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Resumen

El presente trabajo de investigacion ha sido radtizpara analizar la
relacion entre la estructura organizacional y lapetitividad a través de una
investigacién de campo que permite proponer umgyegieria de procesos en
la empresa de suministros de oficina y computadteryasa S.A. Se
proponen algunos cambios importantes que mejotaraiiciencia de los
procesos e incrementaran las ventas de forma peutat la empresa, siempre
considerando la satisfaccién del cliente. Se réaliz estudio descriptivo,
mediante dos encuestas a clientes externos easte8e aplicaron
cuestionarios estructurados, tipo escala de Likéitional, se realizé un
estudio de la cadena de valor, a través de unavéstar a la representante legal
para recolectar informacién clara y concreta sebfancionamiento de los
diferentes procesos y conocer la opinion de largerng propietaria para
reforzar la investigacion. Se evidencia la faltedguctura organizacional y un
deficiente proceso en sus funciones operativasequepide a la compainiia
posicionarse y ser competitivos en el mercado. Caswitado se propone un
plan de reingenieria que involucra un proceso dstmecturaciéon comercial,
administrativa y financiera que permiten maximizgproductividad de sus
operaciones y con ello lograr el redireccionamiel@da empresa hacia nuevas

y mejores oportunidades en el mercado.

PALABRAS CLAVES: Reingenieria, Reestructuracion, Mejora

Continua, Organizacion, Competitividad.
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Abstract

This research has been elaborated to analyzeldimnebetween the
organizational structure and competitiveness thndiedd research that allows us to
propose a reengineering of processes in the adfidecomputer supply company,
Mervasa S.A. Some important changes are proposetptove the efficiency of the
processes and to increase the company salessty satstomer needs. A descriptive
study was carried out, through surveys of exteandlinternal clients. Structured
guestionnaires were applied, Likert scale; Addaibn a study of the value chain
was lead through an interview with the legal repn¢ative manager of the company
to collect clear and concrete information on thpattement functions and to know
the opinion of the team workers company to reirgdhe investigation. There is a
lack of an organizational structure and a deficfgotess in the operative functions
that does not allow the company to be competitivihe market. As a result, a
reengineering plan is proposed that involves agg®of commercial, administrative
and financial restructuring that maximizes the pictvity of its operations and
thereby achieve the direction of the company towaelv and better opportunities in

the market.

KEY WORDS: Reengineering, Restructuring, Continuous Imprometn

Organization, Competitiveness.
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Introduccion

Las MiPymes en Ecuador, segun uno de los ultimsies publicado
en agosto del 2013 realizado por el Ministeriortuktrias y Productividad
(MIPRO) y la Facultad Latinoamericana de Cienciasi&@es (FLACSO),
denominado Estudios Industriales de la Micro, PBgyeMediana Empresa,
sefiala que “Las MiPymes tienen un enorme potepaia generar produccion,
empleo e ingresos y podrian constituirse en el madbdesarrollo del pais,
alcanzando mayores niveles de participacion ereetado internacional”,
convirtiendo a las Pymes en una parte represeatdéta economia. Al mismo
tiempo y dado la aseveracion mencionada, se voeleesario el apoyo a su
desarrollo y crecimiento, dada su gran importapaia la generacion de

ingresos y medios de subsistencia de la econorhfraie

Adicionalmente, segun el ultimo Censo Economic@@IED, realizado
por el Instituto Nacional de Estadistica y Censd&C), se sefiala que, del
total de empresas en el pais, el 95,4% corresppnueroempresas; el 3,8%, a
pequeiias; el 0,6 %, a medianas; y, el 0,2%, a gsaggie vuelven a las
MiPymes las mas representativas del pastel empakaan por encima de las
medianas y grandes empresas del Ecuador (El T&ég 3), por tanto el
impulso de las inversiones resulta un factor imperpara emprender
proyectos innovadores y nacientes en el pais gueitpee| fortalecimiento de

las empresas del sector.



Por lo expuesto anteriormente, el objeto de estdelipresente trabajo es
analizar la relacion entre la estructura organaaaliy la competitividad de Mervasa
S.A, su estructura y procesos, con el fin de dearmun plan de accién que le
permita emprender nuevos retos comerciales quevezsie permitira posicionarse,

crecer en el mercado y convertirse en una organiz@ompetitiva.

Mervasa S.A se encentra ubicada al norte de ladidd Guayaquil, y es una
MiPymes dedicada a la comercializacion y distribnale suministros de oficina y

computacién, a empresas de la ciudad de Guaydegidle hace mas de 20 afos.

Las razones que motivaron este estudio se debee la @mpresa carece de
bases organizacionales. A través de este proyegitasteara una reestructuracion

de sus diferentes areas con el fin de implememtanadelo de reingenieria total.

Por tanto y en base a lo mencionado anteriormkrgejecutivos de la
empresa Mervasa S.A. han decidido iniciar un pdesreestructuracion
organizacional, con la finalidad de que la comp&igee enfrentar nuevos retos y
oportunidades de mercado que beneficien a sugedieonsiderando factores como
la competencia, globalizacion y la apertura conaéexistente y creciente. Mervasa
S.A. y su gerencia han decidido reestructurarilershs areas de la empresa tales
como produccion, finanzas y comercializacion; yagipde esto implementar una
serie de estrategias que permitan crecer sosteeidaran el mercado y solventar las

diferentes debilidades que estos tienen actualmente



En el capitulo 1, se tratara el marco tedrico i@ eonstituido por
constituido por teorias administrativas, basesdasy conceptualizacion de
factores claves en una reestructuracion y definidi® variables del proyecto

de investigacion en curso.

En el capitulo 2, se tratard el marco referencialeual se
presentaran los antecedentes de estudio similareslanacional e
internacional, ubicando especificamente la invast@n en el entorno en el

gue se desarrolla.

En el capitulo 3, se tratara la metodologia y éssiitados que
constituye el fundamento para realizar la invesiiyg y su aplicacion

creativa y ajustada a los requerimientos del estudi

En el capitulo 4, se presentara la propuesta dgesieria de Mervasa
S.A. resultado del estudio realizado al proyectmdestigacion tratado en

los puntos anteriores y resultado del objetivo gane

Con lo antes expuesto se pretende contestardéeBip planteada y cada uno

de los objetivos y preguntas planteadas en la presgvestigacion.



Planteamiento de Investigacion

Objeto de Estudio

A través del siguiente trabajo, se procederdvastigar problemas de la
organizacion a nivel general, su estructura y goseon el fin de analizar la
relacion entre la estructura organizacional y siggonamiento en el mercado de la

empresa Mervasa S.A. para proponer una reingenieria

Campo de Accidn

El presente proyecto de estudio tendrd como cara@ecion el analisis de la
estructura organizacional de la empresa Mervasadbié\se encuentra ubicada en la

ciudad de Guayaquil, ciudad en la cual desempe@atsal actividad economica.

Planteamiento del Problema

Con la globalizacion y la tecnologia que rompedras, las empresas cual sea
su tamario, estan en la obligacion de adaptarseaainbios constantes que estos dos
factores traen consigo. Ademas de soportar losiolists que las pequefias y
medianas empresas deben afrontar por su naturBeztanto, es indispensable que
estas tengan una buena estructura organizaciorappder sobrevivir y

posicionarse en el mercado.

De acuerdo con el estudio Global Entrepreneurstopitdr (GEM)- Ecuador
2012, elaborado por la Escuela Politécnica defraifda mayor parte de los nuevos
emprendimientos tiene una vida corta porque sulg@nnecesidad” (falta de

trabajo, dinero para inversién) y no “por oport@aati(con planificaciéon y



asesoramiento), de alli pues es posible decirajtadth de conocimientos
administrativos podria ser una de las mayores saa@das cuales en su
mayoria fracasan (Lasio, Caicedo, & Ordenana , R@ELcorrecto indicar,
gue la base de un negocio exitoso empieza portaata administracion y
aplicacion de estrategias que combinadas con fagi@rejecucion se alcanzara
lo planeado por la compafia. Chiavenato indical@aelministracion consiste
en identificar las funciones de los administradgremnseguida, deducir de
ellas los principios fundamentales de la compligada&tica (Chiavenato,
2006, p.127) y al netamente surgir por oportunoaecesidad no asegura el
éxito de la practica empresarial, ya que se hagekfin de ejecutar una idea
de negocio, pero sin las bases de conocimientsagas que permitan
conocer y analizar el mercado y su potencial pareepen practica la idea,
volviendo asi a los emprendimientos una aventugaesarial que no asegura
su estabilidad ni su permanencia en el mercado.

Con el objeto de sefalar la importancia de las Migy, el GEM -
Ecuador 2012, sefiala también que la baja formadizanto a la motivacion,
bajas expectativas de crecimiento y reduccion gocies nuevos, pudiera
evidenciar negocios temporales creados sin el gitipde establecerse y
crecer, razon por la cual muchas de estas empstagn destinadas al cierre,
ya que no solo carecen de capacidad de reinvemtaraaliferenciarse, sino
que pierden esa capacidad a medida que se coms@tatal razon, las
Mipymes deben convertirse en organizaciones flegilgue se adapten a los
cambios del mercado globalizado, deben de tenefuante estructura

organizacional que les permita posicionarse eneetado y pasar de ser un



negocio temporal a un negocio con crecimiento acgéaen el tiempo. Es importante
que existan administradores en las pymes que tesgganision y entiendan la
necesidad de reinventar a sus empresas a travésplen de mejora continua que
netamente consista en volverlas empresas compstitique los conlleve al camino
del éxito, considerando aiin mas el enorme poteparal generar produccion,
empleo e ingresos que se consideran tienen lasnMipgn Ecuador y que por ende
podrian constituirse como el motor del desarrodiopais, alcanzando mayores
niveles de participacion en el mercado internadisegun lo sefiala el estudio del
MIPRO y la FLACSO.

Mervasa S.A. es una Mipymes que ha brindado elcerde distribucion de
suministros de oficina y computacion desde hacede@os décadas, y su forma de
operar ha sido la misma desde entonces, lo cuaduzido su capacidad de
posicionamiento y éxito en el mercado, debidofalta de una estructura sélida
comercial, administrativa y financiera que respoopi@tunamente a las necesidades
de la compafiia, y que permitan cumplir con lostolge organizacionales que
persigue la misma.

Es posible decir luego de lo expuesto, que la estra organizacional limita el
posicionamiento de la empresa en el mercado pgestoo fortalecer la estructura
de una organizacion crea muchos inconvenientegehinierno y externo de la
misma que podrian ir aumentando con el tiempoasteséciendo el nivel de
percepcion que tengan los clientes de los prodycsesvicios que ofrece la empresa

en relacion con la competencia.



Formulaciéon del Problema

¢, Cudl es la relacion entre la estructura orgaripatde Mervasa S.A. 'y

Su posicionamiento en el mercado?

Justificacion

Este estudio tiene como objetivo ofrecer una prsiauée reingenieria y
busca mejorar la estructura organizacional coméasg va a beneficiar la

empresa, los clientes, estado y la cadena de s@lmspondientemente.

Conociendo que la pequefia y mediana empresa exton gque se
encuentra en constante desarrollo y que aportaisigrandes beneficios, como
por ejemplo la generacion de empleos y su crecimiecondémico; es
necesario investigar y mediante datos generar yomeamtendimiento sobre el
funcionamiento, correcto o incorrecto, que las Mipg realizan en su parte

comercial, administrativa y financiera.

La investigacidon se torna conveniente, y mas gageiegportante, pues la
misma otorgara una vision mas clara a la empregatedio de las decisiones
a tomar. En el articulo Una radiografia del funaimmento y percepcion de las
Pymes en Ecuador publicado por el Sr. Wilson Araqmenciona que, desde
una vision al interior de las PYME, estas no presemayor inversion
(Araque, 2017). Observa que las compafiias se mantian lo que estan y no
implementan mejoras mayores ni destinan recursgo®adles. Lo que da una
percepcion muy clara de que las Mipymes no emprenag/ores retos debido

a su incapacidad de destinar recursos a las a@asensibles del negocio:



tecnologia y capital humano. Segun Neira en sauwtinclusion Financiera de las
Pymes en el Ecuador indicé que si bien el finanmato es una limitacion para el
desarrollo de las pymes, esto es parte de unagmnalica integral que afronta este
segmento, que carece de politicas especificasgptar ghel estado en términos de
fomento de la innovacion y mejoramiento de la potigdidad, promocién de
exportaciones, asistencia técnica, programas dégem@seiento de desarrollo
empresarial que generan bienes publicos para laegpgomo servicios de desarrollo
del negocio, mejora de la contabilidad y otros iseno financieros que se pueden

implementar descentralizadamente. (Neira, 2016) p.

Mervasa S.A, en conjunto con sus directivos, paa la posibilidad de la
implementacion de estrategias que permitan expahdggocio, no sin antes evaluar
la gestidn que se esta efectuando en cada una @slibones de la cadena de
suministros.

Mervasa S.A es una empresa Mipymes dedicada anta de suministros de
oficina y computacién, que se ubica en el sectaroteercio interno, y que de
acuerdo con la Clasificacion Internacional Indastdniforme CIIU — Cuarta
Revision (ClIU4 Rev. 4) pertenece a la seccion\gsidin 47 denominada
“Comercio al por menor, excepto el de vehiculogmatores y motocicletas” y que
en su operacion principal corresponde a la secs#®f61.03 “Venta al por menor de
articulos de oficina y papeleria como lapices,gvafos, papel, etcétera, en
establecimientos especializados” segun informaifgeBntendencia de compainiias.
Por otra parte, el INEC en su estudio Directoridcdgpresa, clasifica a las

compaiiias de la siguiente manera:



* V: $5°000.001 en adelante. P: 200 en adelante.

= Mediana “B”:

e V: $2°000.001 a $5°000.000. P: 100 a 199.

= Mediana “A”
e V: $1°000.001 a $2°000.000. P: 50 a 99.

s Pequeiia:
e V:$$100.001 a $1°000.000. P: 10 a 49

mae Microempresa:
* \V:<a$100.000. P:1a9.

Figura 1.Variables de clasificacién y tamafio de empresa.afonde INEC
(2014)

Por tanto, para definir qué tipo de negocios samsicerados como
Mipymes, es posible decir que, Mervasa pertenegeugb de microempresas
y que tal como indicado en el ultimo Censo Econoérdie 2010, realizado por
el INEC, del total de empresas en el pais, el 95dfesponde a
microempresas y el 0,2% a las grandes empresasembb asi a las
microempresas las mas distintivas y el motor ppialaie la economia
ecuatoriano y cuyo impulso y desarrollo conllevaratimiento del pais como
ente global.

En relacion con las implicaciones, el INEC tamlsénala que segun
encuesta realizada en el afio 2014 , la actividateooal en su division ClIU
47, el comercio al por menor gener6 ventas de $201681.737, mientras que
en su clase 4761 correspondiente a venta al poomaerlibros, periédicos y
articulos de papeleria en comercios especializatidgyo un total de

$157.569.435, que porcentualmente representa eld@S%s ventas totales en



el comercio interno, porcentaje que es muy positarque indica que las pequeinas

empresas, aun por su naturaleza, son importantsisseator.

Tabla 1Ventas por actividad comercial segun divisionetageas (CIIU 4TA.rev.)
Periodo 2011-2014

Actividad Comercial

Divisiones y Actividad cesivil B2

Clases CIlIU Economica

Margen de Venta de articulos articulos vendidos
Comercializacion sin transformacion sin transformacion

(-)

Comercio al por menos,
excepto el de vehiculos

a7 2.849.545.864 10.602.171.737 7.752.625.873
automotores y
motocicletas
Venta al por menor de
libros, periodicos y
4761 articulos de papeleria en 57.452.540 157.569.435 100.116.895

comercios
especializados

Adaptado de INEC, Encuestas Industriales, 2014

De igual manera, el INEC en su estudio Directoddedhpresas, realizado en
el afio 2015, clasifica la estructura de las emprpeasectores economicos, donde el
sector del comercio representa el 37,83% y esogtdb como una de las 5

principales actividades economicas del sector.

Estructura de empresas por sectores economicos, aiio 2015

M Servicios

m Comercio

W Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca
B Industrias Manufactureras

W Construccién

m Explotacién de Minas y Canteras

Figura 2.Estructura de empresas por sectores econdmicé&dator. Tomado de
INEC (2015
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Por tanto y en base a la informacion presentadajege destacar que el
comercio en el Ecuador es de las actividades m@artamtes en el sector de la
economia, pues es representativa con cifras davgrmiorcentaje bastante
altos, donde las Mipymes representan mas del 90%tdéde empresas del
pais y cuyo aporte es significativo para la ecomomi

En cuanto al volumen de créditos en el segmenfiyahes, Neira indico
que la mayor parte de créedito orientado a las pyoagsponde a crédito
prioritario comercial (87%). Solo un 13% se desangrédito productivo.
Unicamente la CFN, del total del volumen que coles®| segmento de pymes
(US$ 39 millones), destino méas a crédito productéh5%) que a crédito
comercial (38,5%), lo que sugiere un rol complermeat No obstante, el
crédito a pymes represento tan solo el 19% dehvefutotal colocado por la
CFN. El BNF destino una cuarta parte (26%) del n@no de crédito a las
pymes (US$ 26 millones) pero se concentré 100%égtito comercial
prioritario. Cinco bancos privados representarardias terceras partes del
crédito dirigido a las pymes (67,3%) (Neira, 204.614). Por tanto, es posible
decir que el segmento comercial de pymes tiendaside créditos mas
accesibles tanto por la banca publica como poated privada que permiten

incentivar la inversién en nuevos proyectos.

Sin lugar a duda, los resultados de la implemedtade este proyecto se
reflejaran tanto a nivel interno como a nivel extede la compafiia tomando a
consideracion el impacto macroeconémico que tiedesarrollo de una pyme

a nivel pais. A nivel interno, la reorganizaciolaymplementacién de procesos
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y controles generaran un cambio drastico en laaibn actual de Mervasa S.A. Se
visualizaran mejoras tanto en la atencion al adi@oimo en la gestion de cobranza.
La reorganizacion trae consigo la implementacioprdeesos y procedimientos que
permiten encontrar y evaluar las debilidades panaertirlas en fortalezas.
Internamente, siempre es necesario mantener el pata que se pueda exteriorizar

de la misma forma.

A nivel externo, el beneficio lo recibiran losesiies. Clientes potenciales y
clientes actuales, ya que se busca afianzar y @atezrar las relaciones con los
clientes actuales y de misma manera llegar a nueeosados donde Mervasa S.A.
no llega con su actual modelo de negocio. Se affanzas relaciones comerciales
con empresas como N.I.LR.S.A S.A., uno de los mgjcientes que mantiene la
compaiiia. Finalmente, se podré realizar un aceetamcon los clientes potenciales
para poder captarlos y atender su demanda de fanstante a través de un servicio

con valor agregado.

El nivel de crecimiento de este sector sera progrgsse vera reflejado de
manera proporcional en el Producto Interno BrutB)YRomentando la reduccion de
la pobreza puesto que generan gran cantidad deempl

En la actualidad, las pequefias y medianas emptesaslquier sector, buscan
sobresalir frente a otras, siendo esto motivo tleaaqpon de estrategias que ayuden a
la captacion de clientes o apertura de nuevasslieaegocio con el fin de satisfacer
las necesidades del mercado demandante y camipantanto toda empresa debe
estar lista para afrontar y responder a los cotetarambios que se van generando

en el mercado, ya que dependiendo de su capacidadiagtacion volvera un éxito o
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fracaso su modelo de negocios. De este modo, mdisgapida sea la
capacidad de evolucion que tenga Mervasa S.Ag@s duanto antes se
anticipe al futuro y se adapte la estructura ahmismenos drasticas seran las
medidas a tomar, considerando que las Pymes posggr flexibilidad para
adaptarse a los cambios del mercado.

La necesidad de acometer un proceso de reestrcidusuele venir
precedida por una pérdida de posicionamiento catioeprimero, y
posteriormente por un deterioro en la estructuranitiera de la compafia. La
implementacion y estudio de factores que ayudereaimiento y mejora en la
entrega de productos o servicios a los clientesgie sera de utilidad para los
empresarios, puesto que encontraran puntos claesegviran como
elementos diferenciadores que haran que Mervasa&alte frente a la
competencia.

Al final de este proyecto, Mervasa S.A. deberaraefgela importancia
de una reestructuracion organizacional. Que lagpad@ias, por su naturaleza,
cumplen sus etapas hasta llegar al punto de |asitdackede una renovacion de
sus actividades para continuar en el mercado gueste encuentran, o aun

mejor, encontrar nuevos océanos azul hacia dondeap

La importancia de un cambio va de la mano con taraion de la
competitividad. El desarrollo de la creatividadhyirhplementacion de ideas
innovadoras son factores claves para conseguirdc&nce de esta otorgara a
la compafiia herramientas con las que podra ingcesamayor fuerza y captar

los clientes, que, por alguna razén, aun son piatieisc Con ello, se espera
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conocer cuales son las falencias y/o los factanedajcompania no esta
implementando, o las herramientas que no estaaridio para acercarse a los
clientes.

La presente investigacion se encuentra alinead#ésdimeas de investigacion
de reingenieria, desempefio y éxito organizacial@@p que se estudiaran y
analizaran los problemas que al momento estaniendo en la compafiia y con esto
la posible implementacion de nuevos procedimientiteas que a su vez se

encuentran vinculadas entre si como busqueda dela¥ganizacional.

Preguntas de Investigacion
* ¢ Qué tan importante son las Mipymes en el sectt& eeonomia
ecuatoriana?
* ¢ Cbomo influye la estructura organizacional en elpartamiento de las
Mipymes?
» ¢ Cbmo ejecutar un proceso de reestructuracion evalseS.A.?
* ¢ Qué tan competitivo puede llegar a ser Mervasaceiuna buena

estructura organizacional?

Hipotesis
La evaluacion de la estructura organizacional etiga para lograr el

posicionamiento de Mervasa S.A en el mercado.
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Objetivos de Investigacion
Objetivo General

Analizar la relacién entre la estructura organiaaal y la competitividad
a través de una investigacion de campo para propmereingenieria de

procesos en la empresa Mervasa S.A.

Objetivos Especificos

Identificar los referentes tedricos de la reingdaide procesos.

Caracterizar la estructura organizacional.

Identificar el nivel de competitividad o aceptacentre los clientes.

* Proponer una reingenieria.

15



Capitulo 1
Marco Teorico Conceptual
Teorias Administrativas

Estructura Organizacional y Posicionamiento de Merado

La teoria de la organizacion clasica o tambiénadidonproceso administrativo
se adjudica al padre de la administracion Henrpk-dy cual se caracteriza por la
ejecucion de trabajos desde un centro de orgadizalca organizacion, segun Henry
Fayol, constituye una estructura entendida comadisposicion en partes y su
interrelacion. (Herndndez, 2011). Se establecenagdecomo fundamento de la
escuela organicista, que las empresas deben estmset, organizarse, dividirse en
funciones que permitan visualizar el ejercicioaadministracion bajo el enfoque de
procesos; esta estructuracion debe estar sustasmaatpuellas acciones basicas que

le dan razén de ser y permanencia a todo tipogenaacion.

Esta teoria desarrolla un enfoque inverso a laiAdtnacion cientifica: de
arriba hacia abajo, es decir, de la administrabamnia los trabajadores y del todo
hacia sus partes (Medina y Avila ,2002). Los austdternandez y Rodriguez (2006)
hacen una relacion entre la teoria cientificagldaica indicando que el Taylorismo
se encargo de ordenar el trabajo y sus procesestnas que el Fayolismo organizé

la direccidn. Los dos autores no son excluyentes,@mplementarios

La estructura organizacional desempefia tres fuasibasicas. La primera y

fundamentalmente importante: las estructuras gstémproducir resultados y
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alcanzar objetivos organizacionales. La segundaedaructuras estan disefiadas para
al menos regular o minimizar la influencia de ldsréncias individuales sobre la
organizacion, es decir, las estructuras se imppaemgarantizar que los individuos
se adaptan a las exigencias de la organizacioray cantrario. Y una tercera

funcion se fija en el medio en el cual se ejergmeéler, y que son las estructuras que
también conforman o determinan qué posiciones fiareel cual se toman las
decisiones; el flujo de informacion que se requpera tomar la mejor opcion, en
gran medida, esta determinado por la estructurks emal se llevan a cabo las
actividades de las organizaciones (Hall, 1996,Mqgrejon, 2016, p.129). Por esta
razon, es importante notar que las estructuras@@eonales van mas alla de ser
simplemente una representacion grafica de la compagumido en un organigrama,
puesto que, la estructuracion es un proceso qlieyercbasicamente la planificacion
estratégica de la compafiia e involucra el desardell objeto social de la

organizacion.

Muchas veces el desconocimiento tanto en su dis&fo en la construccion
de la estructura afecta la asignacion de funciahescurso humano que es factor
clave de la estructura organizacional, o que ewalla conflictos de jerarquia y es
ahi donde radica la importancia de reelaborar stracura y configurar
organizacionalmente una compafia; pues sin seueataondicion suficiente, si es
necesaria para apoyar la sostenibilidad de la argeidn, y como lo plantean Nadler
y Tushman , termina convirtiéndose en una ventajapetitiva para la empresa

(Marin, 2012, p.45). La asignacion de funcionesreaspecto clave de la estructura
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organizacional y de ellos depende la competitivielagkito de la empresa y la

consecucion de los objetivos.

Por otro lado, Lawrence y Lorsch definen estructuganizacional como el
sistema interrelacionado de comportamientos depasspara cumplir con una tarea,
la cual ha sido dividida en varios subsistemasognlel cada uno responde con una
parte de dicha tarea y, al mismo tiempo, suma esfagara el desempeiio eficaz del
sistema. (Lawrence y Lorsch, 1967, c.p. Marin yddas 2015, p.89). De acuerdo
con esta definicion, la estructura de una orgarpaes la forma en que sus
subsistemas se relacionan entre si; y la modatiddd que dichos subsistemas
coordina las diferentes tareas asignadas. Mecasisomo el ajuste mutuo,
supervision directa y estandarizacion colaborala émegracion de las diferentes

tareas.

Visto desde la perspectiva actual de Peter Druckeen ha sido un maestro de
la administracion moderna, es importante destacardvalencia y relevancia del
recurso humano por sobre el capital y las mercanS8igfiala que los trabajadores
deben ser tratados y considerados como recursestopgue se considera al capital
humano como el recurso mas importante de carambstituyente para la
convergencia de la calidad y la productividad, dauie la calidad de las personas

determina la calidad del trabajo (Lockward, 2011)

Actualmente, la responsabilidad del gerente semddé a invertir en el factor
humano de su organizacién y no limitarlo, brindaledoportunidad de que participe
en las politicas de la empresa, lo que tiene campdsito mantener el capital
intelectual y convertir el conocimiento en valoreggpdo (Diaz, 2013, p. 51).
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Cuando las bases organizacionales se encuentraddfiaidas es posible
notar innumerables ventajas en el desempefio aerlpafiia, puesto que estimula la
iniciativa y el espiritu emprendedor del equipo lnos que las integra al definir la
funcionalidad y operatividad de los puestos quengén el desarrollo de nuevos
métodos y procedimientos, adicionalmente propossiaim conocimiento profundo
de la estructura permitiendo realizar la revisionstante de los puestos de trabajo y
asi determinar los defectos existentes e implemergdidas correctivas ante las

fallas de estructura (Pérez, 2016)

En cuanto al tema de la competitividad, es indwabaporte de
Michael Porter, quien fue el primero en estructyraistematizar un cuerpo
tedrico en torno al concepto de competitividadirdéhdola como “La
capacidad para sostener e incrementar la partiéipan los mercados
internacionales, con una elevacion paralela dellmig vida de la poblacion. El
anico camino sélido para lograrlo se basa en eleatonde la productividad.
(Then et al, 2014) dado que la globalizacion yaghlsio continuo crean cada
vez mas nuevas formas de competencia, lo cualdhacks mercados se
vuelvan cada vez mas complejos e impredeciblesiaralo un requisito
indispensable la competitividad de las empresass gietectar, reaccionar y

responder a los competidores de manera oportuficignée en los mercados.

En este sentido afirma: “La productividad es, katga, el determinante
primordial del nivel de vida de un pais y del irsgr@acional por habitante. La
productividad de los recursos humanos determinadtasios, y la

productividad proveniente del capital determinaldeseficios que obtiene para
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sus propietarios” (Siol, 2006, p. 181) ya que, segun Porter, existerelaaion de
doble via entre productividad y niveles de viddadeoblacion. En efecto, existe una
clara y directa relacion entre la productivida@) lesarrollo y calidad de vida de las
personas ya que parte intrinseca de la productiwidampetitividad es el talento
humano que involucra, los salarios, las gananca®da distribucion del ingreso, la
calidad ambiental, los niveles de gobernabiliddéipa y las libertades y derechos
de las personas, definiendo asi los niveles desagromo los determinantes del

nivel de vida de la poblacién.

El modelo de las cinco fuerzas de Porter consrs@nalizar una industria a
través de la identificacion y analisis de sus cilu@rzas, entiendase como tal, la
rivalidad entre competidores, la amenaza de enttadaievos competidores, la
amenaza de ingreso de productos sustitutos, et gdedgegociacion de los

proveedores, y el poder de negociacion de los coigsues.

Estas fuerzas permiten analizar el grado de comgiatgue existe en la
industria, detectar las amenazas y oportunida@es)ifiendo desarrollar estrategias
gue permitan aprovechar dichas oportunidades @aer irente a dichas amenazas y

con ello tener éxito en el mercado.

Por tanto, el concepto de competitividad debe senelido y aplicado en su
totalidad con el fin imperante de disefiar e impletaeestrategias de desarrollo y de
impacto positivo sobre los procesos sociales y@oicos, volviendo a las cinco
fuerzas de Porter esenciales para los negociosldonde maximizar los recursos y

superar a la competencia, a través del desarraiplementacién de una estrategia
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competente como mecanismo de supervivencia dedasizaciones en el

mundo empresarial.

En la actualidad, las organizaciones han cambiasi@gliticas de mercado
puesto que gracias a la globalizacién los clietiée®n conciencia de los productos y
servicio que pueden adquirir, comparan y buscauelmejor les convenga en
cuanto a calidad y precio que les permita satisfauee necesidades, y por ellos la
importancia de la estrategia que aplica la organapara posicionarse en la mente

del consumidor (Diaz, 2013)

Para Jack Trout y Al Ries el posicionamiento, dagdr que ocupa en la
mente del consumidor una marca de producto o seygigs atributos, las
percepciones del usuario y sus recompensas. (JagkyrAl Ries, 1972, c.p. Coca,
2007, p. 106). Posicionar un producto, un senacima marca dependera de las
percepciones, impresiones y sentimientos que tiErsecompradores en cuanto al
producto y en comparacion con los productos derapetencia. El posicionamiento
en el mercado es la forma en que los consumidocksrdes definen un producto o
servicio a partir de sus atributos o beneficiana@o concreto el posicionamiento se
refiere a ubicar el producto o servicio en la melgieconsumidor de forma que no

necesiten realizar comparacion alguna con los dertgpetencia.

En cuanto a lo que concierne a la orientacion aggtado, esta se considera un
recurso clave organizacional que permite enteriddneulo que existe entre la
estrategia y el desempefio empresarial con el fgadar y sostener una ventaja

competitiva en las necesidades cambiantes del de(¥azunza & lIzar, 2013).
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Narver y Slater consideran la orientacion al mesaaamo la cultura
organizacional que mas efectiva y eficientemerga s comportamientos
necesarios para la creacion de valor superiorlparaientes y un desempefio
superior para los negocios. La conceptualizan camoonstructo tridimensional
compuesto por la orientacion al cliente, la orieidta al competidor y la
coordinacion interfuncional, donde la orientacibol@nte se refiere a la extension
en la cual la firma identifica a sus clientes yesgle la mejor manera de servirlos. La
orientacion competitiva esta relacionada con eldsskas propias capacidades y
fortalezas, y el conocimiento de las debilidadebdeompetidores; y la
coordinacion interfuncional con el nivel y la maguide la informacion que se
comparte y coordina entre los diferentes nivelesigiones dentro de la

organizacion (Narver y Slater, 1990, c.p. Ynzunza&, 2013, p. 6-7)

Mas alla de las necesidades cambiantes en el noeyadel los avances
tecnoldgicos que pudieran surgir, es la competanetaafecta directamente a las
organizaciones y son las mismas que funcionan generadores claves de nuevas
oportunidades claves en el mercado puesto que amadivas empresas a reinventarse
para no perder su posicion en el mercado, aungebasweces los resultados varien
segun el tamafio, sector y tipo de empresa. Poragia, son las estrategias
competitivas que permitiran a las organizacionestificar las tendencias de
mercado las necesidades y deseos de los clieatefnrao también las acciones de
los competidores con el fin de desarrollar e im@etar los recursos y capacidades
necesarios que aseguren el desempefio eficientgogolazo y una ventaja

competitiva en el mercado.
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Porter y Miles y Snow sugieren que las organizasaxitosas desarrollan un
enfoque identificable y sistematico de adaptacldnedio ambiente, por lo cual, el
nivel de adaptacion a éste y su manejo llevaré arlganizaciones a satisfacer
efectivamente no solo las necesidades de los efiegino también incrementar la
probabilidad de éxito de la empresa (Porter, 19Miles y Snow, 1978, c.p.
Ynzunza & lzar, 2013, p. 10). En consecucion coariterior, las organizaciones
deben poner mayor énfasis en factores de mercadmetencia y desarrollo
tecnoldgico que les permitan adaptarse al meda gqoe se desarrollan, siendo asi
las fuerzas de mercado necesarias e indispengayketa formacion de la estrategia

competitiva.

Druker, considerado el padre de la administraciodema, afirma que la
esencia de la estrategia esta en conocer ¢ Quéstsnegocio? y, ¢ Qué deberia

ser? (Druker, 2007, c.p. Contreras, 2013, p. 161).

Con el fin de que una estrategia sea competiticaz¥ eficiente para una
organizacioén, es indispensable que las empresas segionde quieren llegar y de
esta forma establecer objetivos que les permitanzgr y optimizar todos los
esfuerzos que los conlleven a tomar decisionesegygermita alcanzar los objetivos
planteados. Es importante que los resultados @l $ean revisados y evaluados, y asi
aquellos aspectos en los que no se lograron lesivdg propuestos, sea corregidos y

retroalimentados a través de un plan de acciont(@as, 2013).

Contreras (2013, p.161-162) considerd que es irapt@tsaber exactamente en

qué actividad se encuentran involucrados, tratastiblecer qué posibilidades
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existen en el mercado aun para la empresa. Sireela posibilidad de seguir en la
actividad bajo los parametros actuales, entoncasdi®n a futuro seria sostenerse a
través de la innovacion y mejora de los productseruicios o las actividades que se
realizan. Pero si se logra entender que hay murhiantes, o que de seguir se
podria continuar en el mercado y reducir paulatinatensiblemente las utilidades,
lo mas sensato es ser capaces de mirar haciam fgrospectiva— y evolucionar a
nuevas actividades o nuevos campos o0 nuevos mareados que se pueda ser mas

competitivo.

Para Chandler (2003), la estrategia es la deteoidimale las metas y objetivos
de una empresa a largo plazo, las acciones a edgprga asignacion de recursos
necesarios para el logro de dichas metas (Cha2@i@e8, c.p. Contreras 2013, p.

161).

Se considera que para alcanzar la madurez dejletsvob y de la estrategia
planteada por una organizacién se requiere tantiem@o como de la correcta
implementacion de los recursos organizacionaldsrefase como recursos no
solamente los financieros sino también los logistig el capital humano. Se destaca
gue los procesos de capacitacion en las organiexibeben estar alineados a la
mejora de competencias del recurso humano a faicd@zar una ventaja

competitiva frente a los competidores.

Competitividad Empresarial

Los factores internos de competitividad de cadaregapson los que tienen un

mayor efecto sobre su desempefio, en comparacideseactores externos a la
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empresa. Los factores de competitividad mas imptasapara las empresas
son las capacidades directivas, capacidades deaoidn, capacidades de
marketing y capacidades de calidad. Estos facpmesiten dar importancia
especial a las capacidades directivas, que seemuelMactor determinante
para el desarrollo de otras capacidades de la smpteas capacidades de
innovacion constituyen con diferencia el factor cormayor poder explicativo
sobre el desemperio de la empresa, seguido deplasidades directivas y las
capacidades de calidad y por ultimo de las capdeglde marketing. Sin
embargo, existen diferencias entre los distintowfas, y asi, las capacidades
de calidad son aquellas cuya presencia es masdalaseguidas de las
capacidades directivas, las capacidades de magkgtem ultimo termino las
capacidades de innovacion (Martinez Santa Mariatt@iina Abando, &

Araujo de la Mata, 2010).

Segun, Saavedra y Tapia (2011) en las micro, peguginedianas
empresas es necesario analizar las mejores psagtfeatores de
competitividad puesto que de esta forma es posdecer de qué modo el
empresario percibe los factores de éxito que afestacompetitividad. En su
analisis, se considera que cuando la aplicacidnajeres practicas en el sector
empresarial es incipiente, la competitividad esiceth. Ademas, se considera
gue si el empresario no es consciente de los &sctpre lo afectan, que en su
mayoria de veces es causado por la visién de ptazo que posee y es la
misma que no le permite planear el futuro, pues®rg son conscientes de

los factores que representan obstaculos paratel defi desempefio de sus
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operaciones y que por ende los limita a compreladenportancia de la atencion al
cliente con la calidad, la competencia externan&rno laboral y las regulaciones
gubernamentales, la capacitacion, los costos gittss de produccion. Por tanto, se
considera que mientras las mipymes no reflexionbnessu situacion actual y
busquen dar un giro a su desempefio, no podrarealcaltos indicadores de
competitividad y productividad. Se considera quiali@ de adopcion de las mejores
practicas como la reingenieria, calidad total ymojziacion de las operaciones entre
otras crea desventajas dificiles de superar skisteeun verdadero apoyo

gubernamental.

Por otro lado, los autores Estrada, Garcia, & S&n¢2009) analizaron la
relacion que existe entre el éxito competitivo gitool factores que estan relacionados
con el ambiente interno de la pequefia y medianaesaptales como: recursos
humanos, planeacion estratégica, innovacion, tegfmly certificacién de calidad.

En su estudio, se determina que las pequefias anasdempresas altamente
competitivas son aquellas que innovan sus produgtosesos y gestion, y que
tienen un nivel tecnoldgico superior y poseen am @stratégico, puesto que ya no
es suficiente mantener una sola ventaja competpgmalo que las MiPymes deben
incorporar nuevas variables que le permitan manderen el mercado, desarrollarse
y crecer. Se hace énfasis en que las MiPymes rendeter en el error de actuar por
puro impulso, la planeacién permite visualizar utufo deseable a largo plazo y esta
vision debe representar el motor que guie lasidetiles de la empresa. La fijacion
de obijetivos, la determinacion de estrategia yata$ones para lograrlos son

necesarias y obligatorias para la eficacia y lkaaicia de las MiPymes.
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Saavedra (2017) propuso una metodologia que pérddterminar el
nivel de competitividad de la pyme considerandtedas internos y externos,
puesto que no es posible manejar la competitivishagresarial sin considerar
los aspectos del entorno que afecta a la organizgdactores tales como:
Planeacion estratégica, produccion y operacioradisiacl, comercializacion,
contabilidad y finanzas, recursos humanos, gestidiniental y sistemas de
informacion, y complementada con indicadores extebasados en el enfoque

de competitividad sistémica.

En el estudio sobre la reingenieria como una mddarastrativa,
Vergara, Fontalvo, & Morelos (2013), identificargue los fracasos de la
reingenieria en el entorno empresarial conducenrauavo despertar de la
reingenieria en el mundo académico, puesto queasienen las advertencias
sobre nuevos desarrollos de proyectos en reingendeamde esa idea de
cambio radical deber revaluarse, ganando expeaeci el estudio de los
errores y éxitos pasados que mantiene vigente &etdalidad la idea de
cambio y de innovacién, alejandose un poco deda @k encasillarla,
simplemente, como una moda pasajera y asi podear keun cambio de
paradigma con la posibilidad de consolidar el cptée reingenieria como

una herramienta de transformacion organizacional.

Paralelamente, Llanes, Isaac, Moreno, & Garcia4pHalizaron un
estudio sobre la gestion de procesos a la gestiégrada por procesos
argumentando el enfoque de integracion basadoosegws integrados para la

reconceptualizacion de la gestion por procesoggadtion integrada por
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procesos, bajo el alcance de los sistemas integramionalizados y definieron la
gestion integrada por procesos e identificaromni@srelaciones y principales
diferencias entre esta y la gestion por procesosipendo gestionar los requisitos
unificados aplicables, la determinacion de lagateiones y la gestion de los
agujeros negros, puesto que se concluye que erfiogjue de gestion integrada por
procesos, facilita a las organizaciones a diseifapkementar el sistema integrado
normalizado, proporcionando a la alta direcciémidg@ensamiento sistémico para el

analisis y la toma de decisiones.

Ledn (2013) describio como la fuerza de ventasiyefldentro y fuera de la
organizacién empresarial para alcanzar la comyiettil. Para ello se vinculd la
labor de la fuerza de ventas en la cadena de wasar estudio este importante
eslabon de la cadena. Se identifico que, parazdcdos objetivos empresariales y
la competitividad, es vital contar con una excedoerza de ventas; representativa
de un factor de cambio y diferenciacion de las wizgiones hacia el logro y
permanencia de una empresa competitiva. Las V@siabganizacionales que
pueden tener impacto directo en el desempefofderza de ventas son: cultura
corporativa, personal, finanzas y posicion del méoc Por tanto, es necesario
reconocer los procesos de apertura empresariadeggegsiguen alcanzar
competitividad mediante la eleccion de estrateggtasdes a la empresa y su
situacion, recursos y estructura. Las empresasdayecapaces de comprender que
para alcanzar competitividad debe darse un engraeajodos los departamentos de

la empresa. La fuerza de ventas es una partedeitial organizacion, que de una
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forma barata y mucho mas sencilla se puede coneertl factor de cambio y

de diferenciacion de la empresa con la competencia.

De igual manera, en un analisis de la competitd/ickamo herramienta
empresarial, se identificé que la competitividadlara las oportunidades que
proporciona un mercado global, deben ser los duertss a considerar por
parte de los paises en desarrollo para logras&rdion de sus empresas en la
macro unidad geogréafica mundial ya que sélo a graleda incursiéon en los
mercados mundiales se podria lograr el tan anheleskrrollo econdmico, ya
que el efecto multiplicador de esta insercion gamargrandes beneficios
como: reduccién de los costos de mano de obrarmemto de la produccion,

el proceso de global sourcing, entre otros, (Jimép@ll).

A propésito de la gestidn del conocimiento comadrarenta de apoyo
al proceso de decisiones, se considera que elgoraleegestion del
conocimiento es necesario para que las organizegiootencien su uso, puesto
gue se considera una filosofia de trabajo orienéhdao y aprovechamiento
optimo del conocimiento, como contribucion a loggasos de decisiones que

desarrollan las organizaciones, (Franch, Herreragpgada, 2013).

En cuanto a la reingenieria de procesos, Rafosailg#\(2011)
realizaron una revision que trata sobre la reirggénide procesos, su
relevancia, avances y debilidades, los efecto®y ds la reingenieria en los
procesos organizacionales, asi como la gestiopnegesos, la reingenieria y
su importancia como una herramienta clave muy Vaaaucon la gestion de
procesos Yy la gestion del conocimiento. Se evidetge es una herramienta
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clave y que esta muy relacionada con la gestig@raigesos y la gestion del
conocimiento, por lo que cada una de estas, congpitam para lograr solucionar los
trastornos globales que posee una organizacionglizando la responsabilidad de
todos los trabajadores de una empresa, pues siaria intelectual y cognitiva del
personal de una organizacion, no podria verseselteglo para insertarse en un

medio ambiente competitivo.

Del mismo modo, Gonzélez (2012) realiz6 un anatlsita reingenieria de
procesos de negocio (BPR) empleando el nuevibucisinalismo socioldgico y la
teoria de la estructuracién como enfoques teGtoogplementarios para conocer
mejor como pueden influir los entornos, social gamizativo sobre la adopcion del
BPR para la implantacion de un sistema BRP, asbdasrepercusiones que este
cambio podria tener sobre las estructuras so@atégel de organizaciéon, prestando
especial atencion al papel desarrollado por logengedores institucionales. Se
evidencio la influencia de presiones tanto comipastcomo institucionales sobre la
organizacién para la adopcién del BRP, y se coraidestos como los factores que
motivan a emprender un cambio radical que no pusdetomados de manera

general para llevar a cabo la reingenieria de paxe

Marco conceptual

Estructura Organizacional

La estructuracion involucra todo un proceso queienna en la
planificacién de estrategias y culmina en el dedlardel objeto social de la

organizacion (Galbraith, 2001, c.p. Marin, 20125).
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De igual manera, se indica que el andlisis detfa@sara organizacional
se enmarca en la Teoria de la Contingencia Estaicta cual surge para
mostrar, a partir de diferentes investigaciones, muexiste una unica forma de
estructuracion, pues la division del trabajo y gardinacion, dependeran de
diversos factores y de las condiciones situacienatelas cuales la organizacion

opera (Burns & Stalker, 1961 c.p. Marin, 2012, p.46

Se plantea que la estructura de la organizaciae siga estrategia de
negocio, cabe considerar que ante un contextd lyasimplejo como el actual,
las empresas enfrentan elecciones estratégicatetpe@ estar homologando

(Burns & Stalker, 1961 c.p. Marin, 2012, p.52).

Se afirma que la estructura de una organizacioomafimites de
racionalidad, delimitando responsabilidades y adé comunicacion, y con
ello la estructura permite a las empresas loggita@dos organizativamente

racionales (March y Simon, 1987, c.p Fernandez¢l@&amy Rico, 2001, p. 31)

Cuando la direccion elige una forma particular dgnizacion, esta
proporcionando no so6lo un marco de trabajo parapasaciones de produccion
sino también los canales por los que deben flaid&cisiones estratégicas

(Bower, 1970, c.p. Fernandez, Sanchez, & Rico, 20031).

Pérez (2007), conceptualiza la estructura orgammzaccomo un patron
de relaciones entre personas, y que, bajo el maaderentes, persiguen metas

comunes. Afirma que esta relacion se da de un rffuydwl, en donde se
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agrupan las personas y los trabajos, y esto sdigsaigraficamente mediante el

organigrama.

En su andlisis, Pérez (2007) no considera a laasta organizacional
como una variable Unica; integra un conjunto déeabées como: a) Procesos para
la Estructura (que tanto la estructura es clanguall que los roles y si ademas
existe un soporte tecnoldgico que la hace intggesta ajustada para garantizar
el éxito de las estrategias y esta orientadaralaviacion), b) (instrumentos
formales que soporten la estructura -manualesatepos, funciones o
procedimientos-, si la division y especializaci@h tiabajo, ha originado
contratacion de profesionales y si la estandadrage procesos marcha al ritmo
de la planeacion estratégica), ¢) Control sobesteuctura (Que tanto los roles
estan establecidos y se controla su cumplimiesicsg revisa y actualiza
periddicamente la estructura), d) Competenciasdacoon la estructura (examina
la ubicacion del perfil de los colaboradores, ebemte para establecer una
estructura que permita trabajar en proyectos, iacion y trabajo en equipo), €)
Evolucién de la estructura (se evidencia en egiabla como se modifica la
estructura: por el volumen de trabajo o la rotaciéhpersonal o por el
cumplimiento de los objetivos 0 metas y si existgstro formal de las
transformaciones de la estructura de la empresg gVidencia objetiva del
aprendizaje de estos cambios), f) Cohesién enttadgra (Evalla tres aspectos
con respecto al sistema de informacion gerenclé){SSe ha disefiado con base
en la estrategia y la estructura, Si da soporfearkzaestrategia y a la estructura

organizacional y si es flexible para adaptarsesadémbios organizacionales).
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Posicionamiento de Mercado

El posicionamiento es un proceso de comunicacidodatributos distintivos
y motivadores de la marca a la luz de la compete@pferer, 1992, c.p. Ortegdn,

2017, p. 14).

Llegar a la posicion adecuada requiere estab&gamto correcto de la
diferencia (Gnico para la marca) y el punto Imag@osicionamiento de marcas en
la industria de agroquimicos en Colombia 15 deiasimm conectado con la

categoria (Keller, 1998, c.p. Ortegon, 2017, p. 14)

El posicionamiento se centra en las operacionéisadalestinadas a la
construccion de marcas fuertes, es decir, el mygoniento es la base para la
creacion e implementacion de programas de creaednarca (Aaker, 1996, c.p.

Ortegon, 2017, p. 15).

Reingenieria

La reingenieria es el concepto actual que se &lda cambios drasticos que
sufre una organizacion al ser reestructuradosrauegos. La base de la reingenieria
es el servicio al cliente; describe un modelo dgom®s, un conjunto
correspondiente de técnicas que los ejecutivos géoentes tendran que emplear
para reinventar sus compainiias, a fin de competinenundo nuevo (Hammer,

1994, c.p. Rafoso y Artiles, 2011, p.30)

El término de reingenieria se circunscribe comoedlisefio de procesos de
trabajo de negocios y a la implementacion de levos disefios. Sin embargo, se

emplea otro término que es posicionamiento o reysdmMiento, para abarcar el
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alcance de esta definicion y analizar las otrasidatles necesarias (Morris y

Brandon, 1994, c.p. Rafoso y Artiles, 2011, p.30)

Sin embargo, se explica también que la reingenienianateria de
rentabilidad, productividad, tiempo de respuestalydad, lo cual implica la
obtencion de ventajas competitivas (Lefcovich, 2@0d. Rafoso y Artiles, 2011,

p.30).

También, se indica que el redisefio o reingeniariprdcesos es un conjunto
de tareas técnicas, de relevamiento, analisisgndgtico de los circuitos
administrativos y de gestidn de las organizaciquiddicas, destinado a determinar el
estado actual y proponer las medidas para protmessegquerimientos de los
productos internos y la produccion terminal —lasdoictos finales- que justifica la
existencia de la institucion publica (Halliburt@®06, c.p. Rafoso y Artiles, 2011,

p.31).

Adicional, se considera que la reingenieria es caarede cero, es un cambio
de todo o nada, ademas ordena la empresa alredietts procesos e indica que la
reingenieria requiere que los procesos fundamentigléos negocios sean
observados desde una perspectiva en base a facafis del cliente (Benoit, 1996,

c.p. Rafoso y Artiles, 2011, p.31).

La reingenieria efectiva del proceso se fundamemia reexaminacion del
proceso actual y sus objetivos, con miras a comsegpectaculares mejoras en su

realizacion (Heizer, 2001, c.p. Rafoso y Artile@12, p.32).
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Organizacion

Proceso que incluye determinar cuales tareas\sedle a cabo, cOmo seran
realizadas, quién las ejecutara, cOmo estaran ag@spquién depende de quién, y
donde seran tomadas las decisiones”. Bajo estapoidn, organizar significa
planear o estructurar la realizacion de un evegnpooponer los medios materiales y
asignar funciones al recurso humano. (Robbins &beg, 2002, c.p. Bermudez,

2015, p. 10).

Gestion

Se define gestion como la accion y efecto de gemtidcntendiendo por
gestionar la realizacion de acciones encaminatiaslatencion de un negocio o

beneficio empresarial (Bittel y Ramsey, 1997, Agosta, 2008, p. 83).

Control

El control es aquella funcion que pretende asedamonsecucion de los
objetivos y planes prefijados en la fase de pleadion. Como ultima etapa formal
del proceso de gestion, el control se centra eraapra que los resultados
generados en las fases anteriores sean los degPa&dezs-Carballo, 2006, c.p.

Dextre y Del Pozo, 2012, p.71)

Por su parte Rivas (2011, p.118) define que elrobmmterno es una serie de
acciones concatenadas y realizadas por todos &rslmos de la entidad orientados a
la consecucion de las metas organizacionales vamrda pérdida de recursos, a
asegurar informacion financiera contable y queraresa cumpla con las leyes y

regulaciones aplicables.
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También, se define al control como el proceso paegurarse de que las
actividades reales correspondan a las actividadgeqadas (Stoner & Freeman,

1996, cp. Bermudez, 2015 p. 10).

Procesos

Segun, Mallar (2010, p.7), un proceso es un coajdatactividades de
trabajo interrelacionadas, que se caracterizamgoerir ciertos insumos (inputs:
productos o servicios obtenidos de otros proveajlgractividades especificas que

implican agregar valor, para obtener ciertos ragok.

Se define al proceso como una unidad en si queleumpbjetivo completo,
un ciclo de actividades que se inicia y termina @ortliente o un usuario interno

(Carrasco, B., 2001, c.p., Mallar, 2010, p. 7).

Comercializacion

El proceso de comercializacion incluye cuatro aseftindamentales:
¢cuando?, ¢donde?, ¢a quién? y ¢como? En el prehatbor se refiere al momento
preciso de llevarlo a efecto; en el segundo, atiaegia geografica, y en el tercero,
a la definicion del publico objetivo. Finalmentagck referencia a la estrategia a
seguir para la introduccion del producto al merc&dola llamada “economia del

conocimiento” (Kotler, 1995, c.p. Diaz, 2014, p).21

Ademas, la comercializacion es un conjunto de @letdes relacionadas entre
si, el objetivo principal es hacer llegar los beg servicios desde el productor
hasta el consumidor, es muy importante realizarconacta investigacion de

mercado para detectar las necesidades de losedligrncontrar la manera de que el
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producto o servicio que se ofrezca cumpla estegsitgp(Gonzales L, 2009, c.p.

Cusi Meza, 2016 p.27).

Clientes

La satisfaccién del cliente ha sido idealizada coma reaccion afectiva, que
surge después de una prolongada serie de encudatsesvicio y en una unica

respuesta (Hu, Kandampully, y Juwaheer, 2009, Gapcia y Cepeda, 2012, p.310).

Las empresas escuchan a sus clientes de manevaeayia. Las empresas
les preguntan a sus clientes qué desean, losedieftecen soluciones en la forma de
productos o servicios. Las empresas desarrollanmsaoluctos y servicios y al final,
muy frecuentemente, los clientes simplemente ngpcam Ulwick afirma que los
clientes no son los indicados para dar solucigres; eso existe el departamento de
Investigacion y Desarrollo (Ulwick, 2002, c.p. Géfuente y Luis-Bassa, 2011, p.

15).

Ventas

La fuerza de ventas es el elemento humano queposdae la distribucion
de los productos y servicios de una empresa; falmparte fundamental del
marketing mix agrupandola bajo variables comersibbgo el control empresarial

(Diez et al., 2003, c.p. Leon, 2013, p. 4).

La seleccion inteligente de vendedores es fundahpata el éxito porque
este depende del rendimiento de los agentes essoggaa representar a la

organizacion (Canfield, 1999, c.p. Ledn, 2013,)p. 5
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Recursos Humanos

La gestion de recursos humanos se ha definido taiencia practica que
se ocupan de la naturaleza de las relaciones die@mgdel conjunto de decisiones,
acciones y cuestiones vinculadas a dichas relaxidista area de estudio se formo
sobre la base de la fusion de diversas teorias glestion cientifica, del trabajo
social y de la psicologia industrial en la épocéad@mimera guerra mundial y ha
experimentado una evolucion considerable desdeesdédDavis y Werther, 1991,

c.p. Acosta, 2008, p. 83).

La Administracion de Recursos Humanos es el coajdatpoliticas y
practicas necesarias para dirigir los aspectosgledrgos gerenciales relacionados
con las personas o recursos humanos, incluideskitamiento, seleccion,
capacitacion, recompensas y evaluacion del desempsfuna funcion
administrativa dedicada a la adquisicion, entrepeatoi evaluacion y remuneracion
de los empleados. Es un conjunto de decisionegradas sobre las relaciones de
empleo que influyen en la eficacia de los emplegdas organizaciones. Es una
funcién de la organizacion relacionada con la [@iow, el entrenamiento, el
desarrollo, la motivacion y el mantenimiento dedaspleados (Cruz, 2011, c.p.

Yaguana, 2017, p.11).

Liderazgo

Se define al liderazgo como la capacidad de infloiun grupo para que

consiga sus metas (Robbins, 2004, c.p. Cuadrasuek®d07, p. 4).
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Segun Noriega y Pria (2011, p.118) se define atdidgo como el grado en
que los “jefes” influyen para fomentar individuatglectivamente un desempeiio
coherente con el logro exitoso de los objetivogaleajo; forma en que se

relacionan, comunican, orientan, apoyan y dan@paition a los miembros del

grupo.

Competitividad

El concepto de competitividad consiste en la calaacpara sostener e
incrementar la participacion en los mercados isteionales, con una elevacion
paralela del nivel de vida de la poblacion. El Gréamino sélido para lograrlo se
basa en el aumento de la productividad (MichaelelP,at990, c.p. Suiiol, 2006, p.

180).

Se define también como, la capacidad de una indwiralcanzar sus
objetivos, de forma superior al promedio del sed®referencia y de forma
sostenible, o sea: capacidad de obtener rentadbiliddas inversiones superior al
promedio, de manera razonable y capacidad de bammarlbajos costos sociales y

ambientales (Bordas, 1993, c.p. Gonzalez & Mendgi89, p. 113).

Clima Organizacional

Se manifiesta que el origen del clima organizadiest en la sociologia; en
donde el concepto de organizacion dentro de ldatelerlas relaciones humanas
enfatiza la importancia del hombre en su funcidrirdéajo y por su participacion en
un sistema social. Define el clima organizaciomaho el resultado de la forma

como las personas establecen procesos de interamgé@l y donde dichos procesos
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estan influenciados por un sistema de valoredudes y creencias, asi como

también de su ambiente interno (Méndez, 2006 Gapcia, 2009, p. 5).

Adicionalmente, se lo considera también como ejuwdn de caracteristicas
permanentes que describen una organizacion, iaglish de otra, e influyen en el
comportamiento de las personas que la forman (Baceh Gilmer, 1964, c.p.

Garcia, 2009, p. 5).

Por otro lado, se arguye que el clima organizatipnede ser definido como
las cualidades o propiedades del ambiente labaekqgn percibidas o
experimentadas por los miembros de la organizactfue ademas tienen influencia
directa en los comportamientos de los empleadomy€hato, 2000 c.p. Garcia,

2009, p.6).

También, se considera que los factores y estrictigbsistema
organizacional dan lugar a un determinado climdueaion a las percepciones de
los miembros. Este clima resultante induce deteadue comportamientos en los
individuos y dichos comportamientos inciden enrlganaizacion y en el clima, y asi

se completa el circuito (Goncalves, 2000 c.p. Ga009, p.6).

Satisfaccion Laboral

Se define la satisfaccién laboral como el sentitoigle agrado o positivo
gue experimenta un sujeto por el hecho de realizéarabajo que le interesa, en un
ambiente que le permite estar a gusto, dentrordkité de una empresa u

organizacion que le resulta atractiva y por el pereibe una serie de
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compensaciones psico-socioeconomicas acordes s@xpactativas, (Mufioz, 1990,

c.p. Caballero, 2002, p. 4).

De manera adicional, también se considera a Isfaation laboral como el
resultado de las varias actitudes que tiene ehjmdbr hacia su trabajo, y los factores
relacionados con él, y hacia la vida en generalr(Bl1976, c.p. Caballero, 2002, p.

5).

Finalmente, se la define también como una actitud conjunto de actitudes
desarrolladas por la persona hacia su experiersluissituacion de trabajo (Bravo,

Peird y Rodriguez, 1996, c.p. Cuadra; Veloso, 200%).

Variables

« Variable Dependiente: Posicionamiento de mercado.

* Variable Independiente: Estructura Organizacional.
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Capitulo 2

Marco Referencial

En el presente capitulo se van a analizar estudazados en el mundo y el
Ecuador que respaldan la presente investigacioam@d de realizar un analisis

interno y externo de la companiia en estudio.

Estudio de la gestion competitiva de las pequefiasnedianas empresas

(pymes) comerciales. Caso Esmeraldas, Republica dstuador

Quifionez (2012) realiza un andlisis de la gest@npetitiva de las pequefias
y medianas empresas del comercio al por menor pi@léncia de Esmeraldas de la
Republica del Ecuador. El estudio es de caractpirean y se obtiene la
informacion a través de la ejecucion de 344 enaggsentrevistas personales

realizadas a propietarios, administradores y tealmags.

Finalmente, Quifionez (2012) concluyo su estudicartio que la
insuficiente competitividad de la Pymes del sectorstituye un problema social que
frena el desarrollo de estas. Culmina este artiedilionando que el fortalecimiento
de la competitividad de las Pymes debe tener wgerfintegrador de colaboracion

y aprendizaje sistematico entre estado, empresatidades intermediarias.

El desarrollo organizacional en las pequefias empras una propuesta de

intervencion interactiva

Garcia (2013) en su estudio hace referencia altzcppacion que ha tenido el

gobierno mexicano y el sector privado por el desgofe las micro, pequeias y
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medianas empresas (MIPYMES). A nivel nacionalrétalo muestra como estas
representan el 99% del total de empresas y conmitasas contribuyen con un
73% de la planta laboral. Ademas, se menciona quehas instituciones publicas y
privadas han dado apoyos econdmico, legal y tegimapque no cubre ni al 2 % de

las 4.5 millones de MIPYMES existentes en México.

El modelo de investigacion se aplicé a 23 emprpsgsefias, de origen
diverso, que en su totalidad estaban dirigidasparopietario y no todas de
caracter familiar. Asi mismo se disefio un sistemadlificacion del nivel
organizacional de cada empresa, que permitié obbedieadores de antes y después

de haber sido aplicado.

Como resultado, Garcia (2013) comprobdlgueayoria de las empresas
participantes tuvieron un incremento del 25% eastatus organizacional y se
considero que los cambios se dieron de manerawefgcse concluyd que es posible
apoyar masivamente a las pequefias empresas usanddeto propuesto de una

manera rapida y economica.

Estrategias de innovacion y capital social en la peefia y mediana

empresa.

Segun su estudio, Mejia, Mendieta, y Bravo, (2@&Esblece que los factores
gue inciden en el desarrollo de la productividammpetitividad de las Pymes son la
innovacioén y el capital social. Esta investigacida tipo exploratorio, se sustenta en
gue el desarrollo competitivo obedece a la caldiEldecurso humano e intelectual,

asi como al tipo de relaciones que se establedeslen agentes del sistema
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econdmico.

Mejia et al. (2015) concluye en su articulo quByees en su mayoria
presentan dificultades de tipo organizacional,lp@ue esto no les permite ubicarse
en el nivel de competitividad requerido. La desnizgcion trae consigo problemas
como la falta innovacion debido a la escaza ingaren investigacion y desarrollo y
capacitacion, bajo nivel de integracion verticakibontal y una pobre gestion de la

cadena.

La gestion del conocimiento en las PYMES de Colorndi

Los autores Marulanda y Lépez (2013) realizaroa estestigacion para
mostrar los resultados del estado de la gestionahecimiento de PYMES de
Colombia. Para este estudio se evaluaron 323 eagppesjuefias y medianas
empresas que se encuentren relacionadas con taisgsalos procesos, usoy
apropiacion de las tecnologias de informacién ywanaciones, las competencias y
los rasgos organizacionales para gestionar el com@to en las ciudades de

Bogota, Medellin, Cali, Barranquilla, Bucaramanganizales, Pereira y Armenia.

Marulanda y Lépez (2013) recalcan los avances desrrollo de
competencias para la gestion del conocimientampdantacion de procesos, pero
de igual manera se demuestra que no se realizargdssde la estructuracion de
politicas, planes, programas y proyectos, y poedalia avanzar en la apropiacion y
uso de practicas y hay una deficiencia en la apficade herramientas tecnolégicas

para gestionar el conocimiento.

El estudio aporta a la comunidad académica y &és@&tuna forma de
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evaluacion y una linea base para potenciar la ewiom a partir de la gestion del
conocimiento organizacional. Para su desarrollatiiearon diversos enfoques
investigativos, métodos de investigacion, validagidserificacion: revision

sistematica, investigacidn-accion-participacion.

Resistencia al cambio organizacional en una pequeffanediana empresa

(PyME) del sector industrial

Zuinaga de Mazzei (2014) realiz6 el articulo comuppsito de presentar los
aspectos mas destacados de una investigacion\gupduobjetivo general
identificar las variables que inciden en la resisi@ al cambio organizacional en las
pequefias y medianas empresa que se encuentraaddexdacla produccion de

materiales de seguridad e higiene industrial ulsiGadel estado Miranda.

Zuinaga de Mazzei (2014) sustenta su estudio enetlifes teorias, como las
planteadas por Lewin (1951), Shein (1985), ProchgdRi Clemente (1992) entre
otros; el enfoque del estudio fue positivista cstu@o de la realidad objetiva, de

naturaleza no experimental descriptiva.

La poblacion de estudio estuvo integrada por 80leswps de la empresa
Seguntex C.A y la muestra seleccionada fue de 40eahos escogidos por género,
edad, escolaridad y nivel jerarquico. La técnicaedeleccion de la informacion fue
el cuestionario estructurado en Escala de Likgd ba items y se utilizo la

estadistica descriptiva para analizar el resultedios datos.

Zuinaga de Mazzei (2014) concluye que la faltaateates de comunicacion

entre la gerencia y los empleados es lo que prathager resistencia al cambio
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frente a las transformaciones que Seguntex C.A opéa experimentar desde el
2012 y que afecto de manera negativa el desempbfital de los trabajadores en la

empresa.

El clima organizacional y su relacion con la calida de los servicios

publicos de salud: disefio de un modelo tedrico

Bernal, Pedraza y Sanchez (2015) proponen enrabgd examinar la
multidimensionalidad y las caracteristicas fundaales de las variables de clima
organizacional y calidad de los servicios publidesalud y también, disefiar un

modelo tedrico sobre la relacion que existe ergtasedos variables.

El estudio se efectué mediante la estrategiawdstigacion documental,
método de analisis que comprende la revision detiira, deteccion, consulta,

extraccion/recopilacion e integracion de datos.

Bernal et al. (2015) infiere teéricamente quetexima relacion entre el clima
organizacional y la calidad de los servicios puside salud; sin embargo, se
recomienda realizar estudios empiricos que refadecperspectiva tedrica
analizada. Se lleg6 a la conclusion de que losoe® presentados por diversos
autores referentes a los conceptos, caracteristicasielos de medicion de las
variables estudiadas presentan similitud en swestigaciones, al coincidir que las
dimensiones de estructura, responsabilidad, recasapeiesgo, calidez, apoyo,
normas, conflicto e identidad son las mas utilizaglala evolucion del clima
organizacional para este tipo de instituciones,sguian de utilidad para que estas

sean insumo en la formulacién de estrategias,uales contribuyan a optimizar los
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recursos y capacidades del sistema de saludda fimejorar los cuidados de la
salud, partiendo de la 6ptica de que el clima aegaional es un factor determinante

en la calidad operacional y administrativa de tiog#tucion hospitalaria.

Antecedentes organizacionales de la calidad de s@ie: un modelo de
relaciones estructurales
Los autoresQrgambidez-Ramos y de Almeida (2015) examinan &n es
estudio la relacion entre el empowerment organiwetj clima organizacional de
calidad y calidad del servicio funcional. Asi cotambién analizar el efecto
mediador del clima organizacional de calidad erlacion entre el empowerment

organizacional y la calidad de servicio.

Para probar este modelo se han recogido los datd28 empleados de
contacto de hoteles de Andalucia. El ajuste delatooglel test de mediacion fueron
realizados mediante un modelo de ecuaciones astalet con ayuda del programa
STATA. Se llevo a cabo un estudio ex post factmsgtectivo de un Unico grupo con
multiples medidas, mediante un muestreo de conneiaien hoteles de playa y
ciudad de Andalucia durante el afio 2011. El catde seleccion fue pertenecer a
puestos de contacto directo, es decir, empleadoscepcion y restauracion. La
muestra qued6 compuesta por 428 participantessdaubles el 54.44% son
hombres (n = 233). El 52.10% de los empleadostsé entre los 18 y los 29 afos.
213 participantes pertenecen a unidades de lagiéce@9.77%) y 215 a unidades
de restauracion (50.23%). el 42.76% manifesto tenaontrato fijo, el 42.52% un

contrato temporal y el 14.72% contratos discontsnuo
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Orgambidez-Ramos et al. (2015) mostraron que ebeampnent
organizacional y el clima de calidad fueron preaties significativos de la calidad de
servicio funcional. No obstante, el clima de calidalo medio la relacion entre el
control sobre las decisiones y la calidad funciobas$ implicaciones tedricas y
practicas del estudio son discutidas. Ademasjrcoann el papel mediador del clima
en el caso de la dimension control sobre las dewsi La estructura dinamica tuvo
un impacto tanto directo como indirecto sobre laled, y la fluidez de la

informacion solo afect6 directamente a la calidattfonal.

Estructura organizacional y relaciones interorganiacionales: analisis en

Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud plitas de Colombia

Los autores, Marin y Losada (2015) investigannflséncias que tienen las
principales variables de la estructura organizadieabre las relaciones
interorganizacionales de cooperacion en InstitiesdPrestadoras de Servicios de
Salud (IPS) publicas de Colombia, mediante un e&sexplicativo de corte

trasversal aplicando un modelo de ecuaciones &stales.

La investigacion se llevé a cabo mediante un estdéicorte transversal con
enfoque explicativo. Se aplicé un cuestionariouestirado auto administrado a una
muestra de IPS publicas de Colombia, en el quedsgd por la incidencia de la
estructura organizacional sobre las relacionesarganizacionales de cooperacion y
su desempeiio. Por otra parte, el analisis dédemiacion se realizé con base en un
modelo de ecuaciones estructurales. Para su aplcan primera instancia se
calculo el modelo de medida sobre el cual se i@alzanalisis factorial
confirmatorio para determinar la validez de lasaEscy luego se obtuvo el modelo
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estructural de primer y segundo orden que pertaitii@rificacion de las hipétesis.

Finalmente, la sistematizacion se hizo con apoysafevare EQS 6.1

Finalmente, Marin y Losada (2015) indican que kcdatralizacion favorece
el intercambio de informacion, la complementariedadecursos y la congruencia
de objetivos y valores, mientras que la formalizadavorece solo el intercambio de
informacion. Ademas, se evidencid la incidenciatp@sdel intercambio de
informacion y la congruencia de objetivos y val@sebre el desempefio de la

relacion interorganizacional en términos de satcséan.

Estructura organizacional y sus parametros de disasi analisis descriptivo

en pymes industriales de Bogota.

Marin Idarraga, D A (2012) presento los fundametddsicos acerca de los
parametros de disefio de la estructura de la o@arz, en el marco de la
contingencia estructural, y da cuenta de la foramaalas empresas estan asumiendo

eventos de reestructuracion.

Se realiza un estudio de tipo descriptivo en unaestma de 92 pymes
manufactureras de Bogota. La metodologia estuvarm@tada por tres momentos en
los cuales se abordé la investigacion. En el primamento se realizé la consulta de
fuentes bibliograficas para elaborar el marco t@diiEn esta fase se buscé aclarar el
concepto de estructura organizacional, identificaod estudios realizados en este
campo, con lo cual se avanzé en la construcciéreflslente conceptual que
acompanfd la formulacién de proposiciones y losisisgdosteriores. El segundo

instante comprendio la parte sustancial de la tigaeson, correspondiente al trabajo
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de campoAcudiendo al método de muestreo por convenien8igglobtuvieron
cuestionarios diligenciados de 103 pymes manufacarde la ciudad de Bogot4, de
los cuales 92 fueron validos. La informacion secpst con el software SPSS vy el
analisis se realizo con las técnicas de la esteaidéscriptiva, especialmente,

aplicando la herramienta de tablas de contingencia.

Marin Idarraga, D A (2012) demuestra que el redis@@anizacional no
atiende propiamente a un ejercicio formal y sistaua partir de la estrategia.
Ademas, que el ajuste estructural con el entormagke manera parcial, y
finalmente que la reestructuracién, cuando ocsimeplemente responde a
maniobras de traslacion, eliminacion o creaciénatgos tomando como unico

referente el organigrama.

Caracteristicas de las pymes de Guanacaste

Bermudez -Carrillo, L A (2014) determind en esteié® si existe relacion
entre las caracteristicas de las pymes y su pemuoi@ne no en el mercado, dado que
en el medio costarricense no se encontraron estddiectamente relacionados con

la permanencia en el tiempo de esas organizaciones.

Para el analisis del tema se conformé una muedsta0 microempresas, a las
gue se les aplicé una encuesta que permitié readioamacion relevante y
pertinente de sus caracteristicas en aspectogtates constitucion legal de las
pymes, sexo, edad y escolaridad de quienes lggdjrforma de comercializacion,

condiciones de venta y formas de pago que utilizan.
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La informacidn obtenida sobre ellas por ese midiagecopilada a finales del
2011 y principios del 2012, y la muestra la com@iesi microempresas de los
principales cantones de Guanacaste. Se buscaeestalal posible relacion entre la
actividad comercial de las pymes y el tipo de esi@idad comercial. Ademas, se
procura identificar las caracteristicas que pemijge las pymes puedan mantenerse
por largo tiempo en el mercado o que no lo logmned fin de conocer cuales son
las caracteristicas que hacen que empresas copyni@s se mantengan en el

mercado.

Entre las principales conclusiones, segun Berme@amillo, L A (2014),
surgidas de la aplicacién de la encuesta destagatag principales actividades
comerciales que se realizan en Guanacaste somkxcial y la de servicios; De
igual manera, es posible apreciar que el 61% deytaes tienen mas de cinco afios
de permanencia en el mercado y que la figura l@galrepresentativa de ellas es la
de empresa fisica; en igualdad de representatividadhombres y mujeres que
dirigen o son duefios de las pymes tienen edadestde27 y 51 afios; Ademas,
también se notd que el grado de escolaridad masfidado fue la secundaria,
aunque casi 60% de los consultados la tienen inlstany finalmente se pudo
concluir que para comercializar sus productos yiges las pymes utilizan la venta
directa y como forma de pago mayormente el sisteaédito. Los datos obtenidos
permitieron establecer alguna forma de relaciéreegittipo de actividad, las
caracteristicas y la permanencia de las pymesmermelado; sin embargo, no se
puede afirmar que la permanencia se deba Unicaradoseclementos estudiados,

porque hay mucha diversidad o heterogeneidad ddatlas pymes. También se
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sabe que hay aspectos, tales como definicion dtiwdg, politicas y estrategias,
entre otros elementos indispensables para estalbdsgarocesos de administracion,
gue hacen o no de las pymes empresas exitosagmEntas o no en el mercado y
por tanto se puede afirmar que las pymes de Gusieaid@nen una gran diversidad

interna, (Bermudez -Carrillo, L A, 2014).

Capacitacion: una herramienta de fortalecimiento ddas PYMES

Para el presente estudio, Bermudez Carrillo, L&LE) determind las
necesidades de capacitacion que tienen las pequefedianas empresas (pymes)
de Guanacaste, especificamente las de los cardendisoya, Santa Cruz, Carrillo y
Liberia, con la finalidad de elaborar y proponetiesplan de capacitacion
encaminado a llenar al menos parte de esas nedesida materia de conocimiento

de sus diferentes funciones o procesos.

La investigacion realizada es de tipo descriptiecampo; para ello se aplico
un cuestionario de dieciséis (16) items dirigid28 pymes seleccionadas

intencionalmente por ubicacion e identificacion.

Los resultados de la labor investigativa, segumitielez Carrillo, L A (2015),
evidencian que estas organizaciones, en genesalp@cen sus procesos
administrativos, los ciclos de vida de su prodychms métodos o herramientas de
contabilidad. Incluso, en ellas hay desconocimientcuanto a los procesos de
control interno, aunque el total de los entrevistadl 00%) creen que las

capacitaciones son importantes para el buen de$entigesus empresas.
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De acuerdo con, Bermudez Carrillo, L A (2015),dossultados ubicaron sus
necesidades en el siguiente orden, por areas: atiaaidn, financiera, tributaria y
legal. Segun los resultados de las entrevistamydas los microempresarios estarian
dispuestos a pagar por un programa de capacitdemgeneral, el monto maximo
que aceptarian pagar seria de ¢25.000, y los déaprgponen para recibir las

capacitaciones son los viernes y los sabados, (@kmCarrillo, L A, 2015).

La Empresa

Mervasa S.A es una empresa que se dedica a lidbacshn y comercializacion
de suministros de oficina y computacion, ademda tlaea de suministros de
limpieza que se ha introducido a la lista de prtmiidesde hace algun tiempo.
Habiéndose conformado la compafiia desde hace nZdksaf®s, la misma necesita

reestructurarse con el fin de actualizar su moddlak trabajo.

Actualmente la compafiia sigue recibiendo sus ragietos via llamadas
telefonicas o correos electronicos, aun cuandeciacdiogia ha avanzado y existen
otros medios de comunicacion que posibilitan ura@bn mas rapida. El
abastecimiento es limitado debido a la incapactiiachantener almacenado los
productos por causa de la falta de espacio erml@sgas, donde actualmente

funcionan.

Finalmente, en las areas administrativas, contgbiiescomercializacion
existen deficiencias debido a que no cuenta cpersbnal suficiente para la

ejecucion de actividades que cada uno de estostdey@mtos requiere.
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Con lo antedicho, Mervasa S.A. y su gerencia hardik reestructurar las
diversas areas de la empresa; y a partir de eplenmentar una serie de estrategias
gue permitan crecer sostenidamente en el mercadlvgntar las diferentes
debilidades que estos tienen actualmente. Ponto,tae realizara el analisis externo
e interno del entorno en que opera la empresagifitidase por externo el uso del
analisis PESTA y Porter, mientras que para elmotse ha considerado el analisis de

la cadena de valor y benchmarking.

Analisis Externo

PESTA

Para analizar y entender el entorno externo eneebgera Mervasa S.A se
procederd a realizar el andlisis en concreto latefes externos tales como: politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos y ambientalst®. [iermitira aclara el panorama
de la empresa y detectar amenazas y oportunidaddesque la empresa podria

encontrarse.

Aspecto Politico

El gobierno ecuatoriano ha emitido alrededor de is&i normas técnicas y
aproximadamente 300 reglamentos de cumplimientgatbkio que inciden en la
calidad de méas de mil productos con el fin de frésaalida de divisas fomentando
asi la produccion nacional (Ministerio CoordinaderProduccion, Empleo y

Competitividad, 2017).

Analisis Econémico
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Los sectores petrolero, laboral, bancario, fisgsil,como también el
comercio exterior enfrentaron nuevas reglas eQEr 2marcados por la

agenda electoral del presente afio.

El pais recibio el 2017 obligado a reducir su pooitan petrolera debido
al acuerdo alcanzado en noviembre pasado en lani2ag#n de Paises
Exportadores de Petroleo (OPEP), con el objetivesti&bilizar el precio del

barril de crudo (El Comercio, 2017).

En los ultimos afos, el Ecuador se beneficié ppaltos precios del
petréleo. Sin embargo, el precio del petréleo éufria caida importante, lo
cual el presupuesto del estado ecuatoriano, y caaagemente sus ingresos el
Gobierno dejo6 de recibir $80 millones de délarés;tando de sobremanera a

la economia del pais. (El Comercio, 2016).

LA EVOLUCION DEL PRECIO DEL PETROLEQ
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Figura 3.Evolucién del precio del petréleo. Tomado de Dialio
Comercio (2016).
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Ademas de la reduccion de ingresos para el Ecyaldosicumulacion de
deudas con las empresas petroleras privadas,rehtd@miento en el precio del
petréleo ha venido acompafiado por un aumento diekinle riesgo pais, lo cual ha
vuelto aun mas caro el financiamiento que puedaemprir el pais en los mercados

internacionales (EI Comercio, 2016).

Analisis Social

Los habitos de consumo de una poblacién son ejoade las caracteristicas
de los consumidores asociados a su nivel de ingraesel cultural, es decir, las
personas de altos ingresos tienen habitos de candifienentes a las de bajos

ingresos que funciona como factor decisivo al mdamee ejecutar la compra.

La mayoria de las personas considera a los prbajos como el atributo de
mayor importancia al momento de ejecutar una contprauanto a las empresas el
atributo que la mayoria considera como muy imptetas el tiempo de entrega. De
manera adicional, es importante tener en cuenthiéanta actitud y la opinion del
consumidor dado la existencia de productos gersanel mercado que funcionan
como sustitutos para los productos de computo fjeeela compariia y que podrian
afectar sus ventas dado que los productos gen&acosas baratos que los

originales de la marca.

Andlisis Tecnologico

La tecnologia es un factor que se vuelve cada \&zameciente y presente en

las personas, volviendo su uso de caracter indssyisé®, razon por la cual cada vez
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son mas los ciudadanos que tienen acceso a logsndiditales, mismos que

se han venido incrementando tanto en uso ComMoaE$@.C

Porcentaje de personas que utilizan computadora por grupos de edad a nivel nacional
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Figura 4.Porcentaje de personas que utilizan computadorgrppos de edad a
nivel nacional. Tomado de INEC — Encuesta NacidedEmpleo, Desempleo y
Subempleo — ENEMDU (2010 — 2013)
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Figura 5.Lugar de uso de internet por area. Tomado de INEGcuesta
Nacional de Empleo, Desempleo y Subem— ENEMDU (2010 — 2013)

Adicional, es importante notar que de las persgonasusan Internet, el
45,1% lo hace en su hogar. En el area urbana eimpaycentaje de la
poblacién utiliza Internet en el hogar con el 50,98ntras el mayor
porcentaje de poblacién del area rural lo usa atragde acceso publico con

el 42,5%.
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Por tanto independientemente de donde las persgoadan a la internet, este
es de uso constante y su facil acceso desde ceafiyeia permite el acceso a
diferentes plataformas disponibles en linea doasi@érsonas ejercen su uso,
permitiéndoles estar en contacto de manera glaba¢édiendo a informacion de
forma rapida, y con ello también permite a las &s@s puedan desarrollar y
agilizar sus actividades comerciales a través tieriamientas e-commerce y con
ello fomentar sus negocios en linea agilitandeelercio y distribucion de sus

bienes y/o servicios.

Aspecto Ambiental

La produccion y consumo de papel tienen un fuenacto ambiental y social
sobre el planeta. La industria papelera y de cgedutwupa el quinto lugar del sector
industrial en consumo mundial de energia, y utitiées agua por cada tonelada
producida que cualquier otra industria. Tambiémdastria pastero-papelera se
encuentra entre los mayores generadores de corat@éndel aire y del agua, asi
como gases que causan el cambio climatico, razolapoal el aumento del
consumo del papel en el mundo y las previsionesat@miento que se hacen de él
se sustentan en modelos economicos insostenibl@snemente derrochadores y

contrarios al principio de precaucion con el Meflinbiente (Greenpeace, 2004).

La fabricacion y consumo de papel y el futuro deldosques estan
estrechamente unidos, aunque frecuentemente ld&@aoke madera empleada en la
fabricacion de pastas virgenes se infravalora alomtabilizarse los consumos de
restos y residuos de aserraderos. Lo cierto esepga del 40% de toda la madera
talada para usos industriales en el mundo se desiim produccion de papel: el 25%
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son cortas directas para la industria del pap@ntras que el otro 15% restante
procede de subproductos de otros sectores (adabfmacion de tableros,

etc.). Las fuentes de esas fibras, segun los tipasasas forestales son las
siguientes: 17% procede de Bosques Primarios (lessgtgenes), sobre todo
en regiones boreales; el 54% de bosques secundgrp® Gltimo, el 29% de
plantaciones forestales, es por esta razon queitasdades con el proposito
de preservar el medio ambiente se ven en la olbdigae controlar

prohibiendo la produccién de los causantes dertaatuinacion, ocasionando

carencia de ciertos productos.

A continuacion, el siguiente cuadro brinda informadmportante sobre
la posicién de Mervasa S.A. con relacion a su entazon una oportunidad
clara de 46 puntos frente a las amenazas cuyagmidiues de 14, con lo que
se pueden aprovechar las condiciones actualesaetehdo para comercializar

los suministros de oficina.
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Tabla 2Resultado Andlisis PESTA

Muy Positvo MP
Positivo PO 0-5 Poco Importante
Indiferente IN 6 - 10 Importante
Negativo NE 11 - 15 Muy Importante
Muy Negativo MN
Variables MP |\|/DA&I)‘C‘)F|{,\'IA‘(|:ISEI VN Oportunidad | Amenaza
Politico
Impuestos a
importaciones 6 6
Econdmico
Crisis Petrolera,
reduccién de poder
adquisitivo 8 8
Social
Actitud y opinion del
consumidor 12 12
Tecnolbgico
Desarrollo tecnologico. 6 6
Acceso tecnoldgico 6 6
Informacion y
comunicacion 10 10
Insumos tecnoldgicos
innovadores 6 6
Ambiental
Conciencia verde 6 6
Sumatoria 0] 46| 0] 14 0 46 14
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Figura 6.Oportunidades

Amenazas
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Figura 7.Amenazas
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Figura 8.Valoracion Pesta.
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Estudio del Sector y Dimension del Mercado

En este punto se presentara el sector de alcarlaecdmercializacion de los
suministros y equipos de oficina de Mervasa S lcual serd la ciudad de
Guayagquil, donde la compafiia tiene su sede prindgactividad comercial, En la
ciudad de Guayaquil, existe la comercializacionaléas empresas
comercializadoras de suministros de oficina y eggiigle computacion que se
distribuyen en diferentes puntos de la ciudad ysqmrecompetidores directos de la

compafia en estudio.

Posiciéon de la empresa

Mervasa S.A. es una empresa que desea crecert@ipparon de mercado, a
través de la implementacion de una plataforma alirque permita realizar las
compras en linea, lo cual vuelve su modelo de negteccaracter innovador pionero
en la ciudad ya que no existen estas empresas datizadoras de suministros de

oficina de estas caracteristicas en el mercado.

Competidores directos de la empresa

El publico se encuentra orientado por calidad gipreesto quiere decir que en
el mercado existen varias marcas de suministnogrsbargo, el publico compra
aquellos que tiene acceso directo e inmediatoraamor precio. La competencia
directa en la ciudad, son los siguientes: Luka#syDistribuidora Ecuatoriana,
quien ocupa el primer lugar ya que la empresa gpresenta la marca comercializa
diversas presentaciones de papeleria, asi conspsei@liza en esta clase de

productos, no solo de oficina, sino también de &scyide computacion.
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Opciones de posicionamiento

En el mercado ecuatoriano existen varios provesdigenaterial escolar
y suministros de oficina. Marcas exclusivas comaBDTLER, NORMA,
PELIKAN, ARTESCO que otorgan la distribucion de posductos a
empresas comercializadoras como Mervasa S.A. dleesuotorgada bajo
ciertas condicionantes tales como el tiempo de @eemcia en el mercado, que
debe ser de minimo seis meses, perfil de volumeimmide ventas y
constancia de pagos, otorgando asi a la nueva sagistribuidora mejores
precios de acuerdo al volumen de compra, misma@agreximadamente
representa en la mayoria de productos 10% menosl| guecio de venta a las

otras papelerias del sector que no tienen exctiaiven distribucion.

Anédlisis Porter

Con el fin de conocer el grado de competencia gisteeen la industria
en la que se desenvuelve Mervasa S.A, se reabkardlisis de las 5 fuerzas
de Porter a través del cual se entendera su endernna manera mas detallada
y por tanto una mejor identificacion de oportunigagt amenazas, con las

cuales se podran maximizar los recursos y corsafperar a la competencia.

Amenaza de Nuevos Competidores: Medio

Las barreras de entrada a este negocio son madia.eflnimero de
proveedores existentes en el mercado, y a pesaredeo todas las empresas
distribuidoras pueden conseguir alianzas con lggesas papeleras

productoras y por ende cumplir con sus requisitmBmos para conseguir la
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exclusividad de comercializacion, sin embargoo $ograran su ingreso seria rapido
en el mercado. Ademas, el nivel de inversion es.l&ip embargo, la economia de
escala es alta, ya que entre mas volumen se aJaaroer es el coste y por tanto la

rentabilidad se incrementa.

Una barrera de entrada adicional es el consegdeirtes en el corto plazo al
inicio de sus operaciones para poder mantenepkmaones durante un periodo
gue permita a la empresa estabilizarse en su @ietapa de operaciones y para lo
cual se vuelve clave la red de contactos. Sin egobéa distribucién es alta, lo cual

permite el posicionamiento en el mercado y dejarédbla opcion de crecimiento.

Poder de Negociacién de los Clientes: Alto

Los clientes de la distribuidora tienen un podar déntro de este analisis,
debido a que hay otras distribuidoras donde bugmaones y por tanto los clientes
tienen el poder de decision al momento de ejecutarcompra. Las distribuidoras
tienen poder de fijacion de precios mismos queespiivalentes al mercado y la
competencia, y como elemento diferenciador partacgmmantener los clientes esta
el servicio, calidad de venta y tiempos de entregeembargo, es el cliente quien

decide vy elije.

Los clientes de este mercado tienen muchas nedesid@ae satisfacer por lo
gue los productos complementarios se vuelven negsseazon por la cual la
distribuidora debera estar preparada agregandegiefido productos para satisfacer
a sus clientes o asociarse con otras distribuidmaes satisfacer estas necesidades en

conjunto.
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Amenaza de Productos Sustitutos: Baja

Los productos sustitutos son una amenaza muy bajas el anico
producto sustituto competitivo para el portafoleMervasa son los toners de
tinta y de impresion. Mervasa se caracteriza pdisibucion de productos
originales y de marcas altamente reconocidas;msbaggo, no se considera un
punto fuerte, dado que es un Unico producto de ebgortafolio de
suministros de oficina y computacion que la compafiiece. Adicional, los
precios de estos son mayores solo se consigu&m algnor y no son
particularmente distribuidos a empresas ni vendl@sta a puerta que
representa un plus para las empresas dado laidagistiuida y brindada en

cada una de las entregas.

Poder de Negociacion de los Proveedores: Alto

Los insumos que requiere una distribuidora sorcgraimente aquellos
que va a distribuir y el poder de la empresa prdoeesobre la distribuidora es
alto dado que son los comercializadores directagidesuministros y son
determinantes de los precios dado la exclusividadistribucion y los precios
de venta preferenciales, volviendo a los proveedaliados estratégicos de las
distribuidoras. El resto de los proveedores quesitxrla distribuidora son los
de los gastos propios de una empresa en servi@gssols y el de compra o
arriendo de transporte para distribuir los prodsiciims cuales no tienen un
poder alto de negociacion debido a que la oferisties productos es variada y

los precios estan bastante controlados por el merca
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Rivalidad entre los Competidores Actuales: Alto

La intensidad de la competencia es alta dado guais&ribuidoras tienen afos
de experiencia en la distribucion de productos.md@e la presencia de distribucion
aumenta la intensidad de la competencia dado gsteem mercado cubierto con
este tipo de productos. La entrada de un nuevipanrte podria significar que los
actuales reaccionen en inversion con el objetivaueentar su participacion,
cobertura de mercado y logistica, con ellos aumienaintensidad de la
competencia y posiblemente se volveria alin méasldifiproceso de captar nuevos

clientes.

En el mercado se han detectado dos competidoresogues mas fuertes o
representativos para la industria en la que Mer8a8alesempefia su actividad

econdmica, tales como: Lukars S.A y Distribuidoca&toriana.

Lukars S.A es un negocio dedicado a la distribud@suministros de oficina
con siete afos de experiencia en la industriacgda vez esta mas posicionado en el
mercado dado sus accesibles precios y su efictemtécio de gestion de cartera y
servicio post venta, sin embargo, no cuenta caamnoplio portafolio de productos,

punto en el cual radica su rivalidad.
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Tabla 3Matriz EFI Lukars S.A. Competidor 1

Detalle Peso

Debilidad Menor 1

LUKARS S.A. Debilidad Mayor 2

Fortaleza menor 3

Fortaleza mayor 4

Factores de Exito Peso Calificacion Ponderado
DEBILIDADES 50% 0,9
1 Carece de publicidad 15% 2 0,3
2 Pocos ainos en el sector 15% 1 0,2
3 Portafolio de productos limitado 20% 2 0,4
FORTALEZAS 50% 1,9
1 Precios accesibles 25% 4 1,0
2 Gestion Post Venta 15% 4 0,6
3 ComerC|aI.|zaC|on en diferentes 10% 3 03
presentaciones

Total 100% 2,8

El resultado de 2.80 significa que se encuentr panto en que las
fortalezas de los competidores pueden afrontaruadeonente las debilidades

encontradas.

En cuanto al segundo competidor se encuentra laaiia Distribuidora
Ecuatoriana también dedicada a la distribuciéruteirsistros de oficina y
computacion. Adicional manejan una linea complear@ntie insumos de limpieza y

cafeteria para oficinas.

La compafia cuenta con una estructura firme deaegado que tienen 29
afnos en el mercado, por lo que se puede destaaumalidad en sus procesos para

recepcion y despacho de pedidos.
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Tabla 4Matriz EFI Distribuidora Ecuatoriana. Competidor 2

Detalle Peso

Debilidad Menor 1

DISTRIBUIDORA ECUATORIANA Debilidad Mayor 2

Fortaleza menor 3

Fortaleza mayor 4

Factores de Exito Peso Calificacion Ponderado

DEBILIDADES 50% 0,8
1 Carece de servicio post venta 20% 2 0,4
2 No existe publicidad ni promocior 20% 1 0,2
3 Ubicacion de local no estratégica 10% 2 0,2
FORTALEZAS 50% 1,9
1 Precios accesibles 25% 4 1,0
2 Portafolio de productos completo 15% 4 0,6
3 Formalidad de procesos 10% 3 0,3
Total 100% 2,7

El resultado de 2.70 significa que se encuentra eanto en que las fortalezas

pueden afrontar adecuadamente las debilidades teadas.

YALORACIONEFI

B Lukars S.A B Distribuidora Ecuatoriana

i}

£ &
% 5

| | I

DEBILIDADES FORTALEZAS

.

oL

Figura 9.Fortalezas y debilidades de la competencia.
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Analisis Interno

Cadena de Valor

Con el objetivo de determinar las fortalezas ydilsilidades de Mervasa
S.A. se llevé a cabo un andlisis de la cadena ke teamando como punto de
partida que la distribuidora ya esté inserta endastria. De esta manera se
pudo determinar cuales son las actividades que@eneayor valor para la
empresa y asi identificar las ventajas competitbedse las distribuidoras

actuales. El analisis se basé sobre las principlgégbuidoras de la zona.

Cadena de Valor Actual

La cadena de valor esta constituida por nueve adtegde actividades
gue se integran de formas caracteristicas mostiarfdana en que las
actividades estan conectadas entre si y con les geoveedores, de los
canales y compradores indicando como repercutes estabones en la
ventaja competitiva. Existen dos tipos de activedaen la cadena de valor:

primarias y de apoyo.

Las actividades primarias son:

Logistica Interna

Podemos distinguir cuatros fases principales enpmsiceso: recepcion,

ubicacién, gestion de stock y salida.

En la recepcidn es posible decir que Mervasa Selteucon las

instalaciones, equipos y personal capaz de rdaibiercaderia destinada para
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la venta. Adicionalmente la compafiia posee unmsaiaformatico que netamente se
utiliza para realizar los ingresos de la mercagp@hmanejo de inventario. Sin
embargo, no permite realizar una prevision de codabmo va hacerlo, dado que
cada ejecutivo de venta realiza su prevision depcarsegun su experiencia en la

rotacion de pedidos que maneja cada cliente.

En lo que respecta a la ubicacion de los materiale existe una posicion
asignada de cada material en el almaceén, por |lelduedeguero tiene la
responsabilidad de ubicar la mercaderia de forneesqa accesible al momento de

realizar los despachos.

La gestion de stock en tiempo real netamente $ieaessegun la solicitud de
cada ejecutivo de venta y sus necesidades de aipaisteto para cumplir con sus

ordenes de compra.

Finalmente, Mervasa S.A. lleva un control de lospaéehos que se realiza a
cada uno de los clientes con el fin de ver la biiad de los envios, sin embargo,
existe un margen de error al momento en que &atista retira items
directamente del proveedor, mismos que no se acama entregar en el almacén
de recepcion de Mervasa S.A para salir en rutaetogsto de la orden y que

pudieran ser confundidos en su distribucion paragisportista encargado.

Logistica Externa

La compafia se asegura de hacer llegar sus pradalatbente en perfectas
condiciones y en los plazos previstos graciascari@cta gestion de distribucion y

transporte de su mercaderia que se logra a trav&glliculo propio que posee la
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empresa y el chofer a disposicion con el que cu&maembargo, debido a la
cantidad de clientes que actualmente maneja la @biapla disposicion de un
solo vehiculo limita la operacién de logistica exéeque permita cumplir con

el total de despachos diarios.

Comercial & Marketing

En cuanto a la actividad de ventas, Mervasa Sdbeeria correo
electrénico el pedido por parte de sus clientea gahtinuidad a las 6rdenes a
través de esta via y/o via telefénica en casoagleere alguna confirmacion
especifica para algun(os) item(s) de la orden.ugmanviada la cotizacion el
cliente emite la orden de compra. Tiempo de corwidn de orden, es

aproximadamente de 48 horas.

Se considera que la cartera de clientes que mifezjaasa S.A. es un
porfolio de baja rotacion y por tanto las transaces comerciales forman parte

de los clientes habituales.

Servicio Post Venta

Las actividades de servicio de post venta que radagjompafiia van
encaminadas a la atencion de quejas y reclamosaqugestionadas tanto por
los vendedores como por la gerente/propietaria derpafia. Mervasa S.A.
no maneja ninguna herramienta de medicion de semi&csatisfaccion hacia

sus clientes.
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Las actividades de apoyo son:

Infraestructura de la empresa

Mervasa S.A. posee como infraestructura, un logalfgnciona como bodega,
almacén y lugar donde desempefia sus actividadasalAente, se considera que
este espacio ya no es suficiente, pues limitangheknamiento de mercancias que
son de alta rotacion. Este local se encuentra dbiea la zona norte de la ciudad de

Guayaquil.

Administraciéon de Recursos Humanos.

Para desempefiar su actividad econdémica, la compaéifia con siete
personas: un gerente, tres vendedores, un bodédespachador, un chofer y una
asistente administrativa. El gerente se encarghriggr, gestionar y administrar la
empresa como tal, en la totalidad de sus funcisieeslo jefe directo de cada una de
las areas que inherentemente se encuentran inadagen la actividad comercial de
la empresa, a pesar de que la misma carezca dstroetura organizacional que las
identifique como tal. No existe departamento cdeteh la compafia. La

contabilidad es llevada de manera externa (serpi@stado).

Desarrollo de tecnologia.

El Unico sistema que posee la compaiiia funciona eonsistema de base
datos, de clientes, proveedores, facturacionegresn y salida de mercaderia para

llevar un control de inventarios.
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Aprovisionamiento.

No existe un departamento de compras que reabcactavidades de
adquisicion en Mervasa S.A. la gerente de la erapsda persona que se
encarga de obtener los recursos tales como matexiaquipos para el buen
funcionamiento de las actividades del personalgocylas que corresponden

para la actividad comercial.

+*Facturacion
+Despacho
+Entrega de productos

° Ventas/Compras

-Requerimiento de

+Comercializcion y

= Particular = .|ngreso de
- Corporativo gmgﬁﬁ g: oficing 1 informacion al
y computacion i sistema
i
T i
[ - | O
|
! 1
H i
H 1
| |
H i
i Bl tan ! «Solicitud de
I i productos
1 1 5
e e i i = +Suministros de b Eodega

oficina y computacion -Punto de Venta

Figura 10.Cadena de Valor Actual de Mervasa S.A
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Figura 11.Flujograma de proceso actual.
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Benchmarking

Se consideraron los principales participantes degd@estratégico de
suministros de oficina y computacion que se encaergn el mercado para
realizar una evaluacion particular sobre variods referentes a servicio,
precio y tiempo. Los mismos que orientan al ingestor a determinar cuéles
son los puntos que se deben analizar, y con eltegio alguna tendencia del

mercado, para que sea aprovechada para benefiblerdasa S.A.

Tabla 5Benchmarking del Mercado

) Grupos Estratégico Andlisis
JRIEDC SRkt [I):_izgz?[gir?aor:: Lukars S.A. | Mervasa S.A.
Precio competitivo OK OK Competir
Politicas de crédito OK OK Competir
Analizar y
Descuentos y promociones OK OK proponer
Disponibilidad de productos OK X Innovar
Entrega en plazo establecidg OK OK Competif
Portafolio de productos
diversificado OK X Innovar
Publicidad X X Aplicar
Garantia de productos OK OK Competir
Atencion a quejas y reclamos X OK Innovar
Atencion y seguimiento de
pedidos X OK Innovar
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Diagnostico

Analisis DAFO

Tabla 6DAFO Mervasa S.A.

Debilidades

Fortalezas

Falta de transportacion y logistica

Posicionamiento y trayectoria

Falta de asesoria técnica para venta de
suministros de computacion.

Garantia sobre productos ofertados

Carencia de innovacion en el servicio y
atencion al cliente.

Crédito y flexibilidad en pagos

Falta de personal en bodega y despacho

Conocimiento del mercado

Falta de estrategias de marketing

Capacidad de negociacion con proveedorg

Debilidad en procesos administrativos

Variedad de marcas

Escaza captacion de nuevos clientes

Almacén propio

Falta de espacio para almacenamiento d¢
mercancia

Precios competitivos

Ausencia de planes de negocio

Lealtad de clientes

Falta de buenas practicas de inventario

Comunicacion fluida

Falta de capacitaciones

Autoridad reconocida

Intuicion, liderazgo y voluntad de innovacid

Estabilidad de cartera corporativa

Amenazas

Oportunidades

Impuestos a importaciones

Actitud y opinion delstonidor

Crisis Petrolera, reduccién de poder
adquisitivo

Desarrollo tecnoldgico.

Falta de formalidad en procesos

Acceso tecnoldgico

Informacién y comunicacién

Insumos tecnoldgicos innovadores

Conciencia verde
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Amenazas y Oportunidades

Entre las amenazas que apremian a esta compaghaigmtran las
sobretasas o impuestos arancelarios a los prodggéose comercializan,
como los articulos informaticos, sus partes, pigzascesorios de esta linea;
articulos de oficina y escolares. Se vuelve unaitapte amenaza, dado que
estos items son el principal ingreso econdémicacpacepto de ventas, vy el
efecto impositivo sobre estos articulos causadaiiucion de cantidades

adquiridas por los clientes que utilizan este tipgroductos.

Es preciso mencionar que variables como la compietelesleal y la
aparicion de productos genéricos afectan de folineatd a la empresa, esto se
debe a que los productores o mayoristas, mucheba$e ya no precisan de un
canal de distribucion para llegar al cliente firked.decir, que los distribuidores
pequefios ya no obtienen mayores beneficios ena@agmrecios por la
distribucion de dichos bienes. De la misma formg droductos genéricos
afectan a los ingresos econdmicos de esta compuktia,que, por politicas
internas, estos items no son comercializados paegio de las garantias que
se ofrecen por la venta de los mismos. Los produggaéricos colapsan el

mercado debido a que son vendidos a precios muggii@jo de lo normal.

En las oportunidades se destaca que los produgeosfece y
comercializa Mervasa S.A son productos de primecasidad en lugares
como oficinas, colegios, universidades; lo queiignque son productos con
alta demanda. Los avances tecnoldgicos y la adogE®istemas es una
oportunidad que esta compafia debe aprovechadaaeaconocer sus
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productos. A través de estas herramientas se fgdiar una atencién al cliente de

forma mas acertada.

Desde el punto de vista empresarial, la no interéende intermediarios al
momento de negociar con los proveedores es unaogatunidad en tanto y en
cuanto esto sirva para la obtencion de mejoresqselel acercamiento directo con
los productores otorga mayores beneficios comorapca de productos en

cantidades de acuerdo con la rotacion del producto.

Finalmente, y de acuerdo la evaluacion realizaddianee la Matriz de
Factores de Exito EFE, Mervasa S.A obtiene unayaweitn de 3.25, lo que significa
que le compafia se encuentra en la capacidad oeegpar las oportunidades para

enfrentar las amenazas que se encuentran en so@nto
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Tabla 7Matriz EFE Mervasa S.A.

Detalle Peso
Nada Importante 1
Poco Importante 2
Importante 3
Muy Importante 4
MATRIZ EFE Peso Calificacion Ponderado
AMENAZAS 50% 1,75
1 Impuestos a importaciones 25% 3 0,8
o Crisis Petro_le_ra, reducciond 55y 4 1,0
poder adquisitivo
OPORTUNIDADES 50% LS
5 Actitud y opinion del 10% 4 0.4
consumidor
3 Desarrollo tecnoldgico. 5% 3 0,2
4 Acceso tecnologico 5% 3 0,2
5 Informacion y comunicacion  10% 4 0,4
6 _Insumos tecnoldogicos 10%
innovadores
7 Conciencia verde 10% 4 0,4
Total 100% 3,25

Debilidades y Fortalezas

Realizando una evaluacion interna de la compasia, peesenta entre sus

procesos una serie de problemas que debilitarctasdades de operacion

daria y administrativa. Variables que se muestednidd a la falta de

organizacion de los diferentes procesos que seaaapara lo cual se hace

necesario evaluar y ajustar las actividades qua calborador cumple en su

dia a dia.
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En su area operativa, se detallan problemas dédatipstico iniciando desde
el despacho de la mercaderia hasta la distribut@bmismo. Actualmente la
empresa cuenta con un solo vehiculo para la disidh diaria de los pedidos, lo que
dificulta la entrega de los materiales cuando glenomento que el cliente lo
requiere. Aungue la compafia hace su mayor esfeert ejecucion de una ruta

diaria, de forma que todos los pedidos sean atesdastos no son suficientes.

Por otra parte, y no menos importante, las egfiggale captacion de clientes
potenciales son escazas, casi nulas. El problersgyraade, y que afecta a gran
escala, se debe a que los vendedores se acomadsotiser receptores de pedidos

y no elevar sus esfuerzos en la gestion del inarrde la cartera de clientes.

Sin embargo, de las debilidades que acarrea estpatiia, se observan
también fortalezas significativas, aun cuando laresa en estudio es una Mipymes.
Mervasa S.A exalta como una fortaleza firme el@osamiento y la trayectoria en

este mercado, lo que le otorga una ventaja alsercedora de este negocio.

Continuando con el punto anterior, los afios enegtado y la experiencia
gue esta compafia posee, ha hecho de ella unagganiadora con sus
proveedores, lo cual es un punto muy importants psto resulta en la obtencion de
buenos precios con los cuales la compaiiia ha podkahbenerse y vender durante

tanto tiempo.

La experiencia y el conocimiento de este merchddogrado de esta
compafia ser una experta negociadora con sus piarese capacidad que es

explotada al maximo dado que se obtienen benefipiatiendo asi conseguir

80



precios competitivos en sus productos de mayocidialos productos que
comercializa son productos de marcas reconocidasshmundial, lo que
otorga al cliente una garantia en sus compras. ad8ar8.A se abstiene de

ofrecer productos genéricos, Unicamente si sonitalbs por el cliente.

En resumen, Mervasa S.A alcanza una puntuaci@bdeen la
evaluacion aplicando la Matriz de Factores Inteigek lo cual indica que la
compaiiia cuenta con suficientes fortalezas parargaf las debilidades
internas con el objetivo de mejorar e innovar Susgs0s tanto operativos

como administrativos.
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Tabla 8Matriz EFI Mervasa S.A

Detalle Peso

Nada Importante 1

Poco Importante 2

Importante 3

Muy Importante 4

MATRIZ EFI Peso Calificaciéon Ponderado
DEBILIDADES 50% 1,7
1 Falta de transportacion y logistica 5% 4 0,2
5 Falta} qle asesoria técnica_ para venta de 506 3 0.2
suministros de computacion.
3 ;acrltiagr(]:::de innovacioén en el servicio y atenc 59 3 0.2
4 Falta de personal en bodega y despacho 5% 4 0,2
5 Falta de estrategias de marketing 4% 4 0,2
6 Debilidad en procesos administrativos 5% 2 0,1
7 Escasa captacion de nuevos clientes 5% 3 0,2
3 Falta de espacio para almacenamiento de 3% 3 01
mercancia

9 Ausencia de planes de negocio 5% 4 0,2
10 Falta de buenas préacticas de inventario 4% 3 0,1
11 Falta de capacitacion 4% 4 0,2
FORTALEZAS 50% 1.9
1 Posicionamiento y trayectoria 5% 4 0,2
2 Garantia sobre productos ofertados 5% 4 0,2
3 Crédito y flexibilidad en pagos 3% 4 0,1
4 Conocimiento del mercado 5% 3 0,2
5 Capacidad de negociacion con proveedores 4% 4 0,2
6 Variedad de marcas 4% 3 0,1
7 Almacén propio 3% 4 0,1
8 Precios competitivos 4% 4 0,2
9 Lealtad de clientes 4% 4 0,2
10 Comunicacion fluida 3% 4 0,1
11 Autoridad reconocida 3% 3 0,1
12 Intuicion, liderazgo y voluntad de innovacion 3% 3 0,1
13 Estabilidad de cartera corporativa 4% 4 0,2
Total 100% 3,53
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Analisis CAME

Tabla 9CAME Mervasa S.A.

Fortalezas

Debilidades

=\

Posicionamiento y trayectoria

Falta de transpadtayilogistica

Garantia sobre productos ofertados

Falta de asesoria técnica para venta
suministros de computacion.

Crédito y flexibilidad en pagos

Carencia de innovacion en el servicio
atencion al cliente.

Conocimiento del mercado

Falta de personal en bogldgapacho

Telfs: 2174150-2177956

Cumplimiento d_e obllgamones laborales y Falta de estrategias de marketing
tributarias
Capacidad de negociacion con Debilidad en procesos administrativos
proveedores

Suministros de Oficina y Computacién

Variedad de marcas

Escaza captacion de nuevoseslie

Mervasa S.A.

Almacén propio

Falta de espacio para almacenamiento
mercancia

de

Precios competitivos

Falta de capacitacion

Oportunidades

ESTRATEGIA OFENSIVA (F+O)

ESTRATEGIA DE REORIENTACION
(D+0)

Actitud y opiniéon del consumidor

Desarrollo tecnoldgico.

Acceso tecnoldgico

Informacién y comunicacion

Conciencia verde

Aprovechar los recursos que se dispot

para incrementar las ventas y clienteg.

mediante un nuevo modelo de negocid
electrénico.

Analizar los convenios realizados con |
proveedores para mejorar los costos

Solicitar financiamiento para la
adquisicion de nuevos vehiculos, par:
cumplir con las entregas aplicando just
time
Integrar nuevo personal al area de
despacho y facturacion.

Ampliacion de bodega de acopio pars
incrementar el stock de mercaderia.

Capacitar al personal de ventas pard
actualizar sus conocimientos y captar
nuevos clientes.
Hacer uso de plataformas virtuales pa
promover los productos que comerciali
Mervasa S.A.

in

ya

Amenazas

ESTRATEGIA DEFENSIVA (F+A)

ESTRATEGIA DE SUPERVIVENCIA
(D+A)

Impuestos a importaciones

Crisis Petrolera, reduccién de pod
adquisitivo

Campafia de concientizacion del uso ¢
suministros de computacion genérico
versus los originales de la marca.

Incorporar al equipo de trabajo un
elemento del area comercial para la
captacion de nuevos clientes.

Consolidar a Mervasa S.A como el
distribuidor de presencia de suministros
oficina y computacion cumpliendo con |

requerimientos de los clientes

Definir procedimientos administrativos
adecuados para la distribucién y
comercializacion de suministros de ofici

de
DS

na

y computacion.
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Capitulo 3

Marco Metodoldgico

En la actualidad, segun lo expuesto anteriormesterganizaciones MiPymes
se encuentran sumergidas en continuos cambiostyuetiraciones
organizacionales debido a la necesidad inherenteadt@nizar la productividad y la
eficiencia de procesos a través de los numerostdgonas y de la gran deficiencia
en el servicio entregado en el mercado provocadtafdalta de planificacion y

estrategia, que afecta al desenvolvimiento y ejéoute sus funciones.

Partiendo del problema de estudio que es: ¢ Cualrekacion entre la
estructura organizacional de Mervasa S.A.? y siciposmiento en el mercado? y
con la finalidad de analizar la variable dependient relacion con el
posicionamiento, surge el presente problema desiigaeion, por tanto, se ha
disefiado una metodologia adecuada con el fin dedarar la reingenieria como
una alternativa de mejoramiento de la estructugarozacional en la empresa

mencionada a lo largo del estudio.

Tipo de Investigacion

La presente investigacion se caracteriza por sestudio descriptivo con
mediciones de caracter cuantitativo y cualitatiue germiten medir la importancia y
las principales caracteristicas que se presentémreingenieria del servicio de venta

de suministros de oficina y computacion de Men&ga

“La investigacién descriptiva consiste en la caazacion de un hecho,

fendmeno, individuo o grupo con el fin de estahisceestructura o
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comportamiento. Los resultados de este tipo destigacion se ubican en un
nivel intermedio en cuanto a la profundidad declmsocimientos se refiere”

(Arias, 2012, p. 24)

La metodologia cualitativa y cuantitativa es negagaara analizar el
problema planteado en la investigacion, evaluarantificar las deficiencias
en los procesos que actualmente se ejecutan deniviervasa S.A., con la
finalidad de obtener resultados que cumplan cooljetivos de medicion de
los indices de prevalencia en la distribucion, @teny servicio de

comercializacion de suministros de oficina y corapidn.

De acuerdo con Arias (2012), la metodologia cuatntd es aquella que
se expresa en valores 0 en datos numericos; nmsaqieala metodologia
cualitativa, que también es llamada categoricagesglla cuyas caracteristica o
atributos que se expresan de forma verbal (no rioa)ges decir, mediante

palabras.

Instrumento de investigacion

Se realiz6 un estudio de tipo descriptivo explatatmediante un
cuestionario de autoevaluacion modificado tomarelceterencia los estudios
de Creacion de un cuestionario de clima organipatipara hospitales de alta
complejidad (Bustamante-Ubilla, M A; Lapo-Maza, MCdGrandon-
Avendafio, M L, 2016) y El desarrollo organizacionaila estrategia de
cambio para las instituciones documentales (Sanshdxiz, G, 2009). El

estudio se realiz6 mediante dos encuestas aplieddagpersonas involucradas
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al momento de llevar a cabo las operaciones daderna de valor: Clientes externos
y clientes internos, y la ejecucion de una entta\ada gerente/propietaria de la

compafia en estudio.

“El cuestionario es la modalidad de encuesta queaza de forma escrita
mediante un instrumento o formato en papel contertle una serie de preguntas. Se
le denomina cuestionario autoadministrado porqbe der llenado por el

encuestado, sin intervencion del encuestador” §A2812, p. 74)

Mediante la aplicacidn del cuestionario se requidtener informacion con la
que se conocera cuan satisfechos se sientendosedi internos y externos. Con
respecto a lo enunciado, la filosofia de la adrmi@ison de la calidad total, en su
principio satisfaccion del cliente, indica que tligntes alcanzan la satisfaccion
“cuando se cumplen o superan las expectativasepentcon respecto a un producto

o servicio”. (Krajewski, Ritzman, & Malhotra ,2008, 208)

La encuesta de clientes externos tuvo como findlidedir la satisfaccion del
cliente, puesto que la empresa necesita saberahés su mercado e identificar lo
que podrian hacer mejor y para ello necesita coreolzs personas que utilizan el
producto o servicio de Mervasa S.A. El cuestionatutado Encuesta de

Satisfaccion de clientes de Mervasa S.A, consecé&anes:

1. Identifica tu empresa: se solicita informacién sollarcompafiia

encuestada.

2. Uso de los productos: frecuencia de uso y pedidosimismos.
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3. Medios de contacto: como los clientes se sientenhad@odos al

momento de realizar sus pedidos.

4. Satisfaccion: valora el grado de satisfaccion gadreem la gestion que
realiza la compafiia en cuanto a la calidad erelecain, la entrega del

producto y la relacién precio-calidad.

5. Intencién de uso y recomendacion: indica si losaties, de acuerdo a

Su experiencia, recomendarian los productos.

Por otro lado, la encuesta aplicada a los colalboead cliente interno es
un cuestionario que tuvo como obijetivo la recol@ede informacion con
respecto a la satisfaccion con su puesto de trapapn ello conocer también
las debilidades y limitaciones a las que se erdrienempresa y asi determinar
lo que pueden hacer, identificando los puntos posity negativos, y
estableciendo los recursos que pueden utilizarserpejorar la imagen de la
empresa dentro del mercado. La encuesta llamaddasaion Laboral
Mervasa S.A consta de 30 preguntas con opcionspeiesta en escala de

Likert. El cuestionario se divide en 2 secciones:

1.- Identificacion del colaborador: donde se stdiaiformacion en
cuanto a su nivel de estudios, afios trabajanda eonhpafiia, departamento en

el que labora y género.

2.- Satisfaccion con tu puesto de trabajo: asei@ras que se relacionan
con trabajo en equipo, ambiente de trabajo, comaaitin, gestion de

proveedores y clientes, comprension de las actieisla
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Se realizé de manera adicional y complementarizentravista a la duefia y
representante de Mervasa S.A. para recolectami@@on clara y concreta sobre el

funcionamiento de los diferentes procesos de laraade valor.

“La entrevista, mas que un simple interrogatorsoyea técnica basada en un
dialogo o conversacién “cara o cara”, entre eleafigtador y el entrevistado acerca
de un tema previamente determinado, de tal maneralentrevistador pueda

obtener la informacion requerida” (Arias, 201278)

Como herramientas utilitarias, se utilizaron, Geaglirvey y Microsoft Excel,
programas utilizados tanto para la recolecciométEinacion como para el andlisis
de los resultados correspondientemente. Googlegpermitio la elaboracion de
formularios tipo encuesta de forma gratuita, misoues estuvieron predisefiados, y
gue unicamente requirieron el ingreso de informagita adaptacion al formato
requerido. De la misma forma, como instrumento fevalar las encuestas se
disefiaron una ficha de registro con las pregurgbswstionario. Microsoft Excel
colaboré para el analisis estadistico de los r@daft en nimero y porcentajes

expresados en graficos estadisticos obtenidosptioacion de las encuestas.

Universo de Estudio

La ejecucidn de este estudio implica la participade dos diferentes
poblaciones. Los participantes son: clientes im&snclientes externos. Ambos
estudios son realizados con el fin de realizanélisis estratégico sobre el entorno
de negocios dentro del cual opera una organizacedrestudio de la propia

organizacion.
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Encuesta a clientes externos.

Tamario y seleccion de muestra objeto de estudio.

Las encuestas fueron realizadas en los mesesialeggibsto y
septiembre del 2017. La encuesta fue respondidelipotes externos, tales
como: empresas de servicios y comerciales, en foddamafnos: micro,
pequefa, mediana y grande; que actualmente foraréagbe la cartera de
clientes de Mervasa S.A. La poblacion para la naekdl cliente externo es de
305 clientes, por lo cual se tom6 toda la poblapiéra la muestra de este

estudio

Criterios de inclusion de encuestados.Se incluye a todos los clientes

de Mervasa S.A de las ventas realizadas entrditms 2015 y 2017.

Criterios de exclusion de encuestadosSe excluyen de esta encuesta a
los clientes los que su informacion de contacteeencontraba completa en la

base de datos.

Aspecto ético:Se solicito a las autoridades de Mervasa S.Aeghs0
correspondiente para la obtencion de informaciodidates de la base de
datos segun la necesidad del estudio, indicanddagnérmacion obtenida es
estrictamente confidencial y no se dara a conooada sino unicamente en

resumen estadistico que no permiten deducir infoildnandividual.

Analisis de encuesta a clientes externos

El cuestionario para las encuestas, son basadasdinion de evaluacion de
procesos, y servicios de atencion al cliente. Skzeron un total de 305 encuestas,
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que corresponde al total de los clientes que forpaate de la cartera activa de la

compafia.

La recoleccion de datos fue realizada las tresggasisemanas del mes de Julio
del 2017, y se utilizaron la herramienta Como heigatas utilitarias, se utilizaron,
Google survey y Microsoft Excel, programas utiliaadanto para la recoleccién de

informacion como para el andlisis de los resultadosespondientemente.

Se pudo demostrar que el 64% de las encuestaadasifueron de empresas
comerciales y solo el 36% de empresas de serviEiosuanto a la ubicacion se
demostrd que el 88% se encuentra en la zona madairas que solo el 4% se
encuentra en el centro de la ciudad. Ademas, slersid que el 40% corresponde a
medianas empresas, mientras que el 24% a las mmpresas. En la figura 4, se
muestra la distribucion de las empresas encuessagés su tamafo.

Tabla 10Tamafio de compafiia

Opcidn Cantidad Porcentaje
Microempresa 73 24%
Mediana 122 40%
Grande 110 36%
Total 305 100%

@ Microempresa
@ Nediana
Grande

Figura 12.Tamafio de compafia. Tomado de encuesta satisfaccion
de clientes Mervasa S.A



Pregunta 1.- ¢ Cuanto tiempo lleva utilizando los grductos que

ofrece Mervasa S.A.?

Con esta pregunta se identifica el grado de leakacbnsumidor, asi
como también conocer el compromiso de los clieméesa la empresa.
Informacion que servira a la empresa para conoceggr una relacion mas
profunda con sus clientes, que basicamente dephdeado de satisfaccidon
de los clientes encuestados sobre la compra dritogistros de oficina y
computacién que ofrece Mervasa S.A

Tabla 10Tiempo que lleva utilizando los productos de Meav@sA

Opcidén Cantidad Porcentaje
Menos de un mes 0 0%
De uno a tres meses 12 4%
De tres a seis meses 12 4%
Entre seis meses y un afio 49 16%
Entre uno y tres afios 110 36%
Mas de tres afos 122 40%
Total 305 100%

@ Wenos de un mes
@ De uno a tres meses
De tres a seis meses
@ Entre seiz meses v un afio
@ Entre uno vy tres afios
@ Was de fres afos

Figura 13.Tiempo que lleva utilizando los productos de MeavdsA
Tomado de encuesta de satisfaccion de clientesddars. A

91



El 40% de los encuestados lleva siendo clientedadees afios. Existe un 4%
que lleva siendo clientes de uno a tres mesedrgsl@ seis meses respectivamente.
El 36% restante de los encuestados han sido diestevos en el periodo de uno a
tres afos. Acorde lo indicado, es posible denatarMervasa S.A. tiene la capacidad
para retener un alto nimero de clientes en sufpbatareduciendo las posibilidades
que los clientes se vuelvan inactivos con el tieeqpta compra de suministro de
oficina. Por tanto, la compalfiia tiene un alto pateconquista hacia sus clientes
actuales y por tanto funciona como un referenteodepra. Representa también que
existe un alto grado de lealtad de la mayoria slehapresas encuestadas y por tanto
Mervasa S.A. ha dado un valor real a su empresa grbductos que suministra en el

mercado.

Pregunta 2.- ¢ Con qué frecuencia realiza pedidos dies productos que

ofrece Mervasa S.A.?

Se identifica con esta pregunta los habitos dewnogle los clientes y con
ello medir su intencién de compra.

Tabla 11Frecuencia con la que realiza pedidos a Mervasa S.A

Opcién Cantidad Porcentaje
Una o mas veces a la semana 0 0%
Dos o tres veces al mes 24 8%
Una vez al mes 244 80%
Menos de una vez al mes 37 12%
Total 305 100%
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@ Una o mas veces a la semana
@ Dos o tres veces al mes

Una vez al mes
@ Menos de una vez al mes

9

Figura 14.Frecuencia con la que realiza pedidos a Mervasa S.A
Tomado de encuesta de satisfaccion de clientesdgars.A

El 80% responde que su frecuencia de pedidos liaaama vez al mes,
mientras el 8% realiza sus pedidos dos o tres \a&aass. Por lo tanto, es
importante identificar que el ciclo de compra dednte se realiza de forma
mensual, siendo una compra frecuente un indicddory de que los clientes se
encuentran comprometidos. De igual manera, nosaagudalizar el prondstico
de ventas al permitirnos conocer la frecuenciala@ue adquieren los
suministros, sin embargo, puede que un clientecesbgprando en Mervasa
S.A. frecuentemente por necesidad o por falta deadternativa, causada por
costumbre de compra. Y de ser asi la empresa pledearse que puede
hacer para transformar a ese comprador por nedesidan comprador

agradecido a su empresa y a los productos y seswvigtie la misma ofrece.

Pregunta 3.- De los productos que ofrece Mervasa/S¢ Cuales de
ellos utiliza con mas frecuencia?

Se realiza esta pregunta con el objetivo de cormédes de los
productos que ofrece la compafia, los clientegartilcon mayor frecuencia y

asi conocer sus preferencias de consumo que a fekmitan determinar el
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nivel de abastecimiento eficiente en tiempo y ertidad para poder atender cada
uno de sus requerimientos.

Tabla 12Productos que utiliza con mas frecuencia

Opcidn Cantidad Porcentaje
Suministros de Oficina 256 84%
Suministros de Computacion 12 4%
Suministros de Limpieza 37 12%
Total 305 100%

Suministros de Limpeza - 12%

Suministros de Computacién I 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 15.Productos que utiliza con mas frecuencia. Tomadendeesta de
satisfaccion de clientes Mervasa S.A

Acorde los resultados, el 84% de consumo correspand categoria de
suministros de oficina, y el 12% a suministrosinhgpieza representativamente de
todo el portafolio de productos. Esto permitir ie@eer cual es la categoria estrella
de los productos que ofrece la compafia. En su m@yos suministros de
computacién son productos tales como: tintas, somantas, y periféricos

informaticos; los mismos que en el mercado se coialgran con precios

regularmente altos. Los vendedores deberian dfgiresfuerzos de ventas hacia las

dos categorias de gran consumo que tienen a digjpogicon ello obtener un mayor
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margen de ventas; pero de igual manera se debatisela razon por la que
los equipos de computacion tienen un consumo d@@otan bajo, mismo que
se encuentra representado por el 4%, segun ressidigda encuesta. Su
frecuencia de compra se puede ver afectado panso de consumo y la

durabilidad de los suministros de computacion.
Pregunta 4.- ¢ COmo conocio a Mervasa S.A.?
Determina la fuente inicial de contacto de losntks a Mervasa S.A.

Tabla 13Medios por los que tomd contacto con Mervasa S.A

Opcién Cantidad Porcentaje
Internet 49 16%
Prensa o revistas 0 0%
Amigos, colegas, contactos 256 84%
Total 305 100%

Amiges, colegas, cotactos _ Bape

Prensa o revistas 0%

Internet - 16%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 16.Medios por los que tomé contacto con Mervasa Soddo de
encuesta de satisfaccion de clientes Mervasa S.A

Segun la aplicacién de la encuesta, se concluyeldg®% de las
empresas encuestadas conocieron a Mervasa S.y€a tta amigos, colegas,
contactos; mientras que el 16% han obtenido swactina través de internet.
De acuerdo a estos resultados, se puede intergretda compafia tiene bien
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posicionado su negocio frente a sus actuales eidraciendo uso de las referencias,
gue no vienen de una situacion de contacto friostmclientes potenciales, sino a
partir de la construccion de un negocio con fuedésrencias y publicidad boca a
boca. Sin embargo, es importante notar el potedeiaxpansion que podria tener la
empresa si hiciera uso de herramientas de puldigiadaarketing propias, haciendo
llegar asi el mensaje de la empresa al mayor ndpusible de empresas y buscar
con ello conseguir que sus productos sean los prsmpie les venga a la cabeza a
los consumidores cuando piensen en el tipo decsenvicategoria de producto que

Mervasa S.A. ofrece o vende.

Pregunta 5.- De las siguientes opciones ¢ Cual wtdria Ud. para realizar

sus pedidos y contactar a Mervasa S.A.?

Permite identificar cudles de las formas de coatagteridos en la encuesta,
son los de mayor interés por sus clientes parezaedbs pedidos de compra a la

compafia.

llamada telefonica 56%

Facebook - 4%

Whatsapp 32%

Correo electronico 70%

Pagina web

(=]
X

30% 40% 50% 60% 70% 80%

(5]
=]
o]
&

10%

[
s

Figura 17.Medios de contacto para realizar pedidos a Mer8a&aTomado de encuesta de
satisfaccion de clientes Mervasa S.A.




Se puede interpretar que el medio mas utilizaddgsoclientes es el
correo electrénico, mismo que se encuentra repiaseicon un 70%, en
contraste con las cifras de Facebook con un 4%608&t que corresponde al
uso de pagina web respectivamente. Con los ressl&xpuestos, es posible
decir, que se deberia considerar la aplicacionatafprmas virtuales de
comercio electronico aprovechando que existen esaprgue estarian
dispuestas a realizar sus compras en linea, amdecWervasa S.A haya
mantenido durante todos estos afios su método deraaradicional mediante
correo electrénico. La implementacion de una ptaiad de compra en linea
beneficiaria a los clientes en comodidad, convemenahorro de tiempo al
momento de ejecutar sus pedidos y con ello apraveatiendencia que las
compras por Internet hoy en dia estan marcandgjdemando que cada vez

son mas los usuarios que adquieren productos iesrpor esta via.

Es oportuno explotar la aplicacion WhatsApp, pesta otorga el
beneficio de que el contacto sea mas cercanonydemacion fluya en tiempo
real y podria servir como una herramienta compleéanienpara la gestion de

ventas de los productos.

Pregunta 6.- Indiquenos su grado de satisfaccionmgral. En una
escala del 1 al 5 califica la gestion de MervasaASdonde 1 es

completamente insatisfecho y 5 es completamente isétcho.

Indica el grado de satisfaccion que los clientesipen de forma general
en cuanto la atencién de sus requerimientos yrlmdugtos y servicios que
Mervasa S.A. proporciona.
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50%

45%

44% 44%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10% 8%
o 4% .
0% - 0%

Completamente  Insatisfecho Neutro Satisfecho Completamente
insatisfecho satisfecho

Figura 18.Grado de satisfaccion general con la gestion devdderS.A.
Tomado de encuesta de satisfaccion de clientesddars.A

La percepcion de los clientes encuestados de Me&ascalifico un 44%
como satisfecho y otro 44% como completamentefsalis, lo cual indica que el
servicio que ofrece la compairiia es altamente w@dopar clientes encuestados, lo
cual permite a la compafiia mantenerse vigente eneucado de alta competencia
ya que determina el grado de satisfaccion ayuddiaidia accion futura de los
clientes. Puesto que la insatisfaccion generadgueta de otro proveedor y es a
través de la complacencia que se logra desartalfatelidad de los clientes hacia la

empresa.

Pregunta 7.- En comparacion con otras alternativade distribucién de

suministros de oficina y computacion, Mervasa es.

Esta pregunta permite conocer el nivel de preféaemee tienen los clientes
hacia Mervasa S.A en comparacion con la competgnmia ellos descubrir el nivel

de posicionamiento que la empresa tiene en el werca
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Tabla 14Comparativo con otras alternativas de distribuc@msuministros.

Opcion Cantidad Porcentaje
Mucho mejor 171 56%
Algo mejor 85 28%
Mas o menos igual 49 16%
Algo peor 0 0%
Mucho peor 0 0%

No lo sé 0 0%
Total 305 100%

@ Mucho mejor
@ Algo mejor
Mas o menos igual
@ Algo peor
@ Mucho peor
@ Nolosé

Figura 19.Comparativo con otras alternativas de distribucién
suministros. Tomado de encuesta de satisfaccighatges Mervasa S.A

Segun resultados de la encuesta, es posible netagl $6% de los
clientes opinan que, en comparacion con otrasaltieas de distribucion de
suministros de oficina y computacion, Mervasa @Amucho mejor, y el 16%
opina que es mas o0 menos igual que la competdmidanto, a pesar de que
la mayoria tiene una preferencia hacia Mervasa & Aleberian tomar
medidas para que su servicio este por encimacan@etencia y con ello
escalar un nivel mas alto de preferencia que podoidalecerse a través de la

implementacion de un elemento diferenciador que legtacar el negocio de
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la compairiia en el mercado haciendo que la empeasangca y mejor para sus

clientes.

Pregunta 8.- Por favor, valore del 1 al 5, donde és pobre y 5 es excelente,

los siguientes atributos de Mervasa S.A

Esta pregunta se realiza con el fin de determifianocafectan los diferentes
atributos de los productos y servicios de Mervagaasu preferencia y determinar

la influencia en la decision de compra de los tisen

Ny

Bien Orientada a Atencién Buena Relacion Servicio meeslunalld Tiempos de
organizada | satisfaceral inmediata calidad Calidad- Postventa entrega
cliente Precio

0,6

w

0,

0,

S

0,

w

0,

5

0,

i

o

m Seriesl 0 0 0 0 0 o} [} 0
W Series2 0 0 0 0 0 0 0 8%
Series3 16% 12% 4% 8% 8% 20% 4% 8%
W Seriesd 44% 4% 40% 32% 44% 36% 44% 36%
m SeriesS 40% 44% 56% 60% 8% 4% 52% 48%

Figura 20.Valoracion de atributos de Mervasa S.A. Tomadombeiesta de
satisfaccion de clientes Mervasa

Se analizaron atributos tales como: Bien organiz@dantada a satisfacer al
cliente, Atencion inmediata, Buena calidad, Relaci&lidad-Precio, Servicio
Postventa, Profesionalidad, Tiempos de entrega.dgegstos atributos fueron
calificados como excelente a excepcion de loswtgBien organizada y Orientada
a satisfacer al cliente que unicamente alcanzamanuwel muy bueno de valoracion,
mismos que con un 44% y que se encuentran repaeesnpor 134 clientes,
consideran que estos atributos no han llegad@eckelencia y en los cuales la

compafia debera trabajar para mejorar su posicdefa la competencia. Por otro
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lado, los atributos mas valorados son atencion deteg con un 56%; y buena
calidad con un 60%, que corresponden a 171 y 183te$, respectivamente,
siendo estos los factores mas fuertes para quegdeesa tome ventaja, puesto
que estos atributos mas valorados permiten apracmayor aproximacion
entre los valores atribuidos por el cliente, panefcado, y la importancia y

asignacion de recursos concedidos a estos valorda pmpresa.

Pregunta 9.- Y ahora, valore del 1 al 5 la importacia que tienen

para usted estos mismos atributos (1 es pobre y § excelente)

El objetivo es medir la importancia latente dedisintos atributos e

de posicionamiento mas idoneo para la empresa.

80%

identificar cuales son los mas valorados por lentds para establecer el nivel
70%

nm

Bien Orientada a Atencidn Buena Relacién Servicio Profesionali | Tiempos de
organizada | satisfaceral | inmediata calidad Calidad- Postventa dad entrega
cliente Precio
= Seriesl 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

W Series2 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
= Series3 0% 0% 0% 0% 0% 4% 0% %
m Seriesd 36% 32% 24% 32% 36% 36% 36% 24%
u SeriesS 64% 68% 76% 68% 64% 60% 64% 76%

Figura 21.Valoracion de la importancia de atributos. Tomaeo d
encuesta de satisfaccion de clientes Mervas

Los atributos tomados a consideracion para estpptan, son los
indicados inicialmente en la pregunta 8. De acueaiolas encuestas
aplicadas, los dos atributos mas valorados parliestes son: atencion
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inmediata y tiempos de entrega, que se encuergpgasentados por un 76% que
corresponden a 232 clientes. Dado a que esto®satributos de mayor
importancia para los clientes, la compafia tendeatgmar las medidas respectivas
para mejorar sus atributos de manera interna,tpararlos como oportunidad para
crear elementos diferenciadores y con ello maximakaivel de satisfaccion de los

clientes, es critico para determinar la satisfacgi@ealtad del cliente.

Pregunta 10.- ¢ Ha recomendado usted Mervasa S.Ao&ras personas?

Esta pregunta permite conocer la base de clieatedexzhos que posee la

empresa, que permite potencia el negocio a traxvéssdeferencias.

Tabla 15Recomendacion de productos/servicios

Opcidn Cantidad Porcentaje
Si 220 72%

No 85 28%
Total 305 100%

@ si
@ Mo

Figura 22.Recomendacion de productos/servicios. Tomado deeste
de satisfaccion de clientes Mervasa S.A
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Se obtiene como resultado que el 72% de los chesitiea recomendado
a la compaifiia, los que se encuentran represemnad@20 clientes; y a su vez
el 28% no ha recomendado los productos y servitiesofrece la empresa.
Este representa 85 clientes. Por tanto, se puelieidgue Mervasa S.A tiene
un alto nivel de posicionamiento ante sus cliergassto que un producto
recomendado por un amigo o un familiar es comonanipara el consumidor

y con ello incrementa el poder de la empresa emeetado.

Pregunta 11.- ; Recomendaria usted a Mervasa S.Aotas

empresas?

Permite conocer si los clientes contintan iguadatesfechos para

recomendar a Mervasa S.A en el futuro a clientésnowales.

Tabla 16Intencién de recomendacion de productos/servicios

Opcidn Cantidad Porcentaje
Si 293 96%
No 12 4%
Total 305 100%
®si
@ No

Figura 23.Intencién de recomendacion de productos/servicios.
Tomado de encuesta de satisfaccion de clientesdgars.A

103



El 96% de los clientes, representado por 293 erapresnfirmaron que
recomendarian a Mervasa S.A reafirmando asi laserfias positivas que tiene el
negocio en el mercado y que podria ayudarle agansion en el tiempo, puesto que
no existe mejor campafa de imagen para una emguesan consumidor que hable
bien de ella a otros consumidores, volviendo #3$ alientes fieles una mina de oro

para la empresa.

Pregunta 12.- ¢, Comprara o utilizara usted los prodctos/servicios de

Mervasa S.A de nuevo?

Permite conocer el nivel de satisfaccion del prtalyel servicio, y conocer la

intencion y constancia de compra del cliente dntalo.

Tabla 17Intencién de uso de los productos de Mervasa S.A

Opcidn Cantidad Porcentaje
Seguro que si 256 84%
Probablemente si 37 12%
Puede que si, puede que no 12 4%
Probablemente no 0 0%
Seguro que no 0 0%
Total 305 100%

@ Segquro que si
@ Frobablements si
Puede qgue si, pusds gue no
@ Frobablemente no
@ Sequro que no

Figura 24.Intencion de uso de los productos de Mervasa SoAato de
encuesta de satisfaccion de clientes Mervasa S.A
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Los resultados indican, que el 84% los encuesteniafirmaron que si
comprarian nuevamente los productos/servicios freeela compafiia,
mMismos que se encuentran representados por 2h6eslilwtales de la cartera
de estudio. El 12% indicé que probablemente si carign los
productos/servicios, que se encuentran represenfa@7 clientes.
Finalmente, el 4% manifesté una posicion interméaiate a esta pregunta. Se
identifica que existe un alto nivel de satisfac¢igor ende, esto se vincula
directamente con una accion de compra recurrentesdgientes, que funciona

como ventaja competitiva ante el comportamientaccdesumidor.

Encuesta a clientes internos.

Tamario y seleccion de muestra objeto de estudio.

La poblacion para la muestra del cliente interndee6 colaboradores,

por lo cual se tomo toda la poblacion para la nmaest este estudio

Criterios de inclusion de encuestados.Se incluye a todos los

colaboradores de Mervasa S.A.

Criterios de exclusion de encuestadosSe excluyen de esta encuesta al

representante legal de Mervasa S.A

Aspecto ético:Se solicito a la representante legal Mervasa 8.A e
permiso correspondiente para la aplicacion dedaesta a sus colaboradores,
indicando que la informacién obtenida es estrictameonfidencial y no se
dar&a a conocer a nadie sino Unicamente en resustefigico que no permiten

deducir informacion individual.
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Anélisis de encuesta de clientes internos

El cuestionario para las encuestas, son basadasdinion de evaluacion de
procesos, estructura y desempeiio del personal deaséeS.A. Se realizaron un total

de 6 encuestas de los clientes internos que fopada de la empresa Mervasa S.A.

La recoleccidn fue realizada las primeras semdeksies de agosto del 2017,
y se utilizaron la herramienta Como herramientdsantas, se utilizaron, Google
survey y Microsoft Excel, programas utilizados tepara la recoleccion de

informacion como para el andlisis de los resultadosespondientemente.

Se pudo demostrar que el 50% de las encuestaadasifueron del
departamento de ventas y solo el 16% del departanderbodega y despacho, los
cuales estan representados por 3 y 1 personactespeente. En cuanto a los afios
gue estos colaboradores llevan trabajando pa@i@a&hia esta un 66% que indica
que ha trabajado mas de 10 afios frente a un 33%djaa que lleva trabajando
para Mervasa S.A entre 1 y 3 afios. Este ultimocaspms indica claramente que en

la empresa existe estabilidad laboral.

@ Administrativa
@ Ventas
Bodega y despacho

Figura 25. Division por departamentofomado de encuesta de
satisfaccion de clientes Mervasa

106



@ Entre 1y 3 afios

@ De 2 26 afios
Entre 6y @ afios

@ Mas de 10 afios

Figura 26.Tiempo de afos trabajando en Mervasa S.A. Tomado de
encuesta de satisfaccion laboral Mervasa S.A

Las preguntas del cuestionario aplicado a los codalores se agrupan en siete
dimensiones: Estructura, Liderazgo, Motivacion,Nas, Apoyo, Identidad,

Responsabilidad.

Estructura

En esta dimension se analizaron aspectos que guagidaion en cuanto al
contenido de trabajo, relaciones de coordinaciontrol, reglas, procedimientos,
comunicacion de tareas y regulaciones a las geafsentan los miembros de la

organizacion para realizar su trabajo.

De acuerdo con los resultados, se evidencia quelaboradores se
encuentran bien informados sobre las actividadeshgy que realizar, ya que el 67%
confirma que los niveles de comunicacién interndenvasa S.A son altos; sin
embargo, el 33% indica que los niveles de comuitinaw son efectivos, y es la
razén por la que no categorizaron a la comunicagmla frecuencia méas alta del
cuestionario. Esta situacién se presenta dadoajoesiste un Unico jefe directo en
el cual se canaliza toda la informacion y tomaeggiones globales de la compaiiia.

Sin embargo, a pesar de que este esquema debraiianfar para el nimero de
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personal con el que Mervasa S.A cuenta, no sieeget canal de comunicacion
mas eficiente, ya que limita la productividad y gendificultades en las operaciones
haciendo que la informacion operativa carezca ideitds para circular en tiempo y

forma, y por tanto la comunicacion deja de sertafac

70%

60% [~
50% |
0% I
0% |
0% |~ = ' ' i
10% /1 I
e — e — s

0%

Enesta Tengo La comunicacion Existe una Todo lo que hay
institucion se disponible interna en la buena que hacer esta
nos mantiene informacion compafiia esuna | comunicacion claro, porque se

informados sobre el actividad entre la nos explica bien

sobre catalogo de permanente y direccion y los y

procedimientos/ productos y planificada trabajadores oportunamente
operaciones que servicios que
deberiamos ofrece Mervasa
saber S.A
& Nunca 0% 0% 0% 0% 0%
m Casi Nunca 17% 0% 17% 0% 0%
H Aveces 0% 0% 0% 17% 17%
Casi Siempre 17% 33% 17% 17% 17%
= Siempre 67% 67% 67% 67% 67%

Figura 27.Informaciéon y Comunicacion interna de Mervasa S@mado de encuesta de
satisfaccion laboral Mervasa S.A

Por otro lado, se puede inferir que no todo elgeaktiene claro cuales son sus
funciones, ya que solo el 50% considera que tiéggr@Eronocimiento de sus
funciones y saben quién tiene que decidir las cosntras el otro 50% muestra un
conocimiento parcial de las mismas, lo cual prodraleinte limite el desempefio en
sus tareas, dado que de conocerlas, sus expastaérian redirigidas para cubrir y
ocupar de manera productiva su puesto de trabasi mismo disefiar de mejor
manera su trabajo, facilitAndole la conjugaciosaeintereses con los de la

empresa.
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De igual manera, solo el 33% de los colaboradavasidera que siempre
trabajan de forma organizada y con planificaciomitgndole tener material en
tiempo y cantidades requeridas. Por tanto, es lgasdtar una falta de organizacion
que permita el correcto funcionamiento de la corfgygiuesto que en ambos casos
existe un alto porcentaje de colaboradores queademas que la estructura de la
compafia no esta clara, ni bien definida y estmal desencadena en una deficiente
gestion que limita su desempefio para alcanzarétasno el fin que persigue la

compafia.

Es posible decir que este es el principal problderevado de la ausencia de
un organigrama en la empresa, puesto que el orgamégsefiala que debe hacer cada
integrante dentro de la organizacién asi comoléitn que existe entre los
departamentos y que podria llevar a Mervasa Sufv. @orrecto funcionamiento, ya
gue al establecer una estructura organizacionatmipresa podria hacer visible a
todos los cargos y con ello conquistar ventaja®itaptes respecto a la organizacion

interna..

Slempre
trabajamos en
forma

67% 50% 67% 17% 17% 50%
33% 50% 33% 50% 50% 50%

Figura 28.Formas de trabajo y asignacion de funciones. Tordadencuesta de
satisfaccion laboral Mervasa S.A
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Adicionalmente, es posible notar que la compafiaphica estrategias de
diferenciacion, ya que el 50% del personal ha edlicque Mervasa S.A. no toma
acciones diferenciadoras frente a los competidonesnas que también se ven
relacionadas con las falta de publicidad y marketya que el 50 % de los
colaboradores indica que a veces se aplican accpri#icitarias y el 33% confirma
que la empresa nunca realiza acciones para tehkecidad propia en el mercado de
usuarios finales, lo que debilita su posicionanuert el mercado frente a la
competencia y es posible que Mervasa S.A. nosk@saplicando por falta de
tiempo, porque piensan que tiene un coste elevaaiduso por desconocimiento,
sin considerar que la implementacion de un plamakketing podria volver el

negocio exitoso.

Por otro lado, de acuerdo con los resultados €dl@@ los encuestados indica
gue en Mervasa S.A., se realizan acciones para@bdescuentos de los
proveedores por volumen de compra y puntualidagl pago. Obteniendo como
beneficios la rentabilidad, viabilidad y compeiizd de la empresa y convirtiendo
asi a los proveedores como socios estratégicaséstde los cuales la compafia
podria conseguir sus objetivos de expansion ymieoto. Sin embargo, este tipo de
negociaciones debe ir de la mano con las necesiddenercado y acorde a los
resultados, el 50% del personal de Mervasa S.Asidera que la empresa no aplica
procedimientos para conocer las expectativas ypetias de los clientes, que
probablemente se vea fundamentado por una faljestedn comercial dado que las

ventas netamente se realizan bajo una solicitumhgpra habitual del cliente y no
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como resultado de una gestion comercial mensugbgrte del equipo de venta con

que cuenta la compaifiia.

En cuanto a los sistemas informaticos, el 50% diedgnal considerd que no se
aplica la informética y las nuevas tecnologiasadefbrmacion y las
comunicaciones, por tanto esto se torna una opddadrpara implementar nuevos
sistemas comerciales en la compafiia y con ellenmentar la innovacién que
actualmente es pobre en la empresa, dado quelsdi&oandica que Mervasa S.A
aplica la innovacion en su proceso, organigrameyaosiproductos o mercados, ya
gue si bien Mervasa S.A. es muy capaz para geuaernaroducto o servicio y hacerlo
llegar a los clientes, a su vez esta siendo muygidefes en el manejo administrativo
y organizaciéon de sus recursos y de su informatida. administracion eficiente de
la Tecnologia de informacién, que trabaje en cdojann un aceptable nivel de
desempenfo del personal, permitiria un incrementa productividad, y con ellos se
mejorarian las relaciones con los clientes y prdoess de la empresa permitiéndole
asi generar ventas y utilidades, y facilitariaolaa de mejores decisiones hacia el

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

100% [

o0%

s0%

0%

60%

50% [

0%

30% il

20% i ] ] g
- P . §i) B
0% o — o _ A . B — = o >

La empresa La empresa Se realizan La empresa Se aplica la Se aplican
aplica aplica la acciones para realiza informaticay procedimient
estrategias innovacion en obtener acciones para fas nuevas os para
para su proceso, descuentos tener tecnologias conocer las
diferenciarse organigrama, de lfos publicidad de la expectativasy
de los nuevos proveedores propia en el informacién y preferencias
competidores productos o por volumen mercado de las de los clientes
mercados de compray usuarios comunicacion
puntualidad finales. es
en el pago.
= Nunca 0% 0% 0% 33% 0% 17%
1 Casi Nunca 0% 17% (413 0% 0% 0%
| Aveces 33% 0% 0% 50% 17% 17%
Casi Siempre 17% 50% 0% 17% 33% 17%
B Siempre 50% 17% 100% 0% 50% 50%

Figura 29.Estrategias y acciones de diferenciacién. Tomadendaesta de
satisfaccion laboral Mervasa S.A



Finalmente, una categoria importante en la dimerdgbestructura es el tema
de control, en la cual, segun los resultados, skergia que el 50% de los
colaboradores consideran que en Mervasa S.A. aplean métodos de evaluacion
del desempefio laboral. Por tanto, es posible daeimo existe una manera de
comprobar el grado cumplimiento de los objetivagpestos a nivel individual y
organizacional. Sin embargo, para poder implemamtaistema de evaluacion, es
necesario tener claro cuales son los planes dapeesa, sus objetivos, vision y
mision. Mervasa S.A. debe contar con una visioriemide empresa desarrollada,
aprobada por su gerencia, comunicada ampliamestes gbjetivos deben estar
orientados a lograrla y asi con ello poder aplizasistema de evaluacion efectivo
gue vaya acorde con las metas de la compafia. datario su implementacion,

no seria efectiva.

60%

50%

40%

30% B En esta institucion se
aplican metodos de
evaluacion de mi

2 desempefio laboral

- I I I

%% '—
Nunca Casi Aveces Casi Siempre
Nunca Siempre

Figura 30.Aplicacion de métodos de evaluacion del desempadfural.
Tomado de encuesta de satisfaccion laboral MelSasa
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Liderazgo

Las preguntas que se evaluan en la dimension el@iido se relacionan con la
capacidad de los directivos de impartir formaci@ug conocimientos, ademas de
apoyar las mejoras e iniciativas propuestas ppersonal, teniendo un resultado
positivo, el mismo que esta representado por élpel 67% de los encuestados,
respectivamente. Es posible decir que Mervasacsiénta con el factor clave de
liderazgo para lograr un trabajo en equipo, efteienintegrador, motivandolos asi al
personal a conseguir mejores resultados, siendaiasispecto positivo para la
permanencia de Mervasa S.A. en el mercado duratdse 20 afios, ya que muchas
veces, la mayoria de las crisis financieras, yaasiones la quiebra de pequefias y
medianas empresas tiene su origen en la faltaleialigo de quienes las dirigen. Sin
embargo, también se observo que un 33% del personsidera que sus propuestas
de mejora no son apoyadas, quiza su causa diexia falta de financiamiento para
llevar a cabo los proyectos, lo que podria estaitdndo la iniciativa de los

empleados y con ello acrecentando el status glesiiacion actual de la empresa.

120% -
100% |
80% |-

20% |-

0% |- . . . i | g
Los directivos recibene
imparten formacién y Los directivos apoyan las
comparten su mejoras y tienen en
conocimiento con los cuenta las iniciativas del
demas miembros de la personal.
| organizacion |
= Nunca | 0% | 0%
= Casi Nunca | 0% [ 0%
i Aveces | 0% | 0%
Casi Siempre 0% 33%
mSiempre | 100% | 67%

Figura 31.Liderazgo de los directivos de Mervasa S.A.
Tomado de encuesta de satisfaccion laboral MelSak
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Motivacion

Respecto a la motivacion, es posible decir quetapariia solo responde en un
33% a las expectativas y necesidades de su perstnaaiés del ambiente laboral. De
igual manera se aprecia que Mervasa S.A. carepeodeamas de formacion y
capacitacion puesto que el 100% aseveré que rizerefdrmacion para actualizar
los conocimientos de sus puestos de trabajo. Cenasido que la mayoria del
personal de Mervasa S.A tiene muchos afios labomtbbcompafia, la empresa
no ha sabido retribuir su desempefio ocasionandmniniente monaétono que los
mantiene en su zona de confort, y esto se puedeodgue la empresa ve las
capacitaciones como un gasto y al no disefian ptiasgocio ni elaboran

alternativas para actuar en caso de contingencia,ogreso se ve detenido.

120%

100%6

220%

50%%

40%

D% -

Esta institucion se Bectbas forr_namon para
- actualizar los
caracteriza por un buen R .
K 3 conocimientos en mi
ambiente de trabajo B
trabajo
m Nunca 094 1TO00%
= Casi Munca 096 0%
= A veces 33% 02
Casi Siempre 33% 02e
= Siempre 33% 024

Figura 32.Nivel de motivacién en Mervasa S.A. Tomado de esieude satisfaccion
laboral Mervasa S.
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Identidad

En esta dimension se puede evidenciar que el parderMervasa S.A. es un
personal comprometido y responsable, puesto g8@ % ha indicado que estarian
dispuestos a realizar un esfuerzo extra para aegish los clientes internos o
externos, y existe un indice total positivo de campso del 84% por parte de todo
el personal, reafirmando asi la necesidad detgeeieria en estructura que deberia
aplicar Mervasa S.A. para impulsar la satisfacgi@@or ende el desemperio laboral
del personal. De manera adicional, se eviden@argido de pertenencia y de
identidad de los colaboradores hacia la empressvést las referencias boca a boca
gue hacen hacia sus familiares y conocidos y quepsesenta con el 83% de
resultados, dando asi a concluir que los emplei@eloden a defender y promulgar
los intereses de las organizaciones donde se labora si fueran propios y que por
tanto deberian considerarse como el recurso es@aceaimpulsar a la empresa

hacia adelante.
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Figura 33.Nivel de compromiso y responsabilidad del persofamado de
encuesta de satisfaccion laboral Mervasa S.A
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Apoyo

En cuanto a esta dimension se puede observar ggie er alto indice de
apoyo del jefe hacia sus subordinados, mismo geeagentra representado con un
83%. Sin embargo, a pesar de que se observa un apdical, es posible también
notar que existe un pobre apoyo horizontal, es deire empleados. Aun cuando el
personal es reducido no se aplica una filosoffaad®jo en equipo, ya que el 50% de
los empleados fueron indiferentes ante esta praguet otro 50% de los
encuestados respondieron de una manera positigaalgpodria estar fundamentado
por el pobre ambiente laboral explicado en un panterior y los intereses
individuales que persigue cada miembro. Por tavitosyasa S.A. deberia trabajar
mas en promulgar el trabajo en equipo, ya quejetivb planteado en el grupo de
trabajo debe conseguirse con la ayuda de todamisusbros y todos, sin excepcion,
deben colaborar para poder lograr el éxito. Poredlnecesario que todos los

miembros del equipo se comprometan con la empresa gus objetivos.

30%

20%

10%%

B

Cuando tengo gue hacer
un trabajo dificil puedo
contar con la ayuda de
mis companeros o
colegas

Cuando tengo que hacer

un trabajo dificil puedo

contar con la ayuda de
mi{s) jefe(s)

En esta institucidén se
trabaja en equipo

= Nunca

0%

0%

0%

m Casi Nunca

0%

0%

0%

= A veces

50%

026

50%%

Casi Siempre

33%

17%

23%

= Siempre

179

82%

17%

Figura 34.Capacidad de trabajo en equipo. Tomado de encdesatisfaccion laboral
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Metodologia de Entrevistas

Disefio: Se realiza entrevista para recolectar informaciara y concreta
sobre el funcionamiento de los diferentes procdsda cadena de valor que maneja
la compafiia campo de estudio Mervasa S.A. infordmagiie servira para el analisis

y posterior propuesta de reingenieria en su estaicrganizacional.

Sujeto de estudiolIng. Maria Vaca Ramos, gerente y propietaria deviska
S.A. Se toma la decisién de realizar la entre\dadtagerente propietaria de la
compafia, puesto que ella es la persona encargaddat que todos los procesos se

cumplan de forma efectiva para alcanzar los olgstde la compafiia.

Recoleccion de datosSe realiza este estudio mediante una entrevisiase
que realizaran preguntas que guardan relacionncanejo de cartera de clientes,
gestion de cuentas por cobrar, manejo de investat&voluciones, tiempo de
despacho y entrega. La entrevista es realizadard@fpresencial previa a un

conocimiento informado para la grabacion de audio.

Andlisis de datos:La grabacion es traducida a texto para podenstrida en

el trabajo de investigacion y en el que se realizandlisis a profundidad.

Desarrollo de la entrevista.

La caracteristica de este tipo de cuestionariaiesgn preguntas formuladas en
forma libre o de caracteristica abierta, no somtfiables y por tanto ofrecen una

evaluacion cualitativa en el proceso de investiyadie campo.
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¢Indigue cémo sus colaboradores manejan la cartede clientes?

Mervasa S.A. cuenta con tres vendedores que malagjantera de clientes de
acuerdo con la poca gestion de captacion que camleealice. Se puede decir que
los vendedores cuentan con experiencia necesargyg aunque el mercado sea

complicado, de alguna u otra formar ejecutan ldazen

Por otro lado, en esta rama de comercio es mulyp@aer clientes, puesto
gue la Unica ventaja competitiva del mercado @sezlio. Para que el cliente elija
una vez mas trabajar con Mervasa S.A., solo quedlareen una guerra por los
precios y de esta forma gana ambas partes, sistaemr algunos casos pérdida de

porcentaje en el margen de utilidad por productos.

Finalmente, y en cuanto a la captacion de clieatefere, no existe un
procedimiento o proceso establecido para captarasudientes. Los vendedores no
tienen la obligacion de visitarlos y se atiendeffiadisa convencional: via correo
electrénico o llamada telefénica. Debido a que maate los clientes ya tienen
bastante tiempo trabajando con Mervasa S.A., Inodedores ya conocen la
frecuencia con la que estos realizan sus pedidmsc@nente, la gestion que cada
uno realiza es al final de cada mes revisar inferémade venta de dos meses atras y
realizar un comparativo de forma manual que sepdrao base para empezar a

investigar porque decidieron no realizar pediddeavasa S.A.
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¢COmo se realiza el proceso de cuentas por cobrar?

Al ser una pequefia empresa, la compafiia no cuemtan@a persona o
departamento dedicado al manejo de las cuentapoar. Se cree que de la forma
en gue lo estan manejando es la forma correcta, @gde hasta el momento esta
parte del proceso no ha presentado mayores incemes. Sin embargo, luego de
haber analizado las estados de cuentas por ckania rango de estudio desde el
2016 hasta julio del 2017, es posible decir qustexin alto indicador de cuentas por
cobrar, en el que el afio 2016 representa el 82k chatera vencida que se
encuentra y se encuentra representada en un 72Ppdotdos deudas puntuales de
dos clientes que se encuentran pendientes de babta la fecha actual y cuyo cobro
se ejecuta al momento a través de un plan de gagjado con la gerencia; mientras
que la cartera del 2017 representa de manera indigpge hasta la fecha, un 18% de
valores pendientes de cobro, notando que la empeesigrra sus carteras de cobro
en cero por cada afo de ejercicio, ya que esténdaicartera vencida de un afo
anterior, que debio haber quedado saldada enpeatgo afio de estudio y no

trascender al volumen de deuda de clientes detipiesiio.

El sistema que maneja la compafiia es alimentaftarm@ diaria por los
multiples procesos que en la compafiia se realRama. explicar este proceso, es
necesario conocer que cada vendedor es conocetbocaeera por cobrar de sus
propios clientes. Esto pues, implica que la gesi®aobranza es realizada por cada
vendedor. Al inicio de cada mes los vendedoressan a la opcion de reportaria
del sistema y revisan cada uno las facturas impgagasus clientes. Una vez

revisada la base de informacién, su gestion imea¢izando una llamada ya sea al
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departamento contable o a su contacto de veniacpasultar si esta disponible el
pago de aquella factura. Mervasa S.A. otorga dtagétlito sus clientes de hasta 90
dias, dependiendo del monto y de la frecuencia derhpra. Los montos de credito

mas utilizado son 30 y 60 dias.

Finalmente, la gerente interviene en la cobranka@@ndo es estrictamente
necesario, es decir, Unicamente cuando un clientaiftlo en morosidad. El sistema
bloguea la transaccion de venta cuando el clieat@iene en su estado de cuenta
cinco facturas vencidas. El vendedor ha realizada ta gestién que esta a su

alcance, pero la misma no ha funcionado. De es®@smo son muchos.

¢COmo es manejado el inventario en la compafia?

Una vez mas, los vendedores colaboran en el ddeateceste proceso bajo la ayuda
y supervision de la gerente. El inventario es madwpependiendo de las
necesidades, aun cuando el sistema cuenta coasalierpedidos, estos son

realizados dependiendo de dos factores: flujo gsidad de los clientes.

En su mayoria, los pedidos son realizados cuanedagoioco stock de la
mercaderia y cuando el vendedor se encuentra eagwrale una venta. Sucede
mucho con los suministros de computacion, no sdiemanstock de estos productos
por un poco de temor a no ser vendidos en el tiequpccorresponde, ademas
porque estos productos son de alto costo. Sin gyoplaxs suministros de oficina
como lo son las resmas, archivadores y plumassalaritados, algunas veces, en

grandes cantidades para obtener precios compstitivo
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¢Como la compairiia despacha y entrega los productosndidos?

En la actualidad, Mervasa S.A. cuenta con una parso bodega y una
persona gue realiza las entregas. Se reconocestpipreceso es bastante debil y

complicado de ejecutar.

Una vez, que los vendedores entregan al bodega@ualen de pedido
aprobada, este tiene la responsabilidad de rea&lizBespacho de la misma. El
despacho de la Orden de pedido es la recoleccitosgeoductos vendidos para ser
entregados al cliente. Diariamente los vendeddegarn a generar 12 o6rdenes,

dependiendo de la aceptacion de las cotizacionksddientes.

Por otro lado, el tiempo de entrega promedio ofie@eai los clientes es de 24
horas. En algunos casos, cuando la mercaderigesriga de forma urgente, la
compafia hace todo lo posible por realizar la gatet mismo dia del pedido. No
suceden a menudo estos casos, pero cuando etadolide inmediato, muchas de las

veces se dejan de atender a otro cliente.

Inicialmente, el vendedor entrega al bodegueradaroque debe ser
despachada. Este confirma que todos los produetesaientran en bodega, caso
contrario la orden se completa una vez que el ptodaltante arriba al local.
Existen casos, que el pedido se completa una \eiagquden se encuentra en el
proceso de entrega, pues es el mismo chofer eduprga con la responsabilidad de

recoger los materiales solicitados a los proveexdore

Por lo general, el bodeguero sale con el chofeabzar la entrega, lo que

debilita el proceso de despacho. Algunas de laan@gise retrasan y pasan a ser
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despachadas al siguiente dia. Por las buenasomdaciy la forma en que ya conocen
a los clientes; estos aceptan que su mercaderensegada hasta en dos dias.

Debido a esta forma de proceder, se han perdieotes.

¢Existe un alto indice de devoluciones de mercaderém Mervasa S.A.?

Para la empresa, el tema de devoluciones noasrege puesto que la
propietaria considera que no existe un alto indiceembargo, luego de haber
analizado el rubro de notas de crédito por devétude productos, se pudo observar
que existen meses Unicos en el afio donde exist@tudmnes tales como mayo,
junio y julio que representan el 52%, 17% y 29%eetivamente. Dado que el mes
de abril, es un mes fuerte de venta debido al amnéscolar, los esfuerzos de los
empleados se ven redireccionados en esta operapidnende existe un mayor
indice de error en despachos. Se observa quelosrajes resultantes de los meses
de junio y julio pueden ser resultantes de errondmp causado por el exceso de
funciones que tiene al momento cada uno de lododdores. Un ejemplo claro, es
la auxiliar contable, cuya funcién es netamentézaalos ingresos para la
contabilidad externo; sin embargo, también marse@obrdinacion de despachos y
por ende despachos eventualmente se ven perjudicadaoegistra devolucion total
y no parcial de pedidos.

¢,Piensa Usted que Mervasa S.A. ha innovado su cadele productos?

Para mejorar los ingresos de la compafiia, se tamacision de involucrarse
en ofrecer el servicio de entrega de Utiles eseslamplanteles escolares del sector.

Se da el caso con la Unidad Educativa Claire Buca® Aivas, ubicada en el sector
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de Samanes ubicado en el norte de la ciudad, yacaen alrededor de 1000 nifios.
El servicio se entrega durante la los meses dedexda escolar: marzo, abril, mayo.

Este nuevo servicio, efectivamente dio muy bueassltados, pero es
bastante sacrificado pues se ponen en riesgoreaidtede los pedidos debido a que
no se contrata personal temporal para esta adividado el personal, incluido
vendedores colabora en esta gestion, lo que imptasih atencién de nuevos
pedidos. Desde marzo hasta mayo son los mesegeegealiza esta actividad.
Durante estos meses la gestion que realiza el hedegs muy importante, pues es
se encarga de armar las listas de los Utiles essgbara ser entregadas. Por lo tanto,
el servicio de entregas se descuida dado que llegsea entregar a tiempo los
pedidos.

Por atender este nuevo servicio, el almacén cala@pscéuestion de espacio y
tiempo. Se atendieron a cerca de 1000 padres diafgee convirtié en un riesgo
latente para la compafia puesto que las cantidkddmero en efectivo que se
manejaron fueron muy altas.

Debido al tiempo que se toma por cada entregarta pdministrativa se ve
afectada, pues el ingreso de informacion al sissenatrasa, dado que la asistente
administrativa hace las veces de cajera.

Involucrarse en este nuevo servicio es una muyaapaoion, ya que se
pueden conseguir precios muy por debajo de lo nateiado a las cantidades que
se solicitan. En estos tiempos que el mercado méngiros es muy competitivo, es
necesario incluir nuevos productos o serviciosaetattera de clientes. Pero, para
continuar realizando esta actividad es necesadbizan si Mervasa S.A. tiene la

capacidad en tiempo, espacio y personal.
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Anélisis de Entrevista.

Luego de realizar la entrevista, es posible natarlg empresa tiene ciertas

falencias tales como:

No existe una gestion establecida, puesto queclodadores no hacen
visitas comerciales a los clientes, sino que natéenguian sus ventas
segun el histérico de compra de cada empresa qtenpee a su

portafolio.

El Gnico método de seguimiento de compra de lentds es el record
de compra mensual, ya que cada vendedor chequeci@lde cada
mes el historico de compra de un cliente en pdaticle dos meses

hacia atras.

No existe una persona encargada de colocar lapesdi= compra. El
vendedor es la misma persona encargada de ejstadurcion

dentro de la empresa.

El aprovisionamiento de suministros netamente se kagun los
descuentos que otorga el mayorista. Dado que, senbedor indica
gue necesita 300 archivadores, y en stock sold6@yla duefia
indica se compren 400 para tener mejor preciotdo, el inventario
de estos suministros netamente se esta dirigiemdprecios y se

compran cuando asi el vendedor lo solicita.
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No existe una persona encargada de la gestionbdanzas. El

vendedor es la persona encargada de ejercer astarfu

El Gnico método para ejecutar la cobranza es ekteple cartera
vencida y la llamada telefonica que no siempreeti@spuesta
positiva de pago al primer contacto y cuyo seguitoi€o es

realizado a tiempo por los vendedores para edtar €n mora.

La mora bloquea el sistema de venta Unicamentedouaxisten cinco
facturas vencidas. Es importante considerar queddarS.A. maneja
con todos sus clientes crédito minimo de 30 diasld™que, en caso
de recaer en mora, el tiempo impago de las facuaasidas es

considerablemente alto.

Los despachos no cumplen la promesa de tiempasteya de la
compafia, que es de 24 horas. Las entregas pumdarse hasta dos
dias y segun el grado de confianza que Mervasagbakde con sus

clientes.

Existe un alto indice de devoluciones causadorpbajos eventuales
gue reduce la capacidad de trabajo de empleadoslgigpdobles
funciones que estos realizan, tal como la auxdltable encargada

también de despachos.

No existe un despachador formal de planta de Mar8a&. Existe un

bodeguero y un chofer de entregas. El bodeguemrmachas veces
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de despachador puesto que el chofer no cumpléussii@n cuando se

entrega la mercaderia puerta a puerta a los diente

La mayoria de los despachos tienen atrasos de midio
aproximadamente debido a la disponibilidad comptataale
vehiculo, que incluye tanto al chofer como al bageg, que en el
caso de Mervasa S.A. ejerce también las funcioeeedpachador.
Por tanto, la mafiana del dia siguiente se realimadespachos que
guedaron pendientes del dia anterior y de man@&secativa se repite

el ciclo durante el resto de los dias de la semana.

La capacidad de despacho y entrega netamentelisetaela por la
falta de disponibilidad de vehiculos que cumpldgagule entregas y
por la falta de personal de despacho que se erecdeghacer las

diferentes entregas en el dia.

Las temporadas escolares, son temporadas altatodslmontrato de
venta de Utiles escolares que tiene cerrada Me&@sacon la
Unidad Educativa Claire De Aivas y toda la capatifisica y
personal se ve comprometida en esta tarea, defganddado su

actividad de venta habitual.

Existe un exceso de demanda de entrega de lisitaess; que esta
representada por alrededor de 1000 nifios totatujoien la escuela
primaria y secundaria. Mervasa S.A. tiene que hasede las

propias instalaciones de la casa de la duefia pdex pbastecerse de
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las listas de utiles escolares que llegan al pgiomara luego ser
distribuidas por listas independiente para cadadestte, puesto que
las bodegas de Mervasa S.A. no cuentan con taticiobde

aprovisionamiento.

No existe capacidad de respuesta de este tipadeigdiacia otras
instituciones educativas, puesto que Mervasa SiAuenta con una
estructura que pueda responder de manera eficdesdta demanda

sin afectar su giro de negocio habitual.

Personal de Mervasa S.A. no realiza horas extrasllpaar acabo la
tarea de distribucion de listas escolares postatiborario laboral de
trabajo. Debido al flujo de trabajo que genera eptxacion, la duefia
y sus dos hijos se encargan de realizar estadbfeal de la jornada
en el tiempo que el mismo demande con el fin depodmplir con

esta tarea.

Las listas de utiles escolares son entregadaslecatide Mervasa

S.A. y la gestién de despacho la hace el bodeggaeren durante ese
tiempo no puede cubrir con gestién de despachaslg que el chofer
debe entonces asumir el rol de despachador, lesgastse reducen al

minimo, debido a la falta de personal involucraddaeoperacion.

Las ventas caen durante los meses escolares, pueshdervasa S.A.
dirige todos sus esfuerzos en cumplir con la thigtion de entrega a

la escuela en cuestion, acorde plazos establecidos.
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Capitulo 4

Propuesta

Teniendo en cuenta el diagndstico de la actual@siia organizacional de la
empresa Mervasa S.A., es posible identificar l&sielad de realizar una propuesta
gue se encuentre dirigida a la reestructuraciGudsstructura basada en un modelo
comercial, administrativo y financiero bajo los lesda compania va poder realizar
cambios a nivel funcional departamental bajo ladesulas actividades y
responsabilidades de cada colaborador queden desds la base hasta la cima del
organizacién. Asi también, podra implementar nuéessamientas de
comercializacion y realizar mejoras en los procésgisticos que permitan a la
compaiiia tener ventaja competitiva. La reestructdimadel area comercial y
administrativa permitir4 realizar proyecciones gan@nosticar en numeros el futuro
de la empresa en base a la nueva reestructurgeignitiendo tomar en
consideracion diferentes variables para conocer atibes el proyecto que se desea
plantear.

El mejoramiento de procesos comerciales, admitiigbsay financieros
mejoraran la calidad y el servicio facilitando esdmpefo de las actividades en la
organizacion.

En cuanto al area administrativa, se realizar@datructuracion del
organigrama a partir de los cargos existentes pmiepdo la creacion de cargos
nuevos debido a la necesidad que tiene la orgadizde ampliar su estructura

funcional.
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A nivel directivo, se mantendra vigente la altadiiva que es la gerencia,
maxima autoridad de la organizacion. A nivel adstmaitivo, se propone una
redistribucion de funciones y creacion de nuevogasadonde se encuentra la
auxiliar administrativa, facturacion y cobranzasg§tos que son necesarios de crear
a raiz del crecimiento que la empresa ha tenidel #empo, cuyas funciones y
responsabilidades han sido recargadas en el regterdonal de la compaiiia. La
creacion de estos puestos permitira que los deo&sgs como ventas y compras
redirijan sus esfuerzos en sus actividades espagiyi asi la gestion comercial puede
ser ejecutada de manera eficiente. A nivel operasig propone que existan 2
bodegueros y 2 choferes que puedan cubrir eficiggriée con todo el proceso
operativo de despacho y de entrega a los cligpées)itiendo llevar un mejor
control en el inventario y con el personal.

Con los cambios de puesto definidos, es posiblezagda reestructuracion

donde se reflejara la unidad de cambio y la retaeritre los cargos establecidos.

Gerente
General

Auxiliar
Administrativa

Ventas Facturacion Compras &
Cobranzas Inventario

Distribucion y
Despacho

I 1 1 1
Vendedor 1 Vendedor 2 Vendedor 3 Bodeguero 1 Bodeguero Zl Conductor 1 l Conductor 2

Figura 35. Organigrama funcional propuesto.
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Mervasa S.A. contara con tres vendedores y uniaugi facturacion y
cobranzas como empleados de planta. Adicionalnsentiéispuso de un equipo de
despacho, el cual esta compuesto de un despaatiadalry un auxiliar
correspondientemente adicional a los que ya clam@mpania, que servirdn como
apoyo para cuando uno de ellos se encuentre edewdatrega y el otro se quede
recibiendo mercaderia.

El equipo de apoyo estara compuesto por una asislercompras encargada
de la provision de suministros y del inventariaakacion. A continuacion, se
muestra el organigrama funcional de Mervasa S.A.

Gerente General:Se encarga de coordinar a todas las direcciosesargo y
supervisar que se cumplan los objetivos y metaggdaos por la empresa.

Auxiliar Administrativa Realizar actividades administrativas de archivo,
control y elaboracién de correspondencia, digiteegistrar las transacciones
contables de las operaciones de la compafia,ardbztodos los ingresos y
actividades de soporte para la contabilidad extguealleva la empresa. Esta persona
cumplira el rol de backup en caso de ausenciagimalde los otros colaboradores
de la compafia. Colaboracion continta en otragésbamsignadas por su jefe
inmediato.

Ventas: Cumplir con los presupuestos de ventas. Gesti@outol de
pedidos, archivo, evaluacion y consultas de clentalistribucion y seguimiento
interno de pedidos de clientes. Se ocupa de anelimaercado real y potencial de la
empresa, tratando de definir las curvas de pretexenotivacional del mismo.
Evaluar el lanzamiento de nuevos productos. Detemnta sensibilidad del mercado

en cuanto a: calidad, precio, promocion y publidigan funcidén de la informacion
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generada por investigacion de mercado, proponeioardb disefio de
comercializacion de los productos.

Facturacion y Cobranzas:Realizar el analisis y gestion de cobranza.
Conciliar la cartera de Cuentas por Cobrar. Reailimaeso de cobranzas al sistema.
Andlisis de crédito. Realizar el control de expatis de clientes, control y
seguimiento de la fuerza de venta. Realizar lasifaciones. Generar notas de
crédito una vez validada por el supervisor del gregistica de despacho, a la
devolucion que aplique. Ejecutar las actividadé@gnaslas por su supervisor
inmediato, en concordancia con las leyes, politisasnas y reglamentos, que rigen
el area. Velar por que los documentos facturadars desglosados y enviados al
cliente, segun notas de entrega. Velar por quedardentacion esté debidamente
recibida por los clientes y enviar a los departaosenorrespondientes. Responsable
de analizar las cuentas por cobrar a su cargoizZaetds actividades de cobro de
facturas y/o giros via telefénica, analizar conaddrador el retiro de los cheques y
los comprobantes de retencion IVA. Realizar a dian el sistema las cobranzas
realizadas. Estar en comunicacion constante coooetlinador del area. Apoyar su
gestion con los ejecutivos de ventas y realizaresgs varios de soporte para la
contabilidad externa que lleva la compafiia.

Compras: Adquirir materiales, accesorios, y demas sumirsstecesarios,
conforme a relaciones preestablecidas. Efectieolapras necesarias, a efectos de
minimizar costos y asegurar la operatividad derpresa. Detecta nuevos productos
sustitutos. Detecta nuevos productos potencialesargarse de prever las
necesidades, planificar las necesidades en el dignem el espacio, adquirir los

productos necesarios, asegurarse que se recibprothsctos en calidad y cantidad
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solicitados. Pagar lo que se recibe en el plazolgeformas convenidas. Almacenar
y utilizar adecuadamente los productos. GestiGstaek. Administracion de
Inventarios. Registros de movimientos de materidescurar seguir la gestiéon de
los proveedores, a efectos de que éstos cumplalaspautas de entrega
establecidas en cuanto a calidad, cantidad y plazmtrega.

Distribucion y Despacho:Se ocupa de almacenamiento de productos
terminados, planificacion de cargas, despachafisimontratacion de fletes. Realizar
la custodia el inventario de insumos. Encargargerejgaracion de cargas y

planificar las entregas de insumos a cada planta.

+Facturacion
+Despacho
+Entrega de productos

|

O ==Tn

+Requerimiento de

|

Post Venta

-Atencién de quejas y
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|
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Figura 36. Propuesta de cadena de valor.
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La nueva propuesta del proceso de ventas para B&e8/@. busca reducir los
tiempos del servicio. Si se mejora los tiempogsele obtener una mayor
satisfaccion por parte del cliente y se puede ateadina cuota mas alta del
mercado.

Segun los resultados obtenidos en el analisised externo e interno, se
sugiere actualizar la cadena de valor con el fimtigrar una nueva forma de
comercializacion de los productos. En cuestionasfd@estructura se sigue teniendo
el mismo local y la misma capacidad fisica; todagdaracion de distribucion y
logistica sera realizada en el local actual de B&a\S.A. La gestion de recursos
humanos acorde con lo detallado anteriormentevedi@icon el apoyo a compras e
inventario, facturacion y cobranzas y el persoeatlidtribucion y despacho.

En cuanto a la comercializacion, se consideré f#amentacion de una
plataforma virtual, a través de la cual se reazdos pedidos. Como resultado de la
encuesta de satisfaccion de clientes, los métag®$og clientes preferirian utilizar
para realizar pedidos son: correo electronico,n@agieb y llamada telefonica., por
tanto, se presentara a la companiia y a su geeeptsibilidad de utilizacion de
medios electrénicos para comercializar sus producto

El nuevo sistema complementario de comercializaegdal de comercio
electronico, como se muestra a continuacion.

Distribucion y Ventas

La forma mas efectiva de lograr contratos con lientes a largo plazo
es a través del marketing y venta directa, utitiva@l e-commerce como una
herramienta eficaz y rapida para ejecucion de carapravés de un portafolio

amplio de venta y con ello ofrecer mejoras en sua@e actual.
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Comercio

Los productos seran expuestos en el sitio web delhcleente podra visualizar
fotos de diferentes angulos del producto, titulmdo el detalle a nivel de
caracteristicas que ofrece el producto promocioneldarecio y en caso de tener
descuento, se presentara el precio haciendo éafadi®rro que generara la compra
aprovechando el descuento.

El carrito de compra permitird agrupar todos lem#, previo a realizar la
transaccion de pago, en este carrito se podra daamarcantidad del producto que
se desea adquirir, eliminar o agregar nuevos ptoducambiar su color, etc.

Se manejara una lista de deseos, que es una agrupeevia que agregar al
carrito de compra, en donde se agregaran los piaxigae en un futuro vayamos a
comprar, facilitando las futuras transacciones\@ya a realizar el cliente.

Plataforma Web

Recurso que permitird a la compaifiia ofrecer suduptos utilizando la
tecnologia. Con el objetivo de ampliar sus horiegsmiyt actualizar sus procesos,
Mervasa S.A. invertird en un servicio web con iestauctura en la nube, lo cual
reduce costos de adquisicion de infraestructuieafis servidores.

Windows Azure permitird a la compaiiia incursiomasistemas informaticos,
con lo que se hace posible crear una pagina wettedsmofertaran los productos de
suministros de oficina y computacion, ademas deenan una conexion permanente
con los clientes. Windows Azure garantiza a la caifig una alta disponibilidad de
conexion y disponibilidad de la pagina.

Para los servicios en la nube se contratara bagdatde SQL y servicios de

aplicacion para lo cual la compafiia debera realinggago mensual.
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Transporte y Logistica

Uno de los recursos mas importantes de la compaiiiés, con este
sistema se lograra llegar en tiempo adecuado egamtios productos
solicitados. El poder recibir pedidos a cualquiaahdel dia ubica en un gran
reto a la companiia puesto que se debera tenerogi@amacion exacta y
definida de la atencion de las rutas. Mervasa $uscara asociarse con
empresas de transporte, dado que se busca ofosgaoductos a las ciudades
mas importantes del pais.

Recepcion de pagos

Para una agil atencion, es imperante la recep@bpatjo para poder
despachar la mercaderia, para lo cual obtendrermagés de Datafast un
widget que sirve como complemento para la pagira e la que se ofrece
seguridad al momento de ejecutar transaccionetagetas de crédito y débito
a través de una pasarela de pagos.

Las Pymes, estan acostumbradas a cancelar suaaitigs ya sea en
cheque o transferencia bancaria, tipos de pagseyada recibidos sin ningun
inconveniente en la nueva plataforma web de Mer8a&aconsiderando que
€S un proceso un poco mas largo, el sitio web peénmanejar el estado de
pago de cada orden de pedido que el cliente vagaeelar, por ejemplo, los
estados de pago que manejara la plataforma s&saerando confirmacion de
transaccion, pago validado, etc. Al contar conentificado de seguridad SSL
y utilizar el protocolo https, se garantizara &rme la confidencialidad y el

transporte seguro de sus datos hacia la platafmebale Mervasa S.A.,
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otorgandole la confianza a los clientes que pueglgizar sus transacciones de pago
con toda seguridad.

Certificado seguridad

Un recurso no menos importante, la compafia obdemndcertificado de
seguridad para que permitira la transferencia tlesdafrados entre el navegador vy el
servidor web. De esta forma los datos, como lamnézion de tarjetas de crédito y
deébito, no podran ser extraidos y utilizada de dommeorrecta. Esto proporcionara al
cliente un mayor nivel de confianza y podra realses compras con seguridad.

Plataforma CMS

Contar con este recurso permitira al desarrolldeositio web manejar el
disefio de acuerdo con las necesidades de la campartjue se podra controlar de
forma facil las publicaciones en la pagina. Estecapon permite crear los sitios
web en forma y disefio que lo requiera el cliendengas de poder realizar un sitio
dinamico y que sea comprensible y amigable a ta del usuario.

Interfaz

La pagina web presentada para Mervasa S.A. presertigsefio bastante
amigable para los usuarios de la plataforma quisoe®ficinistas que receptan
proveedurias de la empresa donde laboran. Al pisgsema pagina con un Look &
Feel bastante amigable permite obtener la ateryci@mrcuriosidad de los usuarios,
motivandoles al acceso a cada una de las secalehstio web, presentando a
modo de vitrina los productos y promociones quevsiest S.A. ofrece a sus clientes.

Este disefio es ajustable a pantallas mas pequessstnarthphones y

tablets, esto debido a que se utilizan tecnolagigsonsive, CSS3 y HTML5, las
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cuales ofrecen una vista bastante atractiva desadguer dispositivo con
acceso a internet.

Comunidad

La comunidad de usuarios podra comentar y caliiceada uno de los
articulos ofrecidos en esta plataforma virtualppgendo compartir sus
opiniones y experiencias a todos los usuariosasgetos en dicho producto.

Adicional a esto, se encuentra habilitada la opd®blog, en donde la
empresa publicara noticias, planes, concursosog @stdran irse a alimentando
con los comentarios de los usuarios que ingressiti@ly compartir estos
posts en las principales redes sociales como Fakebowitter.

Publicidad

Los recursos de publicidad que utilizara Mervaga Seran Facebook
ads y Google Adwords los cuales seran usados caedmmde contacto con
clientes actuales y potenciales que estan reladosneon el giro del negocio.

A través de Google Adwords la compafiia realizagainversion
monetaria de manera que mediante palabras clavetidates potenciales
puedan conocer los servicios o productos que ofveggasa S.A.

En cuanto a Facebook ads, la compafia deberasereenta
empresarial para poder hacer uso de esta herramientisma que permitira
presentar publicidad sobre productos y servicios &lientes bajo una
segmentacion preestablecida.

Clientes

Servicio al cliente pre y post compra a las empréesdos clientes

ofreciendo mejores alternativas de compra y canadliecer nuevos productos
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gue puedan satisfacer otras necesidades de |loteslia través del portafolio en linea
disponible que dejara al conocimiento del clientiatla cartera de productos
disponibles, asi como también la oferta de produetevos y descuentos y
promociones que motiven e incrementen sus volunemesmpra.

Promocién y comunicacion con el mercado

Comunicacion en medios electronicos

Con el fin de no solo entretener, sino tambiéméemar y educar a sus
consumidores, Mervasa hara uso de los medios dergoation electronicos con el
fin de darle un giro afectivo-valorativo, para carnar el intercambio de opiniones
entre los consumidores. Uno de los métodos queddar$.A. utilizara es google
adwords con el fin de obtener publicidad patrocanaasi aparecer en los resultados
de busquedas naturales u organicas.

Comunicacion en medios tradicionales

Debido al giro de negocio de la empresa y a ldampntacion de e-commerce
de Mervasa S.A., no se hara uso de medios tradiesmle comunicacion, sino que
netamente se hara uso de las herramientas de ¢oraleaironico.

Abastecimiento

Tener stock adecuado y disponible para satisfadastlas necesidades de
productos de los clientes y lograr que estos forpagte del historial de compra de
sus carteras de compra y por ende que Mervasa&aAoarte de sus proveedores

habituales.
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Operaciones

Ofrecer plazos minimos de entrega mas rapidoscierfes que los que
brinda la competencia desarrollando un sistematicgiintegral con el
objetivo de que los clientes reciban el despachsuderdenes de compra a
tiempo y antes de la fecha estipulada de entrega.

La logistica de entrega esta pensada en ofrecéeiale un servicio
comodo, el cual le permita recibir la mercadericaegada desde la comodidad
de su oficina, simplemente haciendo clic. Para ¢uregte objetivo, se
necesitara un equipo de logistica, compuesto partidores, camiones y
motorizados para poder trasladar la mercaderidedsscentro principal de
distribucion, hacia los clientes, dependiendo liaadon del cliente. Se
propone la adquisicién de un nuevo vehiculo paetdacion de todos los
pedidos.

La entrega a domicilio es un servicio que lo ofreleemayoria de las
empresas con las cuales compite Mervasa S.A. pprdestratégicamente se
propone, ofrecer a los clientes una regla de \ajoggado, que consiste en
entregar el pedido en veinticuatro horas.

Para estimular a los clientes a realizar sus psdidanayor densidad, se
ofrecera el servicio de Courier gratis, siempreigdo el valor total de la
orden de compra supere un valor definido, queahieente ha sido definido en
cincuenta délares, caso contrario el costo de €odabera ser pagado por el
cliente e incluido en su facturacion.

Al permitir segun la visién de Mervasa S.A. ofreaempresas del

mismo sector el servicio de la plataforma de tieridaal, entraran las normas
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de logistica y costos mencionados anteriormenteaso de no cumplir estos
tiempos de atencion Mervasa S.A. exigira pago @enoulta, por cada orden de
pedido que no haya cumplido estas condiciones.

El flujograma de procesos propuesto se diferergiactual, en la inclusion de
una plataforma electronica. El proceso inicia dangreso del pedido en linea que
incluye la seleccidn de items, compra de carrit,gnvio de la requisicion al portal
de recepcion de pedidos de Mervasa S.A. Pedidosestndos por el equipo de
ventas que se encargan de realizar toda la operagéstion interna para cumplir
con la recepcion e instrucciones de despacho. tsopa de compras e inventario
revisa la disponibilidad de item para despachoaywez verificado el stock, la
persona de facturacién y cobranzas revisa el orgdit estado de cuentas por cobrar
de los clientes para aprobacion de despacho. Unabstock del producto haya sido
verificado y el estado de cartera del cliente lsga revisado, se procede con
instrucciones de despacho que es realizado persbpal de distribucion.
Posteriormente, se realiza el servicio de postwestarealiza una valoracion final.

A continuacion, se muestra el proceso de Mervasa S.
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Figura 37.Flujograma de procesos propuesto.

141



Capacitaciones

Para el correcto funcionamiento de las actividaldgmrtamentales en la
compafia, es necesario y se propone capacitarsara. De primera instancia se
propone capacitar al personal de ventas de talmrague puedan actualizar sus

conocimientos y renovar las técnicas de captacdmuevos clientes.

El Instituto de desarrollo profesional IDEPRO, dat sin findes de lucro
especializada en dictar talleres, seminarios yragrogs de temas relacionados con la

actividad empresarial en varias ramas.

Con el afan de fortalecer los conocimientos, esmemndable capacitar al
personal en cualquier actividad que este realioce. d¢ los objetivos de la compaiiia
es que el departamento de ventas crezca, de i@ fgue el negocio despunte.
IDEPRO cuenta con temas de capacitacion con rel&sidventas. A continuacion,
se detallan algunos de los temas que la compabh&ideseleccionar para entrenar a

su personal.
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Tabla 18Programa de capacitaciones

Tema

Descripcion

Técnicas de Ventas y fidelizaciq

Identificar las habilidades, competencias y

n . ]
ventas, a fin de alcanzar los resultados proyestai

como la fidelizacion del cliente.

herramientas que se deben aplicar en los procesos d

Escuela de Servicio al cliente

Esta escuela abarca los 5 puntos esenciales para
asegurar que la empresa se ubigue en una posicio
muy por encima de las demas en cuanto al Seniici
Cliente. Estos temas van desde el concepto de
excelencia y sus implicaciones en los habitos y
costumbres de las personas dentro de la empresa

la conformacién de equipos que desarrollan produ¢to

que sorprendan a los clientes y con equipos que
mejoren continuamente.

Taller de técnicas y herramienta
para las ventas

Brindar al participante una actualizacion en las
técnicas y estrategias que se utilizan con mucha
precision en las ventas. Es una serie de técnigs q
i;mbarcan distintos aspectos del trabajo diario del
profesional en ventas con un claro objetivo de ragjq
notablemente y alcanzar los objetivos con menos
esfuerzo, logrando un nivel mas alto de resultgdos
desempeiio.

O

Taller de estrategias de
recuperacion de cartera

La crisis econdmica, la recesion, el periodo efatto
la agresiva competencia, el Internet y todo el boom

tecnologico que estamos viviendo, han llevado a lgs

empresarios ecuatorianos a vivir un nuevo entoeno
negocios basados en decisiones de riesgos que

requieren de un profesional de cobranzas preparado.
Este evento pretende crear una cultura de cobranzas

el equipo de ventas, cobranzas y otorgamiento de
crédito, asegurando rapidez y eficiencia evitaado |
gestion judicial y generando liquidez a las empesa
También, se fomentard la optimizacion de los métq
de gestion para obtener conocimientos de los que
se usa en el mercado, adquiriendo experiencia en

uso de lenguaje eficaz para persuadir al deudor

Indicadores de medicion de clientes

Para Mervasa S.A. la sati

sfaccion de sus clierstes gilar fundamental

de crecimiento y lo que proyecta a la organizaeidmantenerse en el tiempo,

por lo que ademas asignar mas valor a la oferfaatiictos a través de la

implementacion del portal web

también se implenré@ntadicadores de

143

do
ho

<]




desempeiio (KPI's) para medir la fidelizacion dentés. Si se parte de la base de
gue un cliente satisfecho transmite su sensacifuosiévidad y alegria al menos a
tres personas, y que un cliente insatisfecho traesm malestar a por lo menos
nueve personas, y a esto, se le une que, coneldaliganal digital, que captar un
nuevo cliente es 4 veces mas caro que reteneraiaristente, hablar de estrategia
de fidelizacion de clientes ya no es una opcida fes compafiias, es una obligacion,
de la misma manera que lo son los KPI de fidel@@adie clientes que permitan

medir el éxito.

Ademas, la delicada situacién econdmica que halgeatravesando el
Ecuador, ha ayudado a potenciar la exigencia glfa fle fidelizacion de clientes
segun lo indicado. La busqueda del precio mas ctitivpeha reducido la fidelidad
de los clientes. El consumidor se ha vuelto hipesibée hacia el precio. Segun un
estudio realizado por Nielsen (2015), el 24% dectossumidores acude a distintos
establecimientos para encontrar el mejor precimmpcion, y tres de cada cuatro
han cambiado sus hébitos de compra con un Uniebiwtj ahorrar. Aunque no todo
es el precio para este tipo de consumidor, estergara ha obligado a Mervasa S.A.
a percibir que, para aumentar, tanto las venta®damuota de mercado, deben
apostar por fidelizar al cliente y por aprenderealimesto a través de unos KPI de

fidelizacion de clientes especificos.

1. CPS (Customer Profiability Score)

Con el fin de medir la fidelizacion de clientes mld rentabilidad de un
cliente en un periodo concreto, es decir, cuamerdigenera a la compainiia, y
cuanto cuesta satisfacer sus necesidades.
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Su férmula es: CPS= Suma (Ingresos — Gastos) / $8asos)

Este indicador servira para realizar un rankinglgmtes mas rentables y

analizar qué clientes suponen un agujero de pérgiaiaa la compaifiia.

2. LTV (Life Time Value)

Con el fin de analizar cuanto tiempo se manterairéntabilidad de un
cliente en la cartera de Mervasa S.A, permitiendoizar y centrar la atencion

en el futuro.

Este indicador de rendimiento ayudara a medirdtat@lidad del cliente
a lo largo del tiempo, analizando con el valor mane actual y desglosando
la proyeccion de los flujos de caja consecuencia delacion futura con el

cliente.

Mervasa S.A. normalmente solo centra su estraggraejorar las
ventas, que por supuesto es uno de los indicadwssmportantes en una
compafia. Pero deja completamente de lado el delatliente, sin saber que

al final va a repercutir negativamente en las \&enta

La férmula para analizar el LTV es la siguienteM_F Valor venta

media X repeticiones al mes o al afio X vida medialiente.

3. NPS (Net Promoter Score)

Con el fin de medir la lealtad de un cliente, psirtando su
comportamiento cuando se realiza una accion datadaj preguntando a los

clientes si recomendarian la empresa a algun amigmiliar. Los clientes
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tienen que puntuarlo de 0 a 10. Se divide ata tls clientes preguntados en 3

grupos.

Promotores (puntuacion 9 y 10): son clientes cotapliente satisfechos y muy

leales a la empresa. Se pueden considerar embagadiotu empresa.

Pasivos (puntuacién de 7-8). Clientes satisfegh@® no entusiasmados. Con

riesgo de que puedan ser infieles con la competenci

Detractores (puntuacion 0-6). Clientes insatisfeghque podrian originar una
crisis de reputacion y plasmar su descontento dasuysersonas, anulando las

buenas referencias.

El célculo se realiza restando al porcentaje aémtds promotores, l0os
detractores. El resultado es un nimero que ostita el -100 y 100, tomando en
consideracion que si el resultado es positivo ssidera un nivel de lealtad y

fidelidad bastante aceptable, y si supera los B®oguroza la excelencia.

Indicadores de gestion de procesos

Con el fin de medir los resultados de un plan d#oaes, Mervasa S.A.
considera llevar a cabo un proceso de control eumipa medir la calidad de
desempeiio de su capital humano. Una buena gestignreflejada en el
cumplimiento de los objetivos para alcanzar meiasaves de estos indicadores sera
posible diagnosticar problemas, identificar protdsnoportunidades, entender
procesos, definir responsabilidades y con ello cooau las metas y las estrategias

de la compaifiia.
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Se ha considerado como indicadores, los siguientes:

1.- Indicadores de Cumplimiento:Este indicador sera utilizado para

medir casos como el cumplimiento de los progranegsedlidos.

2.- Indicadores de EvaluaciénCon el fin de analizar y evaluar el

proceso de la gestién de pedidos.

3.- Indicadores de Eficiencia:Para analizar la rotacion de inventarios,
tiempo de despachos y cantidades de entregas kegrtogramado y con ello
medir el grado de aprovechamiento de los recunspsuibles y como se

utilizaron recursos empleados en determinados posce

Recursos Utilizados/Recursos Presupuestados

4.- Indicadores de Eficacia;Para medir el grado de satisfaccion de los

clientes con relaciéon a los pedidos y asi mediueiplimiento de objetivos.

Resultados requeridos/Resultados Obtenidos

5.- Indicadores de Productividad:Para medir el rendimiento de

productividad del personal y el logro de los plateslesempeiio individual.

Recursos Obtenidos/Recursos Utilizados

6.- Indicadores de gestionPara medir la administracion y la gestion de
almacenes de distribucion de productos y medicletios de botella

interdepartamentales.
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7.- Indicadores de Competitividad:Para medir conjunto de ventajas tales
como la calidad, atencion al cliente y precios pemniten a Mervasa S.A.

diferenciarse de la competencia.

Indicadores de Recursos Humanos

Los KPI's de Recursos Humanos deberan utilizarspigadan mucha
informacion y permiten hacer los ajustes necesaana optimizar procesos, reducir

los costos y aumentar la productividad de los eatas.

1.- indice de Rotacion:Conocer la conformidad, motivacion de los emplsado

y el compromiso con la organizacion.

2.- Retencion del Talentoidentificar puestos clave y colaboradores
importantes por las tareas que realizan. Conoaattlgiiedad de los mismos y

conocer el tiempo que lleven los empleados en satplen la organizacion.

3.- Capacitacién:Conocer la adquisicién de conocimientos técnitsjcos
y practicos para el desarrollo de la actividad ggafnal. Este indicador debe dar

pistas de cOmo conseguir la maxima productividad.

4.- Tiempo promedio de vacantes no cubiertaddedir la eficiencia del
proceso de contratacion de personal. Consideradlacion del tiempo en la

contratacion y el acierto en la persona contrayaslaadecuacion al puesto.

5.- Absentismo laboral:Medir las ausencias del personal en el lugar de

trabajo en periodos normales, ya sea por faltasatp@sos 0 permisos y asi conocer
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las tendencias sintomaticas no solo del trabajsidordel funcionamiento de la

empresa.

6.- Accidentabilidad laboral: El ideal para esta cifra seria alcanzar el
cero, aunqgue resulta casi imposible evitar que pay# menos algunas horas

perdidas por culpa de algun incidente en el pustoabajo.

Luego de haber definido el diagnéstico estratégmosus factores externos e
internos, la matriz EFE, EFI, DAFO-CAME; las esfieaiciones del talento humano
con su organigrama funcional, funciones de lostegescapacitaciones; la
descripcion del servicio ofrecido, los aspectosflaestructura y promocionales, se
deben evaluar financieramente para identificat gi@yecto es factible desde el

punto de vista econémico.

Analisis Financiero

Presupuesto De Ingresos

Para definir el presupuesto de ingresos, se hasidmado los ingresos netos
generados por la venta mensual de suministrosiciaafy computacion de Mervasa

S.A.

Tabla 19Situacion actual de ingresos de Mervasa S.A.

Situacion actual de Mervasa S.A.

Descripcién uUsD
Ventas generales $ 494.990,00
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Partiendo del histérico de ventas mensual quetradeascompafiia, se ha
considerado un 10% promedio de incremento anuel esultado de sus ventas,
dado que la compafia como cualquier negocio ties¢esnporadas altas y bajas de

ventas, como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 20Presupuesto de Ingresos afo 2018

Proveccion de Ventas
2018
Meses Incremento de Ventas Ventas Provectadas
(%e)

Enero Q% 62.363,26
Febrero Q% 63.182.94
Marzo 10% 68.638.90
Abril % 58.021.79
Mayo 20% 141.427.20
Junio 10% 122.086.80
Julio % 59.264.39
Agosto 8% 5581440
Septiembre 10% 65.888,90
Octubre 10% 45.901.90
Noviembre % 47.926.21
Diciembre % 62.164 88
Total de ventas provectadas 5 852 681,57

Tabla 21Ventas Proyectadas a 5 afos.

Proyeccion de Ventas

(5 afos)
10% 12% 14% 15%

Incremento en ventas

proyectado
2018 2019 2020 2021 2022

Ventas 852.682037.950 1.050.5041.197.5741.377.210

Total de ventas Proyectadas 852.682 937.950 1.050.504 1.197.5741.377.210
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Presupuesto de Gastos

Las consideraciones realizadas para el analidissdgastos fue el de

identificar los egresos asociados con la propyestsentada. Se consideraron los

gastos administrativos, gastos de venta, gastegaldo y salario. Se sumé a estos

valores el gasto de compra de vehiculo y la cordera plataforma electrénica para

poner en marcha el sistema e-commerce.

Tabla 22Presupuesto de Gastos en Servicios Basicos

Gastos en Servicios Basicos

Concepto Gasto / mes Ga§to/
afo
Energia $70,00 $840,00
Agua $ 20,04 $240,00
Teléfono $40,00 $480,00
Internet $80,00 $960,00
G?.S_to en Servicios $210.0d $2.520.00
Basicos

Tabla 23Presupuesto de Gastos Administrativos

Gastos Administrativos

Rubro Gasto / meg Ga§to /
ano
Seguros $542,00 $ 542,00
Alquiler $ 3.069,00% 36.828,00

Otros Gastos

$ 300,00% 3.600,0¢

Gastos Administrativos

$3.911,00 $ 40.970,0(
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Tabla 24Presupuesto de compra de Vehiculo

Presupuesto / compra de Vehiculo
. # de letras Inversion Meses a Gasto /
ltem Costo - =
/mes Mensual Invertir ano
Vehiculo| $19.000,0( 36 $527,78 12 $6.333,33
Gastos de Ventas $ 6.333,33
Tabla 25Presupuesto de Gasto de Plataforma
Presupuesto / Gasto Plataforma
. # de letras Inversion Meses a Gasto /
Item Costo ) =
/mes Mensual Invertir ano
Plataforma $5.000,00 1 $5.000,00 1 $5.000,0C
Gasto de Ventas $ 5.000,0(

Tabla 26Presupuesto de Gastos de Publicidad

Presupuesto / Gastos de Publicidad

# de .,
- Inversion Meses a Gasto /
Iltem Costo letras ) ~
Mensual Invertir ano
/mes
Tripticos $0,24 500 $120,00 3 $360,00
Roll Ups $75,00 2 $150,00 1 $150,00
Volantes $0,15 1000 $150,00 3 $450,00
Pagina Web Mantenimiento $50,00 1 $50,00 12 $600,00
Obsequios Publicitarios $1,60 500 $800,00 1 $800,0(0
Gasto de Ventas $ 2.360,0(
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Resultado de la propuesta

Como resultado de la propuesta, se considerareinmento de las ventas, que
seran resultado de la nueva estructura organizaadienla empresa, al tener un
equipo de ventas netamente dirigido a la parte otale/ de la implementacion del
comercio electrénico, el cual llevara a la empeesar mas accesible en el mercado

y asi maximizar sus ventas, tal como se detaltasntirmiacion:

Tabla 28Nueva estructura administrativa

Nueva Estructura Administrativa Comercial Propuesta

Incremento del 10% de ventas

$ 544.489,00

Tabla 29Resultado de Atencion tradicional vs Propuesta

Diferencia Atencién Tradicional VS Propuesta

Resultado

$ 49.499,00

Adicionalmente, se considera el incremento delgreis puesto que la
empresa debe contar con el equipo suficiente patarppperar de manera eficiente y
este mismo equipo el que llevara a la empresa aresejesultados, pasando a ser un

equipo de 7 a 13 personas:

Tabla 30 Cantidad de equipo de trabajo actual

Descripcion Numero de personas

Personal Administrativo 7

154



Tabla 31 Cantidad total de equipo de trabajo requerido

Incremento de Personal
13

Tabla 32 Cantidad de personal requerido

Personal requerido

6

De igual manera, resultado de la propuesta conevajorar procesos
criticos que presenta la compaiiia, tales como mmda cartera vencida y de
devolucion de mercaderia que han estado afectdmyilo €lel negocio, puesto que,
dado la falta de estructura, estos procesos seistarafectados por su débil gestion
y los cuellos de botella generados. Una vez agitatueva estructura, se espera
reducir al 70% los niveles de cartera vencida gelelucion de mercaderia, dejando

solo un margen minimo a considerar como margemrde e

Tabla 33.Situacion actual de cartera vencida y devoluciémogcaderia

Descripcion usD
Cartera vencida $ 14.856
Devolucion de mercaderia $ 1.081

Tabla 34 Propuesta de reduccion por nueva estructura.

Reduccién del 70%

$ 4.457
$ 324

Tabla 35Resultado de disminucion por nueva estructura

Resultado

$ (10.399)
$ (757)
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También se espera reducir los tiempos de entregaeanentar personal de
distribucion y despacho y del vehiculo que la cafigadquirird con el fin de poder

cubrir sus operaciones de entrega de manera décien

Tabla 36.Tiempo actual de entregas.

Descripcion Dias

Tiempo de Entregas 3

Tabla 37 Propuesta de reduccion de tiempo de entregas

Reduccion de tiempo de entrega
1 dia

Tabla 38 Resultado de reduccion de tiempo

Resultado

2 dias

Finalmente, con la nueva estructura administrativamercial propuesta, se
espera que incrementen el numero de clientes,casnbesolo se espera que crezca
en volumen de ventas con sus clientes nuevosgsiedambién se incremente en
volumen por el ingreso de nuevos clientes en lge@arSe estima el incremento del

5% mensual de la cartera.

Tabla 39 Cantidad actual de clientes de Mervasa S.A.

Descripcion No. De Clientes

Clientes 305
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Tabla 40Propuesta de incremento de clientes.

Incremento de cartera de 5%clientes

320

Plan de Contingencia

Partiendo de los indicadores de medicion de satigfa al cliente y de
procesos considerados para evaluar el cumplimgintos objetivos estratégicos de
Mervasa S.A., se ha determinado un plan de comtaiggara riesgos tales como la
disminucién de cartera de clientes y clientes isfathos, que son riesgos
resultantes de bajos indicadores de satisfaccangalla empresa tendra que tomar
medidas referente a la productividad del area ccialean cuanto al trato y a la
proximidad con el cliente y medir el involucramiewlel cliente en el proceso de
comercio electronico, colocando links de comensagige permitan mantener canal
de comunicacion activo con el cliente de maneratemte y asi hacer del modelo de
negocio un modelo abierto a comentarios y sugeasrgie den confianza al cliente

y que lo hagan parte del negocio.

Adicional, se ha considerado la pérdida o mal pregacion de pedidos que
pudiera surgir de la implementacion de la platatbboda compras o de su arranque,
resultado propio del proceso de transicion del coméradicional al comercio
electrénico y que tendra que ser resuelto a trdeksontacto y seguimiento de los
vendedores para identificar el fallo y dar contitad al proceso de compra, haciendo

de este proceso un proceso eficiente que de saduitbs clientes.

Alineado con el indice de productividad, de gesyi@® competitividad, se

encuentra también el riesgo de falta de capacidazfy el incremento de pedidos
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escolares, puesto que si Mervasa S.A. expandetauacde contratos escolares,
tendria que aumentar su capacidad fisica y orgeiniza para poder cubrir con la
demanda y por ese se considera la contrataciorotainpla inversion de ampliacion
del local, tal como se detalla a continuacion:

Tabla 41Plan de contingencia

Riesgo Contingencia
1 Incremento de pedidos y contratos Contratacion temporal de personal
escolares para ejecutar la distribucion y ventas
2 Increrr_]ento de deman_da_l fisica de Ampliacion de Mervasa S.A.
espacio para abastecimiento
Contacto y seguimiento telefénico
3 Perdida/Mal interpretacion de con ejecutivos de venta a quienes le
pedidos en linea llega la solicitud en linea una vez la

compra haya sido hecha.

4 Disminucion de cartera a clientes Control y revision de tiempos de
productividad e indicador de
medicion

Involucramiento del cliente en los

5 Clientes insatisfechos avances del proyecto y la apertura
del link de satisfaccion y comentarios
en la plataforma online.
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Conclusiones

La reingenieria de procesos ha sido propuestagmesténte proyecto con el fin
de aplicar un cambio continuo que permita a Mer&#a alcanzar ventaja
competitiva, seguir creciendo y lograr con éxitgipmnarse del mercado a traves de
un ajuste positivo y radical de su negocio.

Las empresas no tienen otra opcion que no seaaselstaranguardia del
mercado y de la competencia. El método de reingara@licada a los procesos
permite convertir estos procesos en una ventajgpetitiva que le permitira a las
organizaciones tener mayor posicionamiento en etade. Por esta razon es
importante que las empresas pymes hoy en dia séanen donde quieren estar a
futuro y se autoevallien en qué y en cOmo estaemdeilas cosas actualmente y al
mismo tiempo se auto diagnostiquen en saber quge¢aro tan mal lo estan
haciendo para considerar aplicar un sistema corde eingenieria que les permita
dar un giro global a su negocio.

Mediante la presente investigacion se ha podidatifitzar la importancia de
establecer una buena estructura organizaciongbeueaita integrar eficientemente
cada uno de los procesos de las actividades degdeesa y asi lograr maximizar el
uso eficiente de cada uno de los recursos quedgran para hacer una empresa
competitiva en el mercado.

Mervasa S.A. se encuentra en proceso de crecinmyegltproyecto se basa en
brindar las pautas necesarias para comenzar azaraptiortafolio de clientes y asi
la empresa sea reconocida como proveedor esteeflardinistros de oficina y

computacién tanto en Guayaquil, como en el merocagmnal en el futuro.
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La empresa Mervasa S.A. en su estado actual, n@ gezocupado por
estructurar de manera Optima sus funciones y ablpadentificar que no se han
definido responsabilidades ni funciones clarasadaino de los trabajadores que
integran la organizacion. Considerando que estteestal importancia para el
correcto funcionamiento de un negocio y luego dézar un analisis global de la
empresa, se han identificado algunos problemastdgctura en la organizacion, por
lo que se propone una mejora de su estructuradoalcy de procesos.

La descripcion de funciones y de competencias &#é®ique se propone en
este trabajo ayuda a la empresa a resolver probl&tes como la duplicacion de
funciones, el desconocimiento de responsabiliddddalta de conocimiento y de
coordinacién de estas, dejando en claro cualetasdanciones de cada miembro de
tal manera que cada uno sepa donde empiezan yn&ersius responsabilidades y
donde comienzan las de alguien mas. En este pamopertante la directriz de
quien dirige la compafia para que deje en clanméwva estructura y distribucion de
personal, asi como también sera importante suaral gxplicar desde el inicio las
responsabilidades y actividades de un nuevo caadboique ingrese a la compaiiia.
Es indispensable mencionar que, sin una estructgemizacional adecuada, el
personal dificilmente podra contribuir al logrolds objetivos de la empresa, ya que
Mervasa S.A. sera eficiente si su estructura @sedidda para cubrir sus necesidades.

La definicién de funciones de cada uno de los psedt trabajo y sus
actividades a realizar, permiten una mejor compoerde las relaciones de
autoridad y aumentar la productividad del persdedh empresa. Se desarrollé un

flujograma y actividades para la implementacioresteategias e indicadores de
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medicion que permitan determinar el grado de mejara implementacion de la
reingenieria de procesos planteada.

En la evaluacion de sus procesos operacionalexditesva cabo en Mervasa
S.A., fue posible notar un ineficiente procesodtigd de despacho y entrega de
mercaderia, por lo que se propone una mejora&diena logistica, que permita al
final mejorar los tiempos de entrega de pedidosalizar de manera eficiente los
procesos operativos que permitan reducir al mirghmoargen de error de entregas
cruzadas o equivocadas de mercaderia a los cligngsvez se propone realizar el
seguimiento de cartera, a través de una reestauctunercial y administrativa que
permita esta actividad sea llevada a cabo de manedactiva con el fin de estar en
contacto constante con los clientes y del statusadgcio.

Los objetivos estratégicos planteados estan dissfi@ahsiderando todos los
puntos de estudio necesarios para obtener lasasejperacionales y
administrativas planteadas que permitan que MerSasarepunte en el mercado.

Al revisar el analisis del mercado, en los fact@egrnos se evidencia que
existe un alto nivel de lealtad de parte de lantdis, que permite que la compaiiia
cuente con el principal recurso de arranque panaeetarse y afianzar su presencia
en el mercado. Su portafolio de clientes es la negda de presentacion que tiene la
empresa y a traves de las cuales podria lleggpandi mas su cartera puesto que
no hay mejor publicidad que las recomendaciondsoda en boca.

La comercializacion de los suministros de oficir@ynputacion no se realiza
a través de herramientas de publicidad tradicion@mpoco implementan el
comercio electronico. Considerando el punto antesio propone que Mervasa S.A.

se ponga a disposicion de los clientes de una forésacercana y rapida, para lo
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cual se sugiere la implementacion de una plataf@leironica que permita
responder a los clientes en tiempo real, a tragasdservicio digital, moderno y
facil de usar, convirtiendo a la empresa haciawido digital que le brinde mejor
capacidad para adaptar sus productos y servidedemanda de un mercado
creciente y cambiante.

Como resultado de la nueva estructura, la companda la capacidad de
incrementar las ventas. De acuerdo con los resdteeVisados las ventas se
incrementarian en un 10%. La redireccion de furesqrermitira a los ejecutivos de
ventas redirigir sus esfuerzos en el area comefiationalmente, se espera
incrementar la cartera en un 5% de clientes nuevos.

Referente a los procesos logisticos, con la nuagtara de distribucion se
propone reducir los tiempos de entrega a 1 dialetedo los requerimientos de los
clientes en una politica de 24 horas que fue coaédanacio la empresa y que por la
magnitud del negocio y estructura fue perdiendoneh el tiempo.

Adicional a este punto, se espera reducir en unldQSartera vencida y la
devolucion de mercaderia. La estructura finanaerde vital importancia para la
compafia. La reduccion de carteras vencidas pedmila empresa cuantificar la
utilidad del negocio en el tiempo. Teniendo en taiéapropuesta de
reestructuracion organizacional y considerandedaaion y redefinicion de nuevos
puestos de trabajo se da a conocer la viabilidachglementarla para poder alcanzar
una optimizacion de las actividades desarrolladasue tres areas administrativa,
operativa y financiera, que permita a Mervasa 8léanzar una gran productividad,
puesto que a traves de estas es posible tenemgcigno es la empresa, hacia donde se

dirige y que pautas rigen el negocio.
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En sintesis, la reestructuracion organizacionddevasa S.A, realizada con el
apoyo de su gerencia y presidencia, sera deciaigagb aumento de la eficiencia y
la productividad de la empresa. Las formalizaciateesodos los cambios sugeridos
en la presente investigacion seran tomadas a @vasidn para su implementacion

total.
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Recomendaciones

Para cumplir con el objetivo general del proyestodebe asignar el
presupuesto para realizar la reingenieria de lgpaéia, haciendo real el cambio
positivo y radical de la empresa para que cada briemla companiia en si, se
sientan comprometidos hacia donde va encaminagtapaesa.

De ser posible, se sugiere capacitar al persoma@idieamente en nuevas
técnicas de venta para analisis de tendenciaseateban, con el fin de minimizar el
riesgo de que posibles competidores deseen ingaesanpetir en el mercado, con
lo cual se refuerzan las fortalezas de la orgaitinac

Se recomienda buscar nuevos mercados como ottagdimses educativas y
corporativas para poder expandir el negocio nagidatventa de listas escolares y
elevar el nivel de ventas. Realizar seguimientstzonie del mercado para evaluar la

presencia y posicion de Mervasa S.A. ante los ctdygres.

Se recomienda a la compafiia implementar indicadiea@sedicion los mismos
que aportan una idea clara del comportamientogielientes en cuanto al analisis de
sus movimientos mensuales. La implementacion bgaedn cuanto a qué medidas
aplicar con los clientes que dejan de comprar fodyrtos de Mervasa S.A. Lo
indicadores se deben realizar de manera que sdanildeomprension e

interpretacion, para evitar errores en la tomaetgsebnes.
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Apéndices

Anexo a. Carta de autorizacion empresa

Mervasa S.AN

Suministros de Oficina y Computacion
Telfs: 2174150-2177956

Guayaquil, abril 2017

AUTORIZO

Por medio de la presente, autorizo a la Ing. MercViaca Adriana Maria con ClI
0920403730 y la Ing. Tobar Leon Martha Maria con9C5120893 a usar toda la
informacion necesaria tales como base de datofoemacion financiera para el
desarrollo de su proyecto de investigacion el csal titula ‘Reestructura
Organizacional de una empresa Pymes y propuesta &eingenieria” siendo este
un requisito para la obtencién del Grado Académdiedagister en Administracion
de Empresas.

Ing. Maria Vaca Ramos
Gerente — Propietaria
Mervasa S.A
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Anexo b. Encuesta cliente externo

Encuesta de satisfaccion de clientes de la emprddarvasa S.A

Esta encuesta se ha disefiado con el propoésito mecep a través de un estudio, la calidad y
satisfaccion de nuestros clientes, respecto defecién y los productos que ofrece Mervasa S.A.

La comparfiia se encuentra en un proceso de mefasjdera que la opinién de sus clientes es muy
valiosa para iniciar este cambio.

jAyudanos a mejorar!
1. Identifica tu empresa.
Queremos conocerte mejor. Selecciona las categpréamas se asemejen a la empresa que
representas.

Tipo de compaiia
Comercial
Servicios

Tamafio de la compafiia
Microempresa
Mediana
Grande

Ubicacién
Norte
Centro
Sur

2. Uso de los productos.
Selecciona la frecuencia con la que utiliza nusgtroductos.

¢ Cuanto tiempo lleva utilizando los productos duece Mervasa S. A.?
Menos de un mes
De uno a tres meses
De tres a seis meses
Entre seis meses y un afio
Entre uno y tres afos
Mas de tres afos

¢, Con qué frecuencia utiliza los productos de Mern&s..?
Una o més veces a la semana
Dos o tres veces al mes
Una vez al mes
Menos de una vez al mes

De los productos que ofrece Mervasa S.A ¢ Cualefaeutiliza con mas frecuencia?
Suministros de oficina
Suministros de computacion
Suministros de Limpieza

3. Medios de contacto
Medios por los que te gustaria contactarnos.

¢ Cémo conoci6 a Mervasa S.A.?
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Internet

Prensa o Revistas

Amigos, colegas, contactos
De las siguientes opciones ¢ Cual utilizaria Uda pealizar sus pedidos y contactar a
Mervasa S.A.?

Pagina web

Correo electronico

WhatsApp

Facebook

Llamada telef6nica

4. Satisfaccion.
Valora la gestién que realizamos.

Indiquenos su grado de satisfaccion general. Erescela del 1 al 5 califica la gestion de
Mervasa S.A. donde 1 es completamente insatisfe&hes completamente satisfecho.

Completamente Completamente
Insatisfecho. Satisfecho.

5. En comparacién con otras alternativas de distréoudie suministros de oficina 'y
computacién, Mervasa es...

Mucho mejor

Algo mejor

Mas o menos igual
Algo peor

Mucho peor

No lo sé

6. Por favor, valore del 1 al 5, donde 1 es pobreeg Bxcelente, los siguientes atributos de
Mervasa S.A

Bien organizada

Orientada a satisfacer al
cliente

Atencion inmediata

Buena calidad

Relacion Calidad-Precio

Servicio Postventa

Profesionalidad

Tiempos de entrega
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7. Y ahora, valore de 1 al 5 la importancia que tigoama usted estos mismos atributos (1 es
pobre y 5 es excelente)

Bien organizada

Orientada a satisfacer al
cliente

Atencién inmediata

Buena calidad

Relacién Calidad-Precio

Servicio Postventa

Profesionalidad

Tiempos de entrega

8. Intencion de uso y recomendacion.
De acuerdo con tu experiencia con nosotros, ¢ Rewarias y utilizarias nuestros servicios?

¢Ha recomendado usted Mervasa S.A. a otras pefsonas
Si
No

¢Recomendaria usted a Mervasa S.A. a otras pePsonas
Si
No

¢,Comprara o utilizara usted los productos/servidéoMervasa S.A de nuevo?
Seguro que si
Probablemente si
Puede que si, puede que no
Probablemente no
Seguro que no
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Anexo c. Encuesta cliente interno
Satisfaccion laboral.

Esta encuesta se ha disefiado con el propoésitondeen a través de un estudio, el grado de
satisfaccion que siente con su puesto de trabajeompafiia se encuentra en un proceso de mejora y
considera que la opinién de sus colaboradores gsvaliosa para iniciar este cambio.

jAyudanos a mejorar!
1. Aspectos Demograficos
Permitenos conocerte mejor.

Género
Masculino
Femenino

Nivel de estudios
Primarios
Secundarios
Universitarios
Posgrado

Departamento
Administrativo
Ventas

Bodega y despacho

Afios trabajando en la compafiia
Entre 1y 3 afios

De 3 a 6 afios

Entre 6 y 9 afios

Mas de 10 afios
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Satisfaccién con tu puesto de trabajo.
Mide el grado de satisfaccién que el colaboradmmtsicon respecto a su puesto de trabajo en
general.

Nunca | Casi A Casi Siempre | N/A
Nunca | veces | siempre

Cuando tengo que hacer un trabajo dificil
puedo contar con la ayuda de mis
compafieros o colegas

Cuando tengo que hacer un trabajo dificil
puedo contar con la ayuda de mi(s) jefe(s

~

En esta institucion se trabaja en equipo

En esta institucion la gente esta
comprometida con su trabajo

Las personas de esta institucion se
esfuerzan bastante por desarrollar
eficientemente su labor

Las personas en esta institucién muestrg
interés por el trabajo que realizan

S5

Esta institucién se caracteriza por un buen
ambiente de trabajo

En esta institucion se nos mantiene
informados sobre
procedimientos/operaciones que
deberiamos saber

Tengo disponible informacién sobre el
catalogo de productos y servicios que
ofrece Mervasa S. A

La comunicacion interna en la compafiiales
una actividad permanente y planificada

Estoy dispuesto a realizar un esfuerzo extra
para satisfacer a mi cliente interno o
externo

He hablado a familiares y amigos sobre las
ventajas de contratar servicios de Mervasa
S.A

Siempre trabajamos en forma organizada y
con planificacion

La distribucién del personal y de
actividades en esta institucién permite que
se realice un trabajo eficiente y efectivo
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En esta institucion hay disponibilidad de
materiales y en cantidades requeridas

El nimero de personas que trabaja en e
institucion es apropiado para la cantidad
trabajo que se realiza

sta
de

En esta institucion los trabajos estan bie
asignados y organizados

=

En esta institucién siempre se sabe bien
quién tiene que decidir las cosas

Existe una buena comunicacion entre la
direccién y los trabajadores

Todo lo que hay que hacer esta claro,
porgue se nos explica bieny
oportunamente

Recibo formacién para actualizar los
conocimientos en mi trabajo

La empresa aplica estrategias para
diferenciarse de los competidores.

La empresa aplica la innovacién en su
proceso, organigrama, nuevos productos
mercados

Se realizan acciones para obtener
descuentos de los proveedores por
volumen de compra y puntualidad en el

pago.

La empresa realiza acciones para tener
publicidad y marketing de su negocio

Se aplica la informatica y las nuevas
tecnologias de la informacion y las
comunicaciones

Se aplican procedimientos para conocer
expectativas y preferencias de los cliente

las

Los directivos reciben e imparten
formacion y comparten su conocimiento
con los demas miembros de la
organizacion

Los directivos apoyan las mejoras y tieng
en cuenta las iniciativas del personal.

N

En esta institucion se aplican métodd
de evaluacion de mi desempefio lab

S

180




&

Anexo d. Encuesta a la gerente de Mervasa S.A.

_&m \,, :

% u—sv R
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del Ecuador Innowvacion y Saberes

DECLARACION Y AUTORIZACION

Yo, Tobar Leon Martha Maria, con C.C: # 0927645101 y Merchan Vaca
Adriana Maria C.C: # 0920403730, autoras del trabajo de titulacion:
Reestructura organizacional de una empresa Pymes y propuesta de
reingenieria previo a la obtencion del grado de MAGISTER EN
ADMINISTRACION DE EMPRESAS en la Universidad Catdlica de Santiago de
Guayaquil.
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