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Introduccion

Desde tiempos remotos, conocer el futuro ha atemorizado e intrigado a la
humanidad y aunque hoy en dia resulta imposible despejar esta incdgnita, la
construccion de probables escenarios futuros a partir del uso de tecnologias y
herramientas que se han ido incorporado a las metodologias de planificacion
estratégica, nos permite predecir rutas alternativas y elegir la que, a nuestro
criterio, resulte la mas probable. De aqui en adelante, con este mapa teorico
del futuro nos tocara navegar manejando con flexibilidad las desviaciones que

la practica nos imponga.

Debido a lo anterior podemos afirmar que la planificacion estratégica es un
proceso de evaluacién sistematica de la naturaleza de un negocio, definiendo
los objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos cuantitativos,
desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando recursos

para llevar a cabo estas estrategias.

Un buen plan es aquel que logra elaborar un excelente analisis de situacion vy,
en consecuencia, permite que la ruta elegida sea lo suficientemente precisa
para evitar serios desvios a los cuales nos enfrenta la realidad en la practica,
por lo que el disefio de planes de contingencia, sistemas de monitoreo y
estructura organizacional descentralizadas y flexibles, complementan un

exitoso proceso de planeamiento estratégico.

No obstante, queda por delante la considerable tarea de gestionar la
implementacién del plan, aspecto que requiere del compromiso explicito de la
alta gerencia y habilidades de liderazgo para movilizar a las personas y los
recursos de la organizacién en funcién de los propésitos definidos. Siendo asi,
el proceso de planeamiento estratégico es continuo, precede y preside las

funciones de direccién de la empresa.



Justificacion

La creciente globalizacibn e integracion de los mercados y el cambio
tecnolégico, caracterizan a los negocios de hoy. Los gerentes enfrentan
nuevos retos cada dia: competencia global, complejas fuerzas sociales,
innovaciones y cambios tecnolégicos son algunas de las variables del entorno
presente por lo que las empresas requieren de ejecutivos con capacidad para
mantener e incrementar la satisfaccion de los clientes, la participaciéon de
mercado y las utilidades. Estos nuevos procesos ya estan exigiendo que se
tomen en cuenta nuevos patrones al momento de desarrollar una estrategia
empresarial por lo que la direccion de las empresas se esta viendo obligada a
cambiar de manera de actuar. Esta tendra que hacer énfasis en una
integracién, tanto de la empresa con su medio ambiente, como al interior de

ella misma, o sea, entre su personal, su tecnologia y sus sistemas.

Tortillas del Maizal es una industria que pertenece al sector alimentario, cuya
experiencia se extiende a 13 afos dentro del mercado, sin embargo, en los
ultimos dos anos, la empresa ha venido mostrando una contraccién en el
volumen de sus ventas, ademas de que no cuenta con una estructura
administrativa clara, ni herramientas que le definan su curso a seguir. En este
sentido, la presente investigacion determinara cuales son las necesidades o los
puntos débiles que posee la empresa para poder mejorarlos mediante el
desarrollo de procesos administrativos adecuados que le permitan lograr la

competitividad que exige la economia actual.

Esto debido a que los cambios continuos en el ambiente externo originados por
los clientes, los competidores y el entorno, obligan a la empresa a mejorar sus
productos, servicios, organizacién, sistemas de calidad, innovacion de
productos y servicios a través de diversas acciones que, obviamente, incluyen
tecnologia. Pues solo la inversion en competitividad como infraestructura, alta
tecnologia, recursos humanos, sistemas de gestion de la calidad e inocuidad
de los alimentos, pueden mejorar el estandar de las empresas y evitar que
desaparezcan rapidamente, esto debe aplicarse en especial, en el caso de las

empresas pequefias y de indole familiar, como Tortillas del Maizal, como una



forma de adquirir las caracteristicas de “clase mundial” aplicables al segmento

del mercado en el cual se desenvuelven.

Con base en lo anterior, podemos concluir que la implementacién de nuevas
herramientas administrativas, traera consigo una serie innumerable de ventajas
para la organizacidén que le permitird hacer frente a situaciones inéditas
diversas, y a estar preparada pues de lo contrario su capacidad, se vera
sumamente limitada no solo en la permanencia en el mercado, sino en su

crecimiento a corto, mediano y largo plazo.
Objetivos
Objetivo General
Analizar la estructura administrativa de la empresa Tortillas del Maizal S.A.,
para determinar cual es la problematica principal que esta impidiendo el
surgimiento de la empresa en el mercado actual.

Objetivos Especificos

= Establecer los aspectos negativos y positivos de la estructura actual de

la empresa.

» Investigar posibles consecuencias negativas que podrian generarse en
el ambiente organizacional de la empresa por cambios en la estructura

actual de la misma.

= Determinar los aspectos que influyen en los consumidores a la hora de

elegir el producto.

= Evaluar los diferentes criterios de opinién que poseen los consumidores
pertenecientes a dicho canton respecto de la imagen actual de La

Trencilla Dorada.



= Desarrollar una estrategia que cree ventajas competitivas asi como su

respectivo plan de accion para implementarla.

Metodologia

Tema: Estructura administrativa de la empresa Tortillas del Maizal S.A., en el

area de produccién, administracion y ventas.

Investigacion Exploratoria

Carlos A. Sabino (1996) define este tipo de investigacibn como “las
investigaciones que pretenden darnos una vision general, de tipo aproximativo,

respecto a una determinada realidad” (p.29).

Este tipo de investigacidon se efectua normalmente cuando el objetivo es
examinar un tema o problema de exploracién poco estudiado o que no ha sido
abordado antes. En este trabajo, sera utilizada para la recoleccion de datos

necesaria para cubrir los objetivos del estudio.

Instrumento

El propésito de la investigacion cualitativa es descubrir qué hay en la mente de
un consumidor. Se realiza con el fin de tener acceso a la perspectiva de la
persona y, a la vez, formarse una idea aproximada de la misma. Para efectos
del siguiente estudio, las técnicas cualitativas a utilizar seran la observacion, la

entrevista y el grupo de enfoque.

La investigacion cuantitativa, por su parte, pone una concepcién global
positivista y objetiva orientada a los resultados. Se desarrolla mas
directamente en la tarea de verificar y comprobar teorias por medio de estudios
muéstrales representativos aplicando de esta manera instrumentos sometidos
a prueba de validacion y confiabilidad. La técnica cuantitativa empleada sera la
encuesta apoyada de pruebas pilotos, lo cual lograra un analisis numérico

estadisticamente significativo con resultados mas precisos.



Observacion

De acuerdo con Mendez (1997), “La observacion consiste en el registro del
comportamiento del encuestado, es el proceso de reconocer y registrar el
comportamiento de las personas, objetos y eventos” (p. 140). Puede utilizarse

como instrumento de medicidon en muy diversas circunstancias.

En esta investigacion se aplicara en el area interna de la empresa; valga decir
que se realizd para medir el ambiente laboral con el fin de lograr identificar y
evaluar la eficiencia de las estrategias, politicas y procedimientos de la
administracion.

Las técnicas de observacion aplicadas fueron la observacion natural tal que la
misma se hizo en su ambiente natural, en las instalaciones de la empresa. No
oculta ya que los colaboradores de la compafia estaban conscientes de que se
les estaba observando en su ambiente natural con el fin de elaborar el presente
trabajo. No estructurada ya que solo se observd los procedimientos en la
ejecucion de las labores, asi como la claridad en el conocimiento de normas o
politicas existentes. Finalmente, fue directa ya que se observo el

comportamiento normal como ocurre en la realidad.

Entrevista

Segun Kinnear y Taylor (2000), en su libro Investigacién de Mercados, se

puede definir una entrevista como:

“La entrevista consiste en una conversacion entre dos personas, en el
cual uno es el entrevistador y otro u otros son los entrevistados; estas
personas dialogan con arreglo a ciertos esquemas o pautas acerca de
un problema o cuestion determinada, teniendo un propdsito profesional,
como es: obtener informacion de individuos o grupos, facilitar
informacion o influir sobre ciertos aspectos de la conducta (opiniones,
sentimientos, comportamientos)”. (p. 144)



Las entrevistas individuales de profundidad se realizan cara a cara con el
entrevistado, y sirven para explorar con detalle el material del tema de la
entrevista. Existen dos tipos basicos de entrevista de profundidad: la entrevista
no estructurada y la estructurada. Para efectos de esta investigacion se
aplicara la estructurada debido a la cantidad de guia que puede utilizar el

entrevistador.

Entrevista Estructurada

De acuerdo con Aaker (2001) este tipo de entrevistas se caracterizan porque
“...el entrevistador trata de cubrir una lista especifica de temas o subareas. El
tiempo oportuno, las palabras exactas y el tiempo asignado a cada area de

preguntas se dejan a discrecion del entrevistador” (p. 190).

Llamada también formal o estandarizada, se realiza sobre la base de un
formulario previamente preparado y estrictamente normalizado, a través de una
lista de preguntas establecidas con anterioridad. En el cuestionario se anotan
las respuestas, en unos casos de manera textual y en otros de forma

codificada.

Toma la forma de un interrogatorio en el cual las preguntas establecidas con
anterioridad se plantean siempre en el mismo orden y se formulan con los
mismos términos. Este tipo de entrevista presupone el conocimiento previo del
nivel de informacién de los encuestados y que el lenguaje del cuestionario es

compresible para ellos de una manera univoca.

El objetivo de este instrumento fue establecer una entrevista estructurada a los
empleados de la compaiiia, la cual se bas6 en un cuestionario conformado por
una serie de preguntas abiertas, que estaban enfocadas en determinar si la

empresa posee algun modelo de direccidn estratégico.
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Grupos de Enfoque

“Los grupos de enfoque consisten en un proceso para obtener posibles ideas o
soluciones a un problema de mercadotecnia, discutiendo con un grupo de
entrevistados” (Aaker, 2001: 191). El énfasis de este método esta en los
resultados de interaccion del grupo en el que a cada participante se le ofrece el
mayor estimulo para que aumente la posibilidad de nuevas ideas y comentarios

significativos.

Para la presente investigacion, se procedié a aplicar 2 grupos focales, con la
participacidon de mujeres pertenecientes al cantén de Belén. Dichos grupos no
pasaron de 8 personas Yy tuvieron una duracion de 45 minutos
aproximadamente. Los pasos por seguir para llevar a cabo estos grupos fueron

los siguientes:

1. Fijar o establecer los objetivos: El objetivo de esta actividad era poder

discutir e identificar los gustos y preferencias en relacion con los aspectos que
influyen en este tipo de consumidoras a la hora de elegir las tortillas de maiz,
respecto de la diversidad de tortillas que se ofrecen actualmente en el
mercado. Dentro de los temas por tratar podemos citar los siguientes: la marca
que prefieren de acuerdo con el sabor de la tortilla, su contextura, la duracién,
el tamano, la calidad, asi como el empaque, la cantidad de unidades, el precio,

la variedad, entre otros.

2. Planificacion de la reunién: En este aspecto se decide quiénes son los que

van a integrar los grupos, el numero de personas que va a haber en cada grupo
y los puntos por tratar, lo cual estuvo distribuido de la siguiente manera: 16
adultos, con edades de 20 afios 0 mas, los cuales se dividieron en dos grupos

focales de 8 integrantes cada uno y un moderador.
La estructura de estos grupos de enfoque son de tipo exploratorios, pues se

emplearon para ayudar a definir el problema con precision, para ello se

procedi6 a la elaboracién del guién con los puntos por tratar. Entre los
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principales se pueden citar el tipo de tortilla, la frecuencia de consumo, la
importancia dentro de la dieta diaria, la opinién sobre textura, el grosor,
tamanfo, sabor y precio con respecto a la competencia, entre otros. (ver anexo
#1). El contenido de las reuniones de grupo fueron grabados, en audio, para

poder analizar dicho contenido posteriormente con calma.

Encuesta

La encuesta es una técnica de recogida de informacion que consiste en la
formulacion de preguntas sobre la base de un cuestionario, las cuales deben
ser respondidas por una serie de personas. Es la técnica cuantitativa mas
utilizada para la obtencién de informaciéon primaria. La mayor parte de los
estudios de mercado que se realizan actualmente la emplean como técnica
principal de investigacién recurriendo a otros métodos para obtener datos
complementarios utiles en el disefio metodolégico y en el analisis de resultados
de la encuesta. La principal ventaja es que permite recolectar una gran
cantidad de datos acerca de un encuestado en un momento dado; otra ventaja
es su versatilidad ya que pueden ampliarse en cualquier escenario y se
adaptan los objetivos de investigacion que requieren tanto un disefo

descriptivo como casual.

La técnica cuantitativa utilizada en esta investigacion sera el cuestionario, el
cual segun Aaker (2001) “es un instrumento que consta de una serie de
preguntas escritas para ser resueltas sin intervencién del investigador” (p. 306);
las funciones basicas del cuestionario son: obtener por medio de la
formulacién de preguntas adecuadas las respuestas que suministren los datos
necesarios para cumplir con los objetivos de la investigacion; es por esto que
las preguntas de un cuestionario deben reunir dos cualidades fundamentales

confiabilidad y validez.

El cuestionario aplicado para esta investigacion esta disefiado por dos tipos de
preguntas: las cerradas o estructuradas, las cuales conforman parte de una

escala en la cual se pide a los encuestados que seleccionen una o mas
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opciones de una lista de posibles respuestas y tres preguntas abiertas o no

estructuradas de las cuales se puede adquirir una amplia gama de respuestas.

Prueba Preliminar

El proposito de una prueba preliminar es asegurar que el cuestionario cumpla
con las expectativas del investigador en términos de la informacion que se
obtendra. Los primeros borradores de los cuestionarios suelen ser demasiado
extensos, con frecuencia carecen de variables importantes y estan sujetos a
todos los peligros de las preguntas ambiguas, mal definidas, cargadas o con
doble contenido. EIl objetivo de la prueba preliminar del cuestionario es

identificar y corregir estas deficiencias.

En ambos instrumentos se llevé a cabo una fase exploratoria con el objetivo de
ayudarnos a definir el problema con precision, para lo cual se realiz6 la
aplicacion de pruebas piloto, las cuales nos permitieron verificar qué tan
acertados eran los objetivos planteados para llevar a cabo, posteriormente, la
aplicacioén de los instrumentos y conocer asi el tipo de personas con los que se
iba a trabajar. En relacion con el grupo focal, no se encontrd ningun problema
de comprensidn por parte de las integrantes respecto del guidon elaborado, en
cuanto a la encuesta, se llevaron a cabo 10 pruebas preliminares del

cuestionario (ver anexo #2), por medio de las cuales se logr6é determinar que:

1. Las encuestadas no tuvieron ninguna dificultad respecto del flujo del
cuestionario, por el contrario, encontraron que en su mayoria las
preguntas aparecian con una secuencia légica y coherente, asi como la

transicion de un tema a otro.

2. A pesar de que el cuestionario posee instrucciones en algunas de sus
preguntas en donde las encuestadas debian ordenar una serie de
factores de acuerdo con el orden de importancia que les otorgaban,

hubo mucha confusion, de hecho con la mayor parte de las
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encuestadas que participaron en las pruebas piloto, el encuestador

tuvo que intervenir para explicarles como era que debia ser contestado.

3. El cuestionario inicial estaba conformado por cuatro paginas tamafo
carta, lo que provocaba un rechazo inicial por parte de las
encuestadas, asi como problemas de fatiga una vez que lo estaba

respondiendo.

4. El cuestionario no presentd mucho problema para mantener el interés y

la atencion por parte de las encuestadas, a pesar de ser tan extenso.

Debido al analisis de la prueba preliminar y con base en los factores antes
mencionados, se reestructurd el cuestionario, de manera que utilizara una
técnica mas simple para su comprension, asi como de menor extension (ver

anexo #3).

Poblacion y Muestra

La poblacién del cantén de Belén esta compuesta por 19.834 habitantes de los
cuales existe una distribucion porcentual de 49.4% hombres y 50.6% mujeres
ubicados en 5.201 viviendas ocupadas, (segun datos proporcionados por la
Municipalidad de Belén). No obstante, para la presente investigacion se va a
trabajar con solo el 5% de las mujeres localizadas en el distrito central del
cantdén, por lo que se parti6 del supuesto que la poblacion es de 502

habitantes.

El tamafio de la muestra estd condicionado por el método de muestreo
utilizado, pero en este caso, para simplificar el calculo del tamafio de la
muestra, se va a determinar dicho tamafo para un muestreo aleatorio simple
ya que, generalmente, ese muestreo exige pruebas superiores (para un mismo

grado de fiabilidad o nivel de confianza) al resto de procedimientos.

Para el siguiente trabajo se utilizé la siguiente formula estadistica:
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Zipg
E2

n=

donde:

es el tamafo de la muestra
es el nivel de confianza 1.644 (90%)
es la variabilidad positiva 0.49

es la variabilidad negativa 0.5

m<e © N S

es la precisiéon o error 0.08 (8%)

n= 1.644% X 0.49 X 0.5

0.08?
n=  2.702736 X0.49 X 0.5
0.08?
n=  0.6621703
0.0064
n= 103

Ahora bien, se aplica otra férmula de correccién por finitud o correccién para
poblaciones finitas, ya que se cuenta con una poblacién como ésta, es decir, si
no hubiera encontrado los datos de las personas que habitan el cantén de
Belén, con la férmula anterior es mas que suficiente para encontrar la muestra;
pero como se tiene los datos y una poblacion finita, se emplea la siguiente

formula, a saber:

donde:

n1 es el tamafo de la muestra encontrado para poblaciones infinitas en la
férmula anterior (103 personas)
N es el tamafno de la poblacion finita que se desprende de los datos

suministrados por la Municipalidad de Belén (502 personas)
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n=

n=

n=

n= 85

103 =

1+103
502

103 =

1.2051792

85.46 Para este estudio utilizaré 85 personas

El muestreo es el proceso de estimar un parametro de una poblacién

contactando sélo a un subconjunto de la misma. Se adopta debido a las

limitaciones de tiempo y dinero. Esta fue la razén primordial, por lo que se

aplico las anteriores medidas para determinar la muestra.

Alcances

En este trabajo de investigacion, se pretende establecer la percepcion
en cuanto a gustos y preferencias del producto La Trencilla Dorada
entre los consumidores residentes del cantén de Belén, con el fin de

establecer el posicionamiento actual del producto en la region.

Se espera que las conclusiones sean una herramienta para la toma de
decisiones en la empresa estudiada, es decir, que la investigacion se
pueda convertir en insumo para hacer un plan estratégico eficiente que
le ayude a la empresa a competir de manera eficaz en el mercado

actual.

Se desea demostrar que una investigacion de este tipo es necesaria
para poder descubrir los gustos y preferencias de los clientes en cuanto

a producto y servicio vy, de ser posible, que sirva como punto de partida
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para analizar nuevas tendencias en los clientes que consumen

actualmente el producto en estudio.

Limitaciones

1.

La principal limitacidn en el desarrollo de esta investigacién es la
escasez de tiempo para poder aplicar los instrumentos de investigacion
a la poblacion total del cantén, por lo que el estudio se tuvo que basar
solamente en un 5% de la poblacién que constituye el segmento

seleccionado.

Otra limitacion importante es que por lo extenso de los temas tratados,
se tuvo que puntualizar en algunos aspectos para poder abarcar todas
las areas en estudio, no obstante, los puntos principales fueron

desarrollados para que sirvieran como base en estudios posteriores.

Finalmente, el plan de accién recomendado no pudo ser aplicado
durante el tiempo de desarrollo por lo que la creacion de planes de
contingencia y replanteamientos, si fueran necesarios, no podran ser
contemplados dentro de este estudio, por lo tanto quedarian a cargo de

los distintos grupos de trabajo una vez puestos en accién.
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Caso: Tortillas del Maizal S.A.: Planeamiento Estratégico de Marketing

como un proceso para alcanzar ventajas competitivas sostenibles.

Los cambios sustanciales en el plano econémico, politico y tecnolégico que han
tenido lugar en el ambito internacional y el impacto directo de ellos en la
economia costarricense, han transformado el entorno y las condiciones en que
operan las empresas. La estabilidad y el funcionamiento de las organizaciones
se reduce cada vez mas y pasan a primer plano las situaciones de cambio, lo
que exige una nueva mentalidad en los dirigentes. En esta batalla que vienen
librando las compafias costarricenses para salir adelante, resulta de mucha
importancia que cada una de las organizaciones cuente y realice su Estrategia

de Direccion.

No obstante, una de las caracteristicas que distingue a las pequefas empresas
de las grandes es la ausencia de un planeamiento estratégico en general y de
un plan de negocios en particular. Como manifiesta Leonard D. Goodstein
(1998), se puede definir la planeacién estratégica como “el proceso por el cual
los miembros guia de una organizacién prevén su futuro y desarrollan los
procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo” (p.5). En la
actualidad, la habilidad de reconocer la necesidad de un plan de este tipo se
considera ampliamente como una sefal de alerta, tanto de la madurez del
negocio, como de sus probabilidades de supervivencia en mercados altamente

globalizados.

El 26 de julio del 2005, el sefior Alfredo Murillo, Gerente General y fundador de
la empresa Tortillas del Maizal, compafiia dedicada a la produccion y
comercializacion de tortillas de maiz en Costa Rica, se enfrentaba a una de las
decisiones mas dificiles de su carrera: buscar la manera de crear una ventaja
competitiva que lo ayudara a lograr la satisfaccion del consumidor y una buena
posicion en el mercado o, cerrar la empresa y dejar, por consiguiente, sin
trabajo a 35 empleados incluyendo algunos familiares suyos que dependian de
la misma. Esto debido a que en los ultimos dos afios la empresa venia

mostrando una contraccion en el volumen de sus ventas, ademas de tener que
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enfrentarse a competidores de gran calibre como lo era la Transnacional

Demasa.

Ese mismo dia, en el transcurso de la tarde le comentd la situacion a su
asistente Rebeca Morera, ya que ella era una persona mas joven, que se
encontraba terminando un postgrado en mercadeo y que, por consiguiente,
podria conocer herramientas mas novedosas que le ayudaran a mejorar la
situacion. En efecto, ella le aconsejdé que consideraba urgente determinar las
necesidades o los puntos débiles que estaban afectando a la empresa, para
poder mejorarlos mediante el desarrollo de procesos administrativos
adecuados, que le permitieran lograr la competitividad que exige la economia

actual.

Un comienzo claro

De acuerdo con el Sr. Murillo, en entrevista realizada “Hace 13 anos, cuando
se inicio la compaifiia, la situacidon econémica del pais se prestaba de manera
mas favorable para la creacion de nuevas empresas”, por esta razon él y sus
hermanos se dieron a la tarea de conseguir maquinaria, asesoramiento técnico
y el lugar adecuado para la instalacion de la fabrica. Finalmente se escogi6é San
Antonio de Belén debido al crecimiento econdmico que venia experimentando
la region, por lo tanto representaba buenas expectativas de mercado para una

fabrica de tortillas.

De esta manera, Tortillas del Maizal surge con el propdésito de satisfacer la
demanda del pueblo costarricense por saborear una auténtica tortilla elaborada
de puro maiz y al mejor estilo de nuestros antepasados. Al inicio fue muy dificil
pues la mayor parte de la poblacién preferia consumir TortiRicas (la marca
mas establecida en el mercado en ese entonces), por lo que tortillas del
Maizal lleg6 al punto de tener que ir casa por casa a ofrecer tortillas e incluso

regalarlas para que fueran aceptadas y conocidas por todos.
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A pesar de todo esto, el espiritu emprendedor del Sr. Murillo no lo dejé caer y
continu6é con su lucha hasta lograr consolidar su marca como una tortilla de

gran calidad y ser considerada como la competencia mas fuerte de Demasa.

Hoy en dia, Tortillas del Maizal S.A., es una industria familiar 100%
costarricense que opera bajo la marca comercial “La Trencilla Dorada” y que
ademas representa una fuente de trabajo para mas de treinta personas que
laboran en la actualidad. La mision de la empresa ha sido la de satisfacer la
demanda del pueblo costarricense por saborear una auténtica tortilla elaborada
de puro maiz y al mejor estilo de nuestros antepasados, de igual forma, desean
contribuir con el mejoramiento de todos los colaboradores y obtener la mas alta
rentabilidad basados en la filosofia de calidad total. Asi mismo, su vision es la
de llegar a ser una empresa lider en la produccién de tortillas, con altos
estandares de calidad, cantidad, costos y oportunidad, para lograr incursionar y

expandirse con éxito en nuevos mercados.

Actualmente la empresa cuenta con instalacion propia, la cual tiene la
capacidad de elaborar 30.000 paquetes de tortillas diarios, maquinaria y un
personal aproximado de 25 empleados entre operarios de planta y
administrativos, ademas de 12 agentes independientes los cuales son los
responsables de la distribucion diaria del producto. A pesar de que la compania
trabaja con un producto que se encuentra en la etapa de madurez, se ha
caracterizado siempre por ofrecer una tortilla de alta calidad y con la menor
cantidad de preservantes (0,01%). Es por ello, que ahora, esta marca tiene una
percepcidn positiva por parte de los consumidores, ya que a través de los afios
ha logrado posicionarse como una de las mejores tortillas en el mercado
costarricense e incluso es considerada por muchos como la competencia mas

fuerte para TortiRicas de Demasa.

Un aspecto adicional, es que la Trencilla Dorada es un producto que habia
logrado mantener sus ventas de una manera muy estable desde que logré
introducirse al mercado, a pesar de que la empresa nunca ha mantenido
estrategias claras y mas bien su procedimiento se ha caracterizado por ser un

poco empirico. Sin embargo, en los ultimos dos afos, la empresa ha venido
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experimentado una contraccién en el volumen de sus ventas, mostrandose, al
principio de manera poco perceptible, pues se daba en porcentajes muy bajos
pero siempre de forma continua, lo que no desperté gran preocupacion ni por
parte del area administrativa ni por parte de los agentes vendedores. No
obstante, en el ultimo afo el porcentaje de ventas ha bajado de un 95% a un
90% del total de la produccion, lo que ha aumentando por consiguiente, el
porcentaje de pérdidas en producto a un 10% de acuerdo a datos estadisticos

que posee la empresa.

Analisis situacional y del entorno

Un par de dias después, Rebeca se reunio con el sefior Murillo y le expuso su
punto de vista respecto de la situacidbn que enfrentaba la empresa, ella le

argumento lo siguiente:

Rebeca Morera: “Sefior, es claro que a pesar de que la compafiia cuenta con
varias politicas y estrategias que responden a sus necesidades mas
inmediatas, resulta necesario que la empresa desarrolle herramientas
administrativas adecuadas que le propicien un crecimiento a ritmo de clase
mundial, que nos permita lograr la mejor competitividad. Para ello es necesario
contar con toda la informacidén necesaria para formular las posibles alternativas

que nos muestren el camino a seguir”.

Alfredo Murillo: “Ciertamente sefiorita Morera, no obstante en este momento no
cuento con los recursos necesarios para pagar a una empresa consultora que
nos brinde el asesoramiento requerido para desarrollar un plan de accion

certero y efectivo”.

Rebeca Morera: “Estoy consciente de la situacion sefior, es por ello que quiero
pedirle su autorizacion para que mis compafieros y yo dediquemos algunas
horas de trabajo para investigar la condicién externa e interna de la empresa,
su mision, las estrategias, los objetivos y las politicas de la organizacion. De
esta manera tendremos la oportunidad de ampliar nuestros roles y contribuir

con nuestro conocimiento para beneficio de la empresa”.
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Alfredo Murillo: “Me parece una propuesta muy interesante, siempre y cuando
no afecte de manera significativa las funciones normales de la empresa,
ademas, a pesar de que sus esfuerzos van a ser remunerados no resultara tan
costosos como pagar un consultor y quien mejor que ustedes que conocen bien
a fondo la compania; adelante sefiorita, les concederé un par de meses para

que me presenten los resultados de su estudio”.

De este modo el equipo comenzo6 a trabajar. Dos de ellos se encargaron de
realizar un andlisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA) que les presentara la posicion exacta en que se encontraba la
compafiia, como se puede apreciar en la tabla #1; otra se encargd de
entrevistar el personal de planta para medir la situacidén interna de la empresa
y, otros dos, realizaron un estudio del mercado para determinar la percepcion
en cuanto a gustos y preferencias del producto entre los consumidores del
cantdén de Belén, lugar donde se encuentra ubicada la empresa, con el fin de
establecer el posicionamiento actual del producto en la regién. Al cabo de dos
arduos meses de trabajo, el equipo inicidé una serie de reuniones para presentar
cada uno sus respectivos resultados y con base en ello formular una propuesta

para la gerencia. Los resultados fueron los siguientes:

Rebeca Morera: “Muy bien, Cristian y yo les vamos a presentar el analisis
FODA de la empresa, como todos saben, este analisis abarca los ambientes
interno y externo de la empresa y nos va a resultar muy util para descubrir
ventajas estratégicas que pueden explotarse en la estrategia de marketing de

la empresa’.

Cristian Guevara: “Nos enfocamos mucho en el cliente para obtener un maximo
beneficio, pues esto nos resulta de mucha utilidad para satisfacer la necesidad
de los clientes, de igual forma el estar conscientes de las debilidades que nos
afectan, nos proporcionaran las armas necesarias para reducir al minimo los
efectos negativos de estas debilidades, como pueden observar en el siguiente

cuadro”:
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Tabla #1

FODA: TORTILLAS DEL MAIZAL S.A.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Imagen de marca Sdlida: Buena aceptacion del

producto por parte de los consumidores,

confiable.

Requiere mas maquinaria y equipos mas modernos:
de

tecnologia obsoleta, falta repuestos y

automatizacion de procesos.

Buena impresion en el mercado: excelente sabor,

textura y presentacion.

Presupuesto limitado: para publicidad y promocién.

Calidad _en producto: alto nivel en materias

primas, procesos y servicio al cliente.

Recursos financieros limitados: para invertir en

tecnologia, investigacion y desarrollo de nuevos
productos.

Anos de estar en el mercado: pues posee una

trascendencia de 13 afios en el mercado,

experiencia.

Costos mas altos: requieren mas personal de planta

por el tipo de proceso utilizado.

Unica_tortilla_que ofrece diferenciacion _en el

Escasa supervision y apertura de nuevas rutas: no

mercado: por estar hecha de maiz y no de harina.

cuentan con base de datos solidas ni sistemas de

monitoreo para los agentes de ventas.

Mejores horas de entrega: por abarcar menos

territorio.

Poca capacitacién: tanto para personal de

produccion como para personal de ventas.

Cuentan con capital propio: no poseen cargas

financieras.

Falta de estrategias y planes de accién: para

anticiparse a los cambios del mercado.

Excelente servicio al cliente: atencion

personalizada de acuerdo con los gustos de los

clientes.

Falta de

organizacion anticuada e inflexible.

innovacion: la ha convertido en una

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Contacto directo con los clientes: por lo tanto

existe una comunicacion mas directa en cuanto

a quejas y sugerencias.

La escasez de maiz: provocada por los fenédmenos

atmosféricos.

La distribucion es una limitante para la

Aumentos elevados en costo de gas licuado y

competencia: por el volumen que manejan y

gasolina: por la crisis mundial y los elevados

abarcan mayor extension de territorio. precios del petroleo, elevan los costos de
produccion y distribucion.
Posibilidades de  crecer: en diferentes | Empresas competidoras muy fuertes:

segmentos del mercado.

trasnacionales consolidadas y especializadas

como DEMASA del Grupo GRUMA.

Crecimiento de mercados: se puede ampliar la

linea e incursionar en todo el territorio nacional.

Varios productos sustitutos: en el mercado se

encuentra tortilla casera, tortilla de trigo y pan.

Diversificacion en linea de productos: tortilla de

queso, snacks y productos congelados

elaborados a base de maiz como pupusas, maiz

envasado para pozol, etc.

*Fuente: Datos obtenidos en la empresa. Septiembre 2005
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Rebeca Morera: “Dentro de las amenazas y oportunidades que fue factible
percibir, se encuentran: el precio del maiz, pues es la base primordial para la
elaboracion de este producto, sin embargo, en los ultimos meses se ha visto
una escasez importante de este grano lo que ha provocado una elevacion
significativa en los precios del mismo, de igual forma, los aumentos en el
combustible han provocado un aumento tanto en el costo de produccién (pues
la maquinaria trabaja con gas) como en la distribuciéon del producto. Otro
aspecto importante por considerar, es el hecho de que la competencia mas
fuerte de la empresa es Tortiricas de Demasa. Esta es una compaiia
transnacional que posee actualmente el 80% del mercado total de la tortilla, lo
que le representa a la empresa, una gran limitacion a la hora de abrir mercado
y a eso se suman los productos sustitutos como las tortillas hechas en fabricas
clandestinas sin ningun control por parte del Ministerio de Salud, la tortilla de
trigo distribuida por la empresa Bimbo y el pan de gran aceptacion

especialmente entre las generaciones mas jovenes”.

Cristian Guevara: “Sin embargo, la buena calidad del producto y el servicio que
ofrece la empresa, le han brindado buenas oportunidades a lo largo de todos
estos afos, un ejemplo claro de ello, es el hecho de que hace un afo la cadena
de Restaurantes As, firmd contrato con la compafiia, lo que le provocod un
aumento muy significativo en el volumen de produccién y por consiguiente, en
las ventas. Ademas, la distribucién es una limitante para la competencia,
porque las horas de entrega son muy distintas a las nuestras, pues entregamos
a mejores horas, debido a que no abarcamos todo el territorio nacional, lo que
hace mas facil y expedita la distribucion del producto. Actualmente se
encuentra un mercado muy amplio en busca de alimentos producidos a base
de maiz y las tortillas pueden llegar a convertirse en el producto sustituto del

”

pan”.

Rebeca Morera: “Por su parte las fuerzas y debilidades internas son las
actividades que puede controlar la organizacion y que desempefia muy bien o
muy mal. El proceso de identificar y evaluar las fuerzas y debilidades de la
organizacién, en las areas funcionales resulta una actividad vital en una

empresa. Las fuerzas y debilidades se pueden establecer en comparacion con
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la competencia, la superioridad o las deficiencias que presente la empresa y es
importante determinarlas pues pueden representar informacion muy valiosa
para la compania; por otra parte, los elementos que estan fuera de lo normal
también pueden determinar algunas fuerzas o debilidades. Para ello, la
empresa aplica actualmente algunos métodos de control, como son la medicién
del desempefio y realizar comparaciones con periodos anteriores, sin embargo,

no son actividades que se realicen de manera frecuente”.

Cristian Guevara: “No obstante, al revisar la base de datos interna de la
empresa, se logr6 determinar algunas fuerzas y debilidades, dentro de las
fortalezas observamos que son las unicas tortillas elaboradas realmente con
maiz a diferencia de la competencia, unica empresa de tortillas que le ofrece a
las distribuidoras un empaque con el logo de ellas mismas por la parte del
frente y el logo de la Trencilla Dorada por la parte posterior y con la cantidad de
tortilas que le soliciten. La tortila es mas resistente, mas natural, mas
compacta, y con menos preservante (solo utiliza un 0.01%), ademas de que
utiliza materias primas de primera calidad, de los 13 afios que lleva la empresa
de estar en el mercado, no ha dejado de producir un solo dia, distribuye a las
mejores horas pues cubren menos territorio que la competencia, ademas de
que cuenta con una muy buena impresién y aceptacion en el mercado y el

capital de trabajo es propio”.

Asi mismo, una debilidad significativa es que requieren mas maquinaria,
especialmente para el dia sabado, ya que la demanda es mayor, tampoco
cuenta con la suficiente publicidad y promocién para competir con los rivales, la
maquinaria necesaria para la produccion de tortillas y los repuestos tienen que
ser exportados desde México y falta capacitacion por parte del personal de la
empresa para enfrentarse a una nueva linea de productos, ha frenado la
innovacién, en el area de ventas no se cuenta con supervisores que
monitoreen a los agentes ni un sistema de apertura de nuevas rutas, la falta de
estrategias y planes de accion para hacerle frente a los cambios en el mercado

son evidentes
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Rebeca Morera: “De esta manera concluimos nuestra presentaciéon, Ana

Cecilia, serias tan amable de exponernos los resultados del analisis interno de

la empresa”.

Ana Cecilia Navarro: “Con gusto. En efecto, yo apliqué una entrevista a los

empleados, especialmente los de planta y lo reforcé con un poco de

observacién dentro de la organizacién, con el objetivo de evaluar la cultura y

estructura de la empresa, asi como el desempefio actual de los colaboradores,

en sintesis los puntos mas importantes son los siguientes:

Uno de los principales problemas que se observan en la empresa es que
los duefios y, por consiguiente, los que la dirigen, son conscientes de
que es necesario desarrollar una aptitud para el cambio, no obstante, les
resulta sumamente dificil dejar de proteger el sistema de trabajo que han
creado hasta el momento, lo que dificulta en muchas ocasiones que los
demas miembros de la organizacion introduzcan estrategias mas
innovadoras. Es por ello, que en este momento no se cuenta con
manuales de procedimientos ni reglamentos internos, que regulen el
comportamiento del personal y delimiten las pautas por seguir; tampoco

se ejercen controles sobre las pocas normas establecidas.

Otra deficiencia que este sistema actual de trabajo esta provocando en
el area de produccion es que al jefe de planta no le gusta delegar
funciones, por lo que no se encuentran claramente comprendidas las
responsabilidades especificas de cada empleado, lo que provoca en
muchas ocasiones que no se lleven a cabo correctamente las labores
establecidas. Es considerable resaltar, que esto ha provocado un poco
de desmotivacion en los empleados, pues ellos perciben que no se les
considera lo suficientemente capaces, ademas, de que sus aportaciones

o ideas no resultan importantes.

En el area de producciéon se encontr6 mano de obra inexperta pues a
pesar de que el trabajo es muy simple, los trabajadores no cuentan con

ningun tipo de capacitacion, existen procesos de produccién simples,
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baja tecnologia, falta de coordinacion en todo tipo de actividades lo que
conlleva al enfrentamiento de problemas dificiles a corto plazo y falta de

innovacioén tanto en maquinaria como en procesos.

En el area de administracion los empleados se quejan porque no
cuentan con politicas claras pues no tienen reglamentos internos o
politicas de procedimientos bien establecidas, inexperiencia en
planificacion; de ahi que buscan soluciones solamente cuando el riesgo
estd amenazando o afectando directamente a la empresa con desafios
constantes con una competencia mas poderosa y mucho mas
organizada, ademas de la traba gerencial, pues como mencioné
anteriormente, uno de los duefos, quien es el encargado del area de
produccién, es una persona sumamente inflexible a los cambios o a la
introduccion de nuevas tecnologias o procesos lo que frena en gran

parte la creatividad e iniciativa de los empleados.

En el area de supervision y ventas, las estrategias son casi nulas, no se
supervisa de manera periédica el desempefio de los agentes
vendedores, ni se visita de manera frecuente a los clientes, estos
procedimientos sélo se llevan a cabo cuando se debe hacer frente a un
problema o una queja. También, por tratarse de una empresa pequenia,
los recursos disponibles para realizar campafas publicitarias son

practicamente escasos’.

Ana Cecilia Navarro: “No obstante, los empleados son bien remunerados y

su trato en general es muy cordial, existe mucha camaraderia y poca

rivalidad, lo que da la impresion de que todos forman parte de una gran

familia, ademas la mayoria de ellos cuentan con el entusiasmo y la

disposicién para introducir mejoras, por lo tanto, es necesario la entrada de

nuevas estrategias de trabajo, que le ayuden a la empresa a ser mas eficaz

y eficiente en su desempefio, para reducir al minimo el margen de error,

pues esta mejora se vera reflejada de forma inmediata en la calidad del

producto y el servicio ofrecido”.
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Francisco Salazar. “Finalmente, mi compafiera Karla Gonzalez y yo les vamos
a presentar el estudio de mercado, este se realiz6 de la siguiente manera: Se
llevaron a cabo 2 grupos focales con la participacion de 16 mujeres en total,
mayores de 20 afios y residentes del canton de Belén, cuya aportacion resultd
bastante amplia e interesante para esta investigacion. De igual forma, este
instrumento se utiliz6 como refuerzo a la encuesta aplicada a 85 personas del
mismo cantén. El cuestionario aplicado esta disefiado por dos tipos de
preguntas: las cerradas o estructuradas, las cuales conforman parte de una
escala en la cual se pide a los encuestados que seleccionen una o mas
opciones de una lista de posibles respuestas y tres preguntas abiertas o no
estructuradas de las cuales se puede adquirir una amplia gama de respuestas.
(ver anexo #4). Dentro de los puntos mas importantes estan los siguientes:
Grafico #1

Consume tortillas la Trencilla
= Se logré determinar un Dorada

alto consumo de tortillas
. : 8%
de maiz, especialmente

. @Sl
en las mujeres cuyas @ mNO

edades son mayores a 92%

los 20 afos, por lo que

se puede establecer que:

*FUENTE: Encuesta de opinién con el fin de conocer
la imagen actual del producto “Tortillas del Maizal”
Julio 2005.

= Tortillas del Maizal posee un buen posicionamiento dentro de la regién,
ademas de que la tortilla es un producto muy importante dentro de la
dieta diaria de los costarricenses, pues por los beneficios que este

producto aporta es considerado muy sano, nutritivo y bajo en calorias.
= En cuanto al sabor, es mejor La Trencilla Dorada por estar hecha a

base de maiz y con menos preservantes, le da una caracteristica mas

tradicional, ademas de un olor y sabor mas agradable en comparacion
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a la competencia, cuyo sabor de la tortilla lo consideran mas dulce o un

poco desagradable.

En relacién con la textura, a pesar de que La Trencilla Dorada es
considerada mas suaves y frescas, la competencia presenta una mayor
aceptaciéon en cuanto a resistencia, ya que duran mas dias, ademas de
que su manipulacién es mas facil pues no se quiebran y practicamente
son mas flexibles a diferencia de, La Trencilla Dorada que suele ser
mas quebradiza o fragil, especialmente si no se tiene mucho
conocimiento en cuanto a su manipulacién, por ejemplo, se manifestd
que suelen ser deliciosas si se calientan en el fogbn o disco, pero
pierden mucho su calidad si son expuestas al microondas,

especialmente si se calientan por mucho tiempo (mas de 45 segundos).

Respecto del tamafio y grosor, la opinidbn suele ser muy variada y va
muy sujeta a los gustos de cada persona y para la finalidad a la que se
va a destinar el producto; no obstante, La Trencilla Dorada, por su
tamafio y grosor es mas preferida para el consumo diario como

complemento de cada comida.

Por otra parte, al analizar el empaque, la mayoria manifesté estar
complacida con la presentacién y el tipo de empaque que utiliza La
Trencilla Dorada, de igual forma se muestran muy identificadas con su
logo. Los colores que utilizan les resulta muy agradables a la vista,
ademas de que el empaque brinda la informacién necesaria para el
consumidor como ingredientes, fecha de vencimiento, cantidad de
unidades, licencia e informacién de la empresa como el nombre y
teléfono. Sin embargo, surgié la recomendacion de que se le puede
agregar un slogan en la parte del frente y una receta y las indicaciones

de como debe calentarse en la parte posterior.
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Grafico #2

Considera a la Trencilla Dorada

como un buen producto FUENTE: Encuesta de opinién con

el fin de conocer la imagen actual
del producto “Tortillas del Maizal”
HTotalmente de Julio 2005.

acuerdo

B Medianamente
139, 9% 3% de acuerdo = Respecto del

O - .
14%% De acuerdo servicio al cliente
65%

O Medianamente poseen un alto
en desacuerdo

B Totalmente en desempeiio. Es
desacuerdo

por ello que la
mayoria de los clientes la percibe como una empresa familiar de
atencion unica y especializada ya que la atencion es totalmente directa
con el cliente, debido a esto poseen una confianza muy grande y

apropiada para la marca.

= En cuanto al precio no existe mayor distincion, pues suele ser muy
similar, ademas es un producto cuyo valor oscila entre los ¢100.00 y
¢110.00 colones para el consumidor, lo que lo hace asequible para
toda la poblacion, sin importar a la clase econdmica a la cual se
pertenezca; y en relacion a los puntos de ventas, suelen comprarlas en

su mayoria en las pulperias del barrio, asi como en las carnicerias y los

supermercados.
Grafico #3
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producto .
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*FUENTE: Encuesta de opinion con el fin de conocer la imagen actual del producto “Tortillas del Maizal”
Julio 2005.
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Finalmente, en cuanto a promocién y publicidad, la participacién de
tortillas del Maizal, es practicamente nula, por lo que si se recomienda
una mayor inversion en estos aspectos, aunque no sea del calibre de
las campafas de la competencia, pero si una mayor presencia en el

mercado, que fortalezca aun mas su imagen actual”.

Ana Cecilia Navarro. “Una parte importante que quiero afiadir antes de terminar

la reunibn es que durante mi estudio dentro de la organizacion, mas

especificamente en el area de producciéon, noté una serie de deficiencias que

considero de gran importancia presentar a la gerencia, las cuales les enumero

a continuacion:

1.

El area de proceso en la planta, no se encuentra debidamente
demarcada por lo que en ocasiones las personas que trabajan en el
area de entrega de producto terminado ingresan a la zona de proceso

sin lavarse las manos, sin gabacha o sin cubrirse el cabello.

No se cuenta con la asesoria de alguien especializado en granos por lo
que no se tiene claro el tiempo maximo que se puede mantener
almacenado el maiz en el silo sin que empiece a dar problemas, lo que
ha provocado en los ultimos dos afios pérdida en materia prima, pues
algunas partidas de maiz deben se botarse porque se llenan de

gorgojos.

No se cuenta con una definicion clara de riesgos y puntos criticos de
control para el proceso de elaboracién de tortillas con el fin de establecer
parametros que se deben controlar para asegurar la eliminacion de
riesgos fisicos, quimicos o microbiolégicos que podrian presentarse en

el producto y causar un dafio al consumidor.

No se revisa periddicamente el estado de la balanza utilizada para el
pesado de ingredientes del producto tales como preservante y CMC,

para asegurase que las cantidades afiadidas son las correctas.
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5. Finalmente no se realizan evaluaciones para determinar la vida util del
producto, esto seria importante ya que permitiria ver las caracteristicas
que se pierden mas rapido en la tortilla y por lo tanto, darles mas énfasis

para tratar de mejorarlas”.

Después de analizar los resultados, Rebeca y sus comparieras llegaron a la
conclusién de que la empresa necesitaba de una reestructuracién, que le
permitiera ser mas flexible a los constantes cambios del medio y
desempenarse de manera eficiente en cada una de sus areas, pues un buen
desempeno y coordinacién interna de la empresa, seria el comienzo para
asegurarse las ventajas competitivas que los mantuvieran de forma productiva
y eficiente en el mercado de las tortillas. Por todo lo anterior, formularon las

siguientes alternativas de solucion:

Alternativa #1

Despedir a los encargados de produccién y administracion y contratar a otros

que estén capacitados para disefar nuevos lineamientos, estrategias vy planes

de accion.

Ventajas:

» Los nuevos encargados traeran ideas nuevas y ganas de hacer bien las
cosas para cumplir con el objetivo por el que fueron contratados, lo que
le ayudara a la empresa en general, a trazar un plan de accién

contundente y eficaz.
= Se podra contratar colaboradores mas capacitados y de mayor

experiencia, con un nivel académico mas elevado y que ademas

cuenten con grandes cualidades de liderazgo.
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Desventajas:

Al despedir a los encargados actuales, se presentara incertidumbre,
desmotivacién y preocupaciéon por parte del resto del personal, lo que
provocara mayor desmotivacion de la que ya se encuentra dentro de la
empresa, ademas de que puede infundir el temor de un posible cierre de

la misma.

Se debera invertir tiempo y dinero en capacitar a los nuevos encargados,
ya que aunque los nuevos colaboradores seran preparados y tendran
mucha experiencia, deben recibir capacitacién y procurar un periodo de

espera mientras se amoldan a la empresa y a las nuevas funciones.

No hay seguridad que los nuevos encargados sean bien recibidos por
parte de los demas empleados, lo que puede provocar que no se lleguen
a implementar correctamente los nuevos lineamientos y estrategias

necesarios para sacar adelante la empresa.

Representaria un incremento significativo en los costos, pues los nuevos

colaboradores requeriran de salarios mas elevados que los actuales.

Alternativa #2

Contratar a una persona externa (un asesor) que realice un estudio profundo

de la empresa y sugiera las posibles alternativas de solucion, que deberan ser

implementadas posteriormente por los colaboradores actuales.

Ventajas:

El asesor brindara un informe a la Gerencia de forma objetiva, o sea,
indicara realmente lo que esta sucediendo, ademas, por ser una persona
ajena a la empresa, no provocara retrasos o inconvenientes en las

funcionas normales de las distintas areas.
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= Al realizar una evaluacion completa de la empresa la condicién externa e
interna de la misma, su misién, las estrategias actuales, los objetivos y
las politicas planteadas, permitira a la Gerencia determinar el principal

motivo por el cual se ha estancado la empresa.

= El estudio ayudara a todos los departamentos de la organizacion y
servira de guia para futuros andlisis y problemas que se presenten en la

empresa.

Desventajas:

= Al ser una persona ajena a la empresa podria ocasionar desconfianza
de parte de los empleados, lo cual repercutiria en la recopilacion de la
informacion para realizar el estudio y las posibles alternativas de

solucion.

= El asesor debera estudiar muy a fondo la empresa, lo cual le llevara
varias semanas para presentar sus propuestas, lo que atrasara la
implementacién de una solucién rapida y eficaz.

= Se debera buscar financiamiento para costear la consultoria, pues la
empresa no cuenta con el presupuesto necesario para costearlo de
manera inmediata.

Alternativa #3

Crear grupos de trabajo en las tres areas: produccion, administracion y ventas

y delegarles la responsabilidad de crear e implementar en conjunto con la

gerencia, las estrategias y lineamientos propias de cada departamento para

lograr las ventajas competitivas deseadas.
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Ventajas:

= Se aprovecha la fuerza laboral y la experiencia de sus actuales
colaboradores para reinventar la empresa y de paso todos se van

adaptando a las nuevas formas de administrar.

= Se incrementaria la productividad de la empresa al destinar pequefios
equipos encargados de investigacion y desarrollo de nuevos productos y

tecnologias aplicadas a procesos mas eficientes de produccion.

= Se delegaria al resto de los colaboradores la autoridad formal y la
responsabilidad para realizar actividades especificas de cada area, lo

que incrementaria la motivacién dentro de la empresa.

» Los equipos de trabajo serian los responsables directos de crear e
implementar las normas, estrategias y planes de accion a seguir para
cada una de las areas de la empresa, con el objetivo de desarrollar las

ventajas competitivas deseadas.

Desventajas:

= Organizar una empresa en grupos de trabajo es un proceso que
puede resultar largo y complejo, si no cuenta con la colaboracion de

los empleados.

= El proceso de los equipos puede dificultar las decisiones de
contratacion y asignacion de personal, pues los gerentes deberan
analizar si el nuevo candidato ademas de poseer las habilidades

requeridas, pueden trabajar dentro de un equipo.
= La presencia de conflictos dentro de los equipos de trabajo que

provoque divisiones dentro del personal y enturbie el clima

organizacional.
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Seleccion de la Alternativa

Después de una larga tarde de debate, Rebeca y su equipo llegaron a la
conclusiéon de que la mejor alternativa es la #3, la que consiste en crear grupos
de trabajo en las tres areas: produccion, administracién y ventas y delegarles la
responsabilidad de crear e implementar en conjunto con la gerencia, las
estrategias y lineamientos propias de cada departamento para lograr las
ventajas competitivas deseadas, ya que la creacidon de grupos formales de
trabajo le sirven a la organizacion para alcanzar sus metas, estos equipos se
pueden reunir una vez a la semana para analizar problemas relacionados con
el trabajo, investigar las causas, recomendar soluciones y tomar medidas

correctivas.

Ademas, un beneficio adicional es que estos grupos de trabajo pueden cumplir
funciones basicas dentro de la organizacibn como: mantener y reforzar las
normas y los valores que sus miembros tienen en comun, ofrecer a sus
miembros la sensacién de satisfaccion, posicion y seguridad sociales, pues
satisfacen la necesidad humana de amistad, apoyo y seguridad; de igual
manera ayudan a sus miembros a comunicarse y, finalmente, sirven para
resolver problemas, ademas estos grupos pueden actuar como grupos de
referencia, ejerciendo una influencia muy importante en la vida de la

organizacion.

Consideraron que tanto la alternativa #1 como la #2 no son recomendables, en
el caso de la #1 porque el hecho de despedir a las personas involucradas no se
logra solucionar el problema desde la raiz, aparte de que puede generar un
mayor grado de desmotivacion entre los colaboradores. De igual forma, puede
darse una fuga de conocimientos basicos e indispensables para la empresa,
pues es conocido por todos que cuando una empresa despide personal o
cuando éste se retira de forma voluntaria de la misma por falta de incentivos,
se lleva con el todos los conocimientos, experiencias y capacitaciones que
involucran su puesto de trabajo, por lo que provocaria una pérdida considerable
que solo se puede solventar con la contratacibn de nuevo personal mas

capacitado, lo que se traduciria en mayor inversion en salarios y capacitacion,
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ademas de los atrasos y problemas que se presenten durante el periodo de

transicion.

En el caso de la alternativa #2, el contratar un asesor, es un problema porque
por ser una persona ajena a la empresa, puede generar desconfianza entre los
trabajadores, lo que involucraria mas tiempo y dinero en obtener una solucion
satisfactoria. De igual manera, un asesor necesita de la colaboracion de todos
los departamentos de la empresa para llevar a cabo su investigacion, lo que
puede generar inconvenientes dentro del sistema normal de trabajo; ademas,
los asesores realizan sus observaciones y recomendaciones con base en su
propio criterio, lo que no garantiza que las conclusiones finales sean accesibles
para implementar en la empresa. Finalmente ellos no proporcionarian un plan
especifico de accion, solo los resultados de la investigacion, por lo que la
empresa tendra que encargarse de organizar su estructura para poder

transformar esos resultados en acciones concretas.

Plan de Accidon

Resulta significativo resaltar, que un valioso activo de la empresa esta
constituido por el personal que la dirige, por consiguiente, cualquier cambio en
la mentalidad de estos hombres, se convierte en un beneficio para la empresa.
Segun Anzola (1993) “la direccidén se puede entender como la capacidad para
guiar y motivar a los trabajadores para lograr los objetivos de la empresa,
mientras que al mismo tiempo, se establecen relaciones duraderas entre los
empleados y la empresa” (p. 73). Es por ello que se dice que el proceso de
administracion estratégica es dinamico y continuo, ya que el cambio sufrido por
uno de sus componentes basicos puede requerir a su vez el cambio en uno o
todos los demas componentes. Por consiguiente, las actividades para
formular, poner en practica y evaluar las estrategias deben ser continuas y no
limitarse a periodos de aplicacién; en realidad el proceso de administracion

estratégica no termina jamas.

Por otra parte, se encuentra el tema del “cambio”. Es importante tener presente

que el cambio en una empresa, tiene que ver con hacer evolucionar las
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necesidades del cliente, tiene que ver con la evolucién de las tecnologias para
adaptarse a las necesidades del cliente y lo mas importante, tiene que ver con
la evoluciéon de las practicas administrativas. En la actualidad, las empresas,
independientemente de la actividad a la que se dediquen necesitan poner en
practica la administracion, definida por Stoner (1996) como, “el proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar los esfuerzos de los miembros de la
organizacién, y de aplicar los demas recursos de ella para alcanzar las metas

establecidas” (p. 7).

La administraciéon se considera como un proceso de actividades necesarias,
relacionadas e indispensables para el logro de los objetivos de una
organizacion. Las acciones de planificar, organizar, dirigir y controlar son la
base para la conduccion correcta del proceso administrativo. La planeaciéon es
un método utilizado para la proyeccidon de metas y objetivos de la empresa.
Esta permite que haya la mejor distribucidén de los recursos materiales y
humanos y que los procedimientos escogidos para la realizacién de las
actividades sean los mas indicados, ademas plantean métodos de control y
deja espacio para el ajuste de las medidas planificadas segun se haga
necesario en la empresa. En linea con lo expuesto, la empresa debe de
encargarse de distribuir y coordinar los recursos de manera tal que se
aproveche su maxima capacidad para que estos sean eficaces en su labor y

obtengan los objetivos propuestos en la planeacion.

La direccion de la empresa estd a cargo de los administradores, los cuales
hacen cumplir los objetivos de la empresa a través de sus subordinados. Esta
labor requiere gran capacidad de liderazgo ya que el administrador tendra la
responsabilidad de comunicar de la manera mas clara y amplia el tipo de
trabajo que tiene que realizar cada uno de sus recursos humanos, ademas es
indispensable dar el mejor de los esfuerzos para que este sirva de ejemplo a
los empleados. Segun Stoner, “el liderazgo implica dirigir, influir y motivar a los
empleados a que realicen tareas fundamentales... es una actividad muy

concreta: requiere trabajar directamente con la gente”. (p. 13)
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En este sentido, la empresa, debe crear un ambiente en donde los trabajadores
puedan realizar sus funciones de una manera responsable, pero con libertad de
decidir la mejor manera de llevarlo a cabo. Como dice Charles Handy (1997)
“‘uno de los retos que enfrentan las organizaciones es dar a la gente espacio
para actuar con iniciativa pero siendo capaces, al mismo tiempo, de definir el
éxito” (p.25).

Es por ello que resulta indispensable la creacién de los equipos formales de
trabajo, los cuales se caracterizan porque tienen una existencia relativamente
duradera y se crean con el objetivo que se encarguen de tareas especificas de
la organizacion, no obstante hay que adquirir conciencia que a la hora de

formarse equipos éstos pasan por una serie de etapas como son:

e La Formativa: Es la etapa inicial, en la cual se establecen reglas basicas,
implicitas y explicitas, en general, es un periodo de orientacion y
aclimatacion.

e La Tormentosa: Conforme cada miembro empiece a reafirmar sus
personalidades individuales, los grupos se pueden tornar hostiles e
incluso luchar contra las reglas basicas ya establecidas.

e La Normativa: Se abordan los conflictos de la etapa anterior y se
resuelven, los miembros empiezan a expresar sus opiniones y a
establecer relaciones estrechas.

e La Activa: El grupo empieza a funcionar como unidad, los esfuerzos de
sus miembros se aplican a las tares correspondientes y al desarrollo del
grupo.

e La Disolutiva: Especialmente en casos de grupos temporales, una vez
terminada las tareas, sin embargo, en estos casos los grupos se alejan

del buen desempefio por la desmotivacion que genera.

A pesar de las etapas dificiles a la hora de su creacién, los grupos resultan ser
el mejor camino para reunir la experiencia de diferentes miembros de la
organizacién y para canalizar sus actividades para la soluciéon de problemas y

la toma de dediciones efectivas. Ademas, estos grupos formales permiten que
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sus miembros vean como su trabajo afecta a otros y aumentan la voluntad y la
capacidad de los miembros para coordinar su trabajo en provecho de la

organizacion.

Para que los comités funcionen efectivamente es necesario establecer varios

procedimientos formales como son:

¢ Definir las metas con toda claridad.

e Especificar la autoridad del grupo (sus alcances dentro de la
organizacion).

e Determinar el tamafio ideal del grupo.

e Seleccionar a un presidente del grupo, con base en su capacidad
para dirigir bien una junta y propiciar la participacion de todos sus
miembros.

e Distribuir la orden del dia y todo el material requerido, para
aumentar la probabilidad de que todos estén preparados con
aportaciones informadas y que vayan al grano.

e Las juntas deben empezar y terminar a la hora sefialada.

No obstante, el éxito de la implementacién de una estrategia depende, en gran
parte, de la forma en que se dividan, organicen y coordinen las actividades de
la organizacion. Las organizaciones con éxito consideran que su personal es
un recurso valioso que debe nutrir, desarrollar, cuidar y asignar con sumo
cuidado, es por ello que antes de llevar a cabo la creacién de los equipos de
trabajo estos deben ser capacitados, cada uno en su area, por lo tanto todos

los colaboradores de la organizacién deberan ser participes de la misma.

La capacitacién, se llevara a cabo por medio de seminarios, los cuales cubriran
las tres areas principales en las que se estan sufriendo deficiencias, a saber,
Técnicas Efectivas de Ventas, Servicio al cliente y Técnicas de Liderazgo y
Motivacién, esta ultima por considerar de gran importancia a la hora de crear
los grupos de trabajo, ademas de que hay que procurar mantener siempre

motivado al personal.
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Dicha capacitacién, estaria a cargo de la empresa FUNDES, la cual es una
institucion lider en promover el desarrollo sostenible y coeficiente de la
pequefia y mediana empresa (PYMES) en América Latina. Es una empresa de
capacitacion y consultoria que cuenta con mas de 140.000 participantes y un

millon y medio de horas ejecutadas de capacitacion.

Los seminarios abarcarian los siguientes puntos:

TECNICAS DE LIDERAZGO Y MOTIVACION

Dirigido a : Personal de Tortillas del Maizal S.A.

Beneficios : Los participantes aplicaran un liderazgo efectivo, potenciando sus
habilidades y utilizando técnicas apropiadas y efectivas, frente a distintas

situaciones.

Objetivo general : Conocer herramientas y habilidades para un liderazgo

eficaz.

Obijetivos especificos :

e Autodiagnosticar su estilo de liderazgo y las posibilidades de
flexibilizacion.

e Adecuar el método de los cuatro pasos a los procesos y tareas mas
comunes de su empresa.

e Manejar técnicas de supervision adecuadas a las necesidades del
cargo y la empresa.

e Aplicar técnicas de motivacion y construccién de metas.
Contenido :

e Mejorando el estilo de liderazgo.

e La supervision que hace un lider.
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e Motivar a alguien es hacer que se automotive.

e Delegar mas para liderar mejor.

Metodologia : Se desarrolla con sesiones expositivas, enriquecida por el
intercambio de experiencias que motiva al participante a elaborar planes de
accion y cambios de conducta, a partir de su experiencia y del nuevo

aprendizaje.
Duracion: 12 horas efectivas

SERVICIO AL CLIENTE

Dirigido a : Personal de Tortillas del Maizal S.A.

Beneficios : Los participantes podran elevar el nivel de satisfaccion de los
clientes internos y externos, mejorar el clima organizacional y aumentar la

productividad, mediante la entrega de calidad en el servicio al cliente.

Objetivo general : Conocer conceptos, herramientas y procedimientos para

lograr un excelente servicio al cliente.

Obijetivos especificos :

e Diagnosticar la calidad del servicio ofrecido.

e |dentificar los “Momentos de Verdad” criticos en la empresa, como
tratados en la actualidad y sus posibles mejorias.

¢ Analizar los atributos del servicio al cliente, y sus posibles mejorias.

e Dominar el uso de las técnicas basicas de atencion de clientes.

Contenido :

e La calidad en el servicio y atencién a clientes.
e Proceso de segmentacion.
¢ Valor aumentado de sus productos y percepcion del cliente.

e Técnicas de atencion a clientes.
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Metodologia: EI seminario contiene diversas actividades altamente
participativas, enriquecidas por el intercambio de experiencias de los
participantes y la discusion grupal, que motivan al participante a elaborar
planes de accién y cambios de conducta, a partir de su experiencia y del nuevo

aprendizaje.
Duracion : 12 horas efectivas.

TECNICAS EFECTIVAS DE VENTAS

Dirigido a : Personal de Tortillas del Maizal S.A.

Beneficios : Los participantes podran aplicar técnicas en el proceso de ventas,

que les permitiran mejorar su desempefio y el de sus empresas.

Objetivo general : Aplicar técnicas eficientes en el proceso de ventas.

Obijetivos especificos :

¢ |dentificar la multiplicidad de acciones de prospectacién posibles de
ejecutar en sus empresas.

e Disenar un instructivo de apertura de ventas de la empresa.

e Manejar los tipos de preguntas de investigacion de necesidades.

e Elaborar una pauta guia de las caracteristicas y beneficios de los
productos de la empresa.

o Disenar respuestas para las principales objeciones a sus productos.

e Utilizar las técnicas de cierre.
Contenido :

e Prospeccion de clientes.
e Investigacion de necesidades
e Argumentacion de ventas.

e Superacion de las objeciones.
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Metodologia : El seminario se desarrolla en forma participativa en la que el

intercambio de experiencias y la discusion grupal enriquece el aprendizaje y

motivan al participante a construir soluciones practicas y creativas.

Duracion : 12 horas efectivas

Presupuesto
Descripcion de actividades
# Actividades Numero | Numero Precio
Partic. |de Horas
Total $
1 Servicio al cliente 25 12 $550.00
2 Técnicas efectivas de 25 12 $550.00
ventas.
3 Técnicas de 25 12 $550.00
Liderazgo y
Motivacion
Nota: Incluye, certificados, facilitador y materiales del participante.
Esta oferta tiene validez hasta el 31 de marzo del 2005.
La forma de pago es 50% al contratar y 50% al inicio de cada actividad.
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De acuerdo con Fred R. David (1998) “los objetivos a largo plazo se podrian
definir como los resultados especificos que pretende alcanzar una
organizaciéon por medio del cumplimiento de su mision basica” (p 10).
Igualmente, la organizacion debe trazarse objetivos anuales, pues son las
metas que debe alcanzar a corto plazo para lograr los objetivos a largo plazo.
Es importante que sean desafiantes, realistas, consistentes y que estén
trazados por orden de prioridad. De igual forma, deben establecerse las
estrategias y politicas que se utilizaran para alcanzar los objetivos, pues sirven

de guia para tomar decisiones y abordar situaciones recurrentes.

Es por ello que uno de los objetivos principales de los grupos de trabajo es
controlar cada una de las actividades que se realicen, con el fin de evaluar si
ofrecen los resultados esperados segun la planeacion. Para ello deben dividir
sus estrategias de control en tres partes importantes, como lo son: establecer
normas de desempeno, evaluar la labor actual y ,por ultimo, hacer
comparaciones entre las dos actividades anteriores con el fin de encontrar
deficiencias y establecer medidas necesarias que permitan la delimitacion de
estas.

Por consiguiente, se crearan tres grupos de trabajo, cada uno sera responsable
directo en coordinacion con la gerencia, del desempefio de cada area, para lo
cual deberan desarrollar e implementar estrategias y planes de accién para el

proximo afio en los siguientes puntos:

Area de Produccién

Hoy en dia, la unica manera de tener una ventaja competitiva es mediante la
innovacion y la actualizacion para poder ofrecer cosas que nos diferencien. Es
por eso, que la empresa debe de ofrecer una tortilla de alta calidad y
preocuparse de que ésta se mantenga siempre constante, pues esto juega un
papel muy importante en la percepcion que posee actualmente el consumidor

respecto del producto. Es por ello que este equipo debe:
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Crear manuales o procedimientos establecidos de manera formal, que
logren guiar al operario de manera correcta a la hora de llevar a cabo el

proceso de produccioén (tiempos, temperatura, cantidades, entre otros).

Por ser una industria que pertenece a la industria alimentaria, el equipo
debera establecer programas de capacitaciéon constante en areas como
HACCP (Hazard Analisis and Critical Control Point — Andlisis de Riesgos
y Control de Puntos Criticos) y las 5s el cual consiste en un programa de
capacitacion para pequefias y medianas empresas, es una via muy
efectiva para mejorar la productividad y el ambiente de trabajo ya que su
principal objetivo es el de inculcar en la gente un pensamiento de
mejoramiento continuo, desarrollando mejores grupos de trabajo y
preparando a los gerentes y supervisores para un liderazgo practico,
todo con miras a lograr alcanzar el ISO 9000 (estandares vy

alineamientos internacionales de calidad).

Igualmente el grupo debera coordinar el asesoramiento de un Tecnologo
en Alimentos, que le ayude a investigar y desarrollar maneras o medidas
mas adecuadas en la utilizacion de los demas ingredientes de la tortilla,
como son la masa, el acido propiénico, el CMC que es un preservante y
la cal para esta forma mejorar la textura, el sabor y la duracién de la
tortilla, aparte de poder implementar de manera adecuada, la innovacién
en la linea del producto como es la introduccion de sabores o

ingredientes nuevos.

Respecto de la tecnologia, el equipo debe preocuparse por satisfacer las
necesidades de sus clientes, por lo que resulta necesario, la
implementacién de una maquina que le permita realizar todos los
cambios de moldes que sean necesarios, de la manera mas rapida y
eficiente para poder asi otorgar a sus clientes una tortilla que se adapte

mejor a sus necesidades.
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Area de Ventas y Distribucion

El equipo a cargo de ventas y distribucion, debera desarrollar todas aquellas
actividades que involucran al personal que esta en contacto directo con los

compradores finales o con los intermediarios mayoristas o minoristas.

Tortillas del Maizal S.A., es una empresa que posee un posicionamiento muy
fuerte en un area especifica del mercado constituida por cadenas de pollos y
restaurantes, asi como sodas de fabricas principalmente, ademas de

abastecedores, pulperias y supermercados.

Por lo tanto, resulta de gran importancia que la compania cuente con una base
de datos completa de toda su cartera de clientes que le permita, aparte de
estar en contacto con el cliente, utilizar el mercadeo directo para la aplicacion

de ofertas y promociones.

Una buena base de datos le permitira a la empresa identificar a los mejores
prospectos para una oferta determinada, o enfocar los esfuerzos de la
compafia a aquellos clientes que responden mas, ademas de medir el
comportamiento de compra de los clientes y asi poder dedicar tiempo a

aquellos que no han vuelto a comprar.

También le proporciona a la empresa, mantener o reforzar el vinculo personal
con el cliente, aspecto que la ha caracterizado desde sus inicios, permitiéndole
de esta forma enterarse de los problemas o dificultades que estén presentando
tanto el producto como el servicio, asi como de las necesidades y preferencias

que caracterizan a cada cliente.

Para elaborar una buena base de datos, el equipo de trabajo debera tomar en

cuenta los siguientes aspectos:

= El personal de ventas debera utilizar bases de datos separadas para
los clientes existentes y para los potenciales, en este caso resultaria

util separar la base de datos en varios grupos de acuerdo con las
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caracteristicas como son: Pollos, Restaurantes y Sodas de Fabricas,

Escuelas, Hospitales, Pulperias o Abastecedores y Supermercados.

La base de datos debera contener informaciéon como del nombre del
dueifio o encargado del local, numero de teléfono, direccion o
ubicacién geogréfica, la fecha de nacimiento, y los aspectos o
caracteristicas que diferencian a cada local. En el caso de los
supermercados, debe registrarse el nombre del gerente, teléfono y
email de las oficinas centrales, asi como los mismos datos de los
gerentes de cada supermercado. Respecto de las escuelas, el
nombre del director de la institucion y del miembro del patronato
escolar encargado de la compra de alimentos; al igual que en los

hospitales el nombre del encargado de Proveeduria y de Nutricion.

La base de datos tendra también que dar el seguimiento de los
historiales de compra de cada cliente, donde se debe mostrar la
ultima fecha de compra, la frecuencia y la cantidad de paquetes de

compras pasadas.

Por medio de la base de datos, el equipo debera implementar
estrategias para lograr mantener la lealtad del cliente, como por
ejemplo, enviarle un articulo publicitario de la empresa, cada vez que
algun gerente, duefo o encargado de un local cumpla afios, como un
gesto de amabilidad e interés por parte de la compaiia hacia la
persona, también, regalarle producto o realizar donaciones para
actividades especificas, como son fiestas de los empleados o
actividades para recaudar fondos como Bingos, en el caso de las

escuelas.

De igual forma deberan establecer capacitaciones a los agentes vendedores en

el area de servicio al cliente, motivacion y negociacion, entre otros. Asi como

implementar ruteros para controlar los porcentajes de venta, numero de

clientes y porcentaje de pérdida por cambios o sobrantes del mismo.

48



Contratar un par de supervisores de ventas con experiencia en el area de
comida y establecerles por zona un programa de visitas a supermercados y
otros clientes asi como la apertura de nuevas rutas para incursionar en nuevos

mercados.

Area de Mercadeo

Tortillas del Maizal, no utiliza publicidad directa a través de los medios de
comunicacién masiva ya que tiene establecidos sus puntos de venta en donde
se trata de estar en constante comunicacién por medio de brochures y afiches,

pues esta marca esta posicionada en la mente de los actuales consumidores.

La compaiia, por ser una empresa pequefia no cuenta con recursos
necesarios para establecer grandes campafas publicitarias o de promocion,
por lo que se dedica a establecer una relaciébn mas directa con sus clientes
actuales y a la realizacibn de degustaciones y colocacion de afiches o
exhibidores en sus puntos de venta. Adicionalmente el producto por ser parte
de la canasta basica, no requiere un gran despliegue de publicidad masiva. Si
es valido mencionar que su empaque no ha sido redisefiado desde que
salieron al mercado, lo que les podria beneficiar con una renovacion de la
imagen tanto del producto como de la compafia en si. Ademas por abarcar
segmentos pequefios de mercado meta, se ven beneficiados por la meta

promocional que ejerce grandes competidores como TortiRica.

Con base en lo anterior, el equipo de trabajo de mercadeo debera enfocarse en

los siguientes puntos:

o Elaboracién de una estrategia de reposicionamiento de La Trencilla
Dorada no basada en precios, por el contrario, enfocandose a la
elevacion del valor agregado que ofrece el producto y diferenciacion,

exaltando sus caracteristicas particulares.
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e Planes de accion enfocados en las areas de ventas personales,
promocién de ventas y merchandising, asi como la elaboracién de

material publicitario, como por ejemplo:

Afiches: Para ser entregados a los agentes ruteros para que se coloquen en
los puntos de ventas como pulperias, minisupers, etc. También pueden ser

utilizados en los diferentes eventos que se realicen cuando sea procedente.

Banners: Para ser ubicados en los puntos donde se den eventos, para efectos

de identificacion.

Gorras: Para ser utilizadas como parte del uniforme identificador de las
promotoras en los diferentes eventos. Adicionalmente, sera material utilizado

para premiacion de consumidores.
Camisetas: Pueden ser estilo t-shirt, con el logo impreso, utilizadas como parte
del uniforme identificador de las promotoras en los diferentes eventos.

Adicionalmente, sera material utilizado para premiacion de consumidores.

Recetarios: Para repartir en eventos promocionales, una vez que el cliente

decida adquirir el producto.

Cupones para Sorteos: La fecha de los sorteos, la mecanica del concurso y los

premios seran establecidos posteriormente por el equipo de trabajo

Patrocinio: En el caso de las cadenas de mayoristas mas grandes como
Corporacion de Supermercados Unidos (CSU), se tratara de participar en
campafias promocionales establecidas por los puntos de ventas como

patrocinadores.

Degustaciones en Puntos de Distribucién: En base se utilizaran en los puntos

como supermercados, ferias, etc. En este tipo de punto no hay necesidad de

propaganda ya que es dada por el punto en si.
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Contratacién de Promotoras y Promotores: Se debe mantener un grupo de

demostradoras debidamente entrenadas en cuanto a caracteristicas que se
desean resaltar del producto y la diferenciacién que se trata de obtener en el
reposicionamiento. Este personal tendra a cargo la funcién de atraer al publico

y comunicarles las caracteristicas del producto mediante la degustacion.

Actividades Abarcando Sectores Especificos de Distribucion: Se instalarian

Stands de tortillas “La Trencilla Dorada”, en los cuales se regalarian pruebas de
productos nuevos y vendiendo el producto junto con comidas tipicas De igual
forma, para este efecto pueden ser organizadas degustaciones y pruebas del
producto nuevo en los sectores geograficos especificos donde es distribuido el
producto. Para anunciar este tipo de evento, se puede utilizar perfectamente el
sistema de perifoneo, que es mucho mas enfocado y econdmico.

Adicionalmente, se mantendra musica tipica como fondo de ambiente.

Establecer los mecanismos de concursos: En los diferentes eventos y cuando

sea procedente, se podra realizar concursos entre el publico asistente los
cuales consistiran en que la gente conozca y pueda mencionar las
caracteristicas mas importantes del producto. De esta manera se premiaran

con producto, gorras o camisetas.

El equipo de trabajo debera establecer las mejores opciones de publicidad
acorde con la imagen del producto y el presupuesto establecido para el mismo,
de igual forma deberan encargarse del disefio, cantidades y cotizacion de los

mismos.

Area Administrativa

e Deberan coordinar y establecer los medios y politicas necesarias para
que cada grupo de trabajo se desempefie de manera efectiva, asi como

designar los alcances, las limitaciones y los presupuestos de cada uno.

e Deberan de exigir un reporte mensual a cada grupo para medir el

alcance de los objetivos planteados, asi como realizar juntas cada tres
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meses para determinar los logros, las fallas o inconvenientes, al igual

que las nuevas propuestas.

De igual forma deben implementar programas de evaluaciéon del

desempeno para efectos de incentivos y recompensas.
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Consideraciones Finales

El maiz ocupa un lugar muy importante dentro de la dieta costarricense y es
apreciado tradicional que posee: un legado de nuestros indigenas. Tortillas del
Maizal, utiliza el maiz como principal ingrediente de su producto, aspecto
diferenciador que le proporciona una ventaja competitiva con las demas

industrias productoras de tortillas.

Es por ello que a pesar de la falta de estrategias que posee la empresa y todos
los problemas que eso conlleva, han logrado mantener un posicionamiento
importante entre sus consumidores, o que nos demuestra que el producto ha
logrado conservar su calidad a lo largo de todos estos afios, fomentando la
confianza entre sus clientes, por esta razén, la presente investigacion se
enfoco en establecer estrategias propias de la direccion y reorganizacion de la
empresa, pues se considera que al encontrar su equidad y poder aprovechar y
maximizar sus recursos, estos beneficios vendran a reforzar y fortalecer la

vida y la imagen del producto en el mercado.

De esta forma aspectos como expandir la cobertura de sus rutas, diversificar la
linea de productos y utilizar mas publicidad y promocién, resultara de forma
mas simple y eficiente, todo ello con el fin de favorecer su imagen y
proyectarse como una empresa que brinda productos de calidad, reforzandose
ante su competencia tanto directa como indirecta, como una organizacién

sélida y confiable con una identidad definida y respetable.

No obstante, para que la implementacion de la estrategia resulte eficiente, se

realizan las siguientes recomendaciones:

= Realizar capacitaciones periddicas con todos los gerentes, supervisores
y lideres de grupo, en las cuales se les inculque la importancia del
trabajo en equipo, la motivacion y la comunicacién directa y oportuna
entre ellos mismos. Esto porque resulta imprescindible que se conviertan

en motivadores y capacitadores permanentes de su personal.
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Inculcarle a todo el personal la importancia de las nuevas politicas
establecidas por la empresa y el beneficio que éstas representan para
cada uno de sus miembros de manera que todos se sientan

comprometidos con las metas y objetivos establecidos.

Mejorar la comunicacion interna de la empresa por medio de boletines
internos, murales y reuniones formales periddicas entre jefaturas y
colaboradores, para que estos ultimos sientan que sus aportaciones son

de igual importancia dentro de la organizacion.

Colocar un buzén de sugerencias, para que los trabajadores que no
conforman parte de los grupos den su opinidn acerca de lo que les gusta
o desagrada de la empresa o el producto, con el fin de que el grupo
correspondiente a cada area, consideren en conjunto las opiniones de

los colaboradores y realicen los cambios correspondientes.

Mantener a los empleados en capacitacibn constante sobre buenas
practicas de manufactura y la necesidad de cumplirlas para asegurarse
la calidad de los productos.

Realizar una definicién riesgos y puntos criticos de control para el
proceso de elaboracién de tortillas con el fin de establecer parametros
que se deben controlar para asegurar la eliminacién de riesgos que

podrian presentarse en el producto.

Se deben elaborar los procedimientos estandar de operacion para todos
los productos, esto le permitira a la empresa tener un mayor control
sobre el procedimiento a seguir, en caso de empleados nuevos se les

capacita por medio del documento.

Fomentar la creacién de una Asociacion Solidarista o una entidad
similar, que brinde apoyo de ahorro y préstamo a los empleados para

que la empresa pueda delegar estos aspectos a la asociacion y sus
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empleados de administracién dediquen tiempo completo a las finanzas

propiamente de la empresa.

Mantener un historial de fallos para cado uno de los equipos e indicar la
forma de solucionar los problemas, ademas mostrar los cambios o

repuestos que se han realizado.

Estar a la vanguardia en temas de certificaciones y otros estandares
requeridos por los clientes para formar parte de su cartera de
proveedores, especialmente en el caso de Hoteles, Hospitales y

Restaurantes.
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Anexo #1. Grupo Focal

GRUPO FOCAL

OBJETIVO

Discutir e identificar los gustos y preferencias de las mujeres respecto del
producto Tortillas las Maiceras.

Planeacion de la actividad

pPON=

Presentacion de los participantes

Exposicion del tema

Preguntas y respuestas

Retroalimentacion de la informacion obtenida

Temas por tratar:

9.

1. ¢Les gusta comer tortillas de maiz?

2. ¢Cuales son sus tortillas favoritas y por qué?
3.
4
5

¢, Con qué frecuencia come usted tortillas?

. ¢ Hay algun tipo de tortilla en especial que le agrade?

. ¢ Considera usted que las tortillas son un producto basico dentro de su

alimentacion?

¢ Considera usted que la calidad de la tortilla Las Maiceras, en cuanto a
textura y sabor, son los mejores?

¢El tamafo y el precio de las tortillas las Maiceras se adecuan a sus
necesidades?

¢ Qué opina usted sobre el empaque actual de las tortillas las Maiceras?
¢ Le realizaria usted algun cambio?

¢, Donde acostumbra usted comprar tortillas las Maiceras?

10. ¢, Le realizaria usted algun cambio al producto? ¢;Cual (es)?
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Anexo #2. Prueba Piloto
ANALISIS DE MERCADO

1. Mercado Meta.
1.1 ¢ Consume usted tortillas “Las Maiceras”?

Si No

Si su respuesta fue No. ¢, Cual es la razén por la cual no esta tomando en
cuenta este producto (tortillas “Las Maiceras”), para su consumo?

_ Desconoce su existencia en el mercado.

_ No han recibido oferta de venta.

_ El producto no le parece competitivo.

_ El producto no cumple con sus expectativas.
_ Otros (favor anotar cuales).

1.2 ; Las considera un buen producto?

Si No

1.3 ¢ Considera que posee un buen precio?

Si No

1.4 ;Conoce donde se ubica la empresa?

Si No

1.5 ¢(Considera a “Las Maiceras” un alimento basico en la dieta
costarricense?

Si _ No

1.6 ¢Sabia que “Las Maiceras” son elaboradas con maiz puro?

Si No
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1.7 ¢ Qué caracteristicas utiliza usted para elegir la tortilla que consume?
(Enumere de 1 a 6 de acuerdo con el orden de importancia)

_ Textura

_ Color

_ Sabor

_ Tamano

_ Precio

_ Otras (especifique)

1.8 ¢ Donde acostumbra a comprar sus tortillas?

en la tortilleria.
en el supermercado

en la panaderia

en las pulperias o abastecedores
por medio de agentes vendedores
otros (especifique)

1.9 ¢Considera de mejor calidad a “Las Maiceras” que a las TortiRicas u
otras marcas?

Si No

2. Producto.

2.1 Favor calificar las siguientes caracteristicas del producto tortillas
“Las Maiceras” de acuerdo con la siguiente escala: Muy bueno, bueno,
regular, malo, deficiente.

Caracteristica Muy Bueno Regular Malo Deficiente
bueno

Sabor

Contextura

Duracion

Tamarno

Calidad

Empaque

Cantidad

2.2 ;Cuales de los siguientes cambios le haria usted al producto
tortillas “Las Maiceras”?

_ Tamaio: mas grande.
_ Tamafo: mas pequefio.
_ Tortilla mas gruesa.

__ Sabor de la tortilla

_ Color de la tortilla.

_ Numero de unidades
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2.3 ¢Aceptaria otro sabor de tortillas “Las Maiceras”?
Si No _

2.4 ;Cual sabor ?

Especies

_ Queso
_Ajonjoli

_ Otro (especifique)

2.5 ;Le llama la atencion el empaque?

Si No _
2.6 ¢Cuales de los siguientes aspectos cambiaria usted al empaque de
tortillas “Las Maiceras”?

_ Color

_ Material

__ Tipo de cierre
_ Que contenga mas informacion
_ Otros (especifique)

2.7 ¢ Le agrada el nombre “Las Maiceras”?

Si No

2.8 ¢ Le cambiaria el logotipo?

Si No

3. Canal de Distribucion

3.1 Favor calificar el desempefio de los agentes de tortillas “Las Maiceras”
de acuerdo con la siguiente escala: muy bueno, bueno, regular, malo,
deficiente.

Aspectos Muy Bueno Bueno Regular Malo Deficiente
Presentacion
Personal
Cordialidad
Responsabilid
Puntualidad
Orden
Experiencia
Eficiencia
Servicio
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3.2 ;Considera que la distribucion de este producto deberia realizarse a
nivel nacional?

Si No

4. Publicidad y Promocion

41 ;Como se enteré usted de la existencia del producto tortillas “Las
Maiceras”?

_ Por medio de publicidad

_ La observé en algun lugar en especifico
__ Por recomendacion de otra persona.

_ Otros (especifique)

4.2 ; Conoce usted algun tipo de publicidad, promocion u ofertas que
realice tortillas “las Maiceras”?

Si No _
Si su respuesta fue afirmativa, favor detallar brevemente:

4.3 ;Considera usted que es necesaria una mayor promocioén y
publicidad del producto?

Si No

iGracias por su colaboracion!
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Anexo #3. Encuesta

Encuesta

Buenas, somos estudiantes de Licenciatura en Mercadeo de la Universidad
Latinoamericana de Ciencia y Tecnologia ULACIT.

Con esta encuesta buscamos determinar los factores en que se basa su opinién, con el
fin de conocer la imagen actual del producto tortillas las Maiceras.

1. ¢ Consume usted tortillas las Maiceras?

Si NO
De la siguiente escala : Marque con una (X) segun su criterio, en las siguientes
preguntas.
1) Totalmente de acuerdo.
2) Medianamente de acuerdo
3) De acuerdo.
4) Medianamente en desacuerdo.
5) Totalmente en desacuerdo.
Preguntas 1 |2 |3 |4

2. s Considera usted a las tortillas Maiceras como un buen producto?

3. ¢,Conoce usted la ubicacion de la empresa?

4. ;Le agrada el nombre las Maiceras?

5. ¢Conoce usted algun tipo de publicidad, promocién o ofertas que realice
tortillas las Maiceras?

6. ¢ Considera usted que es necesario una mayor promocion y publicidad del
producto?

7. ¢Cree usted que la empresa brinda un buen servicio?

8. ¢En los diferentes lugares donde usted compra las tortillas, encuentra
estas en exhibidores adecuados y con una buena presentacion?

9. ¢, Le agrada el logotipo de las tortillas las Maiceras?

10. ¢ Qué aspectos le agradan de las tortillas Las Maiceras y por qué?

11. ¢, Qué aspectos le desagradan de las tortillas Las Maiceras y por qué?

12. ¢Qué factores distinguen a tortillas las Maiceras en comparacién con otras tortillas del
mercado?
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Anexo #4. Resultados del Cuestionario

Pregunta

Respuestas

1. ¢Consume usted tortillas las

Maiceras?

A la pregunta # 1 cuando se les cuestion6
si consumian el producto “Tortillas las
Maiceras” el 92% contesto positivamente.
Por lo tanto se puede considerar que
Tortillas las Maiceras es un producto con
un buen posicionamiento en el canton de
Beléen dentro del segmento de mujeres
mayores de 20 afios, pues lo consideran
como alimento de su dieta diaria, por ser

mas nutritivo y con menos calorias.

2. ¢;Considera usted a las tortillas
Maiceras como un buen producto?

En la pregunta # 2 se le solicitd a las
encuestadas que definieran si tortillas las
Maiceras es un buen producto, el grafico #
2 revela muy bien los resultados en los
cuales el 65% de la poblacion encuestada
define el producto como excelente. No
obstante el 14% estd medianamente de
acuerdo, debido a que opinan que es un
producto que tiende a quebrarse con
mucha facilidad ya que su contextura es
muy delgada vy si se pasa el tiempo de
calentamiento tienen a deteriorarse mas

que las de la competencia.

3. ¢Conoce usted la ubicacion de la
empresa?

En la pregunta # 3 cuando se les
cuestiond si conocian la ubicacion de la
empresa Tortillas Belén S.A., se pudo
determinar  que existen criterios muy

similares al respecto, esto a que la
poblacion se encuentra entre mediana y

totalmente de acuerdo. Tortillas Belén se
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caracteriza por su ubicacién estratégica
debido a su cercania con la interseccion
que une el sector de Santa Ana — San
Rafael de Ojo de Agua — Belén vy
Alajuela, ademas es una empresa familiar
que se ha distinguido por brindar un buen

trato y servicio de alta calidad.

4. ; Le agrada el nombre las Maiceras?

En la pregunta # 4 tocaba el tema si les
agradaba el nombre “Las Maiceras” , para
la cual se obtuvieron los siguientes
resultados: Donde la gran mayoria, que
76%

medianamente y totalmente de acuerdo,

representa un esta entre
pues consideran que el nombre es muy
original y se identifica muy bien con el
producto. Esto a que Tortillas Belén S.A
utiliza el maiz como principal ingrediente
de su producto de ahi su nombre, ya que
es un aspecto diferenciador que le
proporciona una ventaja competitiva con
las demas industrias productoras de
tortillas.  Tortillas las Maiceras, es un
nombre comun pero a la vez atractivo
para la clase de producto que se vende,
su nombre por si solo hace que el
consumidor relacione la marca con el
producto, ademas al ser una marca con
un nombre genérico, permite la expansion

futura a partir de los derivados del maiz.

5.;,Conoce wusted algun tipo de
publicidad, promocién o ofertas que
realice tortillas las Maiceras?

6. ¢;Considera que es necesaria una
mayor promociéon y publicidad del
producto?

Para la pregunta # 5y 6 se les consulta si
conocen de algun tipo de publicidad,
promocién u ofertas que realice Tortillas

Belén y si consideran necesario una
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mayor promocién y publicidad del mismo.
Como lo reafirma el grafico # 5, el 72% de
las encuestadas opinan que no conocen
ningun tipo de publicidad, promocion u
ofertas que realice la empresa, de igual
forma en el grafico # 6 el 62% esta
totalmente de acuerdo con implementar
una campafa publicitaria con el objetivo

de dar un mayor posicionamiento del

mismo.
Sin embargo, para la empresa la
publicidad no parece ser un punto

importante, ya que la unica publicidad que
utiliza la comprenden los brochures, y
afiches, no obstante la empresa se debe
preocupar por incrementar la publicidad y
promociéon del producto con el fin de
expandir su mercado y darlo a conocer
con el objeto de acaparar una mayor

cobertura del mercado.

7. ¢Cree usted que la empresa brinda
un buen servicio?

Para la pregunta # 7 se les pregunta si la
empresa brinda un buen servicio, de
acuerdo con grafico # 7, las encuestadas
para un 79% estan entre mediana vy
totalmente de acuerdo con esto a que los
duefios poseen un contacto directo con
los clientes, por lo tanto existe una
comunicacion mas directa en cuanto a
quejas y sugerencias, los clientes son
considerados amigos de la empresa,
ademas por ser una compafia familiar, a
los empleados se les trata como tal, para
incrementar su motivacion. Es por ello
que la mayoria de los clientes la percibe

como una empresa familiar de atencion
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Unica y especializada, ya que la atencion
es totalmente directa con el cliente, debido
a esto poseen una confianza muy grande

y apropiada para la marca.

8. ¢En los diferentes lugares donde
usted compra las tortillas, encuentra
estas en exhibidores adecuados y con
una buena presentacion?

En la pregunta # 8 quiso conocer si en los

lugares  donde las  consumidoras

acostumbran  comprar las Tortillas las
Maiceras, cuentan éstos con exhibidores
adecuados y una buena presentacion.
Los resultados fueron que un 53% esta
totalmente de acuerdo con que si existe
este tipo de publicidad en los distintos
puntos de venta y que ademas el producto
siempre se encuentra fresco y con buena
presentacion, esto debido a que la
empresa por atender un mercado mas
pequefio posee mas facilidad de que el
producto se distribuya diariamente y a
horas tempranas, ademas, la empresa

coloca distintos exhibidores en los

supermercados, mini super y pulperias

9. ¢ Le agrada el logotipo de las
tortillas las Maiceras?

En la pregunta # 9 se les cuestion6 sobre
el agrado del logotipo que utiliza las
Maiceras para lo cual se muestra en el
83%

medianamente y totalmente de acuerdo,

grafico # 9 que el esta entre
ya que las encuestadas mencionan que el

empaque cuenta con una buena
presentacion y el tipo de material, color y
disefio que utiliza les permite una rapida
localizacion del producto; de igual forma
se muestran muy identificadas con su
logo, el cual estd compuesto por una
tortilla personificada, la cual se encuentra

dentro de una mazorca de maiz. Los
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colores que utilizan: amarillo, rojo y verde
les resulta muy agradables a la vista,
ademas de que el empaque brinda la

informacion necesaria para el consumidor.

11.,Qué aspectos le agradan de
las tortilas Las Maiceras vy
porque?

12.:Que aspectos le desagradan
de tortilas Las Maiceras vy

porque?
13.,Que factores distinguen a
Tortilas Las Maiceras en

comparacion con otras tortillas
del mercado?

Las interrogantes #10, 11 y 12, estan
conformadas por preguntas abiertas,

cuyo objetivo de investigacion era

establecer un criterio mas amplio por
parte de las encuestadas sobre los
aspectos que le agradaban de tortillas

Las Maiceras, qué aspectos le

desagradan y qué factores distinguen

a tortillas Las Maiceras en

comparacién con otras tortillas del

mercado. Para lo cual se obtuvieron

las siguientes variables: calidad,

presentacion, tradicionales, textura,

grosor, falta publicidad, originales,

frescura, calidad. Todas fueron

evaluadas con Medidas de Tendencia
Central, Frecuencia

Relativa y Medidas de Variabilidad.

Absoluta vy
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