el area comercial es el motor que
conecta a la empresa con su mercado, asegurando que los productos o servicios adecuados lleguen a los
clientes correctos, en el momento oportuno y de la manera mas efectiva, para lograr los objetivos de
negocio" (Philip, 2017).

La estructura organizacional es un elemento esencial para el funcionamiento eficiente de
cualquier empresa, ya que define formalmente cémo se dividen, agrupan y coordinan las tareas de
trabajo, estableciendo la cadena de mando, la autoridad y los canales de comunicacién (Robbins S. P.,
2018). Constituye el “esqueleto” de la organizacion, determinando cémo interacttan los individuos y los
departamentos para alcanzar los objetivos estratégicos. Una estructura bien diseiiada no solo facilita la
coordinaciéon y asignacién de recursos, sino que también promueve la eficiencia, la claridad en roles y
funciones, y la capacidad de adaptarse a cambios del entorno.

Existen diferentes tipos de estructura organizacional, cada una con caracteristicas y aplicaciones
especificas:

Estructura funcional: Agrupa actividades por funciones similares (ventas, marketing, logistica,
finanzas). Permite especializacion y eficiencia operativa, pero puede generar barreras entre
departamentos o equipos y limitar la comunicacién interdepartamental.

Estructura divisional: Se organiza por productos, clientes o regiones geograficas. Facilita el
enfoque en mercados especificos y mejora la toma de decisiones local, aunque puede duplicar recursos y
aumentar costos.

Estructura matricial: Combina funcional y divisional, promoviendo colaboracién entre
departamentos y proyectos. Ofrece flexibilidad y coordinacién, pero puede generar conflictos de
autoridad y requerir una gestion compleja.

Estructura plana: Reduce niveles jerarquicos, promoviendo autonomia y rapidez en la toma de

decisiones. Es ideal para empresas agiles, pero puede dificultar la supervisiéon y control.
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En el area comercial, la estructura organizacional impacta directamente en la gestién de ventas,
la relacion con clientes y la eficiencia de los procesos internos. Una estructura clara permite definir roles
especificos, establecer responsabilidades, coordinar estrategias comerciales y garantizar que los recursos
humanos y tecnolégicos se utilicen de manera 6ptima. Ademas, cuando se integra con programas de
mejora continua, como el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar), se potencia la eficiencia operativa
y se generan procesos mas estandarizados y medibles (Riera, 2021; Mendoza, 2022).

La disponibilidad de herramientas tecnolégicas, como CRM, dashboards y plataformas de anlisis,
también es parte de la estructura organizacional, ya que permite a los lideres comerciales supervisar
resultados, tomar decisiones basadas en datos y mejorar la coordinacién del equipo (Robbins S. P., 2018).
De esta manera, la estructura organizacional no es solo un marco jerarquico, sino un instrumento
estratégico que, cuando se disefa e implementa correctamente, facilita la alineacion de los objetivos del
area comercial con la misién, visiéon y valores de la empresa, garantizando crecimiento sostenible y
competitividad en el mercado.

1.4. Proceso investigativo metodolégico
1.4.1. Enfoque de la investigacion

El presente estudio adoptd un enfoque cuantitativo, lo que permite una comprensién mas integral
del fendmeno investigado. Segin Sampieri (2021), sefala que la investigacién cuantitativa “permite
describir, explicar y predecir fenémenos mediante la recoleccion y analisis de datos cuantificables,
generando resultados que pueden generalizarse a poblaciones mayores.

En este contexto, el enfoque cuantitativo se utiliz6 para obtener informacion numeérica y
estadistica sobre la percepcion de los colaboradores del drea comercial en relacién con la estructura
organizacional y su impacto en los resultados de ventas y cobertura de clientes. En este sentido, la
aplicacién de encuestas estructuradas, revision de métricas comerciales y analisis de cubos de informacion
dentro del area comercial de Alessa garantizd que los hallazgos sean objetivos y representativos,
fortaleciendo el diagnodstico y el diseio de un plan estratégico alineado con los objetivos de mejora
continua y eficiencia organizacional. Esta combinacién es lo mas viable, ya que el objetivo del estudio fue
disenar un plan estratégico que proponga mejoras concretas en la estructura organizacional del area
comercial de la empresa Alessa S.A., considerando tanto indicadores medibles como percepciones de los
principales involucrados de la organizacion y el area especifica en estudio.

1.4.2. Tipos de Investigacion
El tipo de investigacion que se determiné para este proceso, fue muy importante ya que permitié

lograr alcanzar los objetivos del problema planteado, con la disponibilidad de recurso de la misma y con

25



la capacidad de enfocarse en lo necesario para alcanzar logrando la eficiencia operativa de la misma. De
igual manera Sampieri (2021), se refiere a que el tipo de investigacion se establece segln el problema a
solucionar, los objetivos que se pretenden lograr y la disponibilidad de recursos.

Investigacion descriptiva. Segiin Sampieri (2021) la investigacion descriptiva “busca especificar
propiedades, caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades o cualquier fenémeno que
sea sometido a andlisis”. De tal manera se analizé en detalle que es lo que ocurre con el modelo y situacién
actual de la estructura organizacional de Alessa que no permiten lograr los resultados deseados. Se
identifico caracteristicas, problemas y patrones en esta estructura organizacional, y se apoyé en datos
estadisticos y medibles de ventas para entender el funcionamiento de la estructura actual y el alcance
gue esta teniendo con la participacién y cobertura de clientes en el mercado tradicional.

Investigacion Aplicada. Segin Bernal (2010), “La investigacion aplicada se caracteriza por su
interés en la aplicacién o utilizacion de los conocimientos que se adquieren. Su propésito fundamental es
resolver problemas practicos inmediatos. Esta vinculada estrechamente con la investigacion tecnolégica,
ya que toma conocimientos cientificos y los aplica al disefio de soluciones, mejoras o innovaciones en la
realidad.” El objetivo de esta investigacion no fue solo comprender, si no proponer un plan estratégico
concreto para el drea comercial de Alessa, en el que permita, re organizar la estructura comercial,
analizando los puestos necesarios, especializando por zonas, tipos de clientes y lineas de comercializacion
de productos que permitan llegar a un mejor nivel de cobertura al que actualmente se tiene, asi mismo
demostrando una mayor eficiencia en el area.

1.4.3. Diseno de la investigacion

Se ha procedido con disefio de campo ya que se realizé la encuesta al personal de Alessa. Con el
propésito de garantizar la validez conceptual y metodolégica de la encuesta aplicada en el 4rea comercial
de Alessa S.A., fue necesario apoyarse en modelos tedricos reconocidos que permitan sustentar el disefo
del instrumento, debido a que este constructo constituye la base para analizar la claridad de roles, la
asignacion de responsabilidades y la efectividad de los procesos de comunicacién y coordinacion interna.

En primer lugar, se consideré la encuesta de Litwin y Stringer (1968), el cual desarrollé un

cuestionario de clima organizacional incluyendo la dimension de estructura como elemento clave para
comprender la claridad de normas, procedimientos y funciones dentro de una organizacién. Segin el
autor, “una estructura definida permite reducir la ambigliedad de roles, fortalecer la coordinacién y

generar condiciones favorables para el desempefio del personal” (Litwin, 1968).
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1.5. Métodos técnicas e instrumentos

De manera complementaria, se considerd la vision de Chiavenato (2009), autor ampliamente
citado en la literatura de administracién y gestion del talento humano en América Latina. El autor sostiene
gue “la estructura organizacional debe entenderse como el conjunto de responsabilidades, autoridades,
relaciones y canales de comunicacién que permiten a la empresa alcanzar sus objetivos estratégicos”
(Chiavenato, 2009). En este marco, Chiavenato plantea cuestionarios diagndsticos que abarcan variables
como comunicacién, reconocimiento, compromiso y capacidad de adaptacién, los cuales han sido
adaptados en diversos estudios.

La incorporacion de estos referentes me permitioé establecer un parametro comparativo entre el
cuestionario aplicado en la presente investigacion y los instrumentos validados en la literatura. En
particular, se utilizé6 como punto de partida el Cuestionario de Clima Organizacional de Litwin y Stringer
(1968), asi como la visién y modelo de diagndstico propuesto por Chiavenato (2009). Estas referencias
académicas facilitaron la adaptacion de dimensiones clave a la realidad del area comercial de Alessa S.A.,
tales como:

Estructura organizacional: Claridad en funciones, responsabilidades y organigrama.

Comunicacion interna: Efectividad en los flujos de informacién entre jefaturas y personal
operativo.

Recompensas e incentivos: Reconocimiento por desempefio y cumplimiento de metas.

Compromiso e identidad: Alineacion con la mision, vision y valores institucionales.

Adaptacion al cambio y mejora continua: Capacidad de responder a nuevas demandas del
mercado.

Tabla 5

Andlisis de dimensiones vs encuesta adaptada y realizada en Alessa

Dimension / Tema Litwin &  Stringer Encuesta adaptada Alessa S.A.
(1968)
Claridad de roles,
Estructura jerarquiasy Funciones y responsabilidades definidas en
organizacional procedimientos el drea comercial
Grado de autonomiay
Responsabilidad / responsabilidad Autonomia de vendedores y ejecutivos en
Autonomia personal su gestion
Reconocimiento y
Recompensas e recompensas por Incentivos y beneficios para el
incentivos desempenio cumplimiento de metas comerciales
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Dimension / Tema

Litwin & Stringer
(1968)

Encuesta adaptada Alessa S.A.

Comunicacién interna

Estandares / Metas

Identidad /
Compromiso
Mejora continua /
Innovacién
Relaciones
interpersonales

Adaptacién al cambio

Relaciones y apoyo
dentro dela
organizacién

Exigencia en
estandares y metas de
desempefio
Identificacion con la
organizacién y orgullo
de pertenencia
Tomaderiesgos e
innovacion

Clima de calidez y
confianza en el trabajo
No aplica de forma
explicita

Comunicacion efectiva entre jefaturas,
personal comercial, marketing y logistica

Metas clarasy realistas para el area
comercial

Orgullo y sentido de pertenencia al area
comercial

Capacitaciones, uso de herramientas
tecnolégicas y mejora continua
Ambiente laboral cordial y colaborativo
entre el personal

Adaptacién a cambios del mercadoy
procesos comerciales

De esta manera, la encuesta disefiada para Alessa S.A. no solo respondi6 al contexto especifico
diagnosticado en la empresa, sino que también mantuvo coherencia tedrica y metodoldgica con modelos
ampliamente utilizados en la literatura académica, garantizando asi su validez interna y la posibilidad de
contrastar los resultados con referentes expertos en los temas abordados.

Por consiguiente, se aplicé la investigacion descriptiva con un enfoque aplicado que nos permite
realizar una propuesta de la nueva estructura organizacional, entender y aplicar estrategias para un plan
de mejora continua en el area y el mejoramiento de la comunicacién. No se intervendra ninguno de los
actuales procesos que maneja el departamento comercial. Simplemente se realizé en un andlisis de la
estructura actual, identificando caracteristicas, problemas de la situacion actual, apoyandonos en datos
actuales tales como, estadisticas de ventas, cobertura actual de clientes asignados, clientes atendidos. Y
proponiendo un plan que permita eficiencia en el area comercial con una solucion realista y aplicable y
definiendo un modelo de mejora continua en el area. De tal manera en este estudio no solo se describe
la realidad actual, sino que se diseid una propuesta estratégica para fortalecer el desempeno comercial
de la organizacion.

1.6. Poblacion y muestra

Seglin Hernandez-Sampieri (2014) “Es el conjunto de todos los casos que concuerdan con
determinadas especificaciones”. Asi mismo nos dice Arias (2012) que la poblacién es “conjunto finito o
infinito de elementos con caracteristicas comunes para las cuales serdn extensivas las conclusiones de la

investigacion.”
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Expuesto lo mencionado, varios autores concuerdan con que la poblacién es la totalidad de
personas que se va a estudiar en base a una investigacion, y este grupo de personas poseen una
caracteristica comln que permitird tener patrones de comportamiento, asi mismo como datos que
aportan a la investigacién cuando se elija la muestra de esta poblacion, dandonos un inicio a los datos de
la investigacién.

La poblacién seglin su tamafio puede ser de 2 tipos:

Poblacion finita: Es cuando el nimero de elementos que conforman un area u objeto de estudios
es determinado a un nimero exacto de personas o elementos a estudiarse que se pueden contar o
enumerar, por ejemplo, puede ser, el drea especifica de una empresa, un salén de clases, los integrantes
de un club, se considera cuando la poblaciéon es menor a 100.000 = N < 100,000.

Poblacion infinita: Es cuando el niUmero de elementos se vuelve imposible de contar o tener un
naimero exacto de esos elementos, de tal manera no tienen un fin, por ejemplo, el nimero de especies
marinas, la poblaciéon mundial.

La muestra segin (Tamayo y Tamayo, 2006) “Es el conjunto de operaciones que se realizan para
estudiar la distribucion de determinados caracteres en totalidad de una poblacion universo, o colectivo
partiendo de la observacién de una fraccion de la poblacién considerada.”. Asi mismo nos dice (Palella,
2008) que “una muestra es una parte o el subconjunto de la poblacién dentro de la cual deben poseer
caracteristicas que se reproduzcan de la manera mas exacta posible.”

1.6.1. Muestreo Censal

Sampieri (2021) “Si el investigador estudia a todos los elementos de una poblaciéon, estamos ante
un censo, no ante una muestra.” Asi mismo Arias (2012) indica que “en algunos casos, cuando la poblacién
es pequeia, puede investigarse en su totalidad. A esto se le denomina censo.”

Para esta investigacién se utiliz6 una muestra censal ya que la poblacién objetivo es reducida y
completamente manejable lo que permitié obtener datos de todos los integrantes del area y reducir
notablemente el error muestral. Se utiliz6 especificamente quienes participan directamente en los
procesos de planificacién, ejecucién y seguimiento de ventas del area comercial a nivel nacional.

Segln la informacion interna de la empresa, el area comercial esta constituida por:

19 vendedores externos, que trabajan de forma presencial a nivel nacional.

5 vendedoras internas, que realizan ventas via call center desde Guayaquil.

1 gerente comercial y 1 jefe regional, responsables de la coordinacién estratégica.

4 analistas de marketing, encargados del posicionamiento de marca.
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1 jefe de transporte, 1 jefe de bodega, 4 supervisores y 15 operarios, que manejan toda la
logistica desde la facturacién hasta la entrega de pedidos a los clientes.

Total, poblacién: 51 colaboradores del area comercial de canales.

Dado que se trata de una poblacion limitada, y con posibilidad de acceder directamente a cada
uno de sus miembros, se utilizard un muestreo censal, es decir, se incluira al 100 % de la poblacién en el
estudio. Esta decision garantiza un mayor nivel de confiabilidad en los resultados y evita los errores
muestrales.

1.7.  Andlisis de los resultados

El andlisis de los resultados de las encuestas constituye una etapa fundamental dentro de Ia
presente investigacién, permitié transformar la informacién recopilada en insumos concretos para la
toma de decisiones estratégicas. A través de la opinidn de los colaboradores del area comercial de Alessa
S.A,, se logré identificar percepciones, fortalezas y debilidades relacionadas con el plan de marketing, la
mejora continua y la estructura organizacional. Este proceso no solo refleja la situacién actual de la
empresa desde la perspectiva de quienes participan en su gestion diaria, sino que también aporta
evidencias que respaldan el diagnéstico inicial. Asimismo, el tratamiento estadistico y la interpretacion de
los datos posibilitan detectar tendencias, patrones y posibles brechas, lo que constituye la base para
formular propuestas orientadas a optimizar la eficiencia, competitividad y sostenibilidad de la
organizacion en el mediano y largo plazo.

La encuesta se realizé a los 51 involucrados en el drea comercial de Alessa, y se obtuvo los
siguientes datos:

Figura 2

Conoce claramente la mision, vision y valores de la empresa y de su drea

50 respuestas

® s
@ No




Analisis e interpretacion: El resultado demuestra que, pese a que la mayor parte de los
encuestados indican conocer claramente la misién, vision y valores de la empresa, hay una gran cantidad
de trabajadores que no la conocen. La falta de conocimiento en casi la mitad del area comercial puede
limitar la alineacion de esfuerzos hacia los objetivos organizacionales. Asimismo, evidencia una debilidad
en la comunicacion interna y en los mecanismos de socializacién de la cultura empresarial. Estos hallazgos
sugieren la necesidad de reforzar la difusion y capacitacion en torno a la filosofia corporativa. En
consecuencia, una mejor integracién del equipo con los valores institucionales podria fortalecer la
identidad y cultura organizacional.

Figura 3

;Qué tan alineadas cree que estdn sus actividades diarias con los objetivos estratégicos de la empresa?

50 respuestas

@ Nada alineadas

@ FPoco alineadas
Alineadas

@ Muy alineadas

@ Totalmente alineadas

Analisis: Mas de la mitad de los encuestados indica estar totalmente y muy alineados a los
objetivos estratégicos de la empresa, sin embargo, la otra mitad de personas han dicho entre estar
alineados, poco y nada alineados a los objetivos de la empresa. Esto refleja que cerca de siete de cada
diez trabajadores reconocen una conexién positiva entre sus labores diarias y las metas de la empresa.
Sin embargo, un 20% indican estar poco y nada alineados, lo que revela que existe un grupo que no
encuentra claridad en cémo sus tareas aportan al plan estratégico. Adicional, existe un grupo reducido
gue indica estar totalmente alineados, lo que representa un nlicleo comprometido pero pequeiio. Estos
hallazgos sugieren que la empresa debe fortalecer la comunicacion interna y los mecanismos de
seguimiento para que la totalidad del personal sienta que su trabajo contribuye de manera directa al logro

de los objetivos corporativos.
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Figura 4

¢Considera que la empresa comunica adecuadamente sus objetivos estratégicos a todos los niveles?
30 respuestas
® Si

@ Mo
& Aveces

Andlisis: Solo una pequefa parte de encuestados indican que la comunicacion de los objetivos
estratégicos por parte de la empresa a todos los niveles de la misma se realiza adecuadamente, y la gran
mayoria indica que a veces e incluso que no se realiza oportunamente. Estos datos demuestran que la
comunicacion interna no es homogénea en todos los niveles de la organizacion. La empresa requiere
fortalecer sus canales formales de informacion para mejorar la claridad y el alcance. De no atenderse, esta
debilidad podria limitar la alineacion del personal con los objetivos estratégicos.

Figura 5
¢ Cree que existe algun aspecto positivo en la forma en que se formula o comunica la estrategia en

Alessa?

50 respuestas

@ Si
@ No

Analisis: Un poco mas de la mitad de los encuestados indica que si existen aspectos positivos en
la forma en la que se comunica las estrategias en Alessa, lo que refleja avances importantes en este

ambito, sin embargo, también es una parte considerable de los encuestados que indican que no. La

32



organizacion muestra fortalezas en ciertos procesos de comunicacién estratégica, pero aun enfrenta
vacios que afectan la credibilidad. Este resultado sugiere la necesidad de reforzar las practicas existentes
y dar mayor claridad a la comunicaciéon de estrategia.

Figura 6

¢ Cree que existe debilidades o dificultades en la planificacion estratégica del drea comercial de la

empresa?

50 respuestas

@ Si
® No
O Aveces

Analisis: Solo una pequefna parte de los encuestados indican que no existe debilidades o
dificultades en la planificacion estratégica del area comercial de la empresa. Sin embargo, la mayoria
indican que si'y a veces se presentan problemas, lo que demuestra falta de consistencia en la planificacion.
Estos datos nos permiten entender que los planes estratégicos no siempre se aplican con la misma
claridad y eficacia. Esto obliga a la empresa a reforzar la estandarizacion y seguimiento de su planificacion
estratégica.

Figura7

. Qué tan satisfecho estd con las decisiones estratégicas tomadas en el drea comercial?

50 respuestas

@ Muy insatisfecho
@ Insatisfecho

@& Poco satisfecho
@ Satisfecho

@ Muy satisfecho
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Andlisis: Mas de la mitad de encuestados demuestran inconformidad con las decisiones
estratégicas tomadas en el area comercial. Cabe recalcar que hay una importante cantidad de
encuestados que se declara satisfecho con las decisiones estratégicas del area comercial, lo que refleja
una percepcion positiva en un sector importante de la muestra. De tal manera nos muestran que, aunque
hay reconocimiento hacia las decisiones, también existen divisiones claras en la percepcion.

Figura 8
Siendo 1 totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo, responda: Cuando no se cumplen metas,

se aplican acciones correctivas y hay seguimiento a los compromisos
50 respuestas

30

PERCLE ]

20

10 12 (24 %)

9 (18 %)
5 (10 %)

Andlisis: La mayor cantidad de encuestados ha indicado entre 3y 5 lo que significa que tienen la
percepcién de que si se aplican correctivos cuando no se cumplen las metas. Sin embargo, hay una
importante cantidad de personas que indican estar en desacuerdo con la teoria de que se esta aplicando
correctivos dentro de la empresa cuando no se cumplen metas. Esto evidencia que, aunque la mayoria
percibe un control aceptable, persisten oportunidades de mejora.

Figura 9
En una escala del 1 al 5, siendo 1 nada organizados y 5 totalmente organizado ;qué tan organizados

considera que estdn los procesos dentro del drea comercial?

50 respuestas

L 20 (40 %)

15

12(24%
10 (24 %)

9 (18 %)

5 (10 %)
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Analisis: Una gran mayoria tiene la percepcion de que los procesos de la empresa se encuentran
organizados dentro del area comercial, sin embargo, un nimero importante de encuestados no piensa
favorablemente en cuanto a la organizacion de los procesos dentro del area comercial. Estos resultados
evidencian que, aunque la mayoria reconoce una organizacién aceptable, todavia hay debilidades que
generan descontento en una parte del equipo. Se requiere fortalecer la estandarizacién y control de
procesos para alcanzar mayor uniformidad.

Figura 10

¢La empresa promueve la mejora continua mediante capacitaciones o entrenamientos frecuentes?
49 respuestas
@ Siempre

@ Aveces
% Nunca

Andlisis: Una gran cantidad de encuestados afirma que la empresa solo a veces promueve la
mejora continua mediante capacitaciones, lo que evidencia una falta de constancia en este aspecto clave.
Otra parte de encuestados considera que la organizacién si brinda entrenamientos de manera frecuente,
reflejando un grupo que percibe esfuerzos positivos. Sin embargo, existe un pequeno porcentaje que
respondié nunca, lo que confirma que para algunos colaboradores la empresa no fomenta este tipo de
practicas. Estos resultados revelan que, aunque hay acciones de capacitacion, no son sistematicas ni llegan
de manera uniforme a todo el personal. La organizacion necesita implementar programas formales y

regulares de formacion para fortalecer la cultura de mejora continua.
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Figura 11

¢ Qué tan efectiva considera la retroalimentacion que recibe de sus superiores?

49 respuestas

@ Nada efectiva
® Muy efectiva

Analisis: La mayoria de los encuestados considera que la retroalimentacion que recibe de sus
superiores es muy efectiva, lo que refleja un aspecto positivo en la gestion de liderazgo. Este resultado
evidencia que la mayoria de los colaboradores perciben orientaciéon clara y util para mejorar su
desempeio. Sin embargo, un importante grupo califica la retroalimentacion como nada efectiva. Esto
muestra que existe un grupo considerable que no encuentra valor en la comunicacién de sus jefes. La
empresa necesita trabajar en estandarizar la calidad de la retroalimentacion, de manera que todos los
equipos reciban la misma claridad y soporte.

Figura 12

La empresa promueve la participacion del personal en la identificacion de oportunidades de mejora
50 respuestas
® S

@ No
@ Aveces

Analisis: La mayoria de encuestados indican que a veces se promueve la participacion de

empleados en la identificacion de oportunidades de mejora, y también hay una cantidad importante de
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encuestados que indican que no se promueve y un grupo menor de entre los otros 2 grupos que indican
que si, esto quiere decir que la empresa tiene avances, pero aun existe una gran oportunidad para
fortalecer la cultura de mejora continua con enfoque colaborativo. La percepcién de participacion parcial
puede limitar la innovacion y el compromiso de los equipos.

Figura 13

Se utilizan herramientas y metodologias para medir la eficiencia de los procesos comerciales

49 respuestas
@ Si
@ No

0 Aveces

Analisis: La importante cantidad de encuestados indican que solo a veces se utilizan herramientas
para medir eficiencia de procesos comerciales, la misma cantidad de encuestados indican que si se utilizan
estas herramientas, lo que representa una fortaleza para la empresa, no sin saber que una cantidad menor
pero no menos importante indican que no se utilizan herramientas. Estos resultados muestran que,
aungque la empresa cuenta con iniciativas de medicién, no estan completamente consolidadas ni aplicadas
de manera uniforme. La ausencia de consistencia puede limitar la capacidad de identificar mejoras y
optimizar procesos. Se recomienda institucionalizar metodologias formales y permanentes para
garantizar un control mas efectivo de la eficiencia comercial.

Figura 14
Siendo 1 nada y 5 mucho ;En qué medida cree que el drea comercial aprovecha herramientas de mejora

continua como indicadores o evaluaciones?

50 respuestas

30

25 (50 %)

20

8 (16 %)




Analisis: La mitad de los encuestados consideran que el area comercial aprovecha en gran medida
las herramientas de mejora continua como indicadores o evaluaciones, reflejando un uso significativo, asi
mismo otro grupo importante de personas incluso lo valora en el nivel mas alto, lo que demuestra que
hay una percepcién positiva de los empleados sobre estas practicas. También hay un grupo importante
de personas que dan una calificacion entre 1 y 3 demostrando brechas en la implementacion. Estos
resultados evidencian que la mayoria reconoce avances en la utilizacién de estas herramientas, aunque
aun no se logra una aplicacion uniforme. La empresa debe continuar fortaleciendo los sistemas de
evaluacion para consolidar una cultura sélida de mejora continua.

Figura 15

La cultura de la empresa fomenta la innovacion y la mejora continua en el drea comercial

50 respuestas

® s
@ No

Aveces

Analisis: La gran mayoria de encuestados coinciden que a veces e incluso que no se fomenta la
innovacion y la mejora continua en el area comercial. Un poco menos de la mitad indican que si se fomenta
la innovacion y la mejora continua en el area comercial, lo cual representa un aspecto favorable. Estos
datos muestran que, aunque existe una base positiva, la empresa aun enfrenta desafios para que la
innovacion y la mejora continua se integren de manera sistematica. Se recomienda fortalecer la cultura

organizacional con programas que refuercen de forma permanente la innovacioén y la mejora.
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Figura 16

Conozco claramente el organigrama del drea comercial y mi posicion dentro de €l

50 respuestas

@ Si
@ No

Analisis: La gran mayoria de encuestados indican conocer claramente el organigrama del area
comercial y la posicién que ocupan dentro de él, sin embargo, hay un grupo importante de trabajadores
gue indican no conocer, esto representa una gran debilidad ya que es un punto fundamental entender la
posicién que se ocupa dentro de la empresa para ejercer las responsabilidades de manera correcta. La
mayoria tiene una vision definida de su rol, pero existe un grupo que carece de informacion esencial sobre
su ubicacién jerarquica. Esta carencia puede generar confusidon en responsabilidades, duplicidad de
funciones o falta de coordinacién. El conocimiento del organigrama es clave para fortalecer la eficiencia
operativa y la alineacién interna. Se recomienda reforzar la socializacién del organigrama y actualizarlo
periédicamente para todo el personal.

Figura 17

Siendo 1 muy deficiente y 5 excelente ;Como calificaria la comunicacion interna en el drea comercial?

50 respuestas

30

25 (50 %)

12 (24 %)

9(18 %)




Analisis: La mitad de los encuestados califica la comunicacién interna del area comercial con un
nivel de 4, lo que representa una percepcién mayoritariamente positiva, y un grupo importante la califican
como excelente, no sin descuidar un grupo reducido pero importante de personas que indican entre
niveles 1y 3 evidenciando que no todos perciben la misma calidad de comunicacion. Aunque predominan
las valoraciones favorables, aln existen areas de mejora en la consistencia y claridad de la informacion.
Figura 18

La comunicacion entre niveles (operativo-jefaturas-gerencia) es clara y oportuna

30 respuestas

@ Si
@ No

Anadlisis: La percepcioén positiva es mayoritaria en cuanto a la negativa sobre la comunicacion
oportuna entre niveles y jerarquias. Pero, aunque no es la mayor cantidad de encuestados, casi la mitad
de ellos indican que esa comunicaciéon no es oportuna. La falta de claridad en algunos niveles puede
generar confusion en las tareas y retrasos en la toma de decisiones. La proporcién casi equilibrada indica
gue se requiere fortalecer los canales de comunicacién vertical y horizontal. Garantizar la coherencia en

los mensajes mejoraria la confianza y alineacion entre las diferentes jerarquias.
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Figura 19

Las decisiones se toman en el nivel adecuado, evitando cuellos de botella

49 respuestas

@S
® No

49%

Analisis: La encuesta refleja opiniones divididas entre la percepcion de que se tomen decisiones
en el nivel adecuado evitando cuellos de botella. La falta de claridad en los niveles de decision puede
retrasar procesos y afectar la agilidad del area comercial. Esta percepcion demuestra que la empresa
necesita definir con mayor precision los roles y la delegacién de autoridad. Fortalecer la toma de
decisiones descentralizada ayudaria a mejorar la eficiencia operativa y a reducir bloqueos internos.
Figura 20

Las herramientas tecnoldgicas con las que cuenta la empresa, soportan bien mi trabajo

50 respuestas

@ Si
@® No

0 Falta herramientas

Andlisis: Menos de la mitad de encuestados indican que las herramientas tecnolégicas son
suficientes y permiten realizar su trabajo de manera adecuada, sin embargo, la gran mayoria a elegido la
opcién de que no y de que faltan herramientas para el desarrollo del mismo. Estos resultados permiten
definir que la falta de recursos adecuados puede afectar la eficiencia y la competitividad del area
comercial. Es necesario invertir en nuevas soluciones digitales y optimizar el uso de las actuales para

mejorar el soporte al trabajo operativo y estratégico.
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Figura 21
Siendo 1 en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo. Segun su criterio, la estructura actual facilita cumplir
metas de cobertura, crecimiento y rentabilidad

50 respuestas

20

15 17 (34 %)
15 (30 %)

13 (26 %)

10

Andlisis: La gran mayoria de encuestados han indicado que la estructura actual es suficiente para
el cumplimiento de metas de cobertura, crecimiento y rentabilidad. Sin embargo, cabe recalcar que los
encuestados son los involucrados directamente en la gestién comercial, lo que puede crear una cierta
resistencia a cambios estructurales y votar de manera positiva en esta pregunta por recelo profesional.
Un pequeio grupo de encuestados que puede pertenecer a niveles jerarquicos altos han indicado que la
estructura actual requiere cambios para lograr mejor cobertura, crecimiento y rentabilidad. Esto permitira
analizar los cambios pertinentes y mejoras en la estructura organizacional que permitan alcanzar mejores
resultados.

Analisis e interpretacion final: El andlisis de la encuesta evidencia que la empresa mantiene
esfuerzos importantes en materia de comunicacion estratégica, organizacion interna y aplicacién de
herramientas de gestion; sin embargo, persisten inconsistencias que limitan el alcance de sus resultados,
principalmente en materia de cobertura de clientes. Los datos reflejan que la socializacién de los objetivos
y valores corporativos no llega de manera uniforme a todos los niveles, generando percepciones
diferenciadas respecto a la alineacién de las actividades diarias con la estrategia institucional. Asimismo,
la planificacién estratégica en el area comercial se percibe como intermitente, lo que repercute en la
eficiencia de los procesos y en la satisfaccion del personal.

En cuanto a la mejora continua, los resultados muestran que las capacitaciones y programas de
retroalimentacion son puntuales, pero carecen de sistematicidad, lo cual restringe el desarrollo sostenido
de competencias. De igual forma, la participacién del personal en la identificacién de oportunidades de
mejora es percibida como limitada, lo que disminuye la capacidad de innovacién. Si bien la estructura

organizacional vigente facilita en gran medida el cumplimiento de metas, se requiere encontrar mejoras
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en cuanto a especializar vendedores, aplicar mejoramiento en las rutas con planificaciones constantes,
revisiones por parte de los involucrados y las jefaturas que permitan entender donde se pueden realizar
estos cambios, mejor distribucién de las zonas geograficas, midiendo tiempos de traslado entre clientes y
tiempos de atencion en los mismos. Asi mismo manejando la estructura actual se debe considerar,
reforzar los canales de comunicacién vertical y horizontal. Es necesario institucionalizar metodologias de
evaluacién de procesos, potenciar el uso de herramientas tecnolégicas de apoyo y consolidar programas

permanentes de formacion y participacién del personal.
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CAPITULO II: PROPUESTA
2.1. Fundamentos tedricos aplicados

La propuesta estratégica para la mejora continua en la estructura organizacional del area
comercial de Alessa S.A. se sustenta en diversas bases teéricas que permiten garantizar su aplicacién y
efectividad.

Administracion estratégica: “Constituye el proceso mediante el cual una organizacién define su
mision, vision, objetivos y estrategias para alcanzar ventajas competitivas sostenibles” (David, 2013).

En Alessa conociendo que no todo el personal principalmente comercial conoce, la mision, vision,
objetivos y estrategias de la empresa, incluso en algunos casos ni si quiera entienden perfectamente la
ubicacion, funciones y obligaciones de su puesto dentro de la estructura organizacional, es necesario tener
una correcta administracion estratégica que permita a los colaboradores conocer todas estas aristas y
alinearse en cada una de sus actividades aportando a lo consecucién de los resultados esperados.

Balanced Scorecard (BSC): Kaplan (1996). “No solo funciona como un sistema de medicién del
desempeno, sino como un modelo integral de gestion estratégica”. Esta herramienta permite traducir la
mision y visién de la organizacién en objetivos concretos dentro de cuatro perspectivas: financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje/crecimiento. Su aplicacién en Alessa S.A. resultaria clave para
alinear las metas del area comercial con los resultados esperados, midiendo indicadores de ventas,
cobertura geografica, satisfaccién del cliente y eficiencia operativa. Ademas, facilitaria identificar
desviaciones a tiempo y plantear correctivos oportunos, garantizando una mejora continua en su
estructura organizacional. De esta forma, el BSC se convierte en un puente entre la estrategia formulada
y su ejecucion efectiva en el mercado.

Estructura organizacional: Chiavenato (2017). Plantea que esta constituye el marco que define
las responsabilidades, jerarquias y flujos de comunicacién dentro de una organizacién. Entre los modelos
mas utilizados se encuentran la estructura funcional, matricial y por procesos cada una con ventajas y
limitaciones segun el tamano, complejidad y objetivos de la empresa. La adecuada eleccion de la
estructura determina la eficiencia en la gestién de recursos, la agilidad en la toma de decisiones y la
claridad en los roles asignados. Una correcta eleccion en el departamento comercial de Alessa por parte
de su estructura organizacional, permitira tener claridad en esta estructura, los roles, responsabilidades
de cada uno y asi de esa manera cada colaborador se mentalizard el camino hacia los objetivos

estratégicos de la misma.
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Tabla 6

Cuadro comparativo de los tipos de estructura y su posible aplicacion en Alessa

Tipo de Ventajas Desventajas Aplicacion en Alessa
estructura
Funcional - Especializacion en - Falta de coordinaciéon | - Se puede aplicar la estructura funcional
areas. entre departamentos. diferenciando los departamentos, lo que
daria claridad en las areas. Cada area se
- Claridad en roles y -Rigidezenla enfocaria en sus planes de mejora para
jerarquias. comunicacion. conseguir los objetivos.
- Eficiencia operativa. | - Dificultad para
adaptarse a cambios.
Matricial - Combina funciones v | - Puede generar - Se puede aplicar en Alessa de manera
proyectos. conflictos de autoridad. | que se formen equipos de trabajo para el
desarrollo de nuevos proyectos, tal como
- Promueve - Complejidad en la la implementacion de un nuevo sistema, o
flexibilidad v trabajo | gestion. el uso de un nuevo aplicativo para la
€1l EqUIPO. gestion. Esto permitiria reportar al jefe
- Requiere liderazgo directo v al director de proyecto. Se
- Uso eficiente de fuerte. debera establecer reglas claras para evitar
recursos. conflictos de autoridad.
Por Procesos | - Orientada al cliente. | - Requiere redisefio - Este tipo de estructura se aplicaria por
cultural. procesos clave que generen valor para el
- Mejora la cliente. Podrian desarrollarse asi:
comunicacion - Puede generar 1. Marketing
interdepartamental. resistencia al cambio. 2. Gestion comercial
3. Logistica y distribucion.
- Elimina actividades | - Dificil de implementar | Cada uno debera tener claro los procesos
sin valor. en organizaciones para llegar al objetivo principal que es
grandes. mejorar la cobertura de clientes y por
ende el volumen de ventas.

Andlisis: Después de revisar y analizar las ventajas y desventajas de cada tipo de estructura
podemos definir qué, la combinacién de una estructura funcional con elementos por procesos podria
resultar idonea para Alessa, dado que el area comercial necesita especializaciéon en ventas y marketing,
pero también coordinacién fluida con logistica para garantizar cobertura nacional y de esa manera lograr
un mejor alcance de clientes y cobertura de los mismos asi mismo como satisfaccién a ellos en el servicio
brindado.

Gestion comercial y marketing estratégico: Porter (2008) resalta la “importancia del analisis del
entorno competitivo mediante las cinco fuerzas, que permite identificar amenazas y oportunidades en el
mercado. A esto se suman herramientas como el analisis PESTEL y la matriz FODA, fundamentales para
diagnosticar el contexto interno y externo”. La literatura especializada Kotler (2016) enfatiza que “la
correcta segmentacion de clientes, el disefio de propuestas de valor diferenciadas y el fortalecimiento de
la marca son esenciales para garantizar la competitividad”. Teniendo una correcta aplicacion y fusion
entre el drea comercial y marketing, permitird desarrollar estrategias enfocadas principalmente en el

crecimiento de la cobertura de clientes.
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Tabla7

Andlisis FODA de Alessa

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Trayectoria de méas de 50 afos en el
mercado ecuatoriano.

Reconocimiento de la marca en el canal
tradicional y retail con su cadena de
almacenes Estuardo Sanchez.

Amplia red de clientes mayoristas a nivel

nacional.

Experiencia en importacién y negociacion

con proveedores internacionales.

Gran portafolio de productos con marcas
propias y representaciones de marca.
Infraestructura logistica y comercial
consolidada en la ciudad de Guayaquil.
Capacidad de financiamiento y solidez
econdémica.

Politicas de precios competitivos y

calidad de productos frente al mercado.

Crecimiento del comercio electrénicoy
digitalizacion de ventas.

Mayor interés del consumidor para
productos importados a precios
accesibles.

Nacimiento y crecimiento de nuevos
emprendedores.

Implementacion de soluciones
tecnolégicas.

Posibilidad de aprovechar tratados
internacionales para mejorar los costos
de importacion.

Visita a pequefias ciudades a las que no
se le comercializa aun productos de

Alessa.
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DEBILIDADES AMENAZAS

* Dependencia significativa de proveedores * Nacimiento y crecimiento de nuevos
internacionales, principalmente de Asia. importadores.

e Procesos internos poco estandarizados e Cambios en politicas arancelarias que
en el area comercial. encarecen productos importados.

e Comunicacion interna entre areas a veces ¢ |nestabilidad econémica en el pais que
deficiente reduce gradualmente el consumo.

e Bajainversion en transformacion digital y e Competencia de productos sustitutos a
comercio electrénico. bajo costo.

e Resistencia al cambio por parte de ® |ncremento en costos logisticos
algunos colaboradores internacionales como los fletes.

e Escasa capacitacion continua por parte ®  Avances tecnoldgicos que vuelven
de las marcas comerciales. obsoletos a nuevos productos.

e Alta criminalidad en el pais que
desencadena en el cierre de negocios.
e Contrabandoy comercio informal que

afectan los precios en el mercado.

Analisis: El anadlisis FODA de Alessa evidencia una sélida trayectoria y reconocimiento en el
mercado, respaldados por su infraestructura y red de clientes mayoristas. Sin embargo, persisten
debilidades en la estandarizacion de procesos, comunicacion interna y adaptacion digital, lo que limita su
competitividad frente a nuevos y ya actores existentes en el mercado. Las oportunidades de expansién
hacia el comercio electrénico y ciudades emergentes son clave para diversificar canales y ampliar
cobertura. No obstante, amenazas como la inestabilidad econdmica, la delincuencia, el contrabando y el
incremento en costos logisticos demandan estrategias de control, eficiencia y adaptabilidad a nuevos
escenarios. En este contexto, la reestructuracion organizacional y la inversién en transformacion digital
se vuelven prioritarias. Asi, Alessa podra consolidar su liderazgo y responder de manera agil a los cambios

del entorno competitivo.
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Tabla 8
Matriz Pestel

Matriz Pestel

Politico

Econémico

YV V V V

YV V V V V

Estabilidad relativa de politicas comerciales con paises asiaticos.
Politicas arancelarias que impactan costos de importacion.
Inestabilidad politica por parte del presidente y asambleistas.
Cambios reiterativos en la parte tributaria que generan impacto en
pago de impuestos.

Regulaciones laborales que puedan encarecen los costos de
contratacion.

Regulaciones laborales que precarizan la calidad laborar de los
trabajadores.

Politicas que aplican restricciones a importaciones de ciertos
productos.

Estados de excepcion y toques de queda en varias provincias del pais.

Demasiada burocracia en permisos y tramites aduaneros.

Inestabilidad econémica que reduce el consumo en sectores no
esenciales.

Inflacién que afecta el poder adquisitivo de los clientes.

Incremento en costos logisticos internacionales debido a guerras.
Posibilidad de acceder a créditos para expandir operaciones.
Crecimiento del comercio electréonico como nuevo canal de ingresos.

Brechas de financiamiento para pequenas y medianas empresas.

48



Matriz Pestel

Social > Creciente interés en consumo digital y plataformas ecommerce

» Expansion de nuevos emprendedores como clientes potenciales
» Gran numero de clientes actuales que se convierten en nuevos
importadores.
> Incremento de expectativas en tiempos de entrega mas rapidos.
» Mayor desconfianza frente a productos de origen desconocido.
» Crecimiento de los consumidores jévenes que tienen una mayor
afinidad a lo digital.
Tecnolégico Avances en plataformas digitales de gestion comercial.
Crecimiento de comercio electrénico en Ecuador
Incorporacién de herramientas de marketing digital y redes sociales.
Posibilidad de automatizacién de procesos logisticos y comerciales.

Avances en métodos de pago electrénicos.

YV V V V V V

Uso de datos para mejorar las preferencias de compras de los clientes
y su correcta segmentacion.

» Necesidad de innovacion en capacitacion tecnolégica al personal.

Ecolégico » Regulaciones ambientales sobre empaques y desechos.

A\

Mayor conciencia ambiental de los consumidores al momento de elegir
productos para su consumo.

Oportunidad de adoptar empaques reciclables o biodegradables.
Riesgo de multas por incumplimiento ambiental.

Impacto de la huella de carbono en la cadena de importacién.

YV V V V

Incentivos para empresas que implementen politicas verdes.
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Matriz Pestel

Legal Normativas de comercio exterior y aduanas.

Leyes de proteccion al consumidor cada vez mas estrictas.
Regulaciones sobre etiquetado y normas técnicas de productos.
Visitas del Mipro a negocios a nivel nacional.

Requisitos de facturacion electronica obligatoria.

YV V V V V VY

Cambios repentinos en leyes tributarias.

Nota. Esta matriz PESTEL permite a Alessa identificar factores externos claves que impactan su
estrategia, y junto con el FODA puede ser la base para el diseio de la propuesta de mejora organizacional
en el area comercial con el objetivo de conseguir mayor cobertura de clientes y por ende mayor cantidad
de ventas.

Gestion Logistica: Representa un eje fundamental, pues conecta la cadena de suministro con la
satisfaccion del cliente. “La eficiencia en procesos logisticos incide directamente en la competitividad del
area comercial, dado que permite optimizar inventarios, reducir costos y garantizar tiempos de entrega
oportunos” (Ballou, 2004).

Mejora continua: Se convierte en el pilar transversal de la propuesta. Modelos como el ciclo PHVA
de Deming y la filosofia Kaizen plantean que las organizaciones deben mantener procesos de
retroalimentacion permanente para corregir desviaciones, innovar y adaptarse a los cambios del entorno.
Este enfoque resulta especialmente relevante para Alessa S.A., dado que la investigacion diagnéstica
evidencio la necesidad de fortalecer la estructura organizacional y los mecanismos de control interno.

“El Kaizen es una filosofia de gestion japonesa orientada a la mejora continua, la cual plantea que
pequefios cambios aplicados de manera constante y sistematica generan grandes resultados en el largo
plazo. Su enfoque se basa en la participacion de todos los niveles de la organizacién, promoviendo la
eliminacion de desperdicios, la estandarizacién de procesos y la optimizacion de recursos. Ademas,
fomenta una cultura de disciplina, trabajo en equipo y compromiso con la calidad. En el dmbito
empresarial, el Kaizen sirve como herramienta estratégica para fortalecer la eficiencia operativa,

incrementar la productividad y mejorar la satisfaccion del cliente de forma sostenible” (Imai, 1986).

Tabla 9

Problemas identificados matriz Kaizen mejora continua
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Problema identificado

Causa raiz

Propuesta de mejora (KAIZEN)

Responsable

Indicador

Procesos internos poco
estandarizados
Comunicacién deficiente
entre areas

Baja inversion en
digitalizacion

Escasa capacitacion
continua.

Tiempos de entrega poco
eficientes

Falta de enfoque en
nuevos mercados
Contrabando y comercio
informal

Falta de planificacion en
las rutas de los

vendedores

Falta de manuales y protocolos
claros en el area comercial
Escaso uso de canales formales
de comunicacion

Enfoque tradicional en ventas
fisicas

Falta de programas
estructurados de capacitacion
Falta de integracion entre
logistica y comercial

Estrategia centrada en grandes
ciudades

Precios bajos del mercado
paralelo

No existe control estructurado

de itinerarios

Elaborar y aplicar un manual de procesos

comerciales.

Implementar reuniones semanales,
mensuales, uso de intranet corporativa
Incentivar el uso del ecommerce de

Alessa y fortalecer ventas online.

Implementar plan anual de

capacitaciones técnicas y comerciales

Uso de software de gestion logistica e

inventarios

Disenar plan comercial para ciudades

menores con vendedores de cobertura

Fortalecer la propuesta de valor

agregado y fidelizacién

Disefnar un plan mensual y semanal de

rutas con geolocalizacién y seguimiento

de las mismas.

Gerencia comercial

Gerencia comercial +
RRHH

Gerencia comercial +
RRHH

Jefes de area +
Proveedoresy RRHH

Jefe de Logistica

Gerencia Comercial

Gerencia General +

Marketing

Jefatura de Ventas

% de procesos
documentados y aplicados
Nivel de satisfaccion en
encuestas internas

% de ventas generadas via
pagina web mayorista.
Horas de capacitacién por
empleado

Reduccién del tiempo
promedio de entrega

% de crecimiento de
clientes en nuevas zonas
% de clientes recurrentes y
retencion.

% de cumplimiento de
rutasy reduccion de

tiempos de traslado
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Problema identificado Causa raiz Propuesta de mejora (KAIZEN) Responsable Indicador

Desorganizacion No se ha realizado una correcta  Re estructurar las zonas de trabajo, Gerencia Comercial % de cobertura por zonay
territorial de vendedores  zonificacion de clientes poniendo vendedores por zonas, eficiencia en la misma.

validando ciudades base y tiempos de

traslado
Falta de vendedores Plantilla de ventas insuficiente ~ Contratar y especializar vendedores por Gerencia RRHH + % de ventas por unidad de
especializados a nivel nacional unidad de negocio. Gerencia Comercial negocio y satisfaccion del
cliente
Carencia de medios de No existen indicadores de Implementar un CRM mévil para medir Gerencia de Reportes semanales de
control de visitas gestion de visitas comerciales tiempos, productos ofertados y cierres Sistemas + Gerencia  visitas y % de efectividad
comercial
Poca promocion del Vendedores no incentivan uso Establecer un plan de incentivos para Marketing + Ventas % de pedidos realizados via
ecommerce o paginaweb delaweb clientes que usen la web (descuentos, web
Alessa mayoristas. puntos, beneficios)
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2.2, Descripcion de la propuesta

La propuesta se articula a partir de un proceso secuencial que inicia con el diagnéstico situacional
y culmina con la implementacién de un plan estratégico bajo un esquema de mejora continua. La
estructura general se compone de varias etapas.
Figura 22

Descripcion de la propuesta

Diagnéstico Situacional

Mision, vision y Objetivos estratégicos

Estrategias

Plan de accién

Evaluacién y mejora continua

Mision de la propuesta. Fortalecer la estructura organizacional del area comercial de Alessa S.A.

2.2.1. Diagnostico situacional

mediante un plan estratégico que optimice la cobertura de clientes, mejore la eficiencia operativa y
potencie la rentabilidad, alineando las funciones comerciales con los objetivos estratégicos y fomentando
una cultura de mejora continua.

Vision de la propuesta. Ser un area comercial altamente eficiente, con vendedores especializados
en sus productos y reconocida en el mercado nacional por su gran alcance y cobertura de clientes, su
capacidad de adaptacion a entornos cambiantes, consolidando a Alessa S.A. como referente en
distribuciéon y comercializacion en el Ecuador manteniendo su slogan “Tu primer y mejor aliado para hacer

negocios”.
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Figura 23

Propuesta del plan estratégico

Propuesta de plan estratégico

Diagnéstico
situacional

Objetivos
estratégicos

—
-Organigrama actual del
areacomercialdeficiente
parasu mejora

-Comunicacionineficiente

-Bajo nivel de uso de
herramientastecnoldgicas

—

-Fortalecer la estructura
organizacional del area
comerecial

-Incrementar la cobertura
declientes

-Implementarprocesos
de mejora continua

Evaluaciony
mejora continua

Plan de accion

Estrategias

—:Especializacién y redistribucion | -Presentar grafica y

de la fuerza de ventas estructuradamente las
actividades a desarrollarse
junto con los responsables y
recursos requeridos,
plasmados en un diagrama de
GANTT

-Aplicacion de ciclo PHVA
o modelo Balanced
Scorecard para revision

- Optimizacién de rutas y periédica.
zonificacion comercial

- Programa integral de
capacitaciony retroalimentacion
continua

- -Optimizar el uso de ) ”
. . . == - |mplementaciény adopcion
herramientas tecnolégicas .
eficiente de CRMy ecommerce
- Carencia de un pla.n -Implementar programas de
estructurado de mejora comunicacion estratégica - Plan de comunicacion interna y
continua alineacion estratégica
-Implementar indicadoreys
herramientas degestion - Gestion de desempeiio en base
—Fal.tade planificaciéndel aindicadores
equipocomercial - Asegurar la sostenibilidad o . .
L econémicade la propuesta - Gestion financiera orientada al
retorno de lainversion

2.2.2. Objetivos estratégicos

Fortalecer la estructura organizacional del area comercial: Esto a través de la especializacion de
vendedores por zonas geograficas y especializaciéon de vendedores por lineas de productos.

Incrementar la cobertura de clientes: De la mano de una fortalecida estructura organizacional
del drea comercial se buscaréa pasar del 45% actual al 85% en un plazo de dos afos.

Implementar procesos de mejora continua: Se busca tener continuidad y sistematizacién en
capacitaciones trimestrales y retroalimentacién constante del personal comercial.

Optimizar el uso de herramientas tecnolégicas: (CRM, ecommerce) Tener una correcta utilizacion
de los sistemas y pagina web mayorista para mejorar el control de la gestion comercial y la toma de
decisiones.

Implementar programas de comunicacion estratégica: Que permita incrementar el nivel de
conocimiento y alineacién de todo el personal con la estrategia corporativa y todos los asuntos vinculados
con la organizacion

Implementar indicadores y herramientas de gestion: Esto busca aplicar métricas de coberturay
uso del canal digital que permitan evaluar la eficiencia de la fuerza de ventas y el aprovechamiento de la

pagina web, asi mismo tener herramientas que permitan control y seguimiento de la fuerza de ventas.
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Asegurar la sostenibilidad econémica de la propuesta: Se proyectara los costos estimados de la
propuesta mediante una recuperacion progresiva de la inversion inicial a través del aumento en ventas y
rentabilidad.

En esta fase inicial se ha recogido los hallazgos obtenidos en el Capitulo I, donde se identificaron
debilidades en la comunicacion interna, roles poco definidos en la estructura comercial, ausencia de
indicadores de gestion, poco uso de herramientas tecnolédgicas y de ecommerce. La elaboracién de los
objetivos estratégicos, se basé en el diagnéstico situacional inicial, el cual constituye la base para orientar
las estrategias a proponerse.

En cuanto a la estructura comercial se presenta el actual organigrama del area comercial de
Alessa, con el que actualmente se estd realizando las labores mensuales de ventas, tomando en
consideracion hasta el cierre del 2024 y en base a esta estructura actual, se propuso la nueva estructura
del area comercial con el fin de lograr una mayor cobertura de ventas.

Figura 24

Organigrama actual del drea comercial de Alessa

Gerencia Comercial
Jefe nacional de ventas
|
Zona Costa 2 Vendedores
- Especializados
Generalista 05 Generalista 09 Salud 01
Generalista 06 Generalista 10 Utiles 01
Generalista 07 Generalista 11 Calzado 01
Cuentas claves
Generalista 08 Generalista 12 01

Infantil 01

Jefe de bodega

Jefe de transporte

Supervisores

Operarios

Analista

Interno
U

marketing 02 Generalista 01

Analista
marketing 03

Generalista 02
Interno

Analista Generalista 03
Interno

03

marketing 04

Generalista 04

Interno
04

Interno Fijaciones
05 01

DOEEEE

Nota. Organigrama actual del area comercial canales de Alessa, representado por 1 Gerente comercial, 1
jefe de ventas, 1 jefe de transporte, 1 jefe de bodega, 19 vendedores externos, 5 vendedores internos, 4

analistas de marketing, 4 supervisores logisticos y 15 operarios.
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Estrategias.

o Especializacion y redistribucion de la fuerza de ventas

o Optimizacion de rutas y zonificacion comercial

o Programa integral de capacitacion y retroalimentacion continua
o Implementacion y adopcion eficiente de CRM y ecommerce

o Plan de comunicacion interna y alineacion estratégica

o Gestion de desempeiio en base a indicadores

o Gestion financiera orientada al retorno de la inversion

2.2.3. Explicacion del aporte

El plan estratégico propuesto para Alessa S.A. constituye un aporte fundamental para optimizar
la gestion del area comercial y alcanzar una mayor cobertura nacional. Su implementaciéon permitira
reorganizar la estructura organizacional bajo un enfoque funcional, generando mayor claridad en roles,
responsabilidades y flujos de comunicacién. Asimismo, fomenta la estandarizaciéon de procedimientos y
la planificacion de actividades comerciales, reduciendo tiempos improductivos y fortaleciendo la
eficiencia operativa. El plan incorpora herramientas modernas como el Balanced Scorecard y la filosofia
Kaizen, que aseguran un monitoreo permanente y una cultura de mejora continua. En este sentido, el
aporte no solo radica en proponer acciones especificas, sino en establecer una guia estructurada,
sostenible y adaptable que permita a la empresa mejorar su competitividad, fidelizar clientes y
consolidarse como lider en el sector de importacion y distribucién a nivel nacional.
2.2.4. Plan de estrategias
Tabla 10

Plan de estrategias

Eje tematico Estrategia Acciones Resultado esperado
Estructura Especializaciony  -Redisefar la fuerza de ventas por Incrementar el
organizacional redistribucionde  zonas geograficas. alcance a zonas no
la fuerza de visitadas y clientes

-Especializar vendedores por lineas de

ventas. no atendidos a

roductos. ,
P través de la nueva

. . estructura comercial
-Actualizar el organigramay manual de

funciones.
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Eje tematico

Estrategia

Acciones

Resultado esperado

Cobertura

comercial

Mejora
continuay
talento

humano

Transformacion

digital

Optimizacién de
rutasy
zonificacién

comercial

Programa integral
de capacitaciony
retroalimentacion

continua

Implementacién
y adopcién
eficiente de CRM

y ecommerce

-Disenar rutas comerciales eficientes

(uso de geolocalizacion).

-Establecer metas mensuales de

cobertura por vendedor.

-Incentivar ventas en zonas de baja

penetracion.

-Capacitaciones trimestrales en ventas,

atencién al cliente y tecnologia.

-Establecer un programa de
retroalimentacion con evaluaciones

bimensuales.

-Aplicar el ciclo PHVA en la gestion

comercial.

-Capacitar al personal en el uso del

CRM Yy de la pagina web mayorista.

-Incentivar a clientes a realizar pedidos

online (bonos de descuento).

-Integrar reportes automaticos de

ventas en el CRM.

Mejor
aprovechamiento del
tiempo, reduccion
de traslados
innecesarios y mayor

cobertura nacional.

Fuerza de ventas
mas profesional,
capacitada para
atender todo tipo de
clientes y conocer su
portafolio de
productos y usos de
herramientas

comerciales.

Incremento del
porcentaje de
pedidos online,
reduccion de
tiempos de
negociacién y mejor
aprovechamiento de

la tecnologia
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Eje tematico

Estrategia

Acciones

Resultado esperado

Comunicacion

estratégica

Gestiony
control

comercial

Sostenibilidad

econOmica

Plan de
comunicacion
internay
alineacion

estratégica

Gestion de
desempeno en
base a
indicadores y
control en base a

planificaciones

Gestion
financiera
orientada al
retornodela

inversion

-Reuniones semanales de alineacién

estratégica.

-Publicacion mensual de boletines

internos con objetivos y resultados.

-Creacion de un dashboard con KPIs

accesible para todo el equipo.

-Definir indicadores de cobertura,
eficiencia de visitas y uso del canal

digital.

-Establecer planificaciones semanalesy
mensuales de las rutas de la fuerza de

ventas.

-Aplicar revisiones mensuales con

retroalimentacion a cada vendedor.

-Estimar costos e ingresos derivados de

la implementacién del plan.

-Revisar semestralmente el ROl de las

inversiones.

-Ajustar incentivos y gastos operativos

segln resultados.

Incremento del nivel
de conocimiento y
alineacion de todo el
personal con las
estrategias

comerciales

Eficienciaen la
fuerza de ventas,
atender a un mayor
namero de clientes,
ser ordenados en las
visitas a los mismos'y
por ende generar
mayor nimero de

ventas mensuales

Recuperacion
progresiva de la
inversioéninicial y
generacion de
rentabilidad
sostenida para el

area comercial.

Analisis: El cuadro de estrategias fue elaborado siguiendo la metodologia de la planificacion

estratégica propuesta por David (2013), quien plantea que “la implementacion de un plan debe
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contemplar objetivos claros, estrategias definidas, acciones concretas y resultados esperados que
permitan evaluar su efectividad”. A su vez, se tomé como referencia el enfoque del Balanced Scorecard
Kaplan y Norton (1996), que “establece la necesidad de traducir la estrategia en componentes medibles y
vinculados a la mejora continua”.

De esta forma, cada aspecto identificado en el diagnéstico se transformé en una estrategia,
desglosada en acciones especificas y vinculada a resultados esperados. Esto garantiza que la propuesta
sea coherente con las debilidades detectadas en la encuesta aplicada al 4rea involucrada de Alessa, a la
vez que permite su seguimiento mediante indicadores claros de desempefio.

2.2.5. Estrategias SMART

Después de haber realizado el cuadro general del plan de estrategias, es necesario basarlo en
estrategias SMART, para su correcta aplicacién. La formulacién de estrategias requiere contar con
objetivos claros y bien estructurados que orienten las acciones de la organizacién. En este sentido, el
modelo SMART constituye una herramienta ampliamente utilizada en la planificacién estratégica, pues
permite definir objetivos que sean especificos, medibles, alcanzables, relevantes y delimitados en el
tiempo. Segiin Doran, creador del concepto, “facilita la transformacién de metas generales en objetivos
operativos que guian de manera practica la gestion empresarial Aplicar el criterio SMART en el diseio de
estrategias asegura no solo claridad en lo que se desea alcanzar, sino también mecanismos de control
para evaluar su cumplimiento” (Doran, 1981). En el caso de Alessa S.A., utilizar esta metodologia permitira

que las acciones propuestas para el area comercial estén alineadas a la mejora continua y al

fortalecimiento de la estructura organizacional, generando resultados verificables en plazos definidos.

Tabla 11
Estrategias SMART
Estrategia Especifica (S) Medible (M) Alcanzable (A) Relevante Tiempo (T)
(R)
Especializacion Reestructurarla KPIl de clientes Contratacionde Alineada al 12 meses
redistribucion fuerza de ventas atendidos por 4 nuevos fortalecimien
de la fuerza de por zonas zonay por vendedoresy todela
ventas geograficasy linea capacitacién a estructura
lineas de (medicion los mismos organizacion
producto mensual) al del area
comercial
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Estrategia
Optimizacion
derutasy
zonificacion

comercial

Programa

integral de

capacitacion y

retroalimentaci

on continua

Implementacié

ny adopcion
eficiente de
CRMy

ecommerce

Plan de
comunicacion
internay
alineacion

estratégica

Especifica (S)

Disenar rutas
eficientes con
software de

geolocalizacion

y establecer

metas

mensuales

Capacitaciones
trimestralesy
evaluaciones
bimensuales
aplicando el

ciclo PHVA

Capacitar en
CRM, incentivar
pedidos online y
automatizar
reportes de

ventas

Reuniones
semanales,
boletines
mensuales y
creacion de
dashboard con

KPIs

Medible (M)
% de
incremento en
cobertura
nacional,
reduccion de
tiempos de
traslados
innecesarios
% de
empleados
capacitados y
resultados de

evaluaciones

% de clientes
que utilizan
ecommerce; %
de vendedores
activos en

CRM

% de personal
gue conoce
mision, visiéon
y objetivos
estratégicos
del area

comercial

Alcanzable (A)
Uso de CRMy
herramientas de
georreferenciaci

on

Presupuesto
anual de
capacitaciény
facilitadores
internos/extern

0os

Licencias de
software,
soporte Tly

capacitaciones

Uso de software
colaborativo y
boletines

internos

Relevante (R) Tiempo (T)
Clave para 18-24 meses
incrementar

la cobertura

de clientes

Mejora Permanente
continuay (con revision
desarrollo semestral)
del talento

humano

Optimiza la 6-12 meses
gestion

tecnolégicay

acelera

decisiones

Fortalece la Permanente
comunicacié  (evaluacion
ny semestral)
alineacién

corporativa
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Estrategia

Especifica (S)

Medible (M)

Alcanzable (A)

PEEERCE(R)

Gestion de Definir KPIs de % de Implementacién  Mejora la Implementac
desempeio en cobertura, cumplimiento  de dashboards gestiény ion en
base a eficiencia de de metas de controldela  primer ano
indicadoresy visitas y uso ventas, fuerza de con
control en base  digital con cobertura ventas monitoreo
a revisiones mensual y mensual
planificaciones = mensuales cumplimiento
de
planificacién
Gestion Estimar costos, ROl semestral ~ Herramientas Asegura Recuperacié
financiera revisar ROI y % de contablesy viabilidad y n en 2 anos,
Orientada al semestral y cumplimiento  equipo rentabilidad consolidacio
retorno de la ajustar presupuestari  financiero dela n en 3 afos
inversion incentivos o propuesta
seglin
resultados

2.2.6. Plan de Accion

“El diagrama de Gantt es una herramienta grafica cuyo objetivo es exponer el tiempo de
dedicacién previsto para diferentes tareas o actividades a lo largo de un tiempo total determinado.
Permite observar la secuencia de actividades, su duracién y las que se realizan en paralelo.” (Gantt, 1910).
Desarrollado por el ingeniero y consultor estadounidense Henry Laurence Gantt en la década de 1910.
Diseid este grafico de barras horizontales para facilitar la visualizacién del cronograma de actividades,
permitiendo identificar claramente la duracién de cada tarea y su estado de progreso. Gracias a su
formato intuitivo, el diagrama de Gantt se consolida como un instrumento eficaz para la planificacion,
seguimiento y control de proyectos, especialmente Util para garantizar que las acciones estratégicas que
estamos proponiendo para este trabajo enfocado en la empresa Alessa S.A. se ejecuten en tiempo y
forma. De esta manera se agregado un cuadro tipo GANTT, donde por cada estrategia y sus actividades

se fija un responsable, recursos necesarios y un tiempo estimado en dichas actividades.
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Tabla 12

Plan de Accion

Estrategia

Especializacion y
redistribucion de la

fuerza de ventas

Optimizacion de
rutas y zonificacion

comercial

Accion

Redisenar la fuerza
de ventas por zonas
geograficas
Especializar
vendedores por
lineas de productos
Actualizar el
organigramay
manual de funciones
Disenar rutas
comerciales
eficientes (uso de

geolocalizacion)

Establecer metas
mensuales de
cobertura por

vendedor

Incentivar ventas en
zonas de baja

penetracién

Responsable
Gerente
Comercial + jefe
regional
Gerente
Comercial + jefe
regional

RRHH +
Gerencia
comercial

Jefe Regional +

Tl

Jefe Regional +
Gerencia

comercial

Gerente
Comercial +

Marketing

Recursos necesarios
Base de clientes,
analisis territorial, 4
nuevos vendedores
Manual de funciones,

capacitaciones

Consultoria interna,

sesiones de induccion

Software de
georreferenciacion,

laptops/tablets

CRM, reportes de

cobertura

Plan de incentivos,
presupuesto de

promociones

Tiempo

Mes 1-12

Mes 3-6

Mes 9-12

Mes 6-12

Mes 12-18

Mes 18-24
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Estrategia

Programa integral
de capacitacion y
retroalimentacion

continua

Implementacién y

adopcion eficiente

de CRMy

ecommerce

Accién
Capacitaciones
trimestrales en
ventas, atencién al
cliente y tecnologia
Establecer programa
de
retroalimentacion
con evaluaciones

bimensuales

Aplicar ciclo PHVA
en la gestiéon

comercial

Capacitar al
personal en el uso
del CRMy de la
pagina web

mayorista

Incentivar a clientes
a realizar pedidos
online (bonos de

descuento)

Integrar reportes
automaticos de

ventas en el CRM

Responsable

RRHH +

Capacitadores

externos

Jefe Regional +

RRHH

Gerente

Comercial + jefe

regional

T+

Capacitadores +

jefe regional

Marketing +

Comercial

Tl + Gerencia

comercial

Recursos necesarios
Presupuesto anual
para capacitadores,
materiales de
capacitacién

Formatos de

evaluacion, encuestas

internas

Reuniones de
retroalimentacion,

dashboards

Licencias CRM,
presupuesto

capacitacion

Bonos de descuento,

publicidad

Licencias, soporte

técnico

Tiempo
Cada

trimestre

Cada2

meses

Permanente

Mes 1-3

Mes 3-9

Mes 6-12
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Estrategia

Plan de
comunicacion
internay alineacion

estratégica

Gestion de

desempeno en base

a indicadores y

planificaciones

Accién

Reuniones
semanales de
alineacion
estratégica
Publicacion mensual
de boletines

internos

Creacion de un
dashboard con KPIs
accesible para todo

el equipo

Definir indicadores
de cobertura,
eficiencia de visitas

y uso digital

Establecer
planificaciones
semanales y

mensuales de rutas

Aplicar revisiones
mensuales con

retroalimentacion

Responsable
Gerente
Comercial + jefe

regional

Comunicacién

Interna + RRHH

Tl + Gerencia

comercial

Gerente
Comercial + jefe

regional

Jefe Regional +
Fuerza de

ventas

Jefe regional
con fuerzade

ventas

Recursos necesarios
Agenda de reuniones,
sala

virtual/presencial

Plataforma digital,

intranet

Software, dashboard

de ventas

Manual de KPlIs,
herramientas

digitales

Agenda comercial,
CRM, formatos de

planificacién

Reportes de
desempefio,
reuniones de

evaluacion

Tiempo

Semanal

Mensual

Permanente

Mes 1-6

Mes 1-6

Mensual
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Estrategia

Gestion financiera

orientada al retorno

de la inversion

Accién

Estimar costos e
ingresos derivados
dela
implementacion del
plan

Revisar
semestralmente el
ROI de las

inversiones

Ajustar incentivos y
gastos operativos

segln resultados

Responsable
Gerente
Financiero +
Gerencia
comercial +
RRHH
Gerente
Financiero +
Junta Directiva
+ Gerencia
comercial
Gerente
Comercial +

Financiero

Recursos necesarios
Software contable,
informes de ventas,

costos estimados

KPIs financieros,

reuniones de revision

Presupuesto anual,
politicas de

incentivos

Tiempo

Ano 1

Afo 1-3

Ano 2-3

2.2.7. Propuesta econdmica

Tabla 13

Propuesta econdmica

Capatitack G _‘ lmaurdﬂnm f“""‘“""’;:"m"’rmi = = i s
imestral - g Eopa o YES :
e Ssom (510000 5230000 5280000 $11.20000
I?“Elﬁ r‘_ewmaclm: linea bi S Evaluaciones bimensuales Tulil afio
bimensuales 1 . £

[s200,00 5120000  [S000 |51.200,00
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Optimizacion y uso de herramientas tecnolégicas

W : Logistica de traslado para Fois s e 2
Ca DEFII_ECI on sobre us:o Capacitador IT itacion x Logistica total de traslados para capacitacion Total aiio
de pagina web mayorista
50,00 5100,00 $2.300,00 $2.300,00
- b o o : : Mantenimiento m imi Mantenimiento y mejoras | Mantenimiento y mejoras s
N':E-HCIBS i b ¥ i mensual software anual mensual pagina web pagina web al afio b
pagina wel
53.000,00 $200,00 52.400,00 $350,00 $4.200,00 $9.600,00
Implementacién de programas de comunicacién estratégica
N!EI"I!EI"IIH‘IIEI"IIO anual de Mantenimi | Total afio
sistemas para cubos de
informacion 5$2.000,00 $2.000,00
Aseguramiento de la sostenibilidad econémica
Herramientas de analisis |Herramienta de andlisis financiero Total afio
financiero $1.500,00 $1.500,00
|  Total inversién estimada $166.845,54
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Tabla 14

Resumen general de la inversion

bptimizac ony uso‘ herramientas tecnolﬁgiﬁé
Implementacion de programas de comunicacion estratégica

Aseguramiento de la sostenibilidad economica

Tabla 15
Cdlculo del ROI

INGRESOS - INVERSION
% ROI = X 100
INVERSION
Venta estimada .
N* Vendedores Venta estimada Total
por vendedor
575.000,00 23 $1.725.000,00
Utilidad neta Venta Valor utilidad neta
20%| $1.725.000,00 $345.000,00
ROI
Ingresos Inversion
$345.000,00— $166.845,54
s X100
Inversion
5166.845,54
§178.154,46 106,7780825 107%

2.2.8. Andlisis de propuesta econdmica y la implementacion del plan estratégico
Se ha realizado el calculo de retorno sobre la inversion ROI del plan estratégico propuesto para

Alessa. "El Retorno sobre la Inversion (ROI) constituye uno de los indicadores financieros mas utilizados
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en la evaluacion de proyectos, ya que permite determinar la relacion existente entre los beneficios netos
generados y los recursos invertidos. Se expresa como un porcentaje y facilita la comparacién entre
diferentes alternativas de inversion, apoyando asi la toma de decisiones gerenciales en cuanto a la
viabilidad y rentabilidad de un proyecto" (Gitman, 2015).

La propuesta contempla una fuerza comercial mejorada con 4 vendedores adicionales a los 19,
guedando asi una fuerza de ventas de 23 vendedores, cada uno con una proyeccion de ventas de $75,000
lo que representa un total de $1,725,000 en ventas. Considerando un margen de utilidad neta del 20%
gue es la que actualmente maneja la empresa en promedio, la utilidad monetaria esperada asciende a:
$345,000. La inversién inicial estimada para implementar el plan estratégico es de $166,845.54. Esto
significa que en el primer afo la inversion se recupera totalmente y genera un excedente equivalente al
107% de lo invertido. A dos anos, la utilidad acumulada alcanza $690,000, lo que representa un ROI de
314%,; vy al tercer afo la utilidad llega a $1,035,000, con un ROl acumulado de 520%. Este andlisis financiero
respalda la implementacion del plan estratégico, asegurando su sostenibilidad econémica y capacidad de
generar valor.

Con la incorporacion de los 4 vendedores adicionales y todas las estrategias del plan, tales como
la reorganizacion de rutas, optimizando tiempos de traslado y por consecuencia mas visita de clientes al
dia, el uso de herramientas tecnolégicas y fortalecimiento de las ya existentes, asi como también el
fortalecimiento de la pagina web mayorista que permite el incremento de pedidos en linea por parte de
los clientes y asi reduciendo el tiempo de visita presencial por parte del vendedor. Se espera aumentar
poco a poco hasta llegar a duplicar la productividad de la FFVV de 47 a 90-100 clientes mensuales. Se ha
establecido un escenario conservador de atencién de 75 clientes mensuales por cada vendedor, de ahi
también se tomd la venta proyectada de $75000 ya que el ticket promedio de venta por cliente es de
$1000. Asi multiplicando $1000 por los 75 clientes que cada vendedor debe atender se estima la venta de
$75000. Y de esta manera se espera llegar a la cobertura esperada del 85% de clientes.

Actualmente se cuenta con una cartera de clientes aproximados de 1995 con una cobertura del
45% (900 clientes), atendidos por 19 vendedores, es decir un promedio de 47 clientes, con todo los
cambios mencionados y cambios en la estructura se estima que cada vendedor atienda 75 clientes,
llegando asi atender a 1725 clientes con la nueva estructura de 23 vendedores, alcanzando asi el objetivo
esperado del 85% de cobertura de clientes.

2.2.9. Evaluacion y mejora continua
La sostenibilidad de un plan estratégico depende de la capacidad de la organizacién para evaluarlo

de manera sistematica y realizar ajustes oportunos. En este sentido, la aplicaciéon del ciclo PHVA
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(Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) propuesto por Deming “constituye una herramienta fundamental

para instaurar procesos de mejora continua, ya que permite retroalimentar constantemente la gestion y

asegurar la calidad de los resultados” (Deming, 1989).

Tabla 16

Evaluacion y mejora continua

Planificar

(PHVA)

Perspectiva de
Aprendizaje y
crecimiento
(BSC)

Hacer (PHVA)
Perspectiva de
Procesos

internos (BSC)

Verificar
(PHVA)
Perspectiva de

Clientes (BSC)

Actuar (PHVA)
Perspectiva
Financiera

(BSC)

Definir metas
estratégicas
alineadas a mision,
vision y objetivos

estratégicos

Implementar rutas
comercialesy
manuales de

procesos.

Evaluar
satisfaccion del
cliente mayoristay

minorista.

Ajustar estrategias
deventasy
capacitacién segln
resultados

obtenidos.

% de personal que
conoce los
procesos y % de
personal
capacitado
constantemente
% de
cumplimiento de
rutas comerciales.
N° de procesos
documentados.

% de satisfaccion
del cliente en
encuestas.

N° de reclamos
atendidos.
Crecimiento en
ventas (%).
Rentabilidad del

area comercial.

Todo el ano

Trimestral

Semestral

Semestral

Gerencia

Comercial + RRHH

Jefatura comercial

Servicio al Cliente

Gerencia
Financieray

Gerencia comercial
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2.2.9 Estrategias y/o técnicas empleadas en la construccién del producto

La construccién de la propuesta estratégica para el area comercial de Alessa S.A. se sustento en
un proceso metodolégico que combind técnicas de diagnéstico, instrumentos de analisis y modelos de
planificaciéon reconocidos en la literatura administrativa. En primer lugar, se aplicaron encuestas y
entrevistas a los 51 colaboradores del area comercial, complementadas con la observacién directa de los
procesos, lo que permitié identificar debilidades y oportunidades de mejora. Para el analisis de la
informacién se utilizaron herramientas como la matriz FODA, matriz PESTEL, que facilitaron la
identificacion de factores internos y externos que influyen en la gestién comercial, asi mismo se utilizé
matriz KAIZEN que permitié con los problemas principales detectados que influyen en el area realizar
estrategias de mejora continua. En la fase de planificacién se elaboraron una matriz de plan de estrategias
y un cronograma tipo Gantt, que permitieron organizar las acciones y definir responsables en el tiempo.
Asimismo, se incorporaron modelos modernos de gestion como es el ciclo PHVA, que aportan un enfoque
integral de control y mejora continua, traduciendo la estrategia en indicadores de desempefo.
Finalmente, se realiz6 una matriz de articulacién de la propuesta que permitié plasmar los sustentos
tedricos y metodologicos a través de estrategias y técnicas que permitieron llegar a un resultado,
indicando los instrumentos utilizados.
Tabla 17

Cuadro explicativo de como se construyo la propuesta

Técnicas de Métodos de levantamiento de Encuestas aplicadas a 51 colaboradores del
diagnostico informacién para conocer la area comercial, y observacion directa de
situacion actual de la empresa. procesos internos.

Instrumentos de Herramientas para identificar Matriz FODA, Matriz PESTEL, KAIZEN y
analisis factores internos y externos que  diagrama causa-efecto (Ishikawa) para

afectan la gestién. identificar problemas estructurales.



Herramientas de

planificacién

Modelos aplicados

Sistemas de mejora

continua

Instrumentos que organizany
proyectan la propuesta en

acciones concretas.

Marcos conceptuales
reconocidos en la literatura
administrativa para guiar la
gestion.

Mecanismos de

retroalimentaciény control para

garantizar sostenibilidad.

Matriz de plan de estrategias y estrategias
SMART para definir prioridades y
cronograma tipo Gantt para calendarizar
actividades, responsables e indicadores.
Ciclo PHVA, para instaurar la mejora
continua, a través de modelo de gestion BSC
para traducir los objetivos en indicadores.
Matriz de articulacion de la propuesta
Revision trimestral de KPls,
retroalimentacién periédica de jefaturasy
buzén digital de propuestas de mejora de

colaboradores.
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2.3 Validacion de la propuesta
Universidad Escuela de
Israel ESP OG ‘ Posgrados

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA ISRAEL

ESCUELA DE POSGRADOS “"ESPOG"™

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

INSTRUMENTO PARA VALIDACION DE LA PROPUESTA

Estimado colega:

Se solicita su valiesa cooperacidn para evaluar |2 siguiente propuesta del provecto de titulacidn:
Plan estratégico para la mejora continuea en la estructura organizacional del drea comercial de
la ernpresa Alessa 5. & Sus oriterios son de suma importancia para la realizacion de este trabajo,
por lo que se le pide brinde su cooperacidn contestando las preguntas gue se realizan a

continwackn.

Datos informativos
Validado por: MIGLEL ANGEL AlZAGA VILLATE

Titulo ebtenido: Doctor en Ciencias Administrativas

C.L: 175B0705E3

E-mail:

rmaizaga@uisrasl.edu.ec

Carga: Docente-lnvestigador

Afios de experiencia en el drea: 20 aftos
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Instructivo:

Universidad

Israel

ESPOG

+ Respondacada criterio con la maxima sinceridad del caso,

* Revisar, observar y analizar la propuesta del proyecto de titulacion; v,

Escuela de
Posgrados

# Cologue una X en cada indicados, tomando en cuenta gue Muy adecuado eguivale a 5,

Bastante Adecuado equivale a 4, Adecuado equivale a 3, Poco Adecuado equivale a 2 e

Inadecuado equivale a 1.

Terma:

Indicadores

Py
adecuado

Bastante Adecuado

adecuado

Inadecuado

Impacto

Aplicabilidad

Conceptualizacidn

Actualidad

Calidad Técnica

Factibilidad

Pertinencia

TOTAL

Observaciones
Recomendaciones:

Lugar, fecha de validacidn: Quito, 05 de septiembre de 2025

AMCTT Warsis,

Firma del especialista
PhD Miguel Angel Aizaga Villate
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o

@izt ESPOG| it

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA ISRAEL

ESCUELA DE POSGRADOS “ESPOG"

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

INSTRUMENTO PARA VALIDACKIN DE LA PROPUESTA

Estimado colegac

S salicita su valioss cooperacian para evaluar B siguiente propuesta del prayecta de titulscidn:
Plan estratégico para la mejora continua en la estructera arganizacional del drea comerncial de
la empresa Alessa 5 A Sus criterios son de Suma importancia para b realizacicn de este trabajo,
par o que & le pide brinde fu cooperacidn cantestando las preguntas que se reafiran a

continuacicn.

Datos informativos
Validado por: M. Pierre Desfrancois

Titulo obtenido: Magister en Economia

L.z 1757098189

E-mail: poesfrancais@uisraeledu ec

Institucidn de Trabajo: Universidad Tecnologica |srael

Cargo: Docente | Coordinador de BEU

 Afos de experiencia en el drea: 10
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hnsrructiw::

* Responda cada criteric con la maxima sinceridad del caso;

=  Revisar, cbservar y analizar la propussta del proyecto de titulacion; y,

# Cologue una X en cada indicador, tomando en cuenta gue Muy adecuado equivsle a

5,

Bastante adecuado equivale 3 4, Adecuado equivale a 3, Poco Adecuado eguivale 2 2 e

Inadecuado eguivals s 1.

Tema:
Indicadores Buy Bastante Adecuado P Inadecuado
sdecuado Adecuado adecuado

Impacta

Aplicabilidad X

Conceptualizadicn

Actualidad

Calidad Técnica X

Factibilidad X

Pertinendia X

TOTAL
S B T B L T L - e e et et e e o e e £ e et o £ et £ S e £ s e 2 e et e
TR =T o =SSO

Lugar, fecha de validacion

Firma del especialista
ME. Pierre Desfrancois
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Universidad
Israel ES POG ﬁggﬂadg:

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA ISRAEL

ESCUELA DE POSGRADOS “ESPOG"

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

INSTRUMENTO PARA VALIDACION DE LA PROPUESTA

Estimado colega:

Se solicita su valiosa cooperacion para evaluar la siguiente propuesta del proyecto de titulacion:
Plan estratégico para la mejora continua en la estructura organizacional del area comercial de
la empresa Alessa 5. A. Sus criterios son de suma importancia para la realizacion de este trabajo,
por lo gue se le pide brinde su cooperacion contestando las preguntas gue se realizan a

continuacian.

Datos informativos

Validado por: Diana Maria Zapata Tayupanta

Titulo obtenido: Magister en Administracion Publica

C.lL: 1720229895

E-mail: diana zapata@accionsocialmejia.gob.ec

Institucién de Trabajo: Accion social del Gad Municipal del cantan Mejia

Cargo: Secretaria Ejecutiva

Afos de experiencia en el drea: 2
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Universidad
Israel ESPOG | o

Tema:
Indicadores Py Bastamte Adecuadao Poco Inadecuado
adecuado | Adecuado adecuado
Iimpacto x
Aplicabilidad X
Conceptualizacion X
Actualidad X
Calidad Técnica M
Factibilidad X
Pertinencia X
TOTAL 25 8

Observaciones: Proyecto muy bien estructwrado en base a las teorias Inwestigadas y las
estrategias a implementarse para camidos en sus estructura y procesos de mejora continua
dentro el drea investigada, la propuesta es sblida, pues integra un diagndstics situacianal clara,
establece objetivas alineados a la misidn empresarial ¥ propane estrategias bien definidas gue
contermplan tanta la gestion del talento humano come la incorporacion de tecnologla y procesos
de sepuimiento para meporar la estructura organizacional del drea comercial de la empresa
Alessa 5 0.

Recomendaciones: La propuesta menciona motivaciin e incentivoes, pero deberia enfatizarse en
la gestidn del carmbibs organizacional coms efe transversal ya gue el dxita de la reestructuracidn
dae |la ermpresa dependsrd rmucho de la aceptacion de los colaboradores, por lo gue serd
fumdamental implementar programas de comunicackdn interna, liderazgo participative y
seguimiente del clima laboral, por otre lado también se sugiers analizar la factibilidad

ESCanGmica para la implementacidn real dal plan an la BT prEess.

Quiito, 9 de septiembre del 2025,

Firma del especialista
MASc. Diana Zapata Tayupanta
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2.3.
Tabla 18

Matriz de articulacion de la propuesta

Matriz de articulacién de la propuesta

EJES O PARTES SUSTENTO SUSTENTO ESTRATEGIAS / DESCRIPCION DE INSTRUMENTOS
PRINCIPALES TEORICO METODOLOGICO TECNICAS RESULTADOS APLICADOS
Planificacion =~ La administracion ~ Metodologia de Definicion de Mayor alineacion del Matriz FODA y
estratégica estratégica orienta  planificacion objetivos personal con los objetivos PESTEL, encuesta.
mision, vision y estratégica con estratégicos y institucionales
objetivos haciala  diagnostico planes de accion
competitividad situacional
(FODA, PESTEL)
Estructura Chiavenato que Disefo Redisefio de Claridad de funciones, Encuestas a 51
Organizacional plantea que la organizacional organigrama del  reduccion de duplicidady  colaboradores, analisis
estructura define  bajo modelos area comercial eficiencia operativa. documental.
roles, jerarquiasy  funcionales y por
canales de procesos
comunicacion
Mejora Deming (1989) Aplicacion del Talleres de Cultura de mejora Encuesta a 51
continua resalta el ciclo enfoque Kaizen capacitacion y continua y mayor colaboradores, Matriz
PHVA como base para procesos buzoén digital de  participacion de Kaizen
de la calidad. comerciales. mejoras. colaboradores.
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EJES O PARTES SUSTENTO SUSTENTO ESTRATEGIAS / DESCRIPCION DE INSTRUMENTOS
PRINCIPALES TEORICO METODOLOGICO TECNICAS RESULTADOS APLICADOS
Gestion Porter (2008) y Investigacion de Estrategias de Incremento de coberturay  Encuesta, andlisis de
comercial y Kotler & Keller campo en el &rea  cobertura mayor posicionamiento mercado
Marketing (2016) destacanel comercial de nacional, competitivo.
analisis Alessa. fortalecimiento
competitivo y de e-commerce.
segmentacion de
clientes.
Evaluaciony  Balanced Monitoreo de Matriz de Resultados medibles y KPIs definidos en el
control Scorecard como indicadores evaluacion sostenibles en el tiempo plan de accion,
sistema de PHVA-BSC auditorias internas
indicadores
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CONCLUSIONES

Las bases tedricas analizadas permitieron confirmar que la estructura organizacional, los procesos
de mejora continua y los planes estratégicos constituyen ejes indispensables para la competitividad y
permanencia en mercados dindmicos. Se identific6 que modelos como el ciclo PHVA, el Balanced
Scorecard y la planificacién estratégica de largo plazo no solo facilitan la adaptacién al cambio, sino que
permiten alinear la gestién comercial con los objetivos del area. En el caso de Alessa S.A., esta
contextualizacion evidencia que la falta de una estructura comercial mas fortificada, afecta a la eficiencia
de su area comercial, demostrando la necesidad de adoptar metodologias validadas que fortalezcan la
toma de decisiones y garanticen la sostenibilidad empresarial.

El diagndstico realizado permitié evidenciar una cobertura de clientes insuficiente (45% de los
potenciales), la ausencia de planificacion sistematica de rutas, un bajo aprovechamiento de herramientas
digitales y deficiencias en los programas de comunicacién interna. Estos hallazgos reflejan que, a pesar de
la trayectoria de la empresa, la gestién comercial se encontraba limitada por la falta de organizacién
estructural y por un uso ineficiente de recursos tecnolégicos. Asi, se pudo establecer que la carencia de
indicadores de control y la escasa retroalimentacion a los vendedores repercutian directamente en la
productividad y la rentabilidad, confirmando la urgencia de una intervencion estratégica integral.

La propuesta formulada responde a las necesidades detectadas en el diagnéstico e incluye
acciones estratégicas concretas como la especializacion de la fuerza de ventas por zonas y lineas de
productos, la implementacién de un programa integral de capacitaciéon continua, la optimizacién de rutas
mediante software de georreferenciacion y la adopcion eficiente de CRM y ecommerce. Asimismo, se
definieron indicadores de gestién que permiten evaluar de manera objetiva la cobertura, la eficiencia de
visitas y el aprovechamiento del canal digital. Estas acciones integradas aseguran la coherencia entre la
problematica detectada y la soluciéon planteada, proyectando un fortalecimiento organizacional y un
incremento sustancial en la cobertura de clientes y en la efectividad comercial.

El andlisis financiero demostré que la propuesta es econdmicamente viable y sostenible, dado
gue con una inversién estimada de USD 166,845.54 se proyecta un retorno superior al 100% en el primer
afo bajo un escenario realista del 20% de utilidad. Ademas, la proyeccion a tres afos revela un ROI
acumulado de 520%, lo que refleja no solo la factibilidad econémica sino también el potencial de
crecimiento que puede alcanzar la empresa con la implementacion del plan y las mejoras que se puedan
ir dando en el camino incluso para ir reforzando un poco en el camino a la estructura comercial en base a

cantidad de vendedores y profesionalismo de los mismos. Esto confirma que la propuesta tiene la
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capacidad de generar un impacto positivo tanto en la estructura organizacional como en la rentabilidad

del area comercial, posicionando a Alessa S.A. como un actor mas competitivo en el mercado nacional.

RECOMENDACIONES

Se recomienda ejecutar el plan estratégico de manera gradual y ordenada, priorizando aquellas
acciones que generen impacto inmediato como la redistribucién de la fuerza de ventas y la capacitacion
inicial. Para garantizar su éxito, sera indispensable asignar recursos financieros, tecnolégicos y humanos
suficientes, ademas de establecer responsables claros por cada accion. Asimismo, se sugiere realizar
evaluaciones semestrales para verificar el cumplimiento de los objetivos y realizar ajustes oportunos.

Se recomienda que la empresa continle actualizando y revisando los fundamentos teéricos y
metodolégicos aplicables al area comercial, de modo que los directivos dispongan de herramientas
actualizadas para la gestion estratégica. Esta practica contribuird a mantener la coherencia entre las
tendencias académicas y las necesidades del mercado, favoreciendo la innovacion y la adaptacion al
entorno competitivo.

Se aconseja implementar un sistema formal de seguimiento que permita monitorear de manera
periddica los indicadores de cobertura, comunicacion y uso de tecnologia. Este sistema debe incluir
revisiones trimestrales y retroalimentacién constante a la fuerza de ventas, de manera que se reduzcan
las brechas detectadas y se promueva una cultura organizacional orientada a la eficiencia y a la mejora
continua.

Se sugiere llevar a cabo revisiones financieras semestrales con énfasis en el analisis del ROI, la
rentabilidad neta y los indicadores de desempefio econémico. De igual manera, es importante ajustar los
incentivos y gastos operativos conforme a los resultados obtenidos, asegurando asi que la propuesta se
mantenga econémicamente sostenible a mediano y largo plazo. Esto permitird no solo garantizar la
recuperacion de la inversién, sino también consolidar un modelo de gestién comercial rentable y

escalable.
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ANEXOS

Anexo 1

Encuesta original de Litwin y Stringer (1968)

ESTRUCTURA

MUY EN DESACUERDO

EN DESACUERDO

DE ACUERDO

MUY DE ACUERDO

1. En esta organizacion las tareas estan claramente definidas

2. En esta organizacion las tareas estan logicamente estructuradas

3. En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las decisiones

4. Conozco claramente las politicas de esta organizacion

5. Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion

6. En esta organizacion no existen muchos papeleos para hacer las cosas.

7. El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las
nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta).

8. Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y planificacion.

9. En esta organizacion a veces no se tiene claro a quien reportar.

10. Nuestros jefes muestran interés porque las normas, métodos y procedimientos estén claros y
se cumplan.

RESPONSABILIDAD

11. No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organizacion, casi todo se verifica dos
veces.

12. A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificandolo con él.

13. Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto
yo soy responsable por el trabajo realizado.

14. En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por mi
mismo.

15. Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si mismas.

16. En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay una gran cantidad de
excusas.

17. En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no toman responsabilidades.

RECOMPENSA

18. En esta organizacion existe un buen sistema de promocion que ayuda a que el mejor ascienda.

19. Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizaciéon son mejores que las
amenazas y criticas.

20. Aqui las personas son recompensadas segtin su desempeno en el trabajo.

21. En esta organizacion hay muchisima critica.

22.En esta organizacion no existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen
trabajo.

23. Cuando cometo un error me sancionan.

DESAFIOS

24. La filosofia de esta organizacion es que a largo plazo progresaremos mas si hacemos las cosas
lentas pero
certeramente.

25.Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos.

26. En esta organizacion tenemos que tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar delante
de la

27. La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr la
maxima
efectividad.

28.Aqui la organizacion se arriesga por una buena idea.

RELACIONES

29. Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmésfera amistosa.

30. Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones.

31. Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion.

32. Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si.

33. Las relaciones jefe - trabajador tienden a ser agradables.

COOPERACION

34. En esta organizacion se exige un rendimiento bastante alto.

35.a direccion piensa que todo trabajo se puede mejorar.

36. En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento personal
y grupal.

37. La direccién piensa que si todas las personas estan contentas la productividad marcara bien.

38. Aqui, es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen desempefio.

39. Me siento orgulloso de mi desempefo.

ESTANDARES

40. Si me equivoco, las cosas las ven mal mis superiores.

41. Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones dentro de la organizacion.

42. Las personas dentro de esta organizacion no confian verdaderamente una en la otra.

43. Mi jefe y companeros me ayudan cuando tengo una labor dificil.

44.1a filosofia de nuestros jefes enfatiza el factor humano, como se sienten las personas, etc.

CONFLICTO

45. En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado para evitar
desacuerdos.

46. La actitud de nuestros jefes es que el conflicto entre unidades y departamentos puede ser
bastante saludable.

47. Los jefes siempre buscan estimular las discusiones abiertas entre individuos.

48. Siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté de acuerdo con mis jefes.

49. Lo mas importante en la organizacién, es tomar decisiones de la manera mas facil y rapida
posible.

IDENTIDAD

50. Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a esta organizacion.
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51.Me siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.

52.Siento que no hay mucha lealtad por parte del personal hacia la organizacion.

53.En esta organizacion cada cual se preocupa por sus propios intereses.
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