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1. Capitulo I. El Problema y su Importancia

1.1 Introduccién

Actualmente en el campo empresarial, la gestion estratégica se vuelve crucial en la
planeacion y la preparacién para el éxito y supervivencia de las organizaciones en general. Este
principio es especialmente relevante en el contexto de las empresas familiares, donde la

continuidad del negocio a menudo depende de un reducido grupo de individuos clave.

Un plan de sucesion efectivo actia como una hoja de ruta propia a la empresa, indicando
los pasos a seguir en caso de un acontecimiento inesperado, como podria ser un permiso
especial o la jubilacion de un colaborador clave. Este plan colabora en confrontar el desafioy a
disminuir el impacto que tal situacion puede ocasionar en la dinAmica del negocio, ya sea por la
operacion de las tareas o ya sea por la pérdida de conocimiento y experiencia empresarial,
actuando como una gestion proactiva y cuidadosa del cambio de liderazgo o responsabilidades
dentro de una organizacién, enfatizando la eficacia y la preparacién para garantizar una
transicion fluida y exitosa, lo cual se traduce en un plan de prevencion que protege las buenas
practicas de la actividad empresarial. En este sentido, un plan de sucesién no solo garantiza la
continuidad del negocio, sino que también protege los intereses a lo interno, preserva la cultura,

el legado y los valores de la pequefia empresa.

La presente tesis, se enfoca en el analisis del desarrollo de la elaboracion de un plan de
sucesion para la empresa familiar (PYME) Panaderia Vianor, ubicada en el Carmen de la
provincia de Cartago, con una larga trayectoria en la comunidad. A través de esta direccion, se

espera proporcionar una guia practica y efectiva que asegure la continuidad del crecimiento



sostenible y estable para el éxito de la empresa en el futuro, en el contexto de la sucesion
generacional.

En concordancia con el documento; éste se compone de seis capitulos en los cuales se
encuentra el Problema y su Importancia, Marco Teédrico y Metodolégico, Andlisis de la
informacion, Conclusiones y Recomendaciones, asi como la Propuesta que se brinda a la
empresa familiar en cuestion. En cada uno de ellos se detallan los siguientes apartados:

El Capitulo I, brinda una introduccién del trabajo de estudio, se exponen los antecedentes,
el planteamiento del problema con su respectiva descripcién y delimitacion, asi como la
justificacién de la investigacion, ademas, se establecen los objetivos, sus limitaciones o alcances.

En el Capitulo Il, se estructura el marco conceptual y tedrico que responden a los objetivos
gue abarca elementos historicos, sociales, econémicos, entre otros, asi como la gobernanza de
la empresa en la que se desarrolla el trabajo de investigacion.

El Capitulo Il se centra en el marco metodoldgico, que permite identificar el tipo de
investigacion, el alcance y las fuentes de informacién que respaldan el estudio. Ademas, se
detallan las técnicas e instrumentos utilizados para recopilar los datos que respaldan la veracidad
de la informacién presentada. Por dltimo, se presenta el cuadro de variables, sustentado con
cada uno de los objetivos especificos planteados que componen la investigacion.

En el Capitulo IV, se lleva a cabo la etapa de la recoleccion, tabulacién y andlisis de la
informacion extraida de la aplicacion de los instrumentos detallados en el Capitulo Il para
conseguir los resultados mostrados por el proceso académico.

En el Capitulo V, se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacion, llevada a cabo a lo largo de los cinco capitulos preliminares. Estas conclusiones y
recomendaciones representan el resultado final del andlisis exhaustivo de los datos recopilados,
la revision de la literatura y referencias cientificas pertinentes, asi como la reflexion critica de los

hallazgos obtenidos.



Finalmente, en el Capitulo VI, se presentan las respuestas y propuesta de solucién al
problema de investigacion planteado, con las cuales se pretende que la empresa familiar de

estudio pueda mejorar su eficiencia y eficacia.

1.2 Antecedentes del Problema de Estudio

1.2.1 Contexto Geografico y Demografico

El Carmen es uno de los 51 distritos del cantén de Cartago, de la provincia de Cartago,
Costa Rica. Geograficamente, El Carmen se extiende sobre un area de 4,39 km? y se encuentra
a una altitud media de 1515 metros sobre el nivel del mar. Este distrito es una comunidad
emprendedora con una mezcla de areas residenciales y comerciales, que ha visto un crecimiento
significativo en su poblacién en las ultimas décadas. Segun estimaciones para el afio 2022, El
Carmen de Cartago cuenta con una poblacién de aproximadamente 19,390 habitantes, mientras
que, en el censo de 2011, la poblacién registrada era de 17,425 habitantes (Instituto Nacional de
Estadistica y Censos [INEC], 2011). Este incremento poblacional refleja una tendencia de
crecimiento que impacta tanto en la demanda de servicios como en las oportunidades de negocio

en la zona.

El distrito estd compuesto por varios barrios, entre los que se incluyen Alpes, Asilo, Cruz
de Caravaca (parte), Diques, Fontana, Jora, Lépez, San Blas, Santa Eduvigis, Santa Fe, Solano
y Turbina. Estos barrios varian en su caracter y composicion, proporcionando un entorno diverso

y multifacético que contribuye al dinamismo econdémico y social de EI Carmen (INEC, 2011).

1.2.2 Relevancia de la Panaderia Vianor

En este contexto geografico y demografico, la Panaderia Vianor se ha establecido como

un negocio familiar de gran relevancia. Fundada hace varias décadas, la panaderia ha sido clave



en la comunidad, no solo por su oferta de productos de alta calidad, sino también por su rol en
la generacion de empleo local y su contribucién a la red social del distrito. La Panaderia Vianor
ha mantenido una reputacién sélida y una base de clientes leales, factores que han sido clave

para su éxito continuo.

Sin embargo, como varias empresas familiares, la Panaderia Vianor afronta el desafio de
preservar su continuidad a través de una sucesion generacional efectiva. La transicion de
liderazgo es un momento crucial que puede determinar el futuro del negocio. Sin un plan de
sucesion bien estructurado, la empresa podria experimentar una serie de problemas, como la
pérdida de conocimientos clave, conflictos familiares, y una posible disminucién en la calidad del

servicio y la gestién operativa (Sharma et al., 2003).

1.2.3 Importancia del Plan de Sucesion

El desarrollo de un plan de sucesidon es necesario para mitigar estos riesgos y asegurar
la continuidad y el crecimiento de la Panaderia Vianor. Este plan esta enfocado en abordar varios
aspectos cruciales:

¢ |dentificacidon de Sucesores: Evaluar a los posibles sucesores tanto dentro como fuera
de la familia, asegurando que los candidatos seleccionados tengan la capacidad, el
compromiso y la visidon necesarios para liderar la empresa hacia el futuro (Lansberg,

1999).

¢ Programa de Entrenamiento: Disefar un programa de entrenamiento para preparar a
los sucesores en areas clave de gestion, operaciones y liderazgo. Este programa es
vital para construir las habilidades necesarias y asegurar una transicién sin problemas

(Cabrera-Suarez et al., 2001).



¢ Proceso de Comunicacién: Establecer un proceso de comunicacion transparente y
participativo con todas las partes interesadas, incluyendo empleados, clientes y
proveedores. Una comunicacién eficaz es fundamental para asegurar una transicion
fluida y mantener la confianza de todas las partes involucradas (Le Breton-Miller et al.,
2004).

¢ Gobierno Corporativo: Crear una estructura de buen gobierno corporativo que refleje
los valores empresariales y familiares, garantizando el establecimiento y logro de
objetivos estratégicos claros. Esta estructura fortalecera la gobernabilidad de la empresa
y contribuira a su sostenibilidad a largo plazo (Corbetta & Salvato, 2004).

¢ Evaluacién y Ajuste del Plan: Implementar un proceso de evaluacion y ajuste periddico
del plan de sucesion para adaptarse a los cambios internos y externos. Este enfoque
garantizara que el plan siga siendo relevante y efectivo, permitiendo que la empresa se
adapte a las dinamicas del mercado y evolucione con el tiempo (Ibrahim et al., 2001).

¢ Impacto en la Comunidad: La Panaderia Vianor no sélo es un negocio local; es una
institucion en ElI Carmen de Cartago. Su éxito y continuidad tienen un impacto
significativo en la economia local y en la vida de sus residentes. Un plan de sucesién
bien implementado no solo asegurara la estabilidad y el crecimiento de la panaderia,
sino que también contribuira al bienestar econémico y social de la comunidad (Ward,

2004).

1.3 Planteamiento del Problema de Investigacion

La Panaderia Vianor ubicada en el Carmen de Cartago, es una empresa familiar de
nacionalidad uruguaya con una larga tradicion de més de 20 afios en la elaboracion de productos
de panaderia y reposteria, se enfrenta al desafio de planificar su sucesion para garantizar su

continuidad y crecimiento en el futuro. Con una historia arraigada en la comunidad cartaginesa,



la empresa ha sido un pilar en el sector alimentario local, pero reconoce la necesidad de una

estrategia de sucesion efectiva para asegurar su relevancia en el mercado cambiante.

1.3.1 Descripcién del Problema de Estudio

La Panaderia Vianor, es una empresa familiar uruguaya con una vasta experiencia y
trayectoria en la elaboracion de productos de panaderia y reposteria en el Carmen de Cartago,
ésta se encuentra ante el desafio critico y relacionado con la transicion generacional y la
planificacién a largo plazo.

A lo largo de su historia, esta panaderia ha sido un elemento fundamental en la economia
comunitaria de Cartago, siendo reconocida como un pilar en el sector alimentario local. Sin
embargo, en vista de la evolucién constante del mercado, la empresa reconoce la urgente
necesidad de implementar una estrategia de sucesion formal y efectiva que garantice su

continuidad y su capacidad para adaptarse a los cambios en el entorno empresarial.

A medida que miembros fundamentales de la familia se acercan a la jubilacion, surge la
preocupacion sobre quién asumira roles de liderazgo clave en el futuro y cdmo se garantizara la

continuidad del negocio.

1.3.2 Delimitacion del Problema de Estudio

Cabe mencionar que la delimitacion del problema de estudio permite definir el alcance de
éste y a establecer claramente los limites de la investigacion permitiendo centrarse en los

aspectos especificos del problema y evitar la dispersion de los esfuerzos y recursos disponibles.



Para el proceso de investigacion de la Panaderia Vianor se establecen los siguientes

criterios de delimitacion del problema de estudio:

e Espacial: La investigacion se enfoca en la Panaderia Vianor en El Carmen de Cartago,
Costa Rica.

o Temporal: El estudio se establece para el periodo a partir del mes de mayo a agosto
2024. Contemplando los mas de 20 afios de operacién de la panaderia hasta la
actualidad.

e Conceptual: La orientacion central son las estrategias de planificacion y su respectiva
sucesion en la empresa familiar y cdmo esto puede implicar en la continuidad y
crecimiento de esta. Se consideran variables como la gestion del cambio, formacién de
sucesores, transmision de valores, gobernanza, liderazgo, comunicacion, y adaptacién
de tendencias del mercado.

¢ Poblacion: La investigacion se enfocara en los miembros de la familia propietaria, los

colaboradores actuales, y clientes.

1.4 Justificacion del Problema de Estudio

La implementacion de un plan de sucesion es crucial para la Panaderia Vianor del Carmen
de Cartago, dado que permite asegurar su continuidad y competitividad en un entorno
empresarial en constante evolucién. Ademas, pretende fortalecer la cohesion familiar, la cultura
organizacional y la confianza de los (transicion y), lo que contribuye al crecimiento sostenible y

al éxito a largo plazo de la empresa.

La identificacion de sucesores dentro y fuera de la familia es muy importante para el éxito
del plan de sucesion. Evaluar las competencias, habilidades, el compromiso y la vision de

liderazgo de los posibles candidatos puede asegurar que se seleccionen individuos capaces de



mantener y potenciar la vision empresarial de Panaderia Vianor. (Lansberg, 1999) Este proceso

contribuye a una transiciéon méas ordenada y a la continuidad del legado familiar y empresarial.

Al disefar un programa de entrenamiento especifico para los sucesores es esencial para
dotarlos de las habilidades necesarias en gestion, operaciones y liderazgo. Este programa debe
ser integral y adaptarse a las necesidades particulares de la panaderia, garantizando que los
sucesores estén bien preparados para asumir roles de liderazgo y contribuir al crecimiento

continuo de la empresa (Cabrera-Suérez et al., 2001).

La comunicacion es un cimiento fundamental en el proceso de sucesion. Establecer un
proceso de comunicacidn transparente y participativo con todas las partes interesadas—
empleados, clientes y proveedores—facilita una transicion fluida y confiable (Le Breton-Miller et
al., 2004). Esto ayuda a mantener la confianza y el compromiso de todos los involucrados,

minimizando el impacto de los cambios y asegurando la estabilidad operativa de la panaderia.

Implementar una estructura de buen gobierno corporativo basada en los valores
empresariales y familiares es vital para el establecimiento de objetivos estratégicos claros y
alcanzables. Esta estructura fortalecera la gobernabilidad de Panaderia Vianor, proporcionando
un marco sélido para la toma de decisiones y la gestibn empresarial, lo que contribuira al

crecimiento y la sostenibilidad de la empresa (Corbetta & Salvato, 2004).

Evaluar y ajustar periédicamente el plan de sucesion en funcién de los cambios internos y
externos es necesario para mantener su relevancia y efectividad continua. Este enfoque permite

gue el plan se adapte a las dinamicas del mercado y a la evolucién de la empresa, asegurando



gue siempre esté alineado con las necesidades y objetivos de Panaderia Vianor, y garantizando

asi su sostenibilidad a largo plazo (Ibrahim et al., 2001).

En sintesis, esta tesis no solo aborda el desafio de la sucesion en una empresa familiar, sino
gue también propone un marco integral para gestionar esta transicion de manera efectiva. Al
centrar los esfuerzos en estos objetivos especificos, la investigacion pretende contribuir a la
creacion de un plan de sucesién robusto que apoye la continuidad y el crecimiento de la

Panaderia Vianor en el Carmen de Cartago.

1.5 Objetivos de la Investigacién

1.5.1 Objetivo General

Analizar el impacto del desarrollo de un plan de sucesion en relacion con la continuidad y

crecimiento de la Panaderia Vianor en El Carmen de Cartago durante el periodo 2024.

1.5.2 Objetivos Especificos

1.5.2.1 Identificar mediante la evaluacién de los posibles sucesores dentro de la familia,
considerando su capacidad, compromiso y vision para el liderazgo empresarial,
con el propdsito de la seleccién de candidatos idoneos para el plan de sucesion

de la Panaderia Vianor.

1.5.2.2 Disefiar un programa de entrenamiento en la preparacion a los sucesores
seleccionados en areas clave de gestion, operaciones y liderazgo, con el propdsito
de la construccion de las habilidades necesarias para la dotacién roles de

liderazgo en la Panaderia Vianor durante el periodo 2024.
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1.5.2.3 Establecer un proceso de comunicacion transparente y participativo con las partes
interesadas (empleados, clientes y proveedores) para el seguramiento de una
transicion fluida y confiable, facilitando la implementacion del plan de sucesion en

la Panaderia Vianor en El Carmen de Cartago, durante el periodo 2024.

1.5.2.4 Crear una estructura de buen gobierno corporativo basada en los valores
empresariales y familiares, que garantice el establecimiento de los objetivos
estratégicos de la empresa, la forma y medios para alcanzarlos, fortaleciendo la

gobernabilidad de la Panaderia Vianor en El Carmen de Cartago.

1.5.2.5 Evaluar mediante el ajuste periddico del plan de sucesion en funcién de los
cambios internos y externos para el sostenimiento, relevancia y efectividad
continua, asegurando la adaptabilidad del plan a las dinAmicas del mercado y la

evolucion de la empresa, durante el periodo 2024.

1.6 Alcances y Beneficios de la Investigacion

La presente investigacion sobre la sucesion en la Panaderia Vianor pretende tener un
impacto significativo tanto a nivel empresarial como académico, proporcionando beneficios
tangibles en términos de continuidad empresarial, desarrollo estratégico y preservacion de la
herencia familiar; asi mismo los beneficios pueden ser diversos y significativos, tanto para la
empresa en cuestiébn como para otros negocios similares. Aqui se muestran los alcances de la

investigacion y algunas posibles areas de impacto:
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1.6.1 Alcance de tiempo
Este estudio se desarrolla durante el periodo de cinco meses estipulados por la
universidad a partir del mes de mayo del afio 2024, se tienen plazos cortos para la recoleccién

de la informacién y documentacion requerida para dar sustento a la investigacion.

Al ser una investigacion que se lleva a cabo en su mayoria durante horario laboral, la
fluidez en la obtencion de la informacion puede afectar los tiempos que se desean cumplir por

parte de las investigadoras.

Por la limitacibn de tiempo de la investigacién, no se implementara la propuesta
planteada. Ademas, no es posible realizar la implementacién del instrumento para el ajuste
periédico del plan de sucesion, ya que debe pasar un afio (12 meses) para validacion y
verificacion del plan, por lo que sélo se incluira el instrumento con la posibilidad que los duefios

les quede accesible la aplicacion de éste para su beneficio.

1.6.2 Alcance de espacio

Se procura realizar la recoleccion de la informacion por medios digitales, por lo que se
requiere que todos los colaboradores sean involucrados en el proceso, cuenten con acceso a
medios tecnolégicos y faciliten la conectividad de internet, al estar trabajando remoto esto puede

fallar en cualquier momento.

1.6.3 Alcance de informacion
La empresa se reserva el derecho de entregar informaciéon que se considera sensible

como salarios, nombres de clientes, proveedores, estrategias de mercadeo y otros posibles que

pueden requerirse en el transcurso de la investigacion.
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1.6.4 Identificacion de mejores practicas

Se espera que la investigacion pueda identificar y analizar las mejores practicas en
procesos de sucesion para empresas familiares en el sector de la panaderia y reposteria. Esto
proporcionaria a la Panaderia Vianor y a otras empresas de naturaleza similar pautas claras y

efectivas para planificar y ejecutar una sucesion exitosa.

1.6.5 Desarrollo de estrategias personalizadas
La investigacion pretende el desarrollo de estrategias de sucesion personalizadas y
adaptadas a las necesidades especificas de la Panaderia Vianor. Estas estrategias podrian tener

en cuenta factores como la gobernanza, la cultura y las metas a largo plazo de la empresa.

1.6.6 Garantia de continuidad empresarial
Una sucesién efectiva garantizaria la continuidad operativa de la Panaderia Vianor, lo que
es crucial para mantener su legado y su posiciéon en el mercado local. Esto contribuiria a la

estabilidad econémica y al empleo en la comunidad.

1.6.7 Impulso al crecimiento y lainnovacion

Una sucesion bien planificada fomentaria y proporcionaria a la empresa una base sdlida
para el crecimiento futuro y la innovacion. Esto podria incluir la introduccion de nuevas lineas de
productos, la expansién geografica o la adopcion de mejores practicas para mejorar la eficiencia

operativa.

1.6.8 Preservacion de laidentidad y valores
Con la investigacion se desea ayudar a la empresa a preservar su identidad y valores
fundamentales durante el proceso de sucesion, asegurando que la transicion generacional no

comprometa la esencia y la reputacion de la Panaderia Vianor.
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1.6.9 Contribucion al conocimiento académico
La investigacion también puede contribuir al conocimiento académico sobre sucesion en
empresas familiares y en el sector de la panaderia y reposteria, enriqueciendo el cuerpo de

literatura y proporcionando perspectivas para futuras investigaciones en el campo.



CAPITULO II;

MARCO TEORICO

14



15

2. Capitulo Il. Marco Contextual

Para tener una mayor comprension y organizacion del presente capitulo, éste se enfoca
en dos secciones. La primera parte, atiende el Marco Contextual de la investigacion, donde se
describe la realidad sobre la Panaderia Vianor y su actual conformacion y la segunda seccién se
enfoca en el Marco Tedrico, en el cual se desarrollan los criterios conceptuales de las variables

del estudio en cuestion.

2.1 Antecedentes del estudio

2.1.1 Aspectos Historicos de la Empresa

A finales de diciembre del afio 2001 el matrimonio conformado por Dinorah Trias y
Adalberto Kovach, dos adultos mayores de 67 y 72 afios respectivamente, deciden emprender
nuevamente su propio negocio. A lo largo de sus vidas, en su pais de origen, se dedicaron a
diferentes actividades: ella como educadora, él como empresario en la rama de la construccion
de proyectos habitacionales.

Nacieron en Uruguay y, por motivos afectivos, para estar cerca de sus hijos y nietos
decidieron emigrar a Costa Rica.

Por diversas razones, no contaban con los recursos suficientes para este nuevo
emprendimiento, sin embargo, eso no los desanimé, todo lo contrario, empezaron llenos de
entusiasmo una actividad que no era, precisamente a lo que ellos se dedicaban en su pais natal.
Con su espiritu de lucha y su capacidad de sacrificio, sumados a la disciplina que cultivaron toda
su vida, lograron salir adelante y dejar actualmente a sus descendientes una empresa
consolidada y reconocida por su nivel de calidad. Ubicada en el canton central de la provincia de
Cartago, Panaderia Vianor es un punto de encuentro de sus asiduos clientes a toda hora en

busca de pan caliente y gran variedad de sabrosos productos siempre frescos.



2.1.2 Estrategia Empresarial

16

Misidn: Ser inspiracion para la familia y la comunidad. Que se puede emprender aln en

circunstancias dificiles con alegria y positivismo. Que la edad cronolégica no es un impedimento,

como tampoco lo es la falta de recursos suficientes. Siempre se puede emprender.

Vision: Ser una empresa cuya fortaleza se apoye en el bien comun. Bien comun de todos:

socios y colaboradores. A partir de ello, ofrecer el mejor servicio a la comunidad, fomentando y

fortaleciendo asi, los principios de solidaridad entre las personas.

Valores: Mantener en todo momento los valores respeto, solidaridad, responsabilidad,

colaboracién, confianza en el desempefio dentro y fuera de la empresa, compromiso total con

el bien comun.

CONFIANZA

Es la creencia en la capacidad y el
compromiso de uno mismo y de los demas
para realizar tareas de manera efectiva y
con integridad. Implica establecer
relaciones basadas en la confianza mutua
y el respeto por las habilidades y el
esfuerzo de cada persona.

COLABORACION

Es el trabajo conjunto y la cooperacion
entre individuos o grupos para lograr un
objetivo compartido. Implica compartir
recursos, conocimientos y habilidades,
asi como comunicarse de manera
efectiva y resolver conflictos de manera

constructiva.

RESPONSABILIDAD

Compromiso de cumplir con las
obligaciones y deberes asignados, asi
como asumir las consecuencias de las

propias acciones. Implica actuar de
manera ética y transparente, asumiendo la
responsabilidad por las decisiones y sus
resultados.

Figura N°1 Valores

Reconocimiento y
consideracion hacia los
demas, sus opiniones,

creencias y derechos. Implica

tratar a todas las personas
con cortesia, dignidad y
consideracion,
independientemente de las
diferencias individuales.

SOLIDARIDAD
Colaboracion y apoyo
mutuo entre las personas
para alcanzar un objetivo
comun o para ayudar a
quienes lo necesitan. Se
basa en el reconocimiento
de la interdependencia y
la responsabilidad
compartida hacia la
comunidad en general.

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir de los valores Panaderia Vianor (2024)
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2.1.3 Estructura Organizativa

La Panaderia Vianor actualmente no cuenta con un organigrama oficial, sin embargo, a
continuacion se presenta el organigrama general de los lideres empresariales

Figura N°2 Organigrama

R Mariana Leiva K.

M. Fernanda Gomez V.

Clara Kovach T.

Martin Mora Ch.
Gustavo Ramirez

Clara Kovach T. B [l T Sebastian Leiva K.

Sebastian Leiva K
Kimberly Padilla M..

Clara Kovach T.

Andrea Fonseca A,
Alejandra Coto S
Mariana Leiva K

Clara Kovach T. Sebastian Leiva K.
Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir de los datos suministrados por Panaderia
Vianor (2024).
2.2 Marco Teérico
En esta seccion se expone la fundamentacion tedrica de las variables que sustentan el
estudio, asi como la importancia del papel de los Recursos Humanos y su entrenamiento en las
organizaciones. Estos conceptos se presentan como introduccion para aportar significado y

coherencia al estudio, permitiendo una comprension mas amplia del tema abordado.
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2.2.1 Importancia de las Empresas Familiares del Sector de Panaderia en Costa Rica

En el pasado, las primeras formas de organizacion comercial e industrial surgieron como
una extension de las estructuras familiares. A pesar de esta conexién innegable, durante mucho
tiempo se ha pasado por alto la importancia econémica de estas empresas. La empresa familiar,
arraigada en la estructura familiar, representa la forma mas antigua de organizacion empresarial
conocida. Es esencial comprender el papel del parentesco y la familia, considerando los valores
socioecondémicos y culturales de los individuos. La nocién de familia trasciende las relaciones de
sangre, abarcando también los lazos extendidos entre sus miembros.

En términos de investigacion, la empresa familiar ha experimentado un crecimiento
significativo en el &mbito académico y aplicado en afios recientes. Aunque algunos trabajos
iniciales datan de mediados del siglo XX, fue en la década de los 80 cuando su estudio comenz6
a intensificarse y a ganar prominencia en la investigacion econémica empresarial.

En el panorama empresarial actual, la empresa familiar representa el ndcleo del
entramado empresarial en cualquier regién desarrollada. Su contribucién a la generaciéon de
riqueza, empleo y bienestar es fundamental. Por tanto, comprender sus raices, fortalezas y
debilidades es crucial para disefar estrategias que fortalezcan su competitividad y aseguren su
futuro.

Como expone Romero (2006), son varias las concepciones de lo que es una empresa
familiar, que consideran criterios como el tamafio de la empresa, el grado de control en la
propiedad que una o varias familias tengan sobre la misma, la participacion de la familia en la
administracion y direccién del negocio, hasta temas como el traslape entre generaciones de
padres, hijos y nietos. Ademas, se ha determinado que el grado de participacion en la propiedad,
gestion y control de los miembros de la familia inciden en gran medida en el rendimiento y
opciones estratégicas de la empresa y que ademas en el caso PYME esa incidencia es mayor

(Ghalke et al., 2022).
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Segun Deloitte (2010), las empresas familiares representan alrededor de dos terceras
partes de todas las empresas en el mundo, y en la mayoria de paises las mismas constituyen la
columna vertebral de la economia. Sin embargo, estas empresas constantemente enfrentan
grandes retos que no solo se limitan a la dificil tarea de mantener intactos los valores familiares
y de adaptarse a un entorno competitivo, también al desafio de sobrevivir generacion tras
generacién dando paso a nuevos lideres con distintas cualidades y estilos de liderazgo.

De acuerdo con la Cadmara Costarricense de Empresas Familiares (CACEF) las empresas
familiares son el sector mas importante en lo que respecta a generacion de riqueza 'y empleo, sin
ellas se perderia mas de un 65% del Producto Interno Bruto (PIB) mundial y 70% de los puestos
de trabajo.

e 40% del Fortune 500?, son empresas familiares.

¢ Sin estructuracién la mayoria de las empresas familiares estan destinadas a morir:
95,5% no llegaran a tercera generacion, pues:
a) 70% cierran sus puertas en la primera sucesion.
b) 85% no sobrevive a la Il sucesion.
c) solo 4,5 de cada 100 llega a manos de una lll generacion.
d) 60% de las empresas familiares cierran por conflictos de intereses — no solo la
empresa esta en juego-, también la armonia familiar.

e) 10% por falta de un sucesor competente.

De acuerdo con el Segundo Estudio sobre Empresas Familiares en Costa Rica, realizado
por CACEF en el afio 2016, el cual se sustent6 de la realizacion de 1.028 encuestas en linea

realizadas a grandes, pequefias y medianas empresas a nivel nacional, con el apoyo de la firma

1 Fortune 500 es una lista anual preparada y publicada por la revista Fortune donde se clasifica a 500 de las principales
compafiias de los Estados Unidos de acuerdo a los ingresos totales de sus afios fiscales. La lista Fortune 500 incluye tanto a
empresas publicas de comercio como a empresas privadas que ocasionalmente publican sus ingresos
(https://fortune.com/ranking/global500/2024)
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Exaudi Family Business para desarrollarla, el pais se ubica por encima del promedio regional de
América Latina, donde un 72,4% de las empresas son familiares, asi mismo muestra que en
Costa Rica 80 de cada 100 empresas de capital costarricense son familiares.

La influencia de la empresa familiar en la economia la convierte en una de las unidades
de produccion méas importantes. En el caso de Costa Rica representa la generacion del 70% de
empleo del pais, y contribuye con el 69% al Producto Interno Bruto (PIB). Es un grupo de
empresas que reune desde grandes conglomerados empresariales, hasta empresas familiares
jévenes.

Los datos del estudio revelaron ademas que en Costa Rica la principal preocupacién de
las empresas familiares recae en la politica econémica del gobierno con el 17,8%, el nivel de
ventas con el 11,9%, los conflictos familiares con el 11,9%, muertes inesperadas con el 10,6%,
impuestos con el 10,2% e inseguridad juridica con el 8%, entre otras areas.

De manera positiva destaca el alto nivel de escolaridad y dominio del inglés de la
poblacion lo cual fortalece el recurso humano, asi como el aumento de los esfuerzos para mejorar
la gobernanza de este tipo de empresas con mas protocolos familiares, consejos de familia y
planes de sucesion en las compafias, lo cual ha incidido en menos conflictos y disputas por
herencias.

Costa Rica se encuentra por arriba del promedio en la cantidad de empresas familiares,
junto a Venezuela, Argentina, México y Republica Dominicana.

Otros aspectos a recalcar son la presencia de miembros familiares en las juntas directivas

y que el 35,72% de las empresas tienen planes de sucesion.
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2.2.1.2 Sector de Panaderia en Costa Rica

Se registra que el sector de panaderia en Costa Rica es un campo que presenta y
mantiene un frecuente progreso, donde el rol de los negocios familiares juegan un papel
relevante ante los desafios y oportunidades de crecimiento por medio de sus estrategias de
marketing, su capacidad de ajustarse e innovarse para lograr mantenerse y poder competir en el
mercado.

Las panaderias familiares en Costa Rica han tenido que adecuarse a los cambios que la
sociedad plantea y también a transformarse para atender las demandas, preferencias o
necesidades especificas que tienen los clientes. Este reto propone en forma contundente de
innovar y destacarse con productos, servicios unicos y de calidad. Como se desprende del
informe del Ministerio de Economia, Industria y Comercio de Costa Rica (MEIC) éste menciona
que “la demanda de productos saludables y naturales ha aumentado significativamente en los
Ultimos afos, lo que ha llevado a las empresas panaderas a desarrollar productos con
ingredientes fortificados y opciones para clientes con necesidades especificas” (MEIC, 2020, p.
12).

Al mismo tiempo, tanto la innovacion como la diferenciacién es el mayor desafio para la
industria panadera en Costa Rica. Cabe mencionar que las panaderias para mantenerse
relevantes se ven obligadas a evolucionar ya que los habitos de los consumidores cambian. De
acuerdo con el estudio realizado por la Universidad de Costa Rica (UCR), “las empresas
panaderas que innovan y diferencian sus productos tienen mayor probabilidad de éxito y
crecimiento (UCR, 2019, p.25).

Ademas, como parte de los desafios, estd desarrollar propuestas diferenciadas,
enfocadas en el cliente para desarrollar un concepto de panaderia que satisfaga sus
necesidades, y asi mantener la lealtad, lo que implica, segun el informe de la Asociacion de

Panaderos de Costa Rica, que sefala que el 80% de los clientes van a ser leales a los negocios
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panaderos que ofrecen productos de alta calidad y atencion al cliente (Asociacion de Panaderos
de Costa Rica, 2020, p. 18).

No obstante, otro de los retos que enfrentan las empresas panaderas en Costa Rica, son
la obtencién de las patentes municipales para poder operar, esta gestion incluye realizar una
planificacion financiera correcta asi como hallar el personal con las habilidades y competencias
apropiadas para los puestos. De acuerdo con los datos del informe elaborado por el MEIC, “el
60% de los negocios panaderos en Costa Rica, enfrentan problemas para encontrar personal
calificado y capacitado, asi como el aumento de los costos de las materias primas e insumos”
(MEIC, 2022, p. 20).

Cabe destacar, que aunque los recursos normalmente no se destinan para publicidad y
difusién, es requerido, que parte de los esfuerzos enfocados, que las empresas familiares
panaderas en Costa Rica deben hacer para mantenerse, implica invertir y crear estrategias de
marketing efectivas para lograr su posicionamiento de marca y diferenciacién en el mercado.
Ademas, como indica el MEIC, “otra tendencia significativa es la expansioén de las ventas a través
de canales digitales” (MEIC, 2022, p.15). Esta accion puede incluir elaborar nuevos productos,
ofertas especiales, atencion de nichos de mercado con caracteristicas especificas, como los
productos saludables, organicos, libre de aditivos, nutritivos fortificados. En concordancia con el
estudio de la Universidad de Costa Rica, menciona que “aquellos negocios que pueden invertir
en marketing y publicidad van a tener potencialmente mayor visibilidad y reconocimiento en el
mercado” (Universidad de Costa Rica, 2019, p.32).

A la vez, la pandemia (Covid-19) llevé a algunas empresas del sector panaderia a
desarrollar nuevas estrategias de ingresos y por ende a innovar en su oferta de productos para
lograr mantenerse competitivas. Como se argumenta en el informe de la Asociacion de

Panaderos de Costa Rica, “para adaptarse a los cambios en el mercado el 40% de las empresas
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panaderas en el pais han desarrollado nuevos productos y servicios” (Asociacién de Panaderos
de Costa Rica, 2020, p.24).

Un hecho predominante, es el panorama actual del sector de la industria de la panificacion
en Costa Rica, consolidandose como uno de los mas importantes en el ambito de la manufactura
del pais, ya que ha experimentado un crecimiento de la produccién aproximada de 8.200 millones
de unidades en el afio 2001, lo que representa un 9.3% en relacion con el 2020. Como sefala el
informe del Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC),” el sector de la panificacion es
uno de los mas importantes porque brinda una contribucion significativa al Producto Interno Bruto
(PIB) del 4.2% aproximadamente de Costa Rica y emplea a mas de 18.000 personas” (MEIC,
2022, p. 8,12). Lo que demuestra la relevancia estratégica de la industria en el sector de la
panificacion para la economia costarricense.

En lo que respecta a la implementacién de procedimientos técnicos en actividades donde
no se empleaban asi como de alternativas de aprovisionamiento para facilitar el ahorro en costos
de produccién, preparacion adelantada de la planificacion en la produccién y garantizar la calidad
de los productos, canaliza mejor la gestion 6ptima del tiempo para aprovechar el desarrollo de la
creatividad y generacién de nuevas ideas para el negocio. Tal como afirma el estudio de la
Universidad de Costa Rica, “son mas eficientes y productivas aquellas empresas que invierten

en tecnologia” (Universidad de Costa Rica, 2019, p.40).

2.2.2 Importancia de la Gestion del Cambio en las Empresas Familiares

En toda organizacion, aquel que desee liderar un cambio debe primero establecer el "caso
para cambiar”, es decir, las razones que justifiquen la necesidad de cambio. Esto implica desafiar
el status quo y evidenciar que seguir con las practicas habituales llevara a resultados no
deseados. Esta conciencia se suele alcanzar al introducir una perspectiva externa, no
influenciada, que destaque los cambios en las preferencias de los clientes y las acciones de

competidores y nuevos actores en el mercado.
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Ademas, el lider del cambio debe ser capaz de articular una nueva vision a mediano plazo
para la empresa, que satisfaga las necesidades cambiantes de los clientes seleccionados. No es
suficiente con imaginarla, sino que debe generar apoyo y consenso dentro de la organizacion
para seguir ese camino. Igualmente importante es crear un sentido de urgencia, acelerando la
implementacion del cambio.

Estas practicas son comunes en cualquier contexto competitivo. Sin embargo, la
complejidad aumenta cuando se combinan con las transiciones generacionales en empresas
familiares.

Aunque las empresas familiares suelen tener ciertas ventajas respecto a las no familiares,
como la identificacion profunda de la familia propietaria con el negocio, demostrada en su
compromiso total incluso ante los desafios mas grandes, y la agilidad para tomar decisiones y
ejecutarlas de inmediato, impulsadas por la urgencia inherente a la necesidad. Sin embargo,
también enfrentan complejidades que las empresas no familiares pueden no experimentar o al
menos no en la misma medida, cita Poza (2010) las siguientes:

¢ Las diferencias generacionales: La vision del mundo, las oportunidades y los problemas
son normalmente diferentes entre personas de distinta edad. La generacién mayor puede
tener una visidon sesgada o influida por la historia, el legado, los éxitos pasados, la
experiencia y probablemente también una menor tolerancia al riesgo. La nueva
generacién es mas permeable y sensible a las nuevas tendencias y muchas veces esta
avida de probarse y tener "éxitos propios". Con una aversién al riesgo menor, es posible
que tenga visiones distintas. Si estas diferencias no se canalizan apropiadamente,
probablemente conspiren contra la necesidad y la velocidad de cambiar.

o El liderazgo del sucesor y la conducciéon del cambio: En las empresas familiares,

incluso después de que se haya seleccionado y anunciado al sucesor, es crucial evaluar
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la disposicién de la generacion anterior para ceder el paso y respaldar el cambio. En este

contexto, el sucesor debe ser consciente de la dinamica del cambio.

Todo cambio, inevitablemente, conlleva ciertas incomodidades y requiere salir de la zona
de confort. El sucesor debe estar consciente de con quiénes contara para establecer su base de
poder y superar la resistencia al cambio que, voluntaria o involuntariamente, sus predecesores
podrian generar. Asimismo, es probable que algunos colaboradores en la empresa -ya sean
familiares o no- se muestren renuentes al cambio debido a diversas razones, como la pérdida de
poder, la falta de conocimiento, la envidia o simplemente la resistencia al esfuerzo. En tales
casos, sera necesario identificar rapidamente a estas personas y confrontarlas con la decision
de ser participes activos del cambio o convertirse en obstaculos, lo que exigira en definitiva tomar

decisiones firmes.

2.2.3 Definicion Conceptual de las Variables
2.2.3.1 Plan de Sucesion.

El relevo generacional representa una de las principales preocupaciones de la alta
direccion, ya que preservar el conocimiento dentro de la organizacién implica, entre otros
aspectos, establecer un plan que facilite la sucesion en todos los niveles de la empresa y
fortalezca el desarrollo profesional de los jovenes lideres. Este enfoque busca asegurar
la rentabilidad y la posiciébn competitiva de la empresa a largo plazo. Por ende, surge la
importancia del plan de sucesion, que identifica los talentos internos y establece
programas de formacion para aquellos colaboradores que estan destinados a continuar
el legado de la empresa.

Segun Chiavenato (2002), el proceso de linea de carrera y planes de sucesion

radica en que las empresas no se centran exclusivamente en sus necesidades
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organizacionales, sino que ofrecen a sus colaboradores, planes de desarrollo que
permiten su crecimiento personal y profesional. Y es precisamente gracias al desarrollo
de temas de gestibn que se genera vinculo con el colaborador, compromiso y lealtad
hacia la marca y la empresa.

Segun Deloitte (2010), el plan de sucesién busca la permanencia, el crecimiento
y la continuidad de la empresa a través del tiempo, previniendo alterar el equilibrio y la
marcha habitual del negocio, dicho en otras palabras las empresas tienen la
responsabilidad de garantizar la seguridad y el bienestar de sus integrantes, manteniendo
una direccién soélida en la organizacion, lo que hace que la eleccién de lideres sea adn
mas crucial.

La finalidad de la sucesién es transferir tanto la administracién como la propiedad
del negocio a la siguiente generacion (Trevinyo, 2010). Ademas, Trevinyo (2010) afirma
que la sucesion es un proceso largo, continuo y que no termina en realidad, ya que lo
primero que un empresario debe hacer cuando toma las riendas del negocio como

sucesor en pleno, es comenzar a preparar a su relevo.

2.2.3.2 Plan de Sucesion en Empresas Familiares.

La sucesién en las empresas familiares difiere de aquellas que no lo son, ya que
en estas Ultimas, la transicion del liderazgo ocurre de un profesional de la gestién a otro,
sin implicar lazos familiares entre los propietarios. Por otro lado, las empresas familiares
enfrentan el desafio de asegurar su supervivencia a largo plazo, no solo al superar
obstaculos empresariales comunes, sino también al lidiar con los conflictos inherentes a
su naturaleza familiar. El fracaso empresarial impactaria directamente en el bienestar de

la familia, agregando una dimension adicional al dilema de la continuidad del negocio.
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La sucesion familiar, entendida como el proceso culminante en la transferencia del
poder de decision y propiedad a la siguiente generacion, constituye uno de los pasos mas
cruciales y significativos que una empresa familiar debe abordar para asegurar su
continuidad en manos de la familia empresaria. La profunda conexion emocional con el
negocio familiar eleva esta cuestion a una de las prioridades para todos los miembros de
la familia, tanto para los futuros lideres como, especialmente, para el fundador o lider
actual.

Dentro de este proceso de sucesién se consideran aspectos fundamentales, como
la disposicion del lider para aceptar su retiro gradual, la relacién entre este y sus
potenciales sucesores, asi como la planificacion y gestion del traspaso del liderazgo a la
siguiente generacion, todo ello con el objetivo de asegurar la continuidad de la familia
empresaria en la empresa familiar.

Las empresas familiares tienen importantes capacidades que las diferencian de
otro tipo de organizaciones y que les otorga un importante potencial competitivo, el cual
puede verse amenazado por un proceso de sucesion mal planificado o no planificado del
todo (Handler, 1994; Gallo, 1995).

La sucesion en las empresas familiares es crucial no solo para garantizar la
continuidad, sino también porque suele generar inestabilidad tanto en el ambito familiar
como empresarial. Ademas, es un proceso inevitable que tarde o temprano se debe
afrontar, por lo que es prudente realizar un exhaustivo analisis de la sucesion gerencial
en las empresas familiares. Este analisis permite identificar los elementos esenciales para
guiar a la empresa a través del proceso de transiciéon y preparar un plan de sucesién
efectivo. Se busca asegurar que la siguiente generacion de lideres cuente con las
herramientas y fundamentos necesarios para formalizar y profesionalizar la gestion,

mejorar la eficiencia de los procesos, establecer normativas y politicas claras, entre otros
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aspectos. Todo ello con el propdsito de facilitar que los futuros lideres continiien operando

la organizacion y promoviendo su crecimiento de manera efectiva.

2.2.3.3 Competencias para la Dotacion de Roles de Liderazgo.

El concepto de competencia se entiende como aquellas cualidades,
conocimientos, rasgos y destrezas que debe tener una persona para desarrollar los
comportamientos que le van a permitir cumplir con éxito su misiéon en una organizacion
determinada y en un puesto en concreto (Levy-Leboyer, 1997).

Spencer y Spencer (1993) definen una competencia como una caracteristica
subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada con un estandar de
efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacion. En este sentido se
procede a definir cada punto que lo contiene:

¢ Caracteristica subyacente: Las competencias son el origen o la anticipacion del
comportamiento y rendimiento.

e Relacion causal: Las competencias son el origen o la anticipacion del
comportamiento y rendimiento.

e Estandar de efectividad: Las competencias efectivamente pronostican quién
desempena bien y quién lo hace de manera deficiente, evaluado segun criterios

generales o estandares.

Las competencias son esenciales para el individuo, representando atributos que
definen su comportamiento y forma de pensar en diversas situaciones, y que perduran a
lo largo del tiempo.

Mientras que Dirube (2004) indica que las competencias son una herramienta de
gestion de recursos humanos para seleccionar personas, formar o desarrollar

profesionales, elaborar planes de sucesion, definir y valorar puestos de trabajo, evaluar
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desempenio e incluso, establecer criterios de retribucion. Asi mismo, Alles (2013) define
a las competencias como caracteristicas, devenidas en comportamientos que generan
desempenfo exitoso y Indica que para implementar un enfoque basado en competencias,
es fundamental establecer y revisar la vision empresarial, los objetivos organizacionales

y la misién. Para lograrlo, se proponen los siguientes pasos:

Definir la vision y misién
o Definir las competencias por la maxima direccién de la compafiia
o Validar las competencias

e Disefiar los procesos de recursos humanos por competencias

Y a su vez, menciona que para implantar la gestion por competencias se requiere:
o Definir las competencias
e Definir los grados o niveles
o Describir los puestos con su respectiva asignacién de competencias y grados
¢ Analizar las competencias del personal

¢ Implantar el sistema.

2.2.4 Elementos de Plan de Sucesion

De acuerdo con la definicion de Martha Alles (2009), la ejecucidn del plan de sucesion es
un proceso mediante el cual las organizaciones identifican, seleccionan y desarrollan a sus
futuros lideres.

La sucesioén representa uno de los procesos mas relevantes y criticos para una empresa
familiar, ya que asegura su continuidad después de que el fundador se retire de la direccion. Este
proceso genera ansiedad debido a las numerosas preguntas que surgen, especialmente durante

la transicion entre la primera y la segunda generacion.
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Entre los desafios que enfrenta la sucesidn se encuentran la resistencia al retiro por parte
del lider anterior, la falta de planificacion, una gestion inadecuada, la ausencia de normativas, la
rivalidad entre familiares, accionistas o directivos, la seleccién y preparacién inadecuadas de los
sucesores, la falta de colaboracion familiar y la eleccién de un momento inapropiado, entre otros.
Estos problemas pueden poner en riesgo el éxito del proceso.

Seleccionar al sucesor adecuado implica considerar varios aspectos, especialmente la
competencia técnica y la disposicién personal. Es crucial evaluar el perfil de cada individuo,
incluyendo su formacion, experiencia, perfil psicoldgico y actitud hacia el compromiso. Se debe
evitar elegir a un sucesor Unicamente basandose en una buena relacion interpersonal.

A continuacién se presenta un diagrama que representa los elementos del plan de
sucesion.

Figura N°3 Elementos del Plan de Sucesion

S eMmRILITS O

PROCESO DE SUTESION

Vision Entrenamiento

compartida de Transferencia de Término del
Disefio de un o
periodo del

predecesor

futuro, para conocimiento
establecer el

plan de sucesion.

proceso legitimo

Interacciones
personales

Reglas comunes Desarrollo de Seleccién Transicion
sucesores

PROCESO DE MONITOREQ (DESEMPENO/EVALUACCION)
TIEMPO/SINGRONIZAGION

Fuente: Elaborado por las investigadoras, a partir del material del Centro Internacional de
empresas famliares, Tecnologico de Monterrey CEM.
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2.2.4.1 El Antecesor.

El papel del Antecesor es crucial para asegurar una sucesion exitosa, ya que él
fomentara y creara las condiciones adecuadas tanto en la empresa como en la familia
para que la siguiente generacion pueda dar continuidad a las operaciones de la
organizacién. Para elaborar el plan de sucesién, es fundamental realizar un andlisis
detallado del estilo del Antecesor para comprender mejor sus caracteristicas, actitudes y
cémo este elemento de la sucesion contribuira al desarrollo del proceso. Segun cita Poza
(2005) existen seis diferentes modalidades de antecesor:

e El Monarca: Se distingue por su falta de disposicion para ceder el liderazgo
prematuramente. A pesar de haber superado la edad de retiro comunmente aceptada,
que suele ser a los 65 anos, contindan involucrandose en la empresa dia tras dia, ya
sea trabajando, revisando correos electronicos, realizando o recibiendo llamadas, y
cuestionando o revirtiendo decisiones tomadas recientemente por los miembros de la

siguiente generacion.

e El General: Los generales se retiran de forma parcial como un acto de autodisciplina,
pero no estan convencidos de esta decision y planean su regreso. Esperan
pacientemente, con la esperanza de que el sucesor demuestre su incapacidad.
Cuando esto sucede, regresan triunfantes. Si la empresa familiar esta liderada por un
general, los otros oficiales y el personal deben comprender que sus nuevas
responsabilidades y autoridad seran solo a tiempo parcial, ya que el general pronto

retomara a tiempo completo todos los poderes disponibles.

e El Embajador: Este antecesor se retira de las operaciones del negocio y transfiere la
mayoria de las responsabilidades operativas a los miembros de la siguiente
generacion o a directivos externos a la familia. Sin embargo, continua manteniendo un

papel activo en las responsabilidades diplomaticas o representativas en nombre de la
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corporacion. Este tipo de antecesores facilita la integracion de directivos externos a la
familia y/o de la siguiente generacion en la empresa.

El Gobernador: Este tipo de antecesor establece una fecha de retiro y la comunica de
manera publica, comprometiéndose asi a transferir el poder en un marco de tiempo
definido. Al hacer publica esta fecha, se genera un sentido de urgencia en la
planificacion de la transicion inevitable y se involucra a otros miembros clave de la
gestion, empleados, proveedores y clientes en el proceso.

El Inventor: La designacion de "inventor" es una analogia que se utiliza para referirse
a un antecesor que abandona su negocio para ocupar un rol importante y satisfactorio
en otra empresa. Estos "inventores" son individuos creativos que, una vez que han
establecido sistemas e instituciones que facilitan a la siguiente generacion la gestién
eficaz de la empresa, suelen estar listos para embarcarse en la busqueda de su

préximo proyecto o suefio.

El Zar de la transicidon: Son escasos los antecesores que eligen retirarse del negocio
y se convierten en los principales impulsores de la transicién a lo largo de varios afios,
conocida como sucesion. Sin embargo, los lideres de la transicion pueden aportar un
valor considerable a la sucesion intergeneracional, especialmente cuando las
empresas son complejas y tienen presencia internacional, y las familias propietarias
son extensas y compuestas por multiples generaciones.

El Sucesor: Es crucial realizar un analisis exhaustivo de este componente del plan de
sucesion para asegurar la continuidad de las operaciones de la organizacion. Dentro
de este proceso, se debe determinar quiénes participaran en la seleccién de posibles
sucesores entre los miembros de la familia, identificando aquellos que tienen el
potencial de asumir ese rol. Se llevara a cabo un proceso de preparacion, evaluacion

y apoyo para estos potenciales sucesores, mientras se descartan aquellos cuyas
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cualidades, caracteristicas o intereses no se alineen con los objetivos a largo plazo de

la organizacion.

Ademds, se establecen los requisitos para aquellos miembros de la familia
interesados en participar en la seleccién del sucesor potencial. Cada interesado realiza
un analisis de sus propias fortalezas y debilidades, asi como de las habilidades,
conocimientos y experiencias necesarios para el puesto deseado. Se trabaja en el
desarrollo de estas habilidades para cumplir con los requisitos y las necesidades de

cada etapa del proceso de sucesion.
2.2.4.2 Contexto de la empresa.

Es necesario realizar una evaluacion exhaustiva de la situacion actual de la
empresa, centrdndose en aspectos como su estructura organizativa, grado de
profesionalizacién, nivel de formalizacion, eficiencia operativa y la estructura de la
organizacion. Esto es fundamental para facilitar una transicion exitosa en la sucesion y
garantizar la participacion activa de todos los miembros de la empresa en este proceso.
Entre los elementos a considerar se incluyen: evaluar el progreso de la compaiia desde
su establecimiento y los factores que influyeron positiva o negativamente en su desarrollo,
definir la visién a largo plazo de la empresa para los préximos 20 afios y los liderazgos

necesarios para alcanzarla, analizar sus desafios, entre otros.

2.2.4.3 Contexto familiar.

La dinamica y la estructura familiar son elementos de gran relevancia en la
planificacion de la sucesion, ya que la complejidad aumenta con el nimero de miembros
en la familia. Con un mayor numero de posibles sucesores interesados en ocupar el

puesto del antecesor, se incrementa la complejidad del proceso.
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Asimismo, las relaciones y las interacciones entre estos miembros también
influirdn en la facilidad o dificultad del proceso de planificacion de la sucesion. Por esta
razon, es crucial analizar los siguientes puntos para establecer una comprension comun
del contexto familiar: examinar la experiencia laboral directa de los familiares en la
empresa, evaluar las habilidades y competencias de los integrantes familiares e identificar
al miembro familiar mas familiarizado con la empresa.

El éxito del proceso de sucesion se fundamenta en identificar en principio de los
elementos expuestos en parrafos precedentes, asi como en establecer una serie de
condiciones favorables como lo es una planificacion anticipada que permita abordar las
circunstancias menos propicias. La sucesion debe ser abordada con suficiente antelacion
para garantizar su éxito y superar los desafios inherentes a la transferencia de autoridad.
Por lo tanto, la planificacion de la sucesién debe comenzar lo antes posible, ya que la
anticipacion es un factor clave para el éxito. Amat (2020) recomienda iniciar este proceso
con al menos con diez afios de anticipacion.

Aunqgue son escasas las empresas que manejan el proceso de sucesion con éxito
para facilitar la transicion entre generaciones, es innegable que la sucesion es un evento
inevitable y, por lo tanto, deberia abordarse con la debida antelacion. Ademas,
considerando que la sucesion representa una de las principales fuentes de vulnerabilidad
para las empresas familiares, resulta evidente la necesidad de planificarla
estratégicamente, permitiendo asi que la organizacidon pueda anticipar y enfrentar las

circunstancias menos favorables que puedan surgir.

2.2.4.4 Exito de la transicion generacional.

Varias investigaciones respaldan la existencia de una relacion positiva entre una

transicion exitosa del liderazgo de una generacion a otra y el rendimiento general de la
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organizacion. Esto confirma que un traspaso generacional exitoso puede tener un impacto

significativo en el éxito operativo de la empresa, proporcionandole un nuevo impulso.

Sin embargo, ¢,coémo se define un proceso de sucesion efectivo o exitoso? Aunque

existen diversas interpretaciones, en general, se considera exitoso aquel proceso de

sucesion que garantiza la continuidad de la empresa y satisface a todos los grupos de

interés involucrados en el proceso.

En el cuadro N°1 se presentan las principales acciones que influiran en el éxito de

la transicién generacional, abarcando desde el fundador o predecesor, pasando por el

sucesor, hasta las relaciones interpersonales, el sistema familiar y empresarial, otros

participantes y el entorno.

Cuadro N°1 Actuaciones que influyen en el Exito del Traspaso Generacional

Fundador o predecesor

o Asignar tareas y roles.

¢ Actuar como un respaldo y brindar asesoramiento.

o Permitir la autonomia en la toma de decisiones y aceptar
errores.

e Demostrar compromiso con la continuidad dentro de la familia.

Sucesor Experiencia profesional en empresas externas.
Poder elegir si trabajar o no en la empresa familiar.
Relaciones Comunicacion abierta, transparente

interpersonales

Sistema familiar

e Cultura mas colaboradora
e Compromiso de la familia con la empresa

e Cohesion entre los miembros de la familia

Sistema empresarial

Incluir el proceso de sucesion en la planificacion estratégica de

la organizacion

Otros participantes

Delegar autoridad a los miembros no familiares capacitados

Entorno

Conocer y adaptarse a las necesidades del entorno

Fuente: Elaboracion propia a partir de la revision de la literatura de Barach y Ganitsky (1995) y

Cabrera y Garcia (2000).
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Independientemente si la sucesibn cumple o no con los intereses de las partes
interesadas en la empresa, en términos generales, se percibe la sucesién como un desafio que
debe ser superado. Esto se debe a que implica anticipar un proceso de reemplazo mientras el
empresario aln se siente en plenitud de conocimientos, habilidades y experiencia. Por ello
resulta facilmente entendible que, para muchos fundadores, la decision de jubilarse y renunciar
al control del negocio para transmitirlo a sus descendientes sea una decision delicada, maxime
teniendo en cuenta que es un reto dificil de objetivizar, ya que elegir el momento en el que iniciar
el proceso de sucesién y decidir quién y cuando esta en condiciones de sucederle, son temas
sujetos al criterio personal del fundador, temas que no estan sujetos a reglas fijas (Carranza y

Sanchez, 2004).

2.2.4.5 Seleccion de sucesores potenciales.

La sucesion en una empresa familiar no debe seguir necesariamente un patrén
lineal como en el caso de un titulo aristocratico. Lo que realmente asegura la continuidad
y el éxito de una empresa -independientemente de su naturaleza- son las habilidades
como la capacidad de adaptacion, la preparacién profesional, el liderazgo y otras virtudes,
mas que el simple herencia familiar.

Es crucial evitar que el plan de sucesion de la empresa se mantenga en secreto
entre los involucrados. Esta falta de transparencia podria generar confusiones entre los
miembros de la familia que no han sido debidamente informados, lo cual podria
desencadenar una transicion conflictiva o incluso la salida de otros miembros. Por lo
tanto, lo mas recomendable es comunicar el plan a todas las partes interesadas.

Es fundamental que la familia sea la primera en estar informada sobre el plan de

sucesion en la empresa familiar. Los valores fundamentales de estas empresas, como la
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confianza, el respeto y el compromiso, resaltan la importancia de mantener una
comunicacion clara y abierta sobre este tema para preservar dichos principios.

Antes de finalizar su mandato como lider, es crucial que el lider saliente se asegure
de proporcionar confianza a todas las partes interesadas con respecto a la sucesion. Esto
implica conducir el proceso con absoluta honestidad, evitando cualquier simulacién o
ocultamiento de informacién. Dejar una impresion deshonesta al finalizar su gestiébn no
seria un buen punto de partida para el sucesor.

Como cita Deloitte (2020), el sucesor deberd conocer las implicaciones vy
comprender ampliamente los negocios de la empresa, ademas de desarrollar sus
habilidades de liderazgo. Existe la opcién de incorporar la ayuda de un mentor externo,
gue tenga la oportunidad de desarrollar en el sucesor un estilo individual y propio de
liderazgo.

De una u otra forma, la designacién del sucesor, va mas alla de acumular titulos,
o de poner a los herederos a trabajar desde abajo o a través de una asistencia pasiva en
el negocio.

Aunque existen diversas alternativas para llevar a cabo la sucesién en una
empresa familiar, la decision final depende de la existencia de sucesores apropiados, de
la situaciéon familiar interna y de sus necesidades financieras, asi como la organizaicén
de la empresa, el estilo personal del miembro de la familia que se retira y sus sucesores.

Encontrar posibles sucesores con el perfil adecuado para la empresa y capaces
de desempefiar sus funciones con éxito es un desafio considerable debido al proceso de
evaluacion de los candidatos, de ahi deviene la importancia de definir con meridiana
claridad las competencias requeridas para el desempeiio de este rol, cuya labor se

desarrolla mas adelante.
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Deloitte (2020) argumenta que una vez identificados los posibles candidatos
comienza el proceso de seleccién. Cada individuo posee habilidades que destacan
fortalezas y areas de oportunidad, por lo que realizar un analisis minucioso de cada una
de ellas, es primordial para seleccionar al candidato que retna las condiciones idéneas o
bien desarrollarlo en caso de ser necesario. Se recomienda llevar a cabo este andlisis por
medio de diferentes pruebas determinando los objetivos respectivos y evaluando el

liderazgo, la resolucién de problemas y la toma de decisiones de cada candidato.

2.2.4.6 Ajuste Periddico del Plan de Sucesion.

Con el fin de evitar que el esfuerzo de las generaciones anteriores se desperdicie,
es importante incorporar en el plan de sucesion mecanismos de seguimiento y

evaluacion.

El monitoreo y ajuste continuo del plan de sucesién representan una tarea
fundamental en la preparacion de una empresa familiar para la transicion generacional.
Implica una evaluacién constante y adaptacion para asegurar una transferencia fluida de

liderazgo y garantizar el éxito a largo plazo del negocio.

Desde la perspectiva de los propietarios actuales, este seguimiento permite
evaluar el avance y la efectividad de las estrategias implementadas. Les brinda la
oportunidad de seguir de cerca el desarrollo de posibles sucesores, identificar posibles
brechas en sus habilidades o conocimientos, y proporcionar el apoyo y la guia necesarios.
Al revisar regularmente el plan, pueden realizar ajustes segun las circunstancias

cambiantes o nuevos aprendizajes.

Por otro lado, desde la Optica de la préxima generacion, el seguimiento del plan

de sucesion les ofrece la oportunidad de involucrarse activamente en su propio
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crecimiento dentro del negocio. Les permite evaluar su progreso, buscar
retroalimentacion de mentores o asesores, y identificar &reas donde necesitan desarrollar

aun mas sus habilidades o experiencia.

El plan de sucesién no constituye un evento aislado, sino mas bien un proceso
continuo que demanda atencion y evaluacion recurrentes. Para asegurar su efectividad y
alineacion con las necesidades de la empresa, resulta crucial vigilarlo y realizar ajustes
segun corresponda. Para lo cual se plantea una serie de pasos que pueden coadyuvar a

garantizar su efectividad, segin se muestra en la siguiente imagen:

Figura N°4 Seguimiento y Ajuste del Plan de Sucesion

Retroalimentacion
@

Flexibilidad

Identificar puntos
de mejora

Evaluacion
periddica
Métricas y
objetives

Fuente: Elaborado por las investigadoras.

Establecimiento de métricas y objetivos: El inicio del seguimiento de un plan de
sucesion implica fijar métricas y metas concretas, directamente alineadas con los

objetivos generales de la empresa. Por ejemplo, una métrica podria ser el porcentaje de
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roles clave cubiertos internamente. Al definir estas métricas, la empresa puede evaluar el

avance y detectar areas de mejora.

Evaluacion periédica del desempeiio: Una vez establecidas las métricas, es crucial
evaluar regularmente el desempefio del plan de sucesion, ya sea trimestral o anualmente.
Durante estas revisiones, se analizan las métricas y objetivos previamente definidos para

identificar tanto los logros como las deficiencias del plan.

Identificacion de puntos de mejora: Si la evaluacion sefiala deficiencias en el plan de
sucesion, es necesario identificarlas y desarrollar estrategias de mejora
correspondientes. Esto puede implicar ajustes al plan mismo o proporcionar mas
formacion y desarrollo a los empleados, como aumentar las oportunidades de

capacitacion interna.

Flexibilidad: Es esencial mantener flexibilidad y adaptar el plan de sucesion segun las
demandas cambiantes del entorno empresarial. Esto puede implicar revisar el plan en si
o ajustar las metas y métricas establecidas. Por ejemplo, ante un rapido crecimiento de
la empresa, es necesario revisar el plan para incluir nuevos roles o ajustar el cronograma

de sucesion.

Busqueda de retroalimentacién: Por ultimo, la empresa debe buscar retroalimentacion
tanto de los empleados como de otras partes interesadas para garantizar que el plan de
sucesion satisfaga sus necesidades. Esta retroalimentacion se puede obtener a través de
encuestas, grupos de discusion o conversaciones individuales, lo que permite identificar

tanto los éxitos como las areas de mejora del plan.
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2.2.5 Fortalecimiento de la Gobernabilidad

El origen del gobierno corporativo radica en la demanda de transparencia por parte de
los accionistas minoritarios, quienes buscan conocer el destino de los recursos empresariales,
asi como las proyecciones futuras de la organizacion. Ante esta necesidad, tanto accionistas
como administradores han establecido un sistema que garantice la transparencia, la puntualidad
y el facil acceso a la informacion relevante para todos los interesados.

El Gobierno Corporativo se describe como un sistema disefiado por los accionistas para
supervisar y equilibrar las acciones de la administracion. Para su implementacion efectiva, se
necesita un enfoque metodol6gico que garantice la comprensién completa, la evaluacion de
alternativas y el seguimiento de condiciones que impulsen significativamente el negocio. Implica
también un proceso a través del cual se distingue una relacion profesional entre la Direccion
General y el Consejo de Administracion, que representa a los accionistas y justifica su existencia,
fortalece la administracion de los negocios, da seguridad a los inversionistas y orienta al negocio
a practicas sanas y de alta productividad (Gonzales, 2002).

Otra definicion dada por la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCDE) refiere que el gobierno corporativo es el sistema por el cual las sociedades son dirigidas
y controladas. La estructura del gobierno corporativo especifica la distribucion de los derechos y
responsabilidades entre los diferentes participantes de la sociedad, tales como el directorio, los
gerentes, los accionistas y otros agentes econdmicos que mantengan algun interés en la
empresa. El gobierno corporativo también provee la estructura a través de la cual se establecen
los objetivos de la empresa, los medios para alcanzar estos objetivos, asi como la forma de
hacer un seguimiento a su desempefio.

Segun Folle (2012) el Buen Gobierno Corporativo basicamente se forma de tres grandes
fuerzas, por lo que se hace necesario un intercambio de ideas siendo su finalidad tener una

relacion abierta, constructiva y permanente entre las tres estructuras que componen el sistema
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de la empresa familiar: la propiedad (los duefios), el gobierno / el directorio) y quienes gestionan
(la gerencia), de forma que la estrategia de la empresa y la de la familia vayan de la mano.

En los Ultimos afios, ha habido un impulso significativo hacia la adopcion de mejores
practicas de gobierno corporativo en las empresas familiares. Se reconoce la necesidad de
implementar un modelo de gobierno que se ajuste a las caracteristicas y dimensiones de cada
empresa familiar. Por lo tanto, se sugiere la adopcion de un modelo evolutivo que busque
desarrollar una vision estratégica que promueva el crecimiento deseado de la empresa v,
potencialmente, facilite el acceso a financiamiento o nuevas fuentes de capital.

En este marco del gobierno corporativo, cada instancia ofrece un espacio dedicado a la
deliberacion y la toma de decisiones respecto a los asuntos relevantes para la empresa familiar.
Entre estas instancias, el consejo de administracion (o junta directiva) emerge como el principal
organo encargado de dirigir las decisiones estratégicas del negocio. Constituido como un cuerpo
colegiado, este consejo opera bajo estatutos que delinean sus funciones y esta inscrito en el
registro legal de la empresa familiar, confiriéndole su estatus como entidad comercial, conforme
a la normativa vigente en cada jurisdiccion.

Exaudi Family Business (2023) refiere la existencia de las siguientes figuras:

¢ Nivel ejecutivo (mas alto), donde la planificacion estratégica se discute y se aprueba, se
definen los lineamientos estratégicos y las acciones que en adelante, la figura del Chief

Executive Officer (CEQ, por sus siglas en inglés), director o gerente general, liderara para

alcanzar los objetivos de la organizacion.

e El consejo de administracion, quienes ejercen el poder desde los lineamientos legales,
pues en los documentos de su registro, se encuentran las personas que pueden
representar a la empresa familiar para la adquisicion de obligaciones. Desde alli se

controla y gestiona el negocio.
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Para lograr el balance y tener un liderazgo fortalecido, estas facultades legales deben
complementarse con el reconocimiento social de quien ocupa la posicidén ejecutiva mas alta,
para asi contar con la legitimidad del grupo al que representa. Es una practica comun que,
cuando las empresas familiares empiezan a profesionalizarse, expertos externos sean incluidos

en el consejo de administracién como parte de su estrategia de crecimiento.

Las empresas familiares que operan con un compromiso sélido desde sus consejos de
familia y de administracion refuerzan sus estructuras y se dedican a un constante proceso de
aprendizaje en equipo para mejorar su toma de decisiones. Sin embargo, este proceso de
institucionalizacion conlleva desafios, como por ejemplo, implementar cambios en los procesos
de toma de decisiones, asi como de priorizar y organizar las necesidades tanto del negocio como
de la familia. En este camino, la comunicacién efectiva emerge como una herramienta crucial
gue contribuye significativamente a la gestién de las relaciones familiares y al cumplimiento de
los objetivos de la empresa familiar.

La adopcion de solidos principios de gobierno corporativo sigue siendo un estimulo
constante para las empresas familiares de capital cerrado, ya que les impulsa a desarrollar y
mantener sistemas de gobernanza efectivos. Esto no solo les abre las puertas a nuevas
oportunidades en diversos mercados, sino que también les ayuda a consolidar sus vinculos con
los consumidores, quienes cada vez estan mas atentos al prestigio de las organizaciones y su

conexion con la sociedad.

2.2.6 Competencias

2.2.6.1 Tipos de Competencias.

De acuerdo con la especialista Martha Alles, las competencias se clasifican en
diferentes tipos segun su aplicacion y nivel en la organizacion:

e Competencias Genéricas: Son aplicables a todas las personas dentro de una

organizacién, independientemente de su nivel o area funcional. Ejemplos de
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estas competencias incluyen la comunicacion efectiva, el trabajo en equipo y la
orientacion al cliente (Alles, 2020, pp. 47-48).

e Competencias de Liderazgo: Estas son fundamentales para quienes ocupan
posiciones de mando y direccion. Incluyen la capacidad de influir en otros, la
toma de decisiones estratégicas y la vision organizacional (Alles, 2020, pp. 52-
54).

e Competencias Especificas: Son aquellas que se relacionan directamente con
una funcion o rol especifico dentro de la organizacion. Estas competencias son
necesarias para desempenar tareas técnicas o especializadas (Alles, 2020, pp.

49-51).

2.2.6.2 Importancia de las Competencias en las Pequeiias Empresas.

En las pequefas empresas, la gestién por competencias adquiere una importancia
particular debido a su estructura organizacional mas agil, los recursos limitados y la
necesidad de maximizar el rendimiento de cada colaborador. Martha Alles subraya varios
beneficios especificos para este tipo de organizaciones, la implementacién de un modelo

de competencias permite.

2.2.6.3 Optimizacion en la Seleccion de Personal.

En las pequefas empresas, cada empleado tiene un impacto significativo en el
éxito de la organizacioén. Alles argumenta que un modelo basado en competencias permite
a las empresas seleccionar candidatos que no solo tengan las habilidades técnicas
necesarias, sino que también se alineen con los valores y la cultura organizacional. Esto
es esencial en empresas con recursos humanos y financieros limitados, donde una mala

contratacion puede tener consecuencias mas severas.
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2.2.6.4 Mejora en el Rendimiento Organizacional.

La autora sostiene que, al identificar y desarrollar competencias clave, las
pequefas empresas pueden maximizar el rendimiento de cada empleado. Esto se logra
mediante la creacién de planes de desarrollo individualizados que aborden las
necesidades especificas de la empresa y el empleado. Alles enfatiza que este enfoque
ayuda a las pequefias empresas a ser mas competitivas, ya que aprovechan al maximo

el talento disponible.

2.2.6.5 Cohesion del Equipo de Trabajo.

Martha Alles sefiala que, en pequefias empresas, la cohesion del equipo es
fundamental para el éxito. La gestion por competencias ayuda a definir claramente las
expectativas para cada rol, lo que reduce los malentendidos y conflictos
interpersonales. Ademas, fomenta una comunicacion mas efectiva dentro del equipo,
ya que todos comprenden lo que se espera de ellos y cdmo su trabajo contribuye a los

objetivos generales de la empresa. (Alles, 2017, pp. 33-36).

2.2.7 El Diccionario de Competencias

El Diccionario de Competencias, como lo presenta Martha Alles, no solo es una
herramienta que estandariza el lenguaje y los procesos dentro de una organizacion, sino que
también es fundamental para alinear las estrategias de recursos humanos con los objetivos
organizacionales. Su aplicacion efectiva asegura que las competencias clave sean identificadas,
desarrolladas y evaluadas de manera coherente y objetiva, lo que contribuye al éxito y
sostenibilidad a largo plazo de la organizacion.

Este diccionario es esencial porque:

o Estandariza el lenguaje organizacional: Todos los miembros de la organizacion

entienden lo que se espera de ellos en términos de comportamiento y habilidades. Uno
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de los principales beneficios del Diccionario de Competencias es que estandariza el
lenguaje dentro de la organizacion. Al definir de manera clara las competencias y los
comportamientos asociados, se asegura que todos los miembros de la organizacién
compartan un entendimiento comun de lo que se espera de ellos. Esto no solo mejora la
comunicacion interna, sino que también alinea las expectativas, evitando malentendidos

y asegurando que todos trabajen hacia objetivos comunes (Alles, 2020, p. 22).

En este contexto, Alles subraya la importancia de la coherencia en la aplicacién

de las competencias a lo largo de todos los niveles de la organizacién, lo cual es
fundamental para mantener una cultura organizacional coherente y orientada al
rendimiento (Alles, 2020, p. 23).
Guia los procesos de seleccion y evaluacion: Permite realizar evaluaciones mas
objetivas y alineadas con las expectativas organizacionales. El Diccionario de
Competencias también juega un papel crucial en los procesos de seleccién y evaluacion.
Segun Alles, este documento permite a los responsables de recursos humanos realizar
evaluaciones mas objetivas, ya que proporciona criterios claros y predefinidos que
pueden ser aplicados de manera consistente. Esto ayuda a reducir sesgos en la
evaluacion y asegura que las decisiones de seleccién y promociéon se basen en
competencias relevantes y alineadas con las necesidades organizacionales (Alles, 2020,
pp. 23-24).

Ademas, Alles destaca que la integracion de las competencias en el proceso de
seleccion permite identificar a los candidatos que no solo poseen las habilidades técnicas
necesarias, sino que también muestran los comportamientos y valores que son

importantes para la cultura organizacional (Alles, 2020, p. 24).
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¢ Facilita el disefio de programas de desarrollo: Ayuda a identificar las areas clave en las
que los empleados deben mejorar (Alles, 2020, pp. 20-25). Otra funcion clave del
Diccionario de Competencias es su capacidad para facilitar el disefio de programas de
desarrollo. Al identificar las competencias criticas para el éxito organizacional, se pueden
desarrollar programas de formacién y desarrollo que se enfoquen en areas especificas
donde los empleados necesitan mejorar. Esto no solo optimiza los recursos de
capacitacion, sino que también asegura que el desarrollo del talento esté alineado con los

objetivos estratégicos de la organizacién (Alles, 2020, p. 25).

Alles refiere que, un enfoque basado en competencias en el desarrollo de los
empleados permite a la organizacién responder de manera mas efectiva a los cambios
en el entorno de negocios, ya que los empleados estan mejor preparados para asumir

nuevas responsabilidades y enfrentar desafios emergentes (Alles, 2020, p. 25).

2.2.8 Modelo DISC y sus Caracteristicas

El Modelo DISC es una herramienta de evaluacion de la personalidad basada en la teoria
desarrollada por el psicologo William Moulton Marston, publicada en su obra Emotions of Normal
People en 1928. Marston desarroll6 este modelo para entender y organizar los patrones de
comportamiento humano en relacién con el entorno y las interacciones sociales. El modelo
analiza cémo las personas responden a diferentes situaciones y ambientes a través de cuatro
dimensiones principales: Dominancia, Influencia, Serenidad (Estabilidad) y Conciencia (Cautela).
Cada una de estas dimensiones describe una tendencia especifica de comportamiento y como
una persona enfrenta desafios, influye en otros, responde a los cambios y sigue reglas y normas

establecidas (Marston, 1928), segun se muestra de seguido:
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Figura N°5 Modelo DISC
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Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir de la Guia del Modelo DISC
El Modelo DISC proporciona una estructura sélida para la gestion del talento en pequefias
empresas como la Panaderia Vianor. Su aplicacion permite no s6lo mejorar el proceso de
seleccion y formacién de equipos, sino también facilitar la planificacion de la sucesion,
asegurando que la empresa esté preparada para el futuro. La evaluacion de las tendencias de
comportamiento mediante el DISC permite a los lideres de Panaderia Vianor tomar decisiones

informadas y estratégicas que impulsan el éxito organizacional a largo plazo.

2.2.8.1 Implementacién del Modelo DISC.

La implementacion del Modelo DISC en una organizacion, como la Panaderia
Vianor en la provincia de Cartago, implica la evaluacion de los perfiles de personalidad
de los colaboradores para identificar sus fortalezas y areas de mejora. Este proceso inicia

con la aplicacion de un cuestionario DISC, que genera un perfil detallado de cada
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empleado, destacando sus tendencias de comportamiento en cada una de las cuatro
dimensiones:

¢ Dominancia: Identifica cdmo un empleado responde a los desafios y retos. Los
individuos con alta dominancia tienden a ser orientados a resultados, directos y
competitivos. En la panaderia Vianor, estos empleados pueden ser clave en roles que
requieren toma de decisiones rapidas y liderazgo en situaciones criticas (Alles, 2020,
pp. 45-46).

¢ Influencia: Esta dimension mide cémo un individuo se relaciona e influye en otros.
Las personas con alta influencia son sociables, optimistas y buenas para trabajar en
equipo. En Vianor, estos empleados serian ideales para roles que implican atencion
al cliente o coordinacion de equipos, donde la comunicacion y la persuasién son
cruciales (Alles, 2020, p. 47).

o Serenidad (Estabilidad): Evalua como un empleado responde al ritmo de trabajo y
a los cambios. Los individuos con alta estabilidad son cooperativos, consistentes y
buscan seguridad. Estos empleados en Vianor serian valiosos en roles que requieren
continuidad, apoyo al equipo y resistencia al estrés (Alles, 2020, p. 48).

¢ Conciencia (Cautela): Analiza cdmo un empleado se relaciona con las normas y la
calidad del trabajo. Los individuos con alta conciencia son detallistas, precisos y
orientados a la calidad. En la panaderia Vianor, estos empleados serian ideales para
roles que requieren alta precision y atencion al detalle, como la gestion de calidad o

la contabilidad (Alles, 2020, p. 49).

2.2.8.2 Importancia del Modelo DISC en el Plan de Sucesién de la Panaderia Vianor.

Para el negocio familia de Panaderia Vianor, la planificacion de la sucesion es

crucial para garantizar la continuidad del negocio y el éxito a largo plazo. La
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implementacién del Modelo DISC juega un papel vital en este proceso al permitir que los

lideres identifiquen y desarrollen a los empleados que tienen el potencial de asumir roles

clave en el futuro.

Evaluacion y Desarrollo de Talento: Mediante el uso del Modelo DISC, los lideres
de Panaderia Vianor pueden identificar qué empleados poseen las caracteristicas de
comportamiento necesarias para roles de liderazgo. Por ejemplo, un empleado con
un perfil dominante podria ser preparado para roles de gestion, mientras que alguien
con un perfil de alta conciencia podria ser ideal para roles que requieren precision y
control de calidad (Alles, 2020, pp. 50-52).

Formacion de Equipos Equilibrados: La evaluacion DISC también permite a la
Panaderia Vianor formar equipos equilibrados, combinando empleados con
diferentes perfiles de comportamiento de manera que se complementen
mutuamente. Esto permite maximizar la eficiencia del equipo, y también asegura que
haya una transicién suave en caso de que un miembro del equipo clave sea
promovido o deje la empresa (Alles, 2020, pp. 53-55).

Retencién y Motivacion: Al comprender mejor las motivaciones y comportamientos
de sus empleados a través del DISC, Panaderia Vianor puede disefar planes de
desarrollo personalizados que mantengan a los empleados motivados vy
comprometidos. Esto es especialmente importante en una pequefa empresa, donde
la retencion del talento es critica para la estabilidad y el crecimiento (Alles, 2020, pp.

56-58).

2.2.8.3 Proceso de Extraccion de Competencias a partir del Modelo DISC.

El modelo DISC es una herramienta eficaz, utilizada para entender y predecir

comportamientos en el entorno laboral. Basado en las dimensiones de Dominancia,



51

Influencia, Estabilidad y Cumplimiento, como se ha moostrado anteriormente, este
modelo permite identificar patrones de conducta que son fundamentales para el éxito de
los negocios. A partir de la evaluacion DISC, es posible extraer competencias clave que
no solo definen el estilo de trabajo de una persona, sino que también pueden ser
alineadas con las necesidades estratégicas de la empresa. Este proceso de extraccion
de competencias es crucial para la creacién de equipos de alto rendimiento, el desarrollo
de liderazgo, y la implementacion de planes de sucesion efectivos. A continuacion, se
explorara cédmo se lleva a cabo este proceso y su impacto en la gestion del talento dentro

de la empresa.

2.2.8.4 Analisis del Perfil.

Segun Marston (1928), el analisis del perfil DISC permite identificar patrones de
comportamiento en los individuos, los cuales estan alineados con las cuatro dimensiones
del modelo: Dominancia, Influencia, Serenidad y Conciencia. Este andlisis es el primer
paso para comprender como cada persona responde a su entorno y, por tanto, identificar
competencias especificas que son criticas para su éxito en el trabajo (Marston, 1928, pp.

123-125).

Cuadro N°2 Dimensiones del Modelo DISC
Dominancia (D):

Las personas que destacan en este factor suelen ser decididas, orientadas a resultados, y

comodas tomando el control en situaciones dificiles. Las competencias que se pueden extraer
de este perfil incluyen:

Liderazgo: e Capacidad para dirigir y motivar a un equipo hacia el logro
de metas.

Toma de decisiones: » Habilidad para tomar decisiones rapidas y efectivas bajo
presion.

Orientacion a resultados:  Fuerte enfoque en cumplir y superar objetivos.
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Influencia (1):
Los individuos con alta influencia tienden a ser sociables, persuasivos y optimistas. Las

competencias derivadas de este perfil son:

Comunicacion efectiva e Capacidad para transmitir ideas claramente y de manera
persuasiva.

Trabajo en equipo:  Habilidad para colaborar con otros y construir relaciones
solidas.

Persuasion: e Capacidad para influir en otros y ganar su apoyoFuerte
enfoque en cumplir y superar objetivos.

Serenidad (S) o Estabilidad:
Este factor identifica a personas que son cooperativas, leales y constantes. Las competencias

asociadas incluyen:

Adaptabilidad: e Capacidad para mantener la calma y continuar trabajando
eficazmente durante los cambios.

Lealtad y compromiso: e Fuerte sentido de responsabilidad y fidelidad hacia la
organizacion.

Pacienciay apoyo:  Habilidad para trabajar bien en equipo, ofreciendo apoyo
constante.

Conciencia (C) o Cautela:
Las personas con alta conciencia son meticulosas, detallistas y se adhieren a las reglas y
normas. Las competencias extraidas pueden ser:

Precisiony atencion al detalle: | « Capacidad para realizar tareas con un alto grado de
exactitud.

Andlisis critico: e Habilidad para evaluar informacion y tomar decisiones
basadas en datos.

Cumplimiento de normas: e Compromiso con seguir procedimientos y estandares
establecidos.

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir de Marston, W. M. (1928). Emotions of Normal
People. London: Kegan Paul, Trench, Trubner & Co.

2.2.8.5 Mapeo de Comportamientos a Competencias.

Marston enfatiza que las caracteristicas de comportamiento observadas a través

del DISC pueden ser directamente mapeadas a competencias especificas. Por ejemplo,
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una persona con alta Dominancia muestra comportamientos que sugieren competencias
en liderazgo y toma de decisiones. Este proceso de mapeo es fundamental para aplicar

el modelo DISC en la identificacidon de competencias clave (Marston, 1928, pp. 130-132).

2.2.8.6 Validacion con el Puesto.

Marston también argumenta que es crucial validar las competencias extraidas en
funcién del puesto de trabajo. Esta validacion asegura que los comportamientos
observados sean relevantes y aplicables al rol especifico, permitiendo asi un ajuste
o6ptimo entre la personalidad del empleado y las demandas del puesto (Marston, 1928,

pp. 135-137).

2.2.8.7 Desarrollo de Planes de Accion.

Finalmente, Marston sugiere que con base en las competencias identificadas, se
deben desarrollar planes de accion personalizados para mejorar y optimizar las
habilidades del individuo. Esto no solo mejora el rendimiento individual, sino que también

contribuye al éxito general de la organizacién (Marston, 1928, pp. 140-142).

2.2.9 Beneficios y Ventajas del Modelo DISC

La implementacién del Modelo DISC en una organizacion ofrece diversos beneficios y
ventajas que pueden impactar positivamente en areas como la gestion del talento, la
comunicacion interna, la formacion de equipos y el desarrollo de liderazgo. A continuacién, se
describen algunos de los principales beneficios y ventajas de utilizar este modelo:

Mejora de la Comunicacion
e Personalizacion del Estilo de Comunicacién: Comprender los perfiles DISC de los
empleados permite a los lideres adaptar su estilo de comunicacién para que sea mas
efectivo, lo que reduce malentendidos y mejora la claridad en las interacciones (Alles,

2020, pp. 60-62).
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Fortalecimiento de Relaciones Laborales: ElI conocimiento de los perfiles de
personalidad facilita una mayor empatia y comprension entre los miembros del equipo, lo

gue fortalece las relaciones laborales y reduce los conflictos (Alles, 2020, pp. 63-65).

Seleccién y Retencién de Talento

Ajuste del Talento al Rol: El Modelo DISC permite identificar candidatos cuyos perfiles
de comportamiento se alineen con los requisitos especificos del puesto, mejorando la
precision en la seleccién de personal y aumentando la probabilidad de éxito en el rol
(Alles, 2020, pp. 66-68).

Reduccion de la Rotacion: Al seleccionar candidatos con un ajuste adecuado a la
cultura organizacional y al rol, se incrementa la satisfaccion laboral, lo que disminuye la

tasa de rotacién de empleados (Alles, 2020, pp. 69-70).

Desarrollo de Liderazgo

Identificacion de Potenciales Lideres: El DISC ayuda a identificar empleados con
competencias naturales para el liderazgo, como aquellos con altos niveles de Dominancia
e Influencia, facilitando la planificacion de la sucesion y el desarrollo de futuros lideres
(Alles, 2020, pp. 71-73).

Desarrollo Personalizado: Los programas de desarrollo pueden adaptarse a las
necesidades especificas de cada lider potencial, basandose en su perfil DISC,

maximizando asi el impacto de la capacitacion (Marston, 1928, pp. 130-132).

Formacion de Equipos Eficientes

Composicion de Equipos Complementarios: Conocer los perfiles DISC de los

empleados permite formar equipos que aprovechen las fortalezas de cada miembro,
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logrando un equilibrio entre la orientacion a resultados y la estabilidad del equipo (Alles,
2020, pp. 74-76).

Maximizacién del Potencial Colectivo: Los equipos formados con base en el DISC
tienden a ser mas eficientes y productivos, optimizando las dinamicas internas al alinear

las fortalezas individuales con los objetivos del equipo (Marston, 1928, pp. 135-137).

Alineacion con la Cultura Organizacional

Cohesion y Compromiso: El DISC promueve una mejor alineacién entre los
comportamientos individuales y los valores organizacionales, resultando en una mayor
cohesioén interna y un compromiso mas fuerte hacia los objetivos de la empresa (Alles,
2020, pp. 77-79).

Adaptacion Cultural: Permite a la organizacién adaptar su cultura y procesos a las
caracteristicas de su personal, mejorando asi la satisfaccion y el rendimiento general

(Marston, 1928, pp. 140-142).

Evaluacién y Mejora Continua

Retroalimentacion Objetiva: ElI DISC proporciona una base objetiva para la
retroalimentacion y el desarrollo continuo, permitiendo a los empleados entender mejor
sus comportamientos y cémo pueden mejorar en sus roles (Alles, 2020, pp. 80-82).

Monitoreo del Desempefio: Facilita el seguimiento del progreso y la evolucion de las
competencias a lo largo del tiempo, permitiendo ajustes en los planes de desarrollo

cuando sea necesario (Marston, 1928, pp. 145-147).

2.2.10 Implementacién de la Evaluacién de 360 Grados

Ademas de discutir la importancia de las competencias, Alles también profundiza en la

implementacion de la evaluaciéon de 360 grados como una herramienta clave para la gestion por

competencias en pequefias empresas:



56

¢ Multidimensionalidad de la Evaluacién: La evaluacion de 360 grados permite recopilar
informacion desde multiples perspectivas: superiores, pares, subordinados, e incluso
clientes. Alles explica que esta metodologia es particularmente atil en pequenas
empresas, donde las relaciones laborales son mas cercanas y cada miembro del equipo
interactua de manera directa y frecuente con los demas.

o Feedback Integral para el Desarrollo: La autora destaca que la retroalimentacion
obtenida a través de la evaluacién de 360 grados es invaluable para el desarrollo de
competencias. Permite a los empleados recibir una vision mas completa de su
desempeno y comprender como sus acciones afectan a otros en la organizacion. Este
feedback integral es crucial para el crecimiento personal y profesional en un entorno de
recursos limitados.

o Creacion de Planes de Accion Personalizados: Alles sugiere que, basandose en los
resultados de la evaluacion de 360 grados, las pequefias empresas pueden desarrollar
planes de accion personalizados para cada empleado. Estos planes deben centrarse en
fortalecer las competencias clave y abordar las areas de mejora identificadas. Esto no
solo mejora el rendimiento individual, sino que también contribuye al crecimiento y la

sostenibilidad de la empresa en su conjunto.

Este enfoque integral que Alles sugiere a las pequefias empresas no solo mejorar la
seleccién y el desarrollo de su personal, sino también crear un ambiente de trabajo mas
cohesionado y orientado al crecimiento continuo.

En sintesis, el marco tedrico sélido elaborado en este capitulo ha establecido el
fundamento conceptual y tedrico para el presente estudio. Por medio de la revision de
antecedentes relevantes se ha generado la contextualizacion del problema, también la definicion

de conceptos clave de las variables, asi como el analisis de documentos atinentes que sustentan
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cada apartado y brindan la orientacion necesaria para alcanzar los objetivos planteados y generar
nuevos conocimientos que contribuyan al alcance de la disciplina.
Ademas, orienta al siguiente capitulo, que se enfocara en el desarrollo metodoldgico para

guiar a la recoleccion de datos y dar lugar al analisis de los resultados.



CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO
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3. Capitulo lll. Marco Metodolégico

El siguiente capitulo Ill denominado “Marco Metodoldgico”, tiene el propdsito de mostrar
y justificar el “método” empleado en la investigaciéon y se refiere especificamente a los
procedimientos, instrumentos y técnicas utilizadas para la recoleccién, los criterios de seleccién
de los participantes y analisis de los datos, asi como el disefio en el desarrollo de ésta.

Ademas, se presenta la explicacion de la metodologia utilizada alineada con los objetivos
de la investigacion, garantizando la ética, validez y confiabilidad de los resultados, abordando las
consideraciones éticas y sistematizacion seguida para asegurar la integridad del proceso
investigativo. Este apartado constituye el pilar fundamental para una comprension clara y
cientifica para permitir la calidad y relevancia de los hallazgos presentados en los capitulos

subsecuentes.

3.1 Tipo de Investigaciéon

Segun la teoria, existen diversos tipos de investigacion, entre los mas comunes se
encuentran: cualitativa, cuantitativa y mixta. Por lo que, una investigacién se define como
“conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un
fenémeno” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p.4). De esa manera, la investigacion se
lleva a cabo con la intencién de explorar un tema particular y cumplir con los objetivos de estudio
definidos por su autor, segln corresponda:

La investigacion cualitativa se define como el método que “utiliza la recoleccion y analisis
de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el
proceso de interpretacion” (Hernandez et al, 2014, p. 7).

Ademas, la investigacion cuantitativa es la que “utiliza la recoleccion de datos para probar
hipotesis con base en la medicién numérica y el andlisis estadistico, con el fin establecer pautas

de comportamiento y probar teorias” (Hernandez et al, 2014, p. 4).
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Y por otra parte, la investigacidbn mixta relne caracteristicas de los métodos cuantitativo
y cualitativo. Hernandez et al (2014) menciona a Chen (2006) para definir las investigaciones
mixtas como:

la integracion sistematica de los métodos cuantitativo y cualitativo en un solo
estudio con el fin de obtener una “fotografia” mas completa del fenémeno, y
sefiala que éstos pueden ser conjuntados de tal manera que las
aproximaciones cuantitativa y cualitativa conserven sus estructuras y
procedimientos originales (“forma pura de los métodos mixtos”); o bien, que
dichos métodos pueden ser adaptados, alterados o sintetizados para efectuar
la investigacion y lidiar con los costos del estudio (“forma modificada de los
métodos mixtos”) (p.534).

Para fines del presente estudio, se emplea un disefio de investigacion cualitativa,
integrado por algunos criterios cuantitativos para proveer una comprension mas completa e
integral del fendbmeno de estudio.

El enfoque cualitativo para la investigacion orientada a la Panaderia Vianor se centra en
la comprensién profunda de las dinAmicas organizacionales y las competencias que influyen en
su funcionamiento. Se considera que este tipo de estudio es adecuado para explorar cémo los
colaboradores y lideres perciben las practicas laborales, la cultura organizacional, la calidad del
servicio, y los procesos internos que impactan el desempefio de la panaderia.

De acuerdo con Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2014), el
enfoque cualitativo es oportuno para examinar situaciones donde se busca entender las
experiencias y percepciones de los individuos en un contexto especifico. En el caso de la
Panaderia Vianor, este enfoque permite explorar como los empleados perciben su desarrollo de
competencias y como estos procesos afectan aspectos clave como la productividad, la

innovacion, y la satisfaccion del cliente. Las técnicas cualitativas, no solo como las entrevistas
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en profundidad si no también otros instrumentos digitales, pueden brindar informacién sobre
como el equipo gestiona la resolucion de problemas y como se comunican internamente para
mantener un servicio eficiente.

La investigacion cualitativa también ayuda a identificar patrones emergentes que afectan
el funcionamiento de la panaderia, como la forma en que se manejan los conflictos laborales o
la adaptacion a las demandas cambiantes del mercado local. Creswell (2014) destaca que este
enfoque facilita un analisis inductivo, donde se construyen teorias a partir de la observacion
directa de los fenémenos, lo que contribuye a la identificacién de areas criticas de mejora en la
gestion de competencias.

El plan de sucesion es un proceso fundamental para asegurar la sostenibilidad y el
crecimiento de una empresa a lo largo del tiempo. Segun Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista Lucio (2014), la investigacion cualitativa permite comprender como los
empleados y lideres perciben este proceso, su implicacidén emocional y sus expectativas respecto
al futuro de la empresa (p. 364). En el caso de la Panaderia Vianor, investigar las competencias
de los empleados sobre la continuidad del negocio y su participacién en un plan de sucesion es
crucial para garantizar la estabilidad y el éxito a largo plazo.

Cabe destacar que la triangulacion investigativa es un aspecto fundamental en el enfoque
cualitativo, ya que permite aumentar la validez y la credibilidad de los resultados al utilizar
multiples fuentes de datos, perspectivas o métodos para investigar un fenémeno. En el caso de
este estudio sobre el impacto del desarrollo de un plan de sucesion en la continuidad,
sostenibilidad y crecimiento de la Panaderia Vianor, la triangulacion puede aportar una vision
mas completa del proceso de sucesion y de su influencia en el negocio familiar durante el periodo
2024.

Segun Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2014), la triangulacion

puede darse en diversas formas: triangulacion de datos (diferentes fuentes de informacion),
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triangulacién de investigadores (varios investigadores analizando los mismos datos),
triangulaciéon tedrica (uso de diferentes teorias para interpretar los datos), y triangulacion
metodolégica (combinacién de diferentes métodos de recoleccion de datos) (p. 393). Para este
estudio, la triangulacién metodolégica aporta de especial relevancia, ya que combinar técnicas
como entrevistas internas y externas, observaciones y andlisis de documentos permite obtener
una visiébn mas rica y profunda del proceso de sucesién en la panaderia.

Por ejemplo, las entrevistas con los lideres actuales de la Panaderia Vianor pueden
complementar la informacién sobre la planificacion del proceso de sucesion y los criterios para
seleccionar a los sucesores. A su vez, las entrevistas con los colaboradores y posibles sucesores
pueden revelar las percepciones, expectativas y temores en torno a este proceso. Estos datos
cualitativos pueden sumarse con la observacién de las dinAmicas cotidianas de la panaderia,
identificando como los empleados interactian y como se llevan a cabo las operaciones bajo el
liderazgo actual.

La triangulacion de fuentes también puede incluir la consulta de documentos internos,
como planes estratégicos o descripciones de puestos, en caso de contar con ellos, que permitan
comprender como la panaderia se prepara formalmente para la sucesion. Ademas, los hallazgos
obtenidos a través de las entrevistas y observaciones pueden ser contrastados con teorias sobre
gestion del cambio, liderazgo y desarrollo organizacional, lo que puede contribuir a una
interpretacion mas robusta de los resultados.

Creswell (2014) destaca que la triangulacion no solo refuerza la confiabilidad de los
resultados, sino que también ayuda a mitigar el sesgo inherente a cada método individual de
recoleccién de datos. En el caso de la Panaderia Vianor, este proceso permitira una vision mas
completa de cdmo la sucesion puede afectar tanto la continuidad operativa como el crecimiento
del negocio, al integrar diferentes perspectivas y fuentes de informacion sobre el mismo

fendmeno.
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Finalmente, Alles (2017) destaca que un plan de sucesion efectivo no solo garantiza la
continuidad del negocio, sino que también impulsa el crecimiento al fomentar el desarrollo de
competencias y habilidades clave en los futuros lideres (p. 35). En este sentido, la investigacion
cualitativa pretende revelar qué competencias son consideradas esenciales para la continuidad
y el crecimiento de la Panaderia Vianor, y como los empleados y lideres actuales perciben la

necesidad de estas habilidades en un entorno competitivo.

3.2 Alcance de la Investigacion

Este apartado propone delinear los limites, las dimensiones y las variables que se desean
abarcar en la investigacion, suministrando claridad sobre el alcance temético, temporal y
geografico del estudio. El alcance de la investigacion establece el contexto y el marco en el cual
se van a interpretar los hallazgos afianzando una compresién precisa de la relevancia y la
aplicacién de éstos.

Segun el argumento de Molina (2020, citado en Hernandez et al, 2014), las

investigaciones tienen diferentes alcances, dentro de los cuales estan:
3.2.1 Exploratorio

Busca examinar un tema nuevo, desconocido, que ha sido poco estudiado o no lo ha sido;
también se aplica cuando se desea indagar sobre un fendmeno desde nuevas perspectivas.
3.2.2 Descriptivo

Busca especificar las propiedades, caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier fenémeno que se desea analizar. Solo busca medir

o recoger informacién sobre variables, sin analizar la relacion entre ellas.
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3.2.3 Correlacional

Busca conocer la relacion o el grado de asociacidén que existe entre dos 0 mas conceptos,

variables, categorias en una muestra y un contexto particulares.

3.2.4 Explicativo

Procura encontrar las causas de los eventos y fendmenos fisicos o sociales.

Segun lo antes mencionado, se establece que el alcance de esta investigacion es de tipo
descriptivo-explicativo, ya que se investigan los hechos actuales en la panaderia para la
realizacién del plan de sucesién. Ademas, este tipo de alcance es adecuado, ya que se logra la
recopilacién con una visién detallada y mas precisa de las caracteristicas y el funcionamiento
actual de la Panaderia Vianor, como los procesos presentes, la gestidn del lider, la gestion de los
colaboradores, necesidades y expectativas de los clientes entre otros. Esta descripcién provee

una base solida de conocimiento sobre la situacién actual del negocio.

También, el enfoque seleccionado no solo implica una descripcion al analizar las
relaciones causales y los factores que incluyen en el desempefio y los resultados de la empresa
familiar, si no que proporciona informacion valiosa sobre los mecanismos y procesos
subyacentes que pueden ser mejorados, con el fin de que los propietarios de la Panaderia Vianor
puedan tomar decisiones informadas fundamentadas en un entendimiento profundo de las
dinamicas internas y externas que afectan el negocio, esto puede facilitar el disefio de estrategias

mas efectivas para optimizar el rendimiento y asegurar el crecimiento sostenible de ésta.

A su vez, el alcance explicativo, esta presente en la investigacion, ya que el mismo,
pretende establecer las causas del fendmeno en estudio y por qué se relacionan las variables.
A continuacion, se definen las fuentes de informacion utilizadas en la investigacion y su

importancia para el objeto de la investigacion.



65

3.3 Fuentes de Informacion

Las fuentes de informacién facilitan una comprensién general e interdisciplinaria del
contexto en que opera la Panaderia Vianor, brindando datos tanto cuantitativos como cualitativos,
ya mencionados, que son fundamentales para llevar a cabo el andlisis descriptivo y explicativo
establecido. Ademas, fundamentan la base teédrica para el desarrollo de la investigacion, con el
fin de dar sustento del problema planteado.

Para la realizacion de esta tesis se describen las fuentes consultadas durante el proceso:

3.3.1 Fuentes Primarias

Las fuentes primarias, son aquellas cuya informacién contenida es nueva, Unica, precisa
y confiable. En otras palabras, la fuente de informacién es obtenida de manera directa por el
investigador, como son las entrevistas, testimonios, observaciones directas, u otros medios como
libros, antologias, articulos de revistas cientificas, documentales, paginas de internet, entre otros.
Lo antes mencionado, se sustenta en la definicion del libro Metodologia de la Investigacion, el
cual sefala, que las “fuentes primarias proporcionan datos de primera mano, pues se trata de
documentos que incluyen los resultados de los estudios correspondientes” por Hernandez, R.,
Fernandez, C., & Baptista, P. (2014, p.61).

Para el presente estudio, como fuentes primarias, se realizan entrevistas a los
propietarios del negocio y a la poblacion estudiada, asi como consultas a documentos propios
de la gestién gerencial como:

e Cuestionario situacional del negocio.
o Entrevista estructurada a la propietaria del negocio.
e Cuestionario aplicado a colaboradores.

e Cuestionario aplicado a clientes directos del negocio.
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3.3.2 Fuentes Secundarias

Cuando se refiere a las fuentes secundarias, se entiende como los datos reelaborados,
reorganizados y extraidos a partir de la informacion originada por las fuentes primarias. En el
libro Metodologia para la Elaboracién de Tesis, las autoras indican que: “las fuentes secundarias
son resumenes de fuentes primarias, compilaciones, comentarios de articulos, de libros o tesis”
(Ulate & Vargas, 2018, p.59). Para efectos de este estudio se utilizan:

o Registros a lo interno del negocio como documentos internos, organigrama, perfiles de
puestos, politicas y expedientes.

o Tesis relacionadas con el tema de la investigacion.

o Fuentes bibliogréaficas sobre planes de sucesion.

o Metodologia de la investigacion y administracién gerencial.

o Documentos de instituciones publicas y privadas relacionadas con PyMES del sector
panaderia.

o Periddicos y articulos de revistas de indole cientifico para encontrar informacién relevante
respecto al tema de estudio.

e Otras publicaciones: se utilizaron libros y herramientas tecnolégicas como DISC, mapa
de riesgos, para la elaboracién del marco tedrico, antecedentes, los instrumentos de esta

investigacion con la finalidad que aluden al tema.

3.3.3 Fuentes Terciarias

Las fuentes terciarias proporcionan en la investigacion la localizacion y el acceso a la
informacion contenida en las fuentes primarias y secundarias. Su papel consiste en recopilar,
organizar y presentar los datos de una forma estructurada, brindando referencias, sintesis,
indices y compendios como instrumentos en la investigacion. Cabe destacar, que no contribuyen
con informacion original y mucho menos con un analisis critico, pero son precisos para tener una

vision general y encontrar de manera agil materiales relevantes.



67

Segun el libro Metodologia de la Investigacion indica que: “Ejemplos de fuentes terciarias
incluyen enciclopedias, diccionarios, manuales, indices y bases de datos bibliograficas”
(Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, P. 2014, p.61)

Para fines de esta investigacion se utilizan:

o Bases de datos tales como Dialnet, EBSOhost, E-book, Google Académico, entre otros.

3.4 Instrumentos y Técnicas para la Recoleccion de Datos

Este apartado es uno de los mas importantes, ya que define el “cédmo” se va a realizar la
investigacion y por lo tanto establece los medios a través de los cuales se recolectara la
informacion requerida para responder a los objetivos propuestos. Ademas, se enfoca en describir
los diversos instrumentos y métodos empleados, como las entrevistas estructuradas, los
cuestionarios, la observacion, asi como el analisis de los documentos.

En cuanto a la seleccion de los instrumentos se basa en el potencial para proporcionar
los datos precisos y notables, alineados con la direccion metodoldgica de la investigacion. Segun
Hernandez, et al. (2014), indican que: “la eleccion adecuada de los instrumentos y técnicas de
recoleccién de datos es crucial para garantizar la validez y la fiabilidad de los resultados”.
También, Creswell y Creswell (2017) subrayan la relevancia de: “utilizar multiples métodos de
recoleccién de datos para lograr una triangulacién efectiva”, lo cual hace robusto y complementa
el andlisis y la interpretacién de los hallazgos.

A continuacion, se detallan los instrumentos utilizados en esta tesis y como cada uno de

ellos ayuda a la recoleccién de los datos de forma integral y coherente.

3.4.1 Entrevista

En el contexto de la investigacion, la eleccion de los instrumentos adecuados para la
recoleccién de la informacion es crucial para asegura que los hallazgos sean validos y profundos.

Es por lo mencionado, que la entrevista es una de las formas mas utilizadas para la recopilacién
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de datos durante el estudio, ya que proporcionan informacién mas detallada, profunda, variada y
significativa.

En la ejecucion, las entrevistas son aquellos dialogos personales o conversaciones
planificadas que se establecen entre el investigador y los actores o participantes, elaboradas
para obtener informacion de primera mano relevante sobre el tema especifico. Estas, pueden ser
estructuradas, semi estructuradas o no estructuradas, y van a depender del nivel de profundidad
que se desea obtener. De acuerdo con Hernandez et al. (2014), “las entrevistas permiten
recolectar datos detallados y significativos, ya que los participantes pueden expresar sus
pensamientos y sentimientos de manera libre y completa” (p. 2012).

En las entrevistas estructuradas, el investigador se encarga de plantear un formulario
para aplicarlo, el cual el entrevistado procede a completar. Una de las ventajas con relacién al
cuestionario es que permite hacer preguntas mas complejas y que se pueden validar los datos
en el momento. Por otra parte, las entrevistas no estructuradas se administran por medio de
preguntas abiertas, donde el investigador se encarga de tomar nota de las respuestas brindadas.

Ademas, otro tipo de instrumento, son las entrevistas semiestructurada o mixta. Se
caracteriza por la posibilidad de ajustar en el momento las preguntas pre planteadas o bien
realizar preguntas de forma espontanea. Esto hace que la técnica sea mas flexible y dinamica.
De esta manera, “su ventaja es la posibilidad de adaptarse a los sujetos con enormes
posibilidades de motivar al interlocutor, aclarar términos, identificar ambigtiedades y reducir
formalismos” (Diaz Bravo, Torruco Garcia, Martinez Hernandez & Varela Ruiz, 2013 p.163).

Para esta investigacion. La entrevista aplicada a los duefios y propietarios es
semiestructurada, se aplica con el propdsito de conocer el contexto del negocio, su gestién para
la implementacion precisa y acorde al plan de sucesion. A su vez se emplean entrevistas a los
colaboradores que ocupan puestos clave, la cual es estructurada, pero permite cierto grado de

apertura, ya que son aplicadas en forma directa y personalmente.



69

3.4.1.1 Barreras en la aplicacion de entrevistas.

Es importante mencionar, que para que las entrevistas que se realizan
sean efectivas, es mandatorio realizarlas en un ambiente acogedor, donde el
entrevistado se sienta a gusto y seguro. Pero, durante el proceso de la
entrevista pueden acontecer varias barreras. Arenal (2019) recalca varios tipos
de barreras, que hay que evitar como las siguientes:

1. Ambientales: como lo son los ruidos y lugares que provocan distraccion
para el entrevistado.

2. Verbales: se dan cuando no existe una claridad en cuanto a las preguntas
0 respuestas de las partes.

3. No verbales: se evidencia cuando existe impaciencia o falta de atencion.

4. Fisicas: son las que impiden tener una comunicacion adecuada, como por
ejemplo, el tono de voz o algin problema auditivo.

5. Psiquicas: se demuestra cuando existe cansancio o incomodidad del

entrevistado (pag. 27).

3.4.2 Cuestionario

Otra de las técnicas estructuradas mas utilizada son los cuestionarios (formularios) que
se conforma de “preguntas abiertas o cerradas”, y se puede aplicar por diferentes medios como
el correo electrénico, plataforma digital, telefénica o personalmente; éste debe ser completado
por el encuestado. Hernandez, et al. (2014, p.197) Esta técnica tiene la ventaja de que facilita la
recopilacién de datos especializados y poco habituales de obtener. Sin embargo, el investigador
debe tener el cuidado al suministrar la informacion, ya que ésta debe ser clara, ordenada, precisa
y de facil comprension. Si el cuestionario es extenso, es muy probable que el encuestado no
complete la informacién o se indisponga, por lo tanto, el instrumento debe ser disefiado y

elaborado en forma concisa, pero al mismo tiempo que recabe toda la informacion necesaria
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para el estudio. Al contemplar este aspecto mencionado, se facilita la sistematizacion para el
investigador.

En este caso. Para la recoleccion de datos en esta investigacion se elaboran formularios
digitales utilizando la aplicacion Forms, que es una herramienta en linea de Microsoft, que
permite crear encuestas o cuestionarios digitales, para recopilar informacion de forma rapida y
muy eficiente. Ya que permite que éstos se puedan disefiar de manera personalizada, con
diversas opciones de seleccién para el encuestado, también se pueden usar disefios y
apariencias atractivas. Ademas, otra de las ventajas es que integra varias herramientas digitales
lo que facilita los accesos y compartirlos por diferentes dispositivos y usuarios, esto a su vez
ofrece seguridad y proteccion de los datos, garantizando y protegiendo la informacién de las
respuestas brindadas, lo que da confiabilidad, y validez. Asimismo, se puede analizar los datos

recopilados a través de los formularios usando las herramientas de andlisis de datos integrados.

3.5 Procedimientos Metodolégicos de la Investigacion

En este apartado se definen y planifican los procedimientos metodoldgicos sistematicos
usados para llevar a cabo la investigacion, brindando una guia organizada de cada paso del
proceso que se sigue desde el disefio del estudio hasta la recoleccion y analisis de los datos,
gue son la base y sustento para la propuesta.

A continuacion, se detallan los métodos, técnicas, procedimientos que se siguen para

obtener la informacion para garantizar la transparencia y validez de la investigacion.

3.5.1 Poblacién de Interés

La identificacion y definicion de la poblacion de interés es esencial para la veracidad y
aplicabilidad de los resultados. Segun el libro Metodologia de la Investigacion, “la poblacién de
interés se refiere al conjunto completo de individuos, grupos u organizaciones que poseen

caracteristicas especificas relevantes para el fenomeno investigado (Hernandez, Fernandez y
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Baptista, 2014, p.174) Es decir, el conglomerado de estudio tiene rasgos comunes y se localizan
en un lugar y momento determinado.

Para efectos de esta investigacion, la poblacion a estudiar es finita. Segun el Instituto
Nacional de Estadistica y Censos (INEC) la poblacion de habitantes del Distrito del Carmen de
Cartago es de 19.185 personas y registradas 17.881 (2020).

Por lo antes mencionado, y para determinar la cantidad de habitantes y clientes regulares
en un radio de 5 kilbmetros a la redonda de la Panaderia Vianor, en el Carmen de Guadalupe de
Cartago, se requiere informacién detallada y actualizada sobre la densidad poblacional y su

distribucién geografica del territorio para estimar la cantidad.

3.5.2 Muestra

A partir de la poblacion de interés se determina la muestra, la cual delimita una parte de
la poblacion con la que se va a estudiar directamente en la investigacion. Segun Hernandez et
al. (2014) indican que el muestreo es una técnica que ayuda a seleccionar y analizar las
caracteristicas de la poblacidon para hacer inferencias sobre la totalidad (p.212). De igual manera,
Creswell y Creswell (2017) muestran que el fin principal del muestreo, valga la redundancia, es
“obtener una muestra representativa que permita al investigador generalizar los hallazgos de la
poblacion de interés (p.148).

De acuerdo con Hernandez, et al. (2014, p.176) existen dos tipos de muestra, la primera
es la muestra probabilistica que consiste en que todos “los elementos tienen la misma posibilidad
de ser elegidos” y la muestra no probabilistica es aquella en la que “los elementos no dependen
de la probabilidad sino de las caracteristicas de la investigacion”.

Especificamente, para el desarrollo 6ptimo de esta investigacion, la muestra empleada es
la no probabilistica por conveniencia, ya que se conoce la poblacién del estudio, primero los 8
colaboradores que desempefian funciones de mando. Cabe mencionar, que al usar este tipo de

muestra se deben censar a todos los colaboradores. Sin embargo, se aclara, que pueden ocurrir
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casos por excepcion, que se les imposibilite participar en la recoleccion de los datos. Estas
situaciones pueden ser incapacidades, algun tipo de licencia, permisos con o sin goce salarial,
becas dentro del pais o vacaciones del periodo.

La cantidad de colaboradores a estudiar, permite a las investigadoras aplicar un censo
para la recoleccion de la informacién. Segun el libro Metodologia de la Investigacion en la pagina
92, los autores Hernandez Sampieri et al. Indican que un censo esta definido como “un estudio
descriptivo cuyo propdsito es medir una serie de conceptos”, lo valioso de este método es que le
permite, en este caso a las investigadoras obtener informacion objetiva y detallada en la totalidad
de los 8 colaboradores por ser una empresa familiar.

No obstante, para calcular la muestra representativa de la poblacién de clientes regulares
gue representa el 0.5% de la poblacion total, dentro del area de 5 kilbmetros alrededor de la

Panaderia Vianor, se establece de la siguiente manera:

e Paso 1: Estimacion de la Poblacién de Clientes

Dado que el 0.5% de la poblacion total se considera como clientes regulares, se calcula:

Paoblacion de clientes regulares= Poblacidn total x Proporcion de clientes regulares

Paoblacion de clientes regulares= 17.881 habitantes x 0.005

Poblacion de clientes regulares= 89.405

Poblacion de clientes regulares redondeado= 89% clientes

e Paso 2: Célculo de la Muestra Representativa

Se usa la siguiente férmula estadistica para la muestra de una poblacion finita con un

nivel de confianza del 95 % y un margen de error del 5%.
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N-.tz.zt p* |:1 _p]

E**(N-1)+Z*p*(1-p)

Donde:

N=89 N=89 N=89 (poblacion de clientes potenciales)

o 7=1.96 Z =1.96 Z=1.96 (correspondiente al nivel de confianza del 95%)

e p=0.5 p =0.5p =0.5 (proporcién esperada, usaremos 0.5 para maximizar el tamafio de
muestra)

e E=0.05 E=0.05E=0.05 (margen de error)

Célculo:

N*Z**p*(1-p)

E**(N-1)+Z**p*(1-p)

89*1,96%*0,5%(1-0.,5)
0,05%*(89-1)+1,96*0,5*(1-0.5)

89*3.8416%0,25
0,0025*88+3,8416%0,25

89*0,9604
0,22+0,9604

85,4756
B 1,1804

I-|:-

Redondeado se requiere una muestra de aproximadamente n=73 clientes regulares.
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Entonces, se resuelve que la muestra representativa proporcional a los clientes regulares

estimada es de un radio de 5 kildmetros alrededor de la Panaderia Vianor del Carmen de

Guadalupe de Cartago.

3.5.3 Unidad Informante

La unidad informante para el desarrollo de la tesis, son los colaboradores que

desempefian puestos clave en el negocio familiar Panaderia Vianor en el Carmen de Guadalupe

de Cartago.

3.6 Definicién de Operacionalizacion e Instrumentalizaciéon de las Variables

Objetivo

Variable

Cuadro N°3 Variables del estudio

Definiciéon de
la Variable

Indicador

Instrumento

Especifico

Identificar
mediante la
evaluacion de
los posibles
sucesores
dentro y fuera
de la familia,
considerando
su capacidad,
compromiso y
vision para el
liderazgo
empresarial,
con el
propésito de la
seleccién de
candidatos
idoneos para el
plan de
sucesion de la
Panaderia
Vianor.

Seleccion de
candidatos
idéneos para el
plan de
sucesion de la
Panaderia
Vianor

Proceso
sistematico
mediante el cual
se identifica y
evalla posibles
sucesores para
la definicion de
roles clave
dentro de la
Panaderia
Vianor,
fundamentados
en criterios
predeterminados
de capacidad,
compromiso, y
vision
estratégica, con
el objetivo de
asegurar la
continuidad y
éxito del
negocio
(Hernandez
Sampieri, et al.
2014, p.234).

1. Capacidad de aprendery
adaptarse:
¢ Opiniones relevantes de
duenos del negocio.
¢ Nivel educativo, formacion
académica (titulos o
certificaciones adquiridas.
e Competencias laborales y
habilidades técnicas.
¢ Afios de experiencia
profesional importante.
2. Compromiso con la empresa:
o Numero de acciones
innovadoras o proyectos
estratégicos que ha
participado del negocio
e Historial de permanencia y
fidelizacién (afios de servicio)
3. Visién para el futuro:
¢ Si ha realizado el
colaborador. Numero de
propuestas de innovacion y
acciones de mejora.

e Cuestionario a
colaboradores de
conocimiento y
competencias

e Cuestionario de
Aspectos
Generales de los
colaboradores/Perfil
ocupacional
(Forms)

¢ Prueba Disc
(Gratuita),
evaluacion de
habilidades de los
sucesores en
gestion,
operaciones y
liderazgo.




Objetivo

Especifico

Variable

Definicién de
la Variable

Indicador
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Instrumento

Disefar un
programa de
entrenamiento
enla
preparacion a
los sucesores
seleccionados
en areas clave
de gestion,
operaciones y
liderazgo, con
el proposito de
la construccion
de las
habilidades
necesarias
para la
dotacioén roles
de liderazgo en
la Panaderia
Vianor durante
el periodo
2024,

Preparacion de
los sucesores
con las
habilidades
necesarias
para la
dotacion areas
clave de
gestion,
operaciones y
liderazgo en la
Panaderia
Vianor

Se define como
el proceso para
capacitar y
desarrollar a los
colaboradores
seleccionados
para asumir
aquellos roles
de liderazgo en
el negocio de la
Panaderia
Vianor,
enfocandose en
tres areas
medulares:
gestion
administrativa,
operaciones y
liderazgo. La
preparacion
involucra
conseguir
conocimientos,
habilidades y
competencias
especificas que
son
fundamentales
para el ejercicio
efectivo en estos
roles
(Hernandez
Sampieri,
Fernadndez-
Collado &
Baptista, 2014,
p. 198).

1. Indicador de conocimientos
y habilidades

2. Indicador de competencias.

3. Indicador de desempefio.

4. Indicador de
involucramiento y
contribucién, participacion.

5. Indicador de comunicacion y

liderazgo.

6. Indicador de invencion y
adaptacion.

7. Indicador de gestion de
recursos.

8. Indicador de desarrollo y
capacitacion.

9. Indicador de productividad y
resultados

10.Indicador de satisfaccion y
confianza.

¢ Prueba Disc

¢ DNC para
colaboradores

¢ Plan de Formacion
para los candidatos
del Plan de
sucesién




Objetivo

Especifico

Variable

Definicién de

la Variable

Indicador

76

Instrumento

Establecer un
proceso de
comunicacion
transparente y
participativo
con las partes
interesadas
(empleados,
clientes) para
el
seguramiento
de una
transicién fluida
y confiable,
facilitando la
implementacion
del plan de
sucesioén en la
Panaderia
Vianor en El
Carmen de
Cartago,
durante el
periodo 2024.

Fortalecimiento
de la
gobernabilidad

El concepto de
esta variable se
refiere a la
capacidad del
negocio de la
Panaderia
Vianor para el
establecimiento
y el
mantenimiento
de un sistema
de gobierno
efectivo,
transparente
gue facilite la
toma de
decisiones
informada y
responsable,
gue garantice la
participacion
activa de los
colaboradores,
clientes, y
proveedores en
el proceso del
plan de
sucesion
(Hernandez
Sampieri,
Fernadndez-
Collado &
Baptista, 2014,
p.215)

o=

Indicador de transparencia.
Indicador de participacion.
Indicador de responsabilidad
Indicador de confianza.

e Cuestionario a los
clientes de la
Panaderia

¢ Analisis de datos

e Entrevista a
propietarios
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Objetivo Variable Definicion de ifeeden Instrumento

Especifico la Variable
La definicion de
esta variable se
refiere a la
capacidad que
tiene el plan de

sucesion de
Evaluar aplaptarse,
mediante el ajustarse y
. o desarrollarse en
ajuste periodico
respuesta a
del plan de )
” cambios
sucesion en .
- internos (dentro
funcién de los X
. del negocio)
cambios . .
internos y COmMo externos 1.Indicador de establecimiento
(en el mercado y " L
externos para ol entormno de métricas y objetivos. « Matriz de
gLstenimiento Adap;if’g'{gjad Y | competitivo). La | 2-Indicador de evaluacion Seguimiento y
' ili eriddica del desempefio. i
relevancia y periédico del _adarl)tabllltjad perl cesempen Ajuste del Plan de
efectividad plan de Irre]:\\//ci)s?c’::r:a a 3. Indicador de |Fient|f|ca0|on de Sucesion
continua, sucesion ony puntos de mejora.
modificacion del

asegurando la plan para 4.Indicador de

adaptabilidad asegurar la retroalimentacion.
del plan a las

o relevancia,
dinamicas del P
sostenibilidad y
mercado y la -
s efectividad
evolucion de la .
continua, para
empresa, arantizar que le
durante el 9 q

negocio pueda
enfrentar nuevas
dinamicas y
desafios que
presente el
mercado
(Hernandez, et
al., 2014, p.225)

periodo 2024.

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir de los Objetivos de la Investigacion.
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4.Capitulo IV. Analisis de la Investigacion

En el presente capitulo IV, se realiza un andlisis integral a partir de la informacion
suministrada de los hallazgos obtenidos mediante el Formulario de Evaluacion de Alineamiento
de Objetivos Estratégicos con las Necesidades y Expectativas del Cliente, asi como del
instrumento de recoleccion de datos del Sistema de Perfil Personal - DISC. Este analisis tiene
como proposito principal evaluar el impacto del desarrollo de un plan de sucesion en la
continuidad y el crecimiento de la Panaderia Vianor en El Carmen de Cartago durante el periodo
2024.

El Formulario de Evaluacion de Alineamiento de Objetivos Estratégicos con las
Necesidades y Expectativas del Cliente se ha disefiado para recabar informacion especifica
sobre la frecuencia de visitas de los clientes, los productos comprados con mayor regularidad, la
calidad percibida de los productos en comparacion con otras panaderias, y las recomendaciones
para mejorar la experiencia del cliente. Estos datos proveen una vision detallada de las
preferencias y expectativas de los clientes, permitiendo identificar areas clave de mejora y
asegurando que los objetivos estratégicos del negocio estén alineados con estas expectativas.

Por otra parte, el Sistema de Perfil Personal - DISC se utiliza para evaluar los perfiles de
comportamiento de los empleados de la Panaderia Vianor. Este instrumento para la
investigacion, es esencial, para entender como las caracteristicas individuales de los empleados
influyen no solo en la dinamica del servicio al cliente y en la percepcion general de la calidad del
servicio, sino también, permite identificar fortalezas y areas de desarrollo dentro del equipo de
trabajo, facilitando la implementacion de estrategias de capacitacion y mejora continua,
esenciales para el éxito del plan de sucesion.

Cabe destacar, que la Panaderia Vianor se encuentra en una etapa crucial en la que la
implementacién de un plan de sucesion efectivo puede determinar su capacidad para mantener

operaciones estables y lograr un crecimiento sostenido. Para ello, es fundamental comprender
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cdmo los objetivos estratégicos actuales se alinean con las necesidades y expectativas de los
clientes, asi como identificar los perfiles de comportamiento de los empleados que son clave para
el éxito de este proceso de sucesién.

Alo largo de este capitulo, se presenta los datos obtenidos identificados por las preguntas
realizadas a los participantes. Las conclusiones y recomendaciones derivadas de este analisis
proporcionaran el sustento del Capitulo V y serdn la base soélida para la toma de decisiones
estratégicas orientadas a garantizar la continuidad y el crecimiento de la Panaderia Vianor en el

afio 2024 y mas alla.

4.1 Analisis del plan de sucesion

La propuesta planteada en la presente investigacion del plan de sucesion para la
Panaderia Vianor, estd integrado por los siguientes elementos, segun se hizo referencia en el

apartado 2.2.4 denominado Elementos del Plan de Sucesion desarrollado en el marco tedrico.

4.1.2 Analisis del fundador o antecesor

Sus modelos mentales estan profundamente arraigados, ya que estos han sido
fundamentales en la creacion y el desarrollo de la empresa, y ella de forma genuina considera
gue siguen siendo adecuados para su funcionamiento actual, sin necesidad de modificaciones.

Posee un agudo sentido para identificar oportunidades y riesgos de negocio de manera
intuitiva, a menudo sin un proceso estructurado. Sin embargo, debido a la manera en que se
establecio y oper6 la empresa, le resulta dificil asumir ciertos riesgos que podrian ofrecer buenas
oportunidades, lo que en ocasiones lo convierte en una lider muy conservadora.

Existen cuatro tipos distintos de antecesor o fundador que se pueden distinguir: el
monarca (quien no abandona la organizacion hasta su fallecimiento), el general (quien simula un

retiro pero regresa, causando confusion y mas problemas que beneficios), el embajador (quien
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transfiere el control pero permanece cercano para asesorar al sucesor) y el gobernador (quien
cede el control a las nuevas generaciones y se aparta completamente de la organizacion).
Con base en el analisis de las caracteristicas de la antecesora o fundadora, esta puede
ser clasificada como un tipo general con las siguientes particularidades:
¢ Reconoce la necesidad de retirarse debido a cuestiones de salud, capacidades fisicas,
cognitivas y tecnolégicas, entre otras.
¢ Considera que es adecuado dejar el control y la gestién de la organizacion a la proxima
generacion.
¢ Ha manifestado su intencion de retirarse y parece estar dispuesta a hacerlo.
¢ Se observa una inclinacién a volver a la empresa, mostrando una actitud casi heroica,

dado que considera que la gestion futura podria no ser la mas adecuada.

4.1.3 Analisis del contexto de la empresa

Las empresas familiares que se observan hoy en dia, de acuerdo con los modelos de
empresa familiar, es el modelo Capitédn. A continuacion, se detallan sus caracteristicas:

¢ Este modelo generalmente se aplica a PyMES (pequefias y medianas empresas).

¢ Son dirigidas por el fundador, ya que son el resultado del esfuerzo individual de una
persona.

elLa edad promedio de estas empresas es de aproximadamente 28 afios, aunque
después de 20 afios de funcionamiento, su expectativa de vida suele disminuir
notablemente.

e La vitalidad operativa de la empresa esta estrechamente vinculada a la vitalidad del
fundador.

e La gestion se basa en la vision y las decisiones de una sola persona, quien asume el
poder decisional.

¢ La complejidad operativa de estas empresas es relativamente baja.
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¢ La informacion y los recursos estan centralizados.

eLa empresa mantiene un posicionamiento en el mercado que le permite continuar
operando y siendo rentable, pero depender exclusivamente de esta situacién se esta
volviendo cada vez mas dificil para mantener y especialmente para expandirse.

e Aunque no dispone de un Consejo de Administracién, el tamafio, los elementos y la
complejidad de las operaciones no justifican la necesidad de establecer este Organo de

Gobierno en este momento.

4.1.4 Anadlisis del contexto de la familia

La fundadora comparte la propiedad de la empresa con otros miembros de su familia,
inicialmente con sus progenitores y posteriormente con sus hijos. La dinamica familiar se centra
en los esfuerzos realizados por la fundadora y los miembros de la familia para asegurar el
funcionamiento continuo de la empresa.

La relacion entre la familia y la empresa es muy cercana, lo que complica la separacion y
diferenciacion de las situaciones sin afectar la relacion familiar. Aunque la brecha generacional
entre los miembros de la familia puede dificultar la interaccién en ocasiones, se han obtenido
resultados positivos en términos de comunicacién y retroalimentacion sobre aspectos que

impactan la dinamica familiar.

4.1.5 Analisis del sucesor

Segun el tipo de compromiso que los sucesores tienen con la empresa familiar, se pueden

distinguir cuatro categorias:

e El sucesor con un compromiso afectivo, quien demuestra un verdadero carifio por la
empresa familiar. Se identifica con la operacion de la empresa y disfruta contribuyendo

a su éxito.
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El sucesor con un compromiso obligado, que actua por la sensacion de deber hacia la
empresa familiar. Ve su permanencia en la organizacion como una obligacion para
seguir con el propdsito o la trayectoria de la empresa.

El sucesor con un compromiso calculado, que considera que los beneficios de
participar en la empresa familiar superan los costos. Su decision esta basada en una
evaluacion de ventajas y desventajas.

El sucesor con un compromiso por necesidad, caracterizado por dudas o incertidumbre

sobre sus habilidades y capacidades fuera del negocio familiar.

Los posibles sucesores se caracterizan como personas con un compromiso afectivo hacia

la empresa familiar por las siguientes razones:

Muestra interés en adquirir mas experiencia para enfrentar con eficacia los desafios
diarios de la empresa.

Reconoce y aprecia el esfuerzo del fundador y de la familia para establecer y mantener
la empresa.

Valora la continuidad de la empresa no solo como una fuente de recursos y patrimonio
familiar, sino también como una manera de dejar un legado para las futuras
generaciones.

Ha desarrollado un entusiasmo por las operaciones de la empresa y desea contribuir

al crecimiento y expansion de esta.

Para evidenciar esta etapa del proceso se aplicé test de personalidad DISC , que crea un

perfil a partir de las respuestas dadas en cuestionario simple, que mide cuatro factores centrales

de personalidad: Dominio, Influencia, Estabilidad 'Steadiness’ en inglés y Cumplimiento, cuyas

iniciales le dan su nombre a DISC; analizar las interacciones entre estos cuatro factores DISC
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proporciond informacion precisa y Util sobre la personalidad del personal que conforman el equipo

de la Panaderia Vianor.

Sin embargo, como se indica en el siguiente apartado, especificamente en el inciso 2, del
mismo, el analisis se centra en la valoracion de los participantes en el proceso de sucesion, es

decir, en los hijos de la fundadora, cuyo detalle se muestra mas adelante.

Es importante acotar que el alcance de la aplicacion de esta herramienta se extendié a
todo el equipo, con el objetivo de brindar insumos relevantes a la fundadora de Panaderia Vianor,
sobre los estilos de comportamiento y las formas de interaccion entre los miembros del equipo,
lo cual juega un papel crucial en la eficacia de cualquier equipo. Incorporar el método DISC en
el proceso de formacion de equipos puede generar un impacto positivo considerable, asi mismo,
si se dispone de un perfil de trabajo especifico para un puesto, el proceso de seleccion de
candidatos puede identificar con rapidez a aquellos cuya personalidad se ajusta adecuadamente

a los requisitos del rol.

En esta etapa del proceso, se considerd la necesidad de aplicar la gestién por
competencias, el modelo aplicado en la presente investigacion se fundamenta en conceptos
tedricos de diversos autores especializados en competencias, incluyendo la metodologia de la
Dra. Martha Alles, experta argentina en el area. Este modelo ha sido elaborado a partir de
exhaustivas investigaciones sobre distintos modelos de competencias en empresas de toda

Latinoamérica, apoyado en dos pilares principales: la teoria existente y la experiencia practica.
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Figura N°6 Modelo de Gestiéon por Competencias

» Cardinales -

Definicionde Y Gerenciales

competencias

— Valores —

Especificas

Fuente: Elaborado por las investigadoras, con base en el Modelo elaborado por Martha Alles.

4.2 Pasos de la metodologia utilizada

Continuando con el modelo del plan de sucesion, es esencial definir las reglas comunes y los
primeros pasos que debe establecer la empresa familiar. Estas directrices son cruciales, ya que
orientaran todo el proceso de sucesién y facilitaran una transicion exitosa. Los aspectos mas

relevantes de esta metodologia son los siguientes:

e Se define a partir de la estrategia organizacional, esto implica que se basa en la mision,
vision, valores y objetivos estratégicos de la organizacion.

e Representa las habilidades o destrezas que las personas que integran la organizacion

deberan poseer para alcanzar la estrategia.

e Se puede implementar de una manera efectiva en un periodo de tiempo razonable.
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4.2.1 Definicion (o revisién) de la Vision y Misién de la Empresa

Una visién compartida para el futuro de la familia empresaria. Para el ano 2025, la meta
es que la empresa familiar se convierta en un centro de consenso y apoyo para todos los
miembros de la familia, fundamentada en los valores y la trayectoria de su fundadora. El objetivo
es que esta empresa, que comenzo con el compromiso y esfuerzo del fundador, sea vista por las
futuras generaciones como un legado para su crecimiento personal y profesional. Asimismo,
buscamos transformar la empresa de un modelo capitan a un modelo profesional, asegurando

asi su sostenibilidad a largo plazo.

La vision y misidén de la Panaderia Vianor son las siguientes:

e Misién: Ser inspiracién para la familia y la comunidad. Que se puede emprender aun
en circunstancias dificiles con alegria y positivismo. Que la edad cronoldgica no es un
impedimento, como tampoco lo es la falta de recursos suficientes. Siempre se puede
emprender.

e Visién: Ser una empresa cuya fortaleza se apoye en el bien comun. Bien comun de
todos: socios y colaboradores. A partir de ello, ofrecer el mejor servicio a la comunidad,
fomentando y fortaleciendo asi, los principios de solidaridad entre las personas.

o Valores: Mantener en todo momento los valores respeto, solidaridad, responsabilidad,
colaboracién, confianza en el desempefio dentro y fuera de la empresa, compromiso

total con el bien comun.

En el siguiente diagrama se muestra el alineamiento de estos tres factores con los
objetivos estratégicos de la Panaderia Vianor, lo cual proporciona a Panaderia Vianor una
direccién coherente, evitando confusion y dispersion de esfuerzos y facilita que las decisiones

operativas y estratégicas se basen en una comprension unificada de los objetivos a largo plazo.
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Esto ayuda a garantizar que las acciones y recursos se dirijan de manera efectiva hacia el
cumplimiento de la mision y vision.

Figura N°7 Cuadro de Mando Integral Panaderia Vianor

MISION

Ser fuente de inspiracion con productos que traen alegria a la
comunidad

FINANCIERA  Satisfacer a los accionistas y duefios @

CLIENTES Crear valor para los clientes

i

NOISIA

Gestionar procesos internos para cumplir
las expectativas de clientes y accionistas

PROCESOS

ESTRATEGIA
Mejorar la Calidad y
Diferenciacion del Producto

S9I0PEIOGR|0D SOJJSaNU U0D
se)snl sauoioE[al A OIDIAISS [ US BOUSISOXS

Desarrollar habilidades necesarias para
APRENDIZAJE implementar procesos efectivos

U02 OLIBJUNLWOD IB}SBUAI] [ JEJUSLUO

Confianza, Responsabilidad,
Colaboracion, Respeto y Solidaridad

VALORES

Fuente: elaborado por la investigadoras a partir de informacién suministrada por la Panaderia
Vianor y resultados de la encuesta aplicada a los clientes.

4.2.2 Definicién de los participantes en el proceso.

En esta primera fase de sucesién, Unicamente podran participar los familiares directos de
la fundadora, especificamente sus hijos. Los requisitos que deben cumplir los interesados para
participar en la sucesion son los siguientes: tener al menos 25 afos de edad, poseer
conocimientos en administracién de empresas, contar con una experiencia laboral minima de 5

afnos dentro de la empresa familiar.

4.2.3 Definicion de competencias (cardinales, gerenciales, asi como especificas)

De acuerdo con la misién, visidn y propésito estratégico se definen las competencias

cardinales, gerenciales, y las especificas segun el puesto. El presente trabajo de investigacion
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se enfoca en las dos primeras competencias, dado que el objetivo central es medir las

competencias del sucesor de la propietaria y lider de la Panaderia Vianor.

4.2.3.1 Competencias Cardinales.

Estas competencias estan asociadas a los valores organizacionales y son

requeridas en todo el personal en los diferentes niveles. Representan la esencia

organizacional y permiten alcanzar la vision organizacional, es decir, son de las

mas relevantes y es necesario que todo el personal de la empresa debe

poseerlas. Para el caso de la Panaderia Vianor, se establecieron las siguientes

competencias cardinales:

Orientacion al Cliente: Capacidad para atender a las personas basado en
el conocimiento de las necesidades y expectativas del cliente interno y/o
externo. Se preocupa por entender y resolver efectivamente los
requerimientos del cliente presentando alternativas encaminadas a ofrecer
un servicio oportuno y de calidad.

Innovaciéon y Creatividad: Capacidad de construir, producir y proponer
ideas innovadoras que son aplicables a su contexto; asi mismo soluciona
los problemas con aportes originales y creativos de manera recurrente.
Integridad: Capacidad para comprender, acatar y ejecutar de forma rapida
y correcta las indicaciones que son impartidas o que ya estan establecidas
aun en situaciones de extrema exigencia.

Inteligencia Emocional: Capacidad de continuar actuando eficazmente
aun en situaciones tensas, complicadas, oposicion o adversidad. Responde
emocionalmente de manera equilibrada al enfrentar situaciones de alta

carga laboral y / o de exigencia de calidad o tiempo de respuesta.



89

4.2.3.2 Competencias Gerenciales.

Estas competencias son clave para que el lider de la empresa pueda dirigir

y gestionar eficazmente el equipo y la organizacion. Por tanto, las

competencias gerenciales para la Panaderia Vianor son las siguientes:

e Liderazgo: Capacidad de incentivar en el equipo de trabajo el deseo de
colaboracion y cooperacion para lograr su efectiva participacion motivando
un alto desempeno y consecucion de un propésito comun.

e Desarrollo de otros: Capacidad de fomentar el aprendizaje y crecimiento
de sus colaboradores a partir de un apropiado analisis de las necesidades
de cada persona y de la organizacién. Asi mismo crea escenarios de
confianza sostenibles para enfrentar nuevas experiencias y retos de

equipo.

4.2.3.3 Competencias Especificas.

Capacidades que se esperan sean desarrolladas por aquellas personas
gue laboran en las diferentes areas del negocio. Tal y como se mencioné en
parrafos precedentes estas competencias no van a ser evaluadas en la
presente investigacién, se proponen las siguientes:

e Persuasion en ventas: Capacidad para influir e incidir en el
comportamiento de otros; asi mismo afecta el punto de vista de las
personas que le rodean para lograr convencer o guiar frente a opiniones o
puntos de vista diferentes a los propios.

e Practicidad: Capacidad para actuar y tomar decisiones agiles teniendo en

cuenta la premura necesaria para resolver problemas.
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4.2.4 Asignacion de Competencias (y sus grados o niveles) al Puesto de Gerente General

de Panaderia Vianor

Se establecen cinco niveles de comportamiento, segun se muestra en el siguiente

diagrama:

Figura N°8 Niveles de Comportamientos de Competencias

O] Superior

-
9000
Avanzado

l (XX
Promedio
e

D Basico

Mo desarrollado

Fuente: Elaboracion propia con base en la metodologia de Martha Alles.

Asi mismo a continuacion se muestra el diccionario de competencias y comportamientos,
herramienta esencial para definir y estructurar estas habilidades y atributos de manera detallada
y accesible. Este recurso no solo proporciona una base comun de referencia, sino que también
facilita la identificacion, evaluacién y desarrollo de competencias clave que contribuyen al logro

de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Un diccionario de competencias y comportamientos detalla de manera exhaustiva las
habilidades, conocimientos y actitudes que se consideran cruciales para el desempefo efectivo
en diferentes roles dentro de la empresa. A través de descripciones claras y precisas, este

documento ayuda a estandarizar los criterios de evaluacion, asegurando que todos los miembros
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de la Panaderia Vianor compartan una comprension uniforme de las expectativas y los requisitos

para el éxito de la empresa.

Ademas, el diccionario actia como una guia invaluable en los procesos de seleccion,
formacion y desarrollo profesional, proporcionando un marco para el establecimiento de objetivos
y la medicién del desempeno. Al integrar las competencias y comportamientos en las practicas
de gestion, las organizaciones pueden promover un ambiente de trabajo mas alineado con sus

valores y metas estratégicas, optimizando asi el rendimiento y la satisfaccion laboral.
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Orientacion al cliente: Trabaja basado en el conocimiento de las necesidades y expectativas del cliente

interno y/o eterno. Se preocupa por entender y resolver efectivamente los requerimientos del cliente

presentando alternativas encaminadas a ofrecer un servicio oportuno y de calidad.

SUPERIOR

Se garantiza que

los resultados
favorables
derivados de los

de

gestion no generen

indicadores

complacencia, sino
que introduzcan
nuevos retos que
impulsen la mejora
continua,

contribuyendo asi
al cumplimiento de
la misiébn de su

area o unidad.

AVANZADO

El enfoque en el cuidado

del cliente y la
comunicacion asertiva
es siempre un

componente esencial de
su estrategia. Planifica
sus acciones y las de su
equipo teniendo en
cuenta las necesidades
de

indagando mas alla de

los clientes,

las demandas
manifiestas o actuales,
tanto internas como
externas. Ademas, en
su relacibn con el
cliente, demuestra un
profundo conocimiento
y atencién a cada una
de

creando ambientes vy

sus  exigencias,
procesos de trabajo que
priorizan y satisfacen

sus necesidades.

PROMEDIO

Implementa
medidas para

cumplir con los
requerimientos de
sus clientes
internos o]
externos,

alinedndose con
las  expectativas
establecidas por la

organizacion.

Demuestra interés
en sus clientes, pero
descuida aspectos
fundamentales para
buen

brindar un

servicio.

Ignora las
necesidades de
sus clientes vy
presenta
importantes

deficiencias en la
calidad del servicio

que ofrece.
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Innovacién y creatividad: Habilidad para generar, desarrollar y presentar ideas innovadoras que se ajustan

a su contexto; ademas, resuelve problemas de manera frecuente con soluciones originales y creativas.

SUPERIOR

Tiene la capacidad

de generar ideas
originales e

innovadoras que se

materializan en
resultados
concretos,
impactando y

aportando valor a

los logros de la

organizacion.

AVANZADO
Se conecta

enfoques

con
innovadores,
lo que le impulsa a
sugerir nuevas maneras

de realizar las tareas.

PROMEDIO
Se compromete
con ideas

innovadoras, pero
necesita mayor
persistencia para

llevarlas a cabo.

Prefiere lo conocido
y familiar en lugar de
explorar lo nuevo.
Le
identificar y adoptar

resulta dificil

enfoques

innovadores.

no

creatividad;

Es muy rutinario y
muestra
inclinacién hacia la
se

aferra de manera

obstinada a los
métodos ya
conocidos

Integridad: Capacidad para entender, seguir y llevar a cabo de manera rapida y precisa las instrucciones

recibidas o establecidas, incluso en situaciones de alta presion.

SUPERIOR

dedica

Se
plenamente a

cumplir con las
normas,

proporcionando el
tiempo necesario
para dar
instrucciones sobre

ellas.

AVANZADO
Esta dispuesto a
aceptar las normas
organizacionales y

contribuye de manera

efectiva a su

implementacion.

PROMEDIO
Sigue las
normativas
organizacionales
de acuerdo con lo

establecido.

Hace un esfuerzo

por seguir las
normas, pero no
logra asegurar que
los demas las
cumplan

completamente.

Muestra  apatia
indiferencia hacia
observancia

aplicacion  de

e
la
0]

las

normas, sin respetar ni

preocuparse por
lineamientos

establecidos.

los
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Inteligencia Emocional: Habilidad para mantener un desempefio efectivo incluso en situaciones de

tension, dificultad, oposicion o adversidad. Responde de manera emocionalmente equilibrada cuando

enfrenta alta carga laboral y exigencias de calidad o tiempos de respuesta.

SUPERIOR

Mantiene siempre

la calma y el
control, incluso en
situaciones tensas
0 graves, creando
un ambiente
propicio para el
entendimiento

mutuo.

AVANZADO PROMEDIO

Toma el control de
si mismo y se

esfuerza por crear

condiciones  que
faciliten la
comprension

mutua con los

demas.

En

mantiene tranquilo

general, se

y controla sus
propios
Sin

tiende a perder el
de

situacion cuando la

impulsos.
embargo,

control la

presion es

excesiva.

Se comporta de
manera

descontrolada vy
tiende a irritarse en
situaciones que
requieren manejo.

Necesita apoyo de

otros para
recuperar su
autocontrol.

Pierde el control de si
mismo en situaciones
tensas, lo que
empeora el problema

o la situacioén
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Liderazgo: Capacidad para fomentar en el equipo de trabajo el interés por colaborar y cooperar,

promoviendo una participacion efectiva y motivando un alto rendimiento para alcanzar un objetivo comdn

SUPERIOR

Se comporta como

un lider que guia a

otros mediante su

propio ejemplo,
ejerciendo una
influencia y
credibilidad que
motiva a  sus

colaboradores a
comprometerse
plenamente con los
objetivos
propuestos.

AVANZADO
Demuestra
habilidad

liderar mediante el

para
uso responsable
de los recursos y
métodos legitimos

disponibles.

={={e]\Y[={p][e]
En términos

generales, alcanza

0s objetivos
establecidos a
través del trabajo

de otros.

Le resulta dificil

hacer que los
demas sigan sus
instrucciones; a
menudo  necesita
insistir para que
respondan a sus

objetivos.

Carece del caracter
necesario para liderar
a otros y muestra
debilidad

gestion de equipos.

en la
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Desarrollo de otros: Promueve el aprendizaje y desarrollo de sus colaboradores mediante un analisis

adecuado de las necesidades individuales y organizacionales. Ademas, establece ambientes de confianza

duraderos para enfrentar nuevas experiencias y desafios en equipo.

SUPERIOR

enfoca

Se de
manera amplia y
firme en el
desarrollo de sus
colaboradores,

ofreciendo toda la

asistencia y
motivacion

necesarias  para
qgue el personal

crezca tanto dentro
como fuera de su

unidad.

AVANZADO

Explora

diversas
de
el

maneras
promover
desarrollo de sus
colaboradores,

brindando el apoyo

necesario.

Se involucra en el

PROMEDIO

desarrollo de sus
colaboradores de

manera mas
selectiva que
generalizada.

Ignora los
estimulos

necesarios para el

desarrollo de los
colaboradores,
mostrando mas

interés en su propio
crecimiento que en

el de los demas.

Se muestra evasivo
ante las necesidades
de desarrollo de sus
colaboradores,

siendo apatico o
los
de

del

indiferente hacia
requerimientos
crecimiento

personal.
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Persuasién en ventas: Capacidad para influir en el comportamiento de los demas y cambiar la

perspectiva de quienes lo rodean, con el objetivo de persuadir o dirigir frente a opiniones o puntos de vista

divergentes.

SUPERIOR
Es

extremadamente

persuasivo y

convincente

gracias a la
confianza con la
gue expone sus
argumentos.
Fomenta y
demuestra
actitudes que
influyen
positivamente en
los demas. Su

carisma personal lo
convierte en un
modelo a seguir,
logrando asi el
apoyo y
compromiso de las
personas con las

que interactua.

AVANZADO

Desarrolla

un
proceso
argumentativo
robusto y presenta
sus propuestas o
ideas de manera

efectiva.

PROMEDIO

Se esfuerza por ser
persuasivo y lo
consigue en
situaciones que no
son demasiado

complicadas.

Intenta ser
persuasivo, pero a
menudo  fracasa
debido a la duda en
sus argumentos,
los cuales carecen
de

necesaria.

la solidez

Siempre falla debido
de

persuasion y a su

a su falta

tendencia a ser
extremadamente

improvisado.
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Practicidad: Habilidad para actuar y tomar decisiones rdpidamente, considerando la urgencia necesaria

para solucionar problemas.

SUPERIOR

Toma decisiones
bien
fundamentadas,
basadas

en un

analisis racional de
opciones y
alternativas
derivadas de un
conjunto

de

datos y variables.

significativo

AVANZADO
Responde
favorablemente a
los requerimientos
y toma decisiones
teniendo en cuenta
diversas variables

y datos relevantes.

PROMEDIO
Entiende las
variables y datos
que accede o
recopila, y basa
sus decisiones en
esta informacion
de

confiable.

manera

Sin
embargo, en
ocasiones  omite

aspectos cruciales.

BASICO

el

Incorpora

analisis de datos y
variables, pero a
menudo pierde el
enfoque, lo que
impacta

negativamente en
las decisiones

finales.

Se muestra indeciso y
deficiente en la toma
de decisiones, con
falta de acci6n y un
comportamiento

errético en la
ejecucion necesaria.
La calidad de su
desemperfio es

deficiente en la

mayoria de los casos.

Tabla N°4 Asignacion de competencias y sus grados para el puesto de gerente de
Panaderia Vianor

Orientacion al Cliente

Innovacion y Creatividad

Integridad

Inteligencia Emocional

Liderazgo

Desarrollo de otros
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4.2.5 Determinacioén de brechas entre las competencias definidas por el modelo para el
puesto de lider de Panaderia Vianor y las que poseen los candidatos para formar parte del

plan de sucesion
4.2.5.1 Analisis de evaluacién aplicada a los candidatos al plan de sucesién.

e Mariana Leiva Kovach (Cajas y Contabilidad):

Patron Objetivo Emociones: Puede rechazar la agresion
interpersonal.
- Meta: La exactitud.
27 7
2B - . .
2 Juzga alos demas Su capacidad de pensamiento
24
= / 6 por: analitico.
22
= Influye en los La informacién objetiva, los
B 5 , . , .
e demas mediante: argumentos logicos.
18
" ' Su valor parala Define, esclarece, obtiene
13 H 1A . . -, ’
1 / organizacion. informacion, evallia, comprueba.
10 0—6 3
8 Abusa de: P
B El andlisis.
z

E o 0z .
: Bajo presion: Se vuelve aprensivo.
: 1 Teme: Actos irracionales, el ridiculo.
1

Serfa mas eficaz Fuera mas abierto, compatrtiera en

Si: publico su perspicacia y opiniones.

La capacidad de pensamiento critico suele estar muy desarrollada en el Objetivo. Recalca la
importancia de sacar conclusiones y basar las acciones en hechos. Busca la precision y
exactitud en todo lo que hace. Sin embargo, para llevar a cabo con eficiencia su trabajo, el
Objetivo suele combinar la informacién intuitiva con los datos que posee. Cuando duda sobre
el curso a tomar, evita hacer el ridiculo prepardndose meticulosamente. Por ejemplo, el
Objetivo perfeccionara una nueva habilidad en privado antes de usarla en alguna actividad de
grupo. El Objetivo prefiere trabajar con personas que, como ella, prefieren mantener un

ambiente laboral tranquilo. Como puede mostrarse reticente en expresar sus sentimientos, hay
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quienes lo consideran timido. Se siente particularmente incobmodo ante personas agresivas. A
pesar de esta apariencia templada, el Objetivo tiene una fuerte necesidad de controlar el

ambiente. Suele ejercer este control en forma indirecta solicitando el apego a reglas y normas.

El Objetivo se preocupa por llegar a respuestas “correctas” y le puede resultar dificil tomar
decisiones en situaciones ambiguas. Su tendencia a preocuparse le puede llevar a una
“paralisis por analisis”. Con demasiada frecuencia, cuando comete un error, titubea en

reconocerlo y se emprefia en buscar informacién que le permita apoyar su postura.

Analisis Competencial a partir del Modelo DISC de Mariana Leiva Kovach basado en el
Patréon Objetivo
1. Competencias Clave del Perfil
e Pensamiento Critico y Analitico: El perfil de Mariana como "Objetivo" destaca su
fuerte capacidad para el andlisis critico y la evaluacion de la informacién con precision.
Esta competencia es esencial en roles que requieren un enfoque minucioso y detallado,
como en la investigacion, la planificacién estratégica, o la auditoria. Segun Alles (2017),
"la habilidad para pensar criticamente y analizar la informacion en profundidad es vital
en entornos donde la exactitud y la verificacion son esenciales” (p. 85).
e Capacidad para Definir y Clarificar Informacién: Mariana posee una notable
habilidad para esclarecer y definir conceptos, lo cual es una competencia invaluable en
areas como la gestiéon de proyectos, la consultoria, o la educaciéon, donde la claridad y
la precision en la comunicacién son cruciales. Marston (1928) sefiala que "la habilidad
para clarificar la informacion es fundamental para evitar malentendidos y asegurar que
todos los miembros del equipo estén alineados con los objetivos y las expectativas” (p.

115).
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Busqueda de la Exactitud: La busqueda constante de precision y exactitud en su
trabajo es otra competencia clave de Mariana. Esta caracteristica es especialmente
valiosa en roles que demandan una alta calidad y un enfoque riguroso en la ejecucion,
como en la ingenieria, la contabilidad, o el analisis financiero. Segun Alles (2017), "la
exactitud en el trabajo es una competencia critica en sectores donde el margen de error

debe ser minimizado al maximo" (p. 97).

2. Fortaleza del Perfil

Enfoque en la Toma de Decisiones Basada en Hechos: Mariana se distingue por su
capacidad para tomar decisiones basadas en datos objetivos y hechos comprobados,
lo cual es una fortaleza en contextos donde la logica y la evidencia son primordiales.
Esta habilidad le permite realizar evaluaciones imparciales y fundamentadas, lo cual es
esencial en la resolucion de problemas complejos. Marston (1928) afirma que "la toma
de decisiones basada en hechos es un enfoque que garantiza la objetividad y la
precision, reduciendo los riesgos de errores basados en suposiciones 0 emociones” (p.
133).

Meticulosidad en la Preparacién: Mariana es meticulosa en su preparacion,
asegurandose de estar completamente informada antes de tomar cualquier accién o
decision. Esta fortaleza es vital en roles que requieren planificacion estratégica y la
implementacion de nuevas iniciativas, donde la anticipacion de problemas potenciales
y la preparacion previa son clave para el éxito. Segun Alles (2017), "la preparacion
meticulosa es una competencia esencial para minimizar riesgos y asegurar la
efectividad en la ejecucion de proyectos" (p. 106).

Habilidad para Combinar Informacién Intuitiva con Datos: Mariana no solo se basa
en datos objetivos, sino que también tiene la capacidad de integrar su intuicion con la

informacion disponible, lo que le permite tomar decisiones mas completas y acertadas.
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Esta combinacion de intuicién y analisis es particularmente efectiva en situaciones
donde los datos son incompletos o ambiguos. Marston (1928) sugiere que "la
combinacién de intuicion y andlisis es una habilidad poderosa para abordar problemas
complejos y tomar decisiones informadas en situaciones inciertas" (p. 143).

3. Areas de Desarrollo

e Manejo de la Ambigledad: Un area clave de desarrollo para Mariana es la gestion de
la ambigledad. Su tendencia a buscar siempre la respuesta "correcta” puede dificultarle
la toma de decisiones en situaciones donde no existen respuestas claras o donde la
informacién es limitada. Desarrollar una mayor tolerancia a la incertidumbre y la
capacidad de tomar decisiones rapidas en tales contextos es esencial. Segun Alles
(2017), "la habilidad para manejar la ambigiiedad es critica en entornos dinamicos y en
roles que requieren decisiones rapidas con informacién incompleta” (p. 120).

e Evitar la "Paralisis por Andlisis": La inclinacion de Mariana hacia el analisis
exhaustivo puede llevarla a una "paralisis por analisis", donde la toma de decisiones se
retrasa debido a la excesiva consideracion de todos los detalles. Aprender a equilibrar
el andlisis con la accién es crucial para mejorar su eficacia y evitar retrasos innecesarios.
Marston (1928) menciona que "la pardalisis por analisis es un desafio comun en perfiles
analiticos, y superar esta tendencia es clave para aumentar la agilidad en la toma de
decisiones” (p. 153).

e Reconocimiento y Correccién de Errores: Mariana puede beneficiarse de trabajar en
la aceptacion y correccion de errores. Su tendencia a justificar sus decisiones incluso
cuando se equivocan puede ser una barrera para el aprendizaje y el crecimiento.
Desarrollar una mayor apertura para reconocer errores y aprender de ellos fortalecera

su capacidad de liderazgo y mejorara su desarrollo profesional. Segun Alles (2017), "la
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capacidad para reconocer y corregir errores es una competencia esencial para el

desarrollo personal y la mejora continua en cualquier rol profesional” (p. 132).

4. Aplicacién Practica en el Entorno Organizacional

Roles en Analisis y Auditoria: Dado su perfil analitico y orientado a la precision,
Mariana es ideal para roles en analisis y auditoria, donde se requiere una revision
minuciosa y detallada de datos e informacién. En estas funciones, su capacidad para
definir, esclarecer y evaluar informacion sera altamente valorada. Marston (1928)
enfatiza que "los perfiles de Obijetivo son extremadamente efectivos en roles de andlisis
y auditoria debido a su enfoque en la precision y la verificacion de datos"” (p. 167).
Posiciones en Planificacion Estratégica: Su enfoque en la exactitud y su capacidad
para prever problemas potenciales la hacen una excelente candidata para roles en
planificacion estratégica, donde la anticipacién y la preparacién son clave para el éxito
a largo plazo. En este rol, Mariana podria liderar iniciativas para establecer procesos
eficientes y minimizar riesgos. Segun Alles (2017), "la planificacion estratégica es un
area donde los perfiles analiticos pueden sobresalir al aplicar su habilidad para prever
y mitigar problemas futuros" (p. 140).

Gestién de Proyectos Técnicos: Mariana podria desempefarse de manera efectiva
en la gestién de proyectos técnicos, donde su enfoque en la precision y la exactitud es
fundamental para asegurar que los proyectos se completen de acuerdo con los
estandares requeridos. Su capacidad para combinar datos con intuicion sera un activo
en la resolucién de problemas técnicos y en la toma de decisiones durante el desarrollo
de los proyectos. Marston (1928) sugiere que "la gestién de proyectos técnicos es una
funcion natural para perfiles de Objetivo, donde la precision y la l6gica son esenciales

para el éxito" (p. 176).
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e Desarrollo de Procedimientos y Protocolos: Mariana es también ideal para
desarrollar procedimientos y protocolos en la organizacion, asegurando que se sigan
estandares precisos y consistentes en todas las operaciones. Su enfoque meticuloso
ayudara a crear procesos eficientes y a evitar errores, lo que es fundamental en sectores
regulados o donde la calidad es critica. Segun Alles (2017), "el desarrollo de
procedimientos es una extensién natural de las habilidades de un perfil de Objetivo,
centrado en la precision y la consistencia operativa" (p. 150).

El perfil DISC de Mariana Leiva Kovach revela una profesional con un fuerte enfoque
analitico, orientada a la exactitud y la claridad en su trabajo. Sus competencias clave en el
analisis critico, la toma de decisiones basada en hechos, y la meticulosidad en la preparacion
la hacen un recurso valioso en roles que requieren un enfoque riguroso y preciso. Al desarrollar
una mayor tolerancia a la ambigliedad y aprender a equilibrar el andlisis con la accién, Mariana
podria maximizar aln mas su impacto en la organizacion.

Segun el andlisis supra citado se infiere que la candidata al plan de sucesién muestra

las siguientes brechas en las competencias:

Competencias Grado

Orientacion al Cliente

Innovacion y Creatividad ¥ | #
Integridad

Inteligencia Emocional 3
Gerenciales

Liderazgo ¥ | ¥#
Desarrollo de otros ¥ | # | HF
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o Sebastian Leiva Kovach (marketing y despacho):

Patréon Profesional Emociones: Competente para hacer bien las

- 5 oo cosas, reservado, cauteloso.

EE . Meta: Logros estables, predecible.

o Juzga a los demas Normas precisas.

1IN

?gn / \,, 5 Influye en los La atencion al detalle y precision.

E / 4 demas mediante:

E Su valor para la Concienzudo, conserva las

‘;3 \ / ’ organizacion: normas, control de calidad.

E \ / 2 Abusa de: Los procedimientos y controles

E \! 1 excesivos para evitar las fallas,

: depende demasiado de la gente,

productos y procesos que le
funcionaron en el pasado.

Bajo presion: Es discreto, diplomatico.

Teme: El antagonismo.

Seria mas eficaz Fuera mas flexible en su papel,

Si: fuera mas independiente e
interdependiente, tuviera mas fe en
si mismo y si se viera a si mismo
como una persona valiosa.

El Perfeccionista es metddico y preciso en su forma de pensar y trabajar, por lo que suele
seguir procedimientos ordenados tanto en su vida personal como laboral. Es
extremadamente concienzudo y se esmera en el trabajo detallado y preciso. El Perfeccionista
desea condiciones estables y actividades faciles de predecir, por o que se siente comodo en
un ambiente laboral claramente definido. Desea claridad respecto a lo que se espera de él

en el trabajo, de cuanto tiempo dispone y como se va a evaluar su trabajo.
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El perfeccionista se puede empantanar en los detalles cuando tiene que tomar decisiones.
Sabe tomar decisiones importantes, pero se le puede criticar por el tiempo que le toma reunir
y analizar la informacion antes de decidir. Aunque le agrada conocer la opinién de sus
superiores, el Perfeccionista es capaz de arriesgarse cuando cuenta con datos que puede

interpretar y usar para sacar conclusiones propias.

El Perfeccionista se evalla y evalla a los demas bajo normas precisas que aseguren
resultados concretos y se adhiere a procedimientos operativos normales. Para la organizaciéon
es valiosa esta atencién concienzuda a las normas y calidad, sin embargo, el Perfeccionista
tiende a definir su valor mas por lo que hace que por lo que es como persona. Por lo tanto,
suele reaccionar a los cumplidos personales con la idea de que: “4 Qué querra esta persona?”,

si aceptara un cumplido sincero por quien es, podria aumentar su confianza en si mismo.

Anélisis del Modelo DISC de Sebastian Leiva Kovach basado en el Perfil del
Perfeccionista

El perfil DISC de Sebastian Leiva Kovach se alinea con el Patrén del Perfeccionista,
caracterizado por una alta puntuacion en el factor Cauteloso/Concienzudo (C), lo que refleja
su meticulosidad y su enfoque en la precisiéon y los detalles. Este analisis profundiza en las
competencias clave, fortalezas y areas de desarrollo asociadas con este perfil, apoyandose
en la teoria de William Moulton Marston y el uso practico del modelo DISC en el entorno

laboral.

1. Competencias Clave del Perfil del Perfeccionista
e Competencia en Precision y Detalle: Sebastian demuestra una fuerte orientacion

hacia la precision, lo cual es esencial para roles que requieren adherencia a normas y
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procedimientos estrictos. Esta competencia es fundamental para garantizar que los
resultados sean consistentes y de alta calidad, lo que es crucial en entornos donde la
exactitud es primordial, como en la gestién de calidad o en procesos que demandan
un control riguroso (Marston, 1928, pp. 132-135).

e Concienciade las Normas: La tendencia de Sebastian a adherirse a normas precisas
y estandares elevados refleja una competencia critica en la gestion del riesgo y la
conformidad. Esto es valioso en cualquier organizacion que valore la adherencia a
procedimientos establecidos y la minimizacion de errores (Alles, 2020, pp. 45-47).

e Capacidad de Andlisis: Su capacidad para analizar detalladamente la informacion
antes de tomar decisiones muestra una competencia analitica avanzada. Esta
competencia es crucial en roles que requieren una toma de decisiones informada y
cuidadosa, especialmente en areas donde el impacto de las decisiones es significativo
(Alles, 2020, pp. 48-50).

2. Fortalezas del Perfil del Perfeccionista

e Meticulosidad y Organizacién: La meticulosidad y el enfoque sistemético de
Sebastian en su trabajo son fortalezas que aseguran que las tareas se completen con
un alto grado de exactitud. Esto es especialmente Gtil en proyectos que requieren una
atencion constante a los detalles y donde los errores pueden tener consecuencias
graves (Alles, 2020, pp. 55-58).

e Resistencia bajo Presion: A pesar de la presion, Sebastian mantiene una conducta
discreta y diplomatica, lo que es una ventaja en situaciones donde se requiere una
gestién cuidadosa de las relaciones interpersonales y la resolucion de conflictos

(Marston, 1928, pp. 137-140).




108

e Conservacion de la Calidad: Su habilidad para mantener y adherirse a altos
estandares de calidad lo convierte en un recurso valioso para cualquier organizacion
gque busque mejorar 0 mantener la excelencia operativa (Alles, 2020, pp. 59-61).

3. Areas de Desarrollo

e Flexibilidad e Independencia: Una de las &reas de desarrollo identificadas para
Sebastian es su necesidad de ser mas flexible en su rol. Si bien su adhesion a normas
y procedimientos es valiosa, también puede limitar su capacidad para adaptarse a
cambios rapidos o inesperados. Fomentar una mayor independencia e
interdependencia dentro del equipo podria ayudar a mejorar su adaptabilidad y
confianza en su capacidad para tomar decisiones en entornos dinamicos (Alles, 2020,
pp. 62-65).

e Aceptacion de Reconocimientos Personales: Otra area de mejora para Sebastian
es la aceptacion de cumplidos y reconocimiento personal. Su tendencia a cuestionar
la autenticidad de los elogios podria afectar su confianza y, en consecuencia, su
desempenio. Al trabajar en su autovaloracién y en la aceptacion de retroalimentacion
positiva, podria fortalecer su autoestima y eficacia general (Marston, 1928, pp. 141-

143).

4. Aplicacién Practica en el Entorno Organizacional

El perfil del Perfeccionista de Sebastian es especialmente util en roles que requieren
una alta precision y conformidad con las normas, como en la gestion de calidad, auditorias, o
roles técnicos que demandan un estricto seguimiento de procesos. Sin embargo, para
maximizar su potencial, es importante que la organizacion trabaje en su flexibilidad y en el
reconocimiento de sus logros personales, lo que podria mejorar su capacidad para liderar y

adaptarse en situaciones menos estructuradas.
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Segun el analisis referido en parrafos anteriores, se concluye que el candidato al plan

de sucesion muestra las siguientes brechas en las competencias

D [C | B BA
Orientacion al Cliente
Innovacion y Creatividad ¥ | &
Integridad
Inteligencia Emocional
oo |
Liderazgo ¥ | ¥#
Desarrollo de otros ¥ | *
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4.2.5.2 Analisis del resto del personal

o Alejandra Coto Silesky (dependiente de panaderia)

Patron Profesional Emociones: Quiere mantenerse a la altura de
- . -: los demas en cuanto a esfuerzo y

z 3\ desempefio técnico.
26 v
z Meta: Profundo afan por el desarrollo
23
» / \ ’ personal.
21
@ / \/ ] Juzga a los demas Su autodisciplina; sus posiciones y
1
I por: ascensos.
15
b / f Influye en los La confianza en su habilidad para
12
! / 3 demas mediante:  perfeccionar nuevos
8
: / , conocimientos; al desarrollar y
E
: seguir procedimientos y acciones
3
2 T ' “correctos”.

Su valor parala Habil para resolver problemas

organizacién: técnicos y humanos;
profesionalismo en su
especialidad.

Abusa de: Una atencién excesiva a objetivos

personales; expectativas poco
realistas sobre los demas.
Bajo presion: Se cohibe; sensible a la critica.
Teme: Ser demasiado predecible; que no

se le reconozca como “experto”.

Seria mas eficaz Colaborara en forma genuina para

Si: beneficio general; delegaréa tareas
importantes a las personas
apropiadas.

El profesional valora la destreza en areas especializadas. Su enorme deseo de “destacar en
algo”, lo lleva a un esmerado control de su propio desempefio en el trabajo. Aunque su meta

es ser “el” experto en un area determinada, el Profesional da la impresion de saber un poco
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de todo. Esta imagen es mas marcada cuando pone en palabras el conocimiento que posee

sobre diversos temas.

En su relacion con otros, el Profesional suele proyectar un estilo relajado, diplomético y afable.
Esta actitud puede cambiar de subito en su area de especializacion cuando se concentra
demasiado en alcanzar altos niveles de rendimiento. Al valorar la autodisciplina, el Profesional
evalla a los demas sobre la base de su autodisciplina, la que mide por su rendimiento diario.
Sus expectativas en relacién consigo mismo y con los demas son elevadas. Suele exteriorizar

su desilusion.

Al mismo tiempo que su naturaleza le pide concentrarse en desarrollar una propuesta
organizada del trabajo y en aumentar sus propias capacidades, el Profesional necesita
asimismo ayudar a otros a perfeccionar sus talentos. Ademas, necesita saber apreciar mejor
a quienes contribuyen en el esfuerzo del trabajo, aunque no usen lo que el Profesional

considera el “método correcto”.

Analisis Competencial a partir del Modelo DISC de Alejandra Coto Silesky basado en el
Patron del Profesional

El andlisis del perfil DISC de Alejandra Coto Silesky revela un perfil que se alinea con el
Patrén del Profesional, caracterizado por un enfoque equilibrado en los cuatro factores del
modelo DISC: Dominancia (D), Influencia (I), Estabilidad (S), y Cautela (C). Este patrén
sugiere que Alejandra valora el desempefio técnico y el desarrollo personal, mostrando un
fuerte compromiso con la autodisciplina y la especializacion en su trabajo.

1. Competencias Clave del Perfil del Profesional

e Autodisciplina y Organizacion Personal: Alejandra muestra una marcada

autodisciplina, lo que se refleja en su meticulosidad y control sobre su desempefio.
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Esta competencia es fundamental en roles que requieren un alto nivel de
responsabilidad personal y consistencia en la calidad del trabajo. Su capacidad para
mantenerse enfocada y organizada le permite cumplir con altos estdndares de
rendimiento, especialmente en areas técnicas y especializadas (Alles, 2020, pp. 48-
50).

e Capacidad de Resolucion de Problemas Técnicos y Humanos: Alejandra es héabil
en la resolucién de problemas tanto técnicos como humanos, lo que la convierte en un
recurso valioso para cualquier organizacion que busque equilibrar la eficiencia técnica
con un manejo efectivo de las relaciones interpersonales. Su enfoque en el desarrollo
de conocimientos nuevos y en la implementacion de procedimientos correctos la
posiciona como una profesional confiable en situaciones complejas (Alles, 2020, pp.
51-53).

e Profesionalismo y Compromiso con la Calidad: Su orientacién hacia la perfeccion
y el deseo de destacarse en su especialidad subrayan su compromiso con la calidad
y el profesionalismo. Alejandra valora la destreza en areas especializadas, lo que
refuerza su capacidad para sobresalir en entornos que demandan precision y
conocimientos especializados (Marston, 1928, pp. 135-137).

2. Fortalezas del Perfil del Profesional

e Equilibrio en las Relaciones Interpersonales: A pesar de su enfoque en el
rendimiento técnico, Alejandra proyecta un estilo relajado, diplomatico y afable en sus
relaciones interpersonales. Esta capacidad para equilibrar un enfoque técnico con
habilidades interpersonales es una fortaleza clave, permitiéndole colaborar de manera
efectiva y adaptarse a diferentes dindmicas de equipo (Alles, 2020, pp. 55-58).

e Enfoque en el Desarrollo Personal y Profesional: Su profundo afan por el desarrollo

personal destaca como una fortaleza que impulsa su crecimiento continuo. Alejandra
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no solo busca perfeccionar sus habilidades, sino que también esta dispuesta a ayudar
a otros a mejorar sus talentos, lo que la convierte en una lider potencial que puede
inspirar a su equipo a alcanzar un mayor rendimiento (Marston, 1928, pp. 138-140).

e Capacidad para Influir a Través del Ejemplo: Alejandra influye en los demas
principalmente a través de su propio ejemplo, demostrando autodisciplina y un alto
rendimiento en su especialidad. Esta capacidad para liderar con el ejemplo fortalece
su posicion en la organizacién, ya que otros la ven como un modelo a seguir en
términos de competencia técnica y compromiso (Alles, 2020, pp. 60-62).

3. Areas de Desarrollo

e Aceptacion de la Critica y Gestion del Estrés: Alejandra puede beneficiarse de
mejorar su capacidad para manejar la critica y la presion. Su sensibilidad a la critica y
la tendencia a cohibirse bajo presion pueden limitar su efectividad en situaciones de
alta exigencia. Trabajar en su resiliencia emocional y en su capacidad para recibir
retroalimentacién constructiva sin desmotivarse podria aumentar su eficacia en el
trabajo (Alles, 2020, pp. 63-65).

e Delegacion y Colaboracién Genuina: Aungue Alejandra es competente en su area,
podria ser méas eficaz si se enfocara en colaborar de manera méas genuina para el
beneficio general del equipo y en delegar tareas importantes a las personas
adecuadas. Esto no solo aligera su carga de trabajo, sino que también fortalece la
cohesién del equipo y maximiza la utilizacién de los talentos disponibles (Marston,

1928, pp. 141-143).

4. Aplicacién Practica en el Entorno Organizacional
El perfil del Profesional de Alejandra es especialmente valioso en roles que requieren un

equilibrio entre la precision técnica y las habilidades interpersonales. Su enfoque en la
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autodisciplina, junto con su capacidad para resolver problemas y liderar con el ejemplo, la
convierte en un activo valioso en cualquier equipo que busque mantener altos estandares de
rendimiento y calidad. No obstante, para maximizar su efectividad, es crucial que trabaje en

su capacidad para delegar y en su resiliencia ante la critica.

o Andrea Fonseca Artavia (auxiliar de produccién y despacho):

Patron Orientado a resultados Emociones: Una gran expresion verbal de la

fuerza del ego; muestra un

IHNTEHSIDAD SEGHEHTO

— fuerte individualismo.

2? . - . .
2 ! Meta: Dominio e independencia. .
4

23

Juzga alos demas Su capacidad para realizar las

2 por: tareas con rapidez.

?gu \ 5 Influye en los Su fuerza de caracter; su

E demas mediante: persistencia.

5 \ ' Su valor para la Sus acciones y actitud de “yo

:‘E \ 3 organizacion: les muestro como”.

; Abusa de: La impaciencia,; sentido
\ i competitivo de “ganar o perder”.

1 Bajo presion: Se vuelve criticon y se dedica a

— ra o (o

encontrar errores; se niega a
trabajar en equipo; se excede
en sus prerrogativas.

Teme: Que otros se aprovechen de él;
la lentitud, en especial en las
actividades del trabajo; ser
demasiado “blando” o “intimo”
con los demas.

Seria mas eficaz Verbalizara su proceso de

Si: razonamiento; buscara otros
puntos de vista e ideas sobre

sus objetivos al resolver
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problemas; su preocupacién por
los demés fuera mas genuina;
fuera més paciente y humilde.

El Orientado a Resultados muestra tal confianza en si mismo que algunos lo interpretan como
arrogancia. Busca sin descanso oportunidades que prueben y desarrollen sus capacidades
para alcanzar resultados. A estas personas les gustan las tareas dificiles, situaciones
competitivas, cometidos unicos y puestos “importantes”. Aceptan la responsabilidad con un

aire de “yo lo hago” y, cuando terminan, de “dije que yo lo podia hacer”.

El Orientado a Resultados tiende a evitar factores que lo restrinjan, como controles directos,
detalles que le consuman tiempo y trabajos rutinarios. Enérgico y directo, este individuo puede
tener dificultades con los demas. Por ser tan independiente, el Orientado a Resultados puede
impacientarse cuando se ve involucrado en actividades de grupo. Aunque por lo general
prefiere trabajar solo, logra persuadir a otros para que apoyen sus esfuerzos, en especial para
completar actividades de rutina. El Orientado a Resultados tiende a evitar factores que lo
restrinjan, como controles directos, detalles que le consuman tiempo y trabajos rutinarios.
Enérgico y directo, este individuo puede tener dificultades con los demas. Por ser tan
independiente, el Orientado a Resultados puede impacientarse cuando se ve involucrado en
actividades de grupo. Aunque por lo general prefiere trabajar solo, logra persuadir a otros

para que apoyen sus esfuerzos, en especial para completar actividades de rutina.

El Orientado a Resultados es rapido de pensamiento y accién. Se impacienta con quienes
son diferentes a él y los critica. Valora a aquellos que muestran destreza para obtener
resultados. Son determinados y persistentes, incluso frente al antagonismo. Estas personas,
si creen que es necesario, toman el mando de la situacién, les corresponda o no. En su

impulso tenaz en busca de resultados, pueden parecer asperos y desatentos.




116

Analisis Competencial a partir del Modelo DISC de Andrea Fonseca Artavia basado en
el Patron del Orientado a Resultados

El perfil DISC de Andrea Fonseca Artavia revela que pertenece al Patron del Orientado
a Resultados, un estilo que se caracteriza por una fuerte orientacién hacia el logro, con un
enfoque en la rapidez de accion, la persistencia y un alto sentido de individualismo.
1. Competencias Clave del Perfil Orientado a Resultados

e Orientacién al Logro y Dominio: Andrea tiene una marcada inclinacién hacia el logro
de resultados con rapidez y eficacia. Este perfil es ideal para roles que requieren un
alto nivel de iniciativa y autonomia, donde la capacidad para tomar decisiones rapidas
y la orientacion al logro son cruciales (Alles, 2020, pp. 66-68).

e Capacidad de Influencia y Persistencia: Andrea utiliza su fuerza de caracter para
influir en los demas y no se rinde facilmente ante los obstaculos. Su persistencia le
permite superar desafios y es vista como un ejemplo de determinacién en la
organizacién. Esta competencia es vital en ambientes de trabajo donde se requiere
una fuerte capacidad de persuasion y tenacidad (Alles, 2020, pp. 70-72).

e Competitividad y Proactividad: Con una alta competitividad y proactividad, Andrea
sobresale en situaciones que demandan tomar el control y liderar, especialmente en
contextos de alta presion. Es eficiente en la gestion de tareas complejas y
competitivas, y se siente comoda aceptando responsabilidades importantes (Marston,

1928, pp. 145-147).

2. Fortalezas del Perfil Orientado a Resultados
e Rapidez en Pensamiento y Accion: Andrea es rapida en la toma de decisiones y en

la ejecucion de tareas, lo que le permite destacar en entornos donde la agilidad es
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fundamental. Esta capacidad es especialmente Util en situaciones de crisis o cuando
se requiere una respuesta inmediata (Alles, 2020, pp. 74-75).

e Confianza en Si Misma: Muestra una gran confianza en sus propias capacidades, lo
que le permite asumir roles de liderazgo con facilidad. Su confianza puede inspirar a
otros en su equipo Yy reforzar la direccion hacia el logro de objetivos organizacionales
clave (Marston, 1928, pp. 148-150).

e Alta Tolerancia al Estrés: Aunque bajo presion puede volverse critico y rechazar el
trabajo en equipo, Andrea posee una alta tolerancia al estrés y una capacidad para
mantenerse enfocada en sus objetivos, lo que le permite seguir avanzando a pesar de
las dificultades (Alles, 2020, pp. 77-78).

3. Areas de Desarrollo

e Mejora en la Colaboracion y Empatia: Una de las principales areas de mejora para
Andrea seria desarrollar una mayor empatia y colaboracion en equipo. Dado su
enfoque en los resultados, puede llegar a ser demasiado critico o impaciente con
aquellos que no comparten su ritmo o enfoque, lo cual puede afectar la dinamica de
equipo (Alles, 2020, pp. 80-82).

e Gestion de la Impaciencia y Competitividad: Andrea debe trabajar en moderar su
impaciencia y sentido de competitividad, especialmente en situaciones donde es
necesario un enfoque mas colaborativo y menos individualista. Aprender a delegary a
valorar la contribucién de los demas podria mejorar significativamente su eficacia y la
cohesion del equipo (Marston, 1928, pp. 152-153).

e Verbalizacion y Humildad: Seria beneficioso que Andrea desarrollara la habilidad de
verbalizar su proceso de razonamiento y ser mas abierta a diferentes puntos de vista.

Esto no solo mejorara su capacidad de resolver problemas de manera mas creativa,
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sino que también contribuira a un ambiente de trabajo mas inclusivo y colaborativo

(Alles, 2020, pp. 84-85).

4. Aplicacién Practica en el Entorno Organizacional

El perfil Orientado a Resultados de Andrea es valioso en entornos donde se requiere

un fuerte enfoque en la productividad y el logro de metas bajo presion. Su capacidad para

actuar con rapidez y su persistencia en la consecucion de objetivos la convierten en un activo

importante en situaciones competitivas y de alto rendimiento. Sin embargo, para maximizar

su efectividad en roles de liderazgo, sera fundamental que Andrea trabaje en la colaboracion,

la empatia, y la gestién de su impaciencia, asegurando que su impulso por los resultados no

comprometa la cohesion y efectividad del equipo.

e Maria Fernanda Gémez Varela (pastelera)

Patron consejero
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Teme: Presionar a los demas; que
se le acuse de hacer dafio.
Seria mas eficaz Presenta mas atencion a las
Si: fechas limite; tuviera mas
iniciativa para realizar el
trabajo.
El Consejero tiene el don particular de resolver los problemas de los demas. Impresiona

con su afecto, empatia y comprension. Al consejero le es facil encontrar lo bueno en las
personas y asume una actitud optimista. El consejero prefiere tratar con la gente sobre la
base de una relacion intima. Al saber escuchar, en especial a los problemas, es discreto

en sus sugerencias y no trata de imponer sus ideas a los demas.

El Consejero suele ser en extremo tolerante y paciente con las personas que no rinden en
el trabajo. Bajo presién, se le dificulta confrontar los problemas de desempefio en forma
directa. Suele ser demasiado indirecto para ordenar, exigir o disciplinar a otros. Con su
actitud de que la “gente es importante”, el Consejero suele dar menos importancia al
rendimiento. En ocasiones requiere ayuda para fijar y cumplir fechas limites realistas.

A menudo, el Consejero toma la critica como una afrenta personal, pero responde en forma
positiva si recibe atencion y cumplidos por un trabajo bien hecho. Cuando tiene un puesto
de responsabilidad, suele prestar atencion a la calidad de las condiciones de trabajo y

proporcionar reconocimiento adecuado a los miembros de su equipo.

Analisis Competencial a partir del Modelo DISC de Maria Fernanda Gimez Varela
basado en el Patron Consejero
1. Competencias Clave del Perfil

e Empatiay Escucha Activa: El perfil de Maria Fernanda como "Consejero” resalta

su habilidad para conectarse con los demas a un nivel personal y emocional, lo cual
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es clave para roles que requieren una fuerte orientacion interpersonal. La capacidad
para escuchar activamente y comprender los problemas de los demas es esencial
en funciones como recursos humanos, trabajo social, o roles de liderazgo donde la
gestion de personas es primordial. Segun Alles (2017), "la empatia y la escucha
activa son competencias fundamentales en la gestion de relaciones humanas" (p.
85).

e Capacidad para Construir Relaciones y Redes de Apoyo: La inclinacion natural
de Maria Fernanda hacia la construccion de relaciones sélidas y de confianza la
convierte en una pieza clave para establecer un ambiente de trabajo armonioso y
colaborativo. Esta habilidad es vital en entornos donde el trabajo en equipo y la
colaboracién son esenciales para el éxito organizacional. Marston (1928) destaca
que "los perfiles que sobresalen en el establecimiento de relaciones son
fundamentales para crear un ambiente laboral positivo y productivo” (p. 115).

o Estabilidad y Predictibilidad: Maria Fernanda se presenta como una persona
estable y predecible, lo cual es una competencia valiosa en roles que requieren
consistencia y confiabilidad. Esta caracteristica la hace adecuada para posiciones
en las que la continuidad y la previsibilidad son cruciales, como en la gestién de
proyectos o la administracion de equipos. Segun Alles (2017), "la estabilidad es una
competencia clave en roles que requieren la administracion efectiva de procesos y
equipos” (p. 97).

2. Fortaleza del Perfil

o Habilidad para Resolver Conflictos: Una de las principales fortalezas de Maria
Fernanda es su capacidad para mediar y resolver conflictos de manera amistosa.
Su enfoque orientado a las relaciones y su capacidad para ver el lado positivo de

las personas le permite manejar situaciones dificiles con tacto y diplomacia.




Marston (1928) afirma que "los individuos con un perfil de Consejero son
especialmente habiles en la resolucion de conflictos debido a su enfoque conciliador
y empatico" (p. 133).

Fomento de un Ambiente de Trabajo Positivo: Su naturaleza comprensiva y
afectuosa contribuye a crear un entorno de trabajo donde los empleados se sienten
valorados y apoyados. Esto es especialmente valioso en roles de liderazgo, donde
la moral y la motivacion del equipo son fundamentales para el éxito. Segun Alles
(2017), "fomentar un ambiente de trabajo positivo es una de las fortalezas clave en
la gestion de personas, donde la empatia y el reconocimiento juegan un papel
crucial" (p. 106).

Escucha Activay Comprension: Maria Fernanda es excelente para escuchar a
los deméas y comprender sus necesidades y preocupaciones, lo que la convierte en
una valiosa consejera y mentora dentro de la organizacion. Esta capacidad de
escucha activa es fundamental para roles que requieren una profunda comprensiéon
de las dindAmicas humanas, como en el desarrollo organizacional o la gestién de
recursos humanos. Marston (1928) sefiala que "la escucha activa es una habilidad
esencial en cualquier rol que implique la gestién de personas y la mediacion de

conflictos" (p. 143).

3. Areas de Desarrollo

Capacidad para Cumplir con Fechas Limite: Un area clave de desarrollo para
Maria Fernanda es la mejora en el cumplimiento de plazos y la gestién del tiempo.
Su tendencia a enfocarse en las relaciones interpersonales puede a veces interferir
con la finalizacion oportuna de las tareas. Desarrollar una mayor disciplina en la

gestion de plazos y prioridades es esencial para mejorar su eficacia. Segun Alles
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(2017), "la habilidad para cumplir con fechas limite es crucial para mantener la
productividad y el ritmo en entornos laborales exigentes" (p. 120).

e Toma de Decisiones Directas y Eficientes: Maria Fernanda puede beneficiarse
de desarrollar una mayor asertividad y capacidad para tomar decisiones directas,
especialmente en situaciones donde es necesario imponer autoridad o tomar
acciones correctivas. Fortalecer su capacidad para tomar decisiones dificiles de
manera rapida y eficaz le permitird gestionar mejor a su equipo y las demandas del
entorno organizacional. Marston (1928) menciona que "la toma de decisiones
rapidas y asertivas es una habilidad que puede fortalecerse en perfiles orientados
a las relaciones para mejorar su liderazgo" (p. 153).

e Manejo de la Critica: Otra area de desarrollo es la gestién de la critica. Maria
Fernanda tiende a tomar la critica de manera personal, lo que puede afectar su
confianza y rendimiento. Aprender a recibir retroalimentacibn de manera
constructiva y a usarla como una herramienta para el crecimiento personal y
profesional es fundamental. Segun Alles (2017), "la capacidad para manejar la
critica constructiva es vital para el desarrollo personal y profesional en cualquier
entorno laboral" (p. 132).

4. Aplicacién Practica en el Entorno Organizacional

e Roles en Recursos Humanos y Desarrollo de Talento: Dado su perfil empatico
y orientado a las personas, Maria Fernanda es ideal para roles en recursos
humanos, donde se requieren habilidades para manejar relaciones interpersonales,
resolver conflictos, y apoyar el desarrollo del talento. En estas funciones, su
capacidad para establecer conexiones y su habilidad para escuchar activamente

seran altamente valoradas. Marston (1928) enfatiza que "los perfiles de Consejero




son extremadamente efectivos en roles de recursos humanos debido a su enfoque
en el bienestar y desarrollo de las personas” (p. 167).

Posiciones de Mentoria y Coaching: Su naturaleza comprensiva y su habilidad
para ver lo mejor en las personas hacen que Maria Fernanda sea una excelente
candidata para roles de mentoria y coaching, donde puede ayudar a otros a
desarrollar sus habilidades y alcanzar su potencial. Este rol también le permitiria
utilizar su fortaleza en la creacion de un ambiente de trabajo positivo y motivador.
Segun Alles (2017), "la mentoria es una funcion natural para aquellos que poseen
una alta empatia y capacidad de escucha, lo cual es crucial para el desarrollo de
otros en la organizacion” (p. 140).

Gestion de Relaciones y Comunicacion Interna: Maria Fernanda podria
desempenfarse de manera efectiva en roles que involucren la gestion de relaciones
internas y la comunicacién, asegurando que todos los miembros del equipo se
sientan escuchados y valorados. Su habilidad para mantener una comunicacién
abierta y directa con el equipo es clave para fomentar la colaboracion y el
compromiso dentro de la organizacion. Marston (1928) sugiere que "la gestion de
relaciones y la comunicacion interna son areas donde los perfiles de Consejero
pueden tener un impacto significativo al promover la cohesién y la moral del equipo”
(p. 176).

Desarrollo de Programas de Bienestar y Calidad de Vida Laboral: Maria
Fernanda es también ideal para liderar iniciativas relacionadas con el bienestar y la
calidad de vida laboral, donde puede aplicar su enfoque empéatico y comprensivo
para crear programas que mejoren la satisfaccion y el bienestar de los empleados.
Estos programas pueden incluir actividades de formacion, apoyo emocional, y

estrategias para mejorar el ambiente laboral. Segun Alles (2017), "el desarrollo de
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programas de bienestar laboral es una extension natural de las habilidades de un

perfil de Consejero, centrado en la satisfaccion y el bienestar de los empleados” (p.

150).

El perfil DISC de Maria Fernanda Gémez Varela revela una profesional con una
marcada orientacion hacia las relaciones interpersonales, la empatia y la estabilidad. Sus
competencias clave en la construccion de relaciones, resolucién de conflictos y fomento de
un ambiente positivo la hacen un recurso valioso en roles que requieren una fuerte gestion
de personas y comunicacion. Sin embargo, al desarrollar una mayor asertividad en la toma
de decisiones y una mejor gestién del tiempo, podria maximizar alin mas su impacto en la

organizacion.

¢ Martin Mora Chinchilla (panadero)

Patron Orientado a resultados Emociones: Una gran expresion verbal de

la fuerza del ego; muestra un
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Teme: Que otros se aprovechen de
él; la lentitud, en especial en
las actividades del trabajo;
ser demasiado “blando” o
“intimo” con los demas.

Seria mas eficaz  Verbalizara su proceso de

Si: razonamiento; buscara otros
puntos de vista e ideas sobre
sus objetivos al resolver
problemas; fuera mas
paciente y humilde.

El Orientado a Resultados muestra tal confianza en si mismo que algunos lo interpretan
como arrogancia. Busca sin descanso oportunidades que prueben y desarrollen sus
capacidades para alcanzar resultados. A estas personas les gustan las tareas dificiles,
situaciones competitivas, cometidos Unicos y puestos “importantes”. Aceptan la
responsabilidad con un aire de “yo lo hago” y, cuando terminan, de “dije que yo lo podia

hacer”.

El Orientado a Resultados tiende a evitar factores que lo restrinjan, como controles directos,
detalles que le consuman tiempo y trabajos rutinarios. Enérgico y directo, este individuo
puede tener dificultades con los demas. Por ser tan independiente, el Orientado a
Resultados puede impacientarse cuando se ve involucrado en actividades de grupo.
Aunque por lo general prefiere trabajar solo, logra persuadir a otros para que apoyen sus

esfuerzos, en especial para completar actividades de rutina.

El Orientado a Resultados es rapido de pensamiento y accion. Se impacienta con quienes
son diferentes a él y los critica. Valora a aquellos que muestran destreza para obtener

resultados. Son determinados y persistentes, incluso frente al antagonismo. Estas
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personas, si creen que es necesario, toman el mando de la situacion, les corresponda o

no. En su impulso tenaz en busca de resultados, pueden parecer asperos y desatentos.

Analisis Competencial a partir del Modelo DISC de Martin Mora Chinchilla basado en

el Patron Orientado a Resultados

1. Competencias Clave del Perfil

Orientacidon a Resultados: Martin Mora Chinchilla muestra un enfoque decidido y
enérgico hacia la consecucién de resultados, destacandose en roles que requieren
la entrega de logros rapidos y tangibles. Esta competencia es crucial en ambientes
competitivos 0 en posiciones de liderazgo donde se necesitan individuos que
impulsen a otros a alcanzar metas ambiciosas. Segun Alles (2017), "la orientacién
a resultados es una competencia indispensable en roles donde el cumplimiento de
objetivos estratégicos es clave para el éxito de la organizacion” (p. 54).
Autonomiay Confianza en Si Mismo: Martin se caracteriza por un fuerte sentido
de independencia y autoconfianza, lo que le permite asumir responsabilidades con
determinacion y ejecutar tareas dificiles sin necesidad de supervisién constante.
Esta competencia es esencial en roles que demandan liderazgo autbnomo y toma
de decisiones rapida. Marston (1928) sefiala que "la confianza en uno mismo y la
capacidad de actuar de manera independiente son atributos criticos para liderar
eqguipos en situaciones de alta presion” (p. 95).

Capacidad de Persuasién y Liderazgo: Aunque Martin prefiere trabajar solo, tiene
la habilidad de persuadir a otros para que apoyen sus esfuerzos, especialmente en
la realizacion de tareas rutinarias. Esta competencia es valiosa en roles de
liderazgo, donde es necesario motivar y dirigir a un equipo hacia el cumplimiento

de objetivos compartidos. Segun Alles (2017), "la capacidad de liderazgo
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persuasivo es fundamental para guiar a los equipos hacia el logro de resultados,

incluso en entornos desafiantes” (p. 67).

2. Fortaleza del Perfil

Eficiencia y Velocidad en la Toma de Decisiones: Martin es rapido tanto en
pensamiento como en accion, lo que le permite tomar decisiones con prontitud y
ejecutar tareas con eficacia. Esta fortaleza es particularmente valiosa en entornos
gue requieren agilidad y adaptabilidad, como en la gestion de proyectos o en roles
ejecutivos donde la toma de decisiones rapida es crucial para el éxito. Marston
(1928) menciona que "la rapidez en la toma de decisiones es una fortaleza clave
para mantenerse competitivo en entornos dinadmicos y de alta presion” (p. 112).
Determinacién y Persistencia: Martin es persistente y determinado, incluso
cuando enfrenta desafios o antagonismo. Esta fortaleza es vital en roles que
demandan resiliencia y un enfoque constante en la superacion de obstaculos para
alcanzar metas a largo plazo. Segun Alles (2017), "la persistencia es una
competencia clave en roles que requieren la capacidad de superar barreras y
mantener el impulso hacia el logro de objetivos estratégicos" (p. 78).

Dominio y Control: Martin muestra una tendencia a tomar el control de situaciones,
incluso cuando no esta formalmente en una posicion de autoridad. Esta
caracteristica puede ser una fortaleza en situaciones que requieren liderazgo
decisivo, donde es necesario tomar el mando para dirigir a otros hacia un objetivo
comun. Marston (1928) sugiere que "el dominio y control son atributos esenciales
en roles de liderazgo donde se necesita una guia firme para mantener la direccion

estratégica” (p. 123).
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3. Areas de Desarrollo

Mejora de las Habilidades Interpersonales: Una de las principales areas de
desarrollo para Martin es mejorar su capacidad para trabajar en equipo y desarrollar
relaciones mas genuinas y colaborativas con los demas. Su tendencia a ser critico
y a trabajar solo puede generar fricciones en entornos de trabajo colaborativos.
Segun Alles (2017), "el desarrollo de habilidades interpersonales es crucial para
mejorar la efectividad en roles que requieren colaboracion y trabajo en equipo” (p.
89).

Manejo de la Impaciencia: La impaciencia de Martin con aquellos que nho
comparten su velocidad o estilo de trabajo es otra area por mejorar. Aprender a ser
mas tolerante y paciente con diferentes estilos de trabajo puede aumentar su
efectividad en roles de liderazgo y en la gestion de equipos diversos. Marston (1928)
sugiere gue "la paciencia es una habilidad clave para mejorar la cohesién del equipo
y la eficacia en la gestion de personas con diferentes enfoques” (p. 134).
Apertura a Nuevas Ideas y Perspectivas: Martin puede beneficiarse de ser mas
abierto a las ideas y puntos de vista de los demas, lo que podria enriquecer su
proceso de toma de decisiones y reducir el riesgo de adoptar una visién demasiado
unilateral. Segun Alles (2017), "la apertura a nuevas perspectivas es esencial para

la innovacién y paralaresolucién efectiva de problemas en roles de liderazgo"

(p. 96).

4. Aplicacién Practica en el Entorno Organizacional

Roles de Liderazgo en Ventas o Desarrollo de Negocios: Dado su enfoque en
resultados y su capacidad para tomar decisiones rapidamente, Martin es ideal para
roles en ventas o desarrollo de negocios, donde la capacidad de lograr objetivos

rapidamente es esencial. En estos roles, su determinacion y persistencia seran
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altamente valoradas, especialmente en mercados competitivos. Marston (1928)

destaca que "los perfiles orientados a resultados son particularmente efectivos en

roles de ventas donde se requiere un enfoque agresivo y decidido para alcanzar las

metas" (p. 146).

e Posiciones Ejecutivas: Martin también es apto para roles ejecutivos, donde su
habilidad para tomar el control y su confianza en si mismo pueden ser valiosos para
dirigir iniciativas estratégicas y gestionar la direccion de la organizacion. En estos
roles, su eficiencia y capacidad para tomar decisiones rapidas son esenciales para
mantener el liderazgo y la competitividad de la empresa. Segun Alles (2017), "los
roles ejecutivos se benefician de lideres que pueden combinar la toma de
decisiones rapida con un enfoque firme en la consecucion de resultados" (p. 102).

e Gestion de Proyectos Criticos: Martin podria sobresalir en la gestion de proyectos
criticos, especialmente aquellos que requieren un enfoque decidido y la capacidad
de tomar el mando en situaciones complejas. Su habilidad para dominar y controlar
situaciones seria un activo en proyectos donde el tiempo y la precision son factores
clave para el éxito. Marston (1928) sugiere que "la gestion de proyectos criticos es
una funcién natural para perfiles orientados a resultados, donde la velocidad y la
efectividad en la ejecucién son primordiales” (p. 157).

El perfil DISC de Martin Mora Chinchilla revela a un profesional orientado a
resultados, con una gran confianza en si mismo y capacidad para tomar decisiones rapidas
y efectivas. Sus competencias en liderazgo, eficiencia y persistencia lo hacen un recurso
valioso en roles que requieren un enfoque decidido y una entrega constante de resultados.
Al mejorar sus habilidades interpersonales y aprender a ser mas paciente y abierto a

diferentes perspectivas, Martin podria maximizar ain mas su impacto en la organizacion.
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¢ Gustavo Ramirez Mondragon (ayudante de panaderia)

Patrén Creativo Emociones: Acepta la agresion, puede

contenerse al expresarse.

"23“- : -1 Meta: Dominar, logros Gnicos.
gé ! Juzga a los demas Sus propias normas, las ideas
. / E por: progresivas al llevar a cabo el
= trabajo.
?gu \ / 5 Influye en los El establecimiento de un ritmo
E demé&s mediante: a seguir para desarrollar
5 \ / 4 sistemas y enfoques
E \ / 3 innovadores.
§ \/ 2 Su valor parala El iniciar o disefiar cambios.
: organizacion:
5 1 Abusa de: La brusquedad, la actitud
1

critica o condescendiente.

Bajo presion: Se aburre facilmente con el
trabajo rutinario, cuando se le
restringe se torna
malhumorado, es
independiente.

Teme: No poder influir, no alcanzar el
nivel establecido.

Serfa mas eficaz Fuera méas amable, usara mas

Si: tacto al comunicarse,
cooperara mas con el equipo,
reconociera que existen
sanciones.

Las personas con un Patron Creativo muestran dos fuerzas opuestas en su comportamiento.
El deseo de resultados tangibles se contrapone a un impulso de igual magnitud por la

perfeccion. Su agresividad se templa con su sensibilidad. La rapidez de pensamiento y
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tiempo de reaccién se ven frenados por el deseo de explorar todas las soluciones posibles

antes de tomar una decision.

Las personas creativas prevén de manera extraordinaria el enfoque que hay que dar a un
proyecto y efecttan los cambios oportunos. En vista de que las personas con un Patrén
Creativo son perfeccionistas y cuentan con una gran habilidad para planear, los cambios que
efectian suelen ser apropiados, aunque les pueda faltar atencibn a las relaciones

interpersonales.

La persona creativa desea libertad para explorar y la autoridad para examinar y verificar los
resultados. Puede tomar las decisiones diarias con rapidez, pero puede ser extremadamente
cauteloso al tomar decisiones de verdadera importancia. “;Deberia aceptar este ascenso?”,
“¢,deberia mudarme a otro sitio?”. Por su necesidad de obtener resultados y perfeccion, la
persona creativa no se preocupa mucho por las formas sociales. Puede parecer fria, ajena 'y
brusca.
Analisis de Competencial a partir del Modelo DISC de Gustavo Ramirez basado en el
Patron del Creativo
1. Perfil General Basado en el Modelo DISC

El perfil de Gustavo Ramirez revela un Patron Creativo, caracterizado por una
combinacién de tendencias intensas en las dimensiones de Dominancia (D), Influencia (1),
Estabilidad (S) y Cumplimiento (C). La intensidad de +28 en todas las dimensiones indica una
personalidad fuerte, con competencias y comportamientos que son notables y que tienen un
gran impacto en su entorno laboral.
2. Competencias Basadas en las Dimensiones DISC

Dominancia (D):
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e Meta: Dominar y alcanzar logros unicos.

o Competencias Clave: Liderazgo, toma de decisiones, orientacion a resultados.

e Analisis: Gustavo demuestra un alto deseo de dominar y lograr resultados unicos, lo
que sugiere competencias sélidas en liderazgo y en la capacidad de tomar decisiones
importantes y orientadas a resultados. Su necesidad de control y su enfoque en la
consecucion de metas indican una habilidad para dirigir equipos y proyectos hacia el
éxito, especialmente en situaciones desafiantes donde se requieren decisiones

rapidas y firmes.

Influencia (1):

¢ Influencia en los demas: A través de la creacion de sistemas y enfoques innovadores.

e Competencias Clave: Innovacion, persuasion, comunicacion efectiva.

e Analisis: La alta puntuacién en Influencia sugiere que Gustavo tiene una fuerte
capacidad para motivar e influir en otros, especialmente mediante la introduccion de
nuevos sistemas y métodos innovadores. Esta competencia es valiosa en roles que
requieren cambios organizacionales y la promocion de nuevas ideas. Su habilidad para
persuadir a otros es complementada por su capacidad para establecer un ritmo que
otros pueden seguir, lo que facilita la implementacion de cambios dentro de la

organizacion.

Estabilidad (S):
e Valor para la organizacion: Iniciar o disefiar cambios.
e Competencias Clave: Adaptabilidad, planificacion estratégica, resiliencia.
e Andlisis: Aunque la dimension de Estabilidad suele asociarse con la consistencia y la
paciencia, en el caso de Gustavo, esta dimensioén refleja su capacidad para

mantenerse constante y resiliente durante la implementacién de cambios. Su enfoque
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en la planificacion estratégica y su habilidad para prever las necesidades de cambio
antes de que ocurran demuestran una gran competencia en la gestion de proyectos y
la adaptabilidad a nuevas situaciones.

Cumplimiento (C):

e Desafios: Brusquedad, critica o condescendencia bajo presion.

¢ Competencias Clave: Precisidon, cumplimiento de normas, enfoque en la calidad.

e Analisis: Gustavo presenta un enfoque fuerte en el cumplimiento de normas y la
perfeccion, lo que sugiere competencias en areas que requieren precision y un alto
estandar de calidad. Sin embargo, bajo presién, puede abusar de la brusquedad y la
critica, lo que podria afectar negativamente sus relaciones interpersonales y la
cooperacion en equipo. Esto sugiere la necesidad de desarrollar competencias
adicionales en inteligencia emocional y comunicacion asertiva.

3. Aspectos a Mejorar para Maximizar su Eficacia

e Tacto y Cooperacion: Gustavo seria mas eficaz si lograra ser mas amable y cooperar
mas con su equipo. Esto implica desarrollar competencias en inteligencia emocional,
empatia y habilidades de comunicacion, que le permitirian gestionar mejor las
relaciones interpersonales y facilitar la colaboracion.

e Reconocimiento de Sanciones: El reconocimiento de que existen sanciones y la
aceptacién de estas dentro de un marco organizacional podria ayudar a Gustavo a
navegar mejor en ambientes altamente regulados, desarrollando competencias en
gestién del riesgo y cumplimiento normativo.

4. Implicaciones del Patron Creativo en el Entorno Laboral
Las personas con un Patrén Creativo como Gustavo tienden a mostrar dos fuerzas
opuestas en su comportamiento: el deseo de obtener resultados tangibles y la busqueda de

la perfeccion. Este dualismo puede ser tanto una fortaleza como una debilidad dependiendo
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del contexto. Por ejemplo, su capacidad para prever y planificar cambios es excepcional, pero
podria tener dificultades en situaciones que requieren una rapida adaptacion sin un analisis
exhaustivo.

Ademds, su deseo de libertad para explorar y autoridad para verificar resultados
sugiere que Gustavo prospera en entornos donde se le permite la autonomia. Sin embargo,
su enfoque en la perfeccién puede llevarlo a parecer frio o distante en las interacciones
sociales, lo que indica la necesidad de equilibrar su enfoque en la tarea con una mayor
atencion a las relaciones interpersonales.

Gustavo Ramirez presenta un perfil robusto con competencias sobresalientes en
liderazgo, innovacion y planificacion estratégica, respaldadas por un fuerte sentido de
precision y calidad. Sin embargo, para maximizar su eficacia en roles de liderazgo, seria
beneficioso que desarrollara competencias adicionales en comunicacion asertiva,

cooperacion en equipo e inteligencia emocional.




¢ Kimberly Padilla Mata (cajera):

Patrén Perfeccionista Emociones:
28
27 7
26 Meta:

25

24
23 G
2

21

20
13
12
17

&
15
4 *
12
12
il
10
]
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(=]

Juzga a los demas
por:

Influye en los
demas mediante:
Su valor para la
organizacion:
Abusa de:

Bajo presion:
Teme:
Seria mas eficaz

Si:

Competente para hacer bien
las cosas, reservado,
cauteloso.

Logros estables, predecible.

Normas precisas.

La atencion al detalle y
precision.
Concienzudo, conserva las

normas, control de calidad.
Los procedimientos y controles
excesivos para evitar las fallas,
depende demasiado de la
gente, productos y procesos
gue le funcionaron en el
pasado.

Es discreto, diplomatico.

El antagonismo.

Fuera mas flexible en su papel,
fuera mas independiente e
interdependiente, tuviera mas
fe en si mismo y si se viera a si
mismo como una persona

valiosa.

El Perfeccionista es metddico y preciso en su forma de pensar y trabajar, por lo que suele

seguir procedimientos ordenados tanto en su vida personal como laboral. Es

extremadamente concienzudo y se esmera en el trabajo detallado y preciso. El

Perfeccionista desea condiciones estables y actividades faciles de predecir, por lo que se

siente comodo en un ambiente laboral claramente definido. Desea claridad respecto a lo
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que se espera de él en el trabajo, de cuanto tiempo dispone y cOmo se va a evaluar su

trabajo.

El perfeccionista se puede empantanar en los detalles cuando tiene que tomar decisiones.
Sabe tomar decisiones importantes, pero se le puede criticar por el tiempo que le toma
reunir y analizar la informacion antes de decidir. Aunque le agrada conocer la opinién de
sus superiores, el Perfeccionista es capaz de arriesgarse cuando cuenta con datos que

puede interpretar y usar para sacar conclusiones propias.

El Perfeccionista se evalla y evalla a los demas bajo normas precisas que aseguren
resultados concretos y se adhiere a procedimientos operativos normales. Para la
organizacion es valiosa esta atencién concienzuda a las normas y calidad, sin embargo, el
Perfeccionista tiende a definir su valor mas por lo que hace que por lo que es como persona.
Por lo tanto, suele reaccionar a los cumplidos personales con la idea de que: “; Qué querra
esta persona?”, si aceptara un cumplido sincero por quien es, podria aumentar su confianza

en si mismo.

Analisis Competencial a partir del Modelo DISC de Kimberly Padilla Mata basado en
el Patrén del Perfeccionista
1. Competencias Clave del Perfil
e Atencién al Detalle y Precision: La alta puntuacién en la dimension de
Cumplimiento (C) indica que Kimberly es meticulosa y rigurosa en su trabajo. Esta
competencia es esencial para roles que requieren precision, como control de
calidad, auditoria y gestion de procesos. Segun Alles (2017), "la atencién al detalle
y el cumplimiento de normas son competencias criticas en roles que exigen alta

precision y exactitud” (p. 45).
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e Consistencia y Confiabilidad: Su perfil perfeccionista sugiere una fuerte
tendencia hacia la consistencia y la confiabilidad en la ejecucion de tareas. Kimberly
es una persona en la que se puede confiar para mantener estandares elevados y
cumplir con procedimientos establecidos. Esto esta alineado con el modelo DISC,
donde se destaca que los individuos con alta puntuacion en Cumplimiento suelen
ser "confiables y consistentes en la implementacion de tareas detalladas" (Marston,
1928, p. 120).

e Pensamiento Analitico y Metddico: La cautela y el analisis detallado que
caracterizan su enfoque laboral le permiten tomar decisiones fundamentadas y bien
pensadas. Esto es crucial en posiciones donde la recopilacién y andlisis de datos
es una parte integral del trabajo. Como lo menciona Alles (2017), "un enfoque
metodico y analitico es esencial en roles donde el analisis de datos y la toma de
decisiones informadas son clave" (p. 56).

2. Fortaleza del Perfil

e Alta Consciencia de Calidad: La meticulosidad y la adherencia estricta a normas
y procedimientos hacen que Kimberly sea extremadamente eficaz en asegurar que
los resultados sean precisos y de alta calidad. Esta fortaleza es valiosa en entornos
donde los errores pueden tener un alto costo, como en manufactura o finanzas.
Marston (1928) describe a los perfiles de alta C como "individuos que sobresalen
en la preservacion de la calidad y exactitud debido a su enfoque detallado y
meticuloso” (p. 133).

e Resistencia ala Presion: Aunque opera bajo altos estandares, Kimberly es capaz
de mantener la calma bajo presion, lo que le permite ser discreta y diplomatica en
situaciones dificiles. Esta es una fortaleza en roles que requieren resolucion de

conflictos o0 manejo de situaciones delicadas. Segun Alles (2017), "la capacidad de
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mantener la calma y la discrecion bajo presién es una caracteristica destacada de
aquellos con un perfil orientado a la calidad y el detalle” (p. 78).

e Lealtad a Normas y Procesos: Su adhesién a normas precisas y procedimientos
operativos garantiza que el trabajo sea consistente y predecible. Esta fortaleza es
particularmente valiosa en organizaciones que requieren estabilidad y cumplimiento
de regulaciones. Marston (1928) también sefala que "la adherencia a normas es
fundamental para garantizar la estabilidad en entornos altamente regulados” (p.
145).

3. Areas de Desarrollo

o Flexibilidad y Adaptabilidad: Un éarea clave de desarrollo para Kimberly es
mejorar su flexibilidad. Su fuerte apego a procedimientos y normas podria limitar su
capacidad para adaptarse a cambios rapidos o situaciones inesperadas. Desarrollar
una mayor capacidad de adaptacién le permitiria ser mas eficaz en entornos
dindmicos. Como se destaca en Alles (2017), "la capacidad de adaptacion es crucial
en entornos de trabajo dinamicos y en constante cambio" (p. 90).

e Independenciay Confianza en Si Misma: Para maximizar su potencial, Kimberly
deberia trabajar en su independencia y autoconfianza. Desarrollar una mayor fe en
sus propias capacidades y valor personal podria mejorar su desempefio y permitirle
asumir roles de mayor liderazgo. Marston (1928) sefiala que "aquellos con un perfil
de Cumplimiento alto pueden beneficiarse de desarrollar una mayor autoconfianza
para asumir roles mas auténomos" (p. 153).

e Capacidad paraDelegar y Evitar el Micro-Management: Su tendencia a controlar
estrictamente los procedimientos puede llevarla a micro gestionar. Desarrollar la
habilidad para delegar tareas y confiar en el equipo podria liberar su tiempo para

enfocarse en tareas estratégicas y de mayor impacto. Segun Alles (2017), "el
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desarrollo de habilidades de delegacidbn es esencial para evitar el micro-
management y enfocar los esfuerzos en la estrategia organizacional” (p. 103).
4. Aplicacién Practica en el Entorno Organizacional

e Roles en Control de Calidad y Auditoria: Dada su atencién al detalle y su enfoque
metddico, Kimberly es ideal para roles que requieren asegurar la precision y la
adherencia a normas. Su capacidad para mantener altos estandares la hace una
candidata ideal para auditoria interna, control de calidad, o cualquier funcion
relacionada con el cumplimiento normativo. Marston (1928) resalta que "los perfiles
de alta C son idéneos para roles de control de calidad y auditoria debido a su
enfoque en la exactitud y el cumplimiento” (p. 167).

e Posiciones de Soporte Administrativo: Su capacidad para seguir procedimientos
rigurosamente también la hace adecuada para roles administrativos donde la
organizacién y la atencion al detalle son esenciales. Aqui, su capacidad para crear
y mantener sistemas eficientes seria altamente valorada. Alles (2017) menciona
gue "la capacidad organizativa y la atencién al detalle son competencias clave en
roles de soporte administrativo" (p. 110).

e Desarrollo de Procedimientos y Politicas: Kimberly puede ser una excelente
candidata para roles que impliquen la creaciéon o revisiébn de procedimientos y
politicas organizacionales. Su habilidad para asegurar que se sigan normas
precisas contribuiria al establecimiento de sistemas robustos dentro de la
organizacién. Segun Marston (1928), "la creacion de procedimientos es un area
donde los perfiles con alta C pueden sobresalir debido a su enfoque en la precision
y el detalle” (p. 175).

e Mentoriaen Cumplimiento y Normas: Aunque debe desarrollar mas confianza en

si misma, Kimberly tiene el potencial de actuar como mentora en temas
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relacionados con la calidad y el cumplimiento, guiando a otros en la importancia de

mantener altos estandares. Alles (2017) sugiere que "la mentoria en areas de

calidad y cumplimiento puede ser una oportunidad para aquellos con un enfoque

fuerte en normas y procedimientos" (p. 124).

El perfii DISC de Kimberly Padilla Mata revela a una profesional altamente
competente en tareas que requieren precision, atencién al detalle y adherencia a normas
y procedimientos. Su capacidad para operar con consistencia y confiabilidad la convierte
en un activo valioso en roles que exigen altos estandares de calidad. No obstante, al
desarrollar mayor flexibilidad, confianza en si misma y habilidades de delegacién, podria
expandir su impacto y asumir roles de mayor responsabilidad y liderazgo dentro de la

organizacion.

4.2.6 Competencias destacadas segun cada uno de los perfiles de los colaboradores.
A continuacion, se describen y desglosan de las competencias clave que se identifican
del perfil DISC de cada colaborador para el liderazgo en la Panaderia Vianor:

Tabla N°5 Principales caracteristicas segun perfil DISC para el desarrollo de
competencias

Perfil Competencias Clave Areas de Desarrollo

Perfeccionista | e Atencion al detalle: Capacidad para | ¢ Flexibilidad: Adaptacion a

identificar y corregir errores pequefnos cambios inesperados ©

que pueden afectar la calidad del situaciones imprevistas.
producto. o Toma de decisiones rapida:
o Gestion de la calidad: Evitar el estancamiento por

Implementacion y mantenimiento de exceso de analisis.
estandares rigurosos de produccion.

e Cumplimiento de procedimientos:

Adherencia a procesos operativos y
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normativas estrictas para asegurar la
consistencia.
Capacidad analitica: Evaluacion
cuidadosa de procesos y resultados

para mejorar la eficiencia y calidad.

Orientado a Orientacion a objetivos: | ¢ Paciencia: Trabajar en la
Resultados Focalizacion en alcanzar metas y capacidad para colaborar
superar desafios. con el equipo y aceptar
Liderazgo enérgico: Capacidad para ritmos de trabajo mas lentos.
motivar al equipo y tomar decisiones Empatia: Mejora en |la
audaces. comprension de las
Gestion de proyectos: Habilidad necesidades y emociones del
para asumir responsabilidades vy equipo.
liderar proyectos importantes.
Estrategia y ejecucioén: Definicion de
metas claras vy realizacion de
estrategias para lograrlas.
Consejero Comunicacion interpersonal: | eEstablecimiento de limites:
Habilidad para escuchar, entender y | Definir claramente las
apoyar a los miembros del equipo. expectativas y los objetivos.
Resolucion de conflictos: | eGestion del tiempo: Mejora
Capacidad para manejar y resolver | en el cumplimiento de plazos
problemas de manera amigable. y en la toma de decisiones
Cultura organizacional positiva: | rapidas.
Creacion de un ambiente de trabajo
inclusivo y agradable.
Empatia y apoyo: Proporcionar
orientacion y apoyo emocional a los
empleados.
Creativo Innovacion: Desarrollo e | e Colaboraciéon: Mejora en la

implementacion de nuevas ideas y

soluciones.

cooperacion con el equipo y la
gestion de relaciones

interpersonales.
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Adaptabilidad: Capacidad para
ajustarse a cambios y nuevas
oportunidades.

Vision estratégica: Planificacion a
largo plazo y creacién de enfoques
innovadores para el negocio.

Toma de riesgos calculados: Asumir
riesgos informados para lograr

resultados Unicos.

e Comunicacion efectiva: Uso
de un enfoque mas tactico al
expresar ideas y dirigir al

equipo.

Objetivo

Pensamiento analitico: Evaluacién
precisa de datos y toma de decisiones
basadas en hechos.

Resolucion de problemas: Habilidad
para abordar y solucionar problemas
complejos.

Precision y exactitud:
Mantenimiento de altos estandares de
exactitud en el trabajo.

Evaluacién de procesos: Andlisis de
procedimientos para mejorar la

eficiencia y efectividad.

e Flexibilidad: Adaptacion a
situaciones ambiguas y
cambios inesperados.

e Interaccion interpersonal:
Mejora en la comunicacion vy

relacion con los demas.

Profesional

Desarrollo técnico: Dominio en un
area especifica y habilidad para
resolver problemas técnicos.
Autodisciplina: Mantenimiento de
altos estandares personales vy
profesionales.

Liderazgo en especializacion:
Capacidad para guiar a otros en su
desarrollo profesional y técnico.
Resolucion de problemas: Aptitud
para enfrentar y superar desafios

complejos.

e Colaboracion genuina:
Trabajar de manera mas
colaborativa y valorar las
contribuciones del equipo.

o Gestion de expectativas:
Ajustar las  expectativas
personales y profesionales
para ser mas realista vy

accesible.

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir del Formulario del Modelo DISC
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Cada perfil aporta habilidades valiosas y puede contribuir de manera Unica al éxito de la
panaderia. La eleccion del perfil mas adecuado dependera de las prioridades y objetivos

estratégicos especificos de Vianor.

4.2.6.1 Recomendaciones.
1. Patron del Perfeccionista

Implementar Procesos Efectivos: Aprovecha la capacidad del Perfeccionista para
mantener estandares rigurosos y asegurar la calidad del producto. Establece y sigue
procedimientos operativos detallados para garantizar consistencia y alta calidad.

Fomentar Flexibilidad: Introduce practicas que permitan cierta flexibilidad para
adaptarse a cambios o imprevistos. Ofrece capacitacién en toma de decisiones rapidas y en
cOémo manejar situaciones inesperadas.

Reconocer Logros Personales: Promueve la autoaceptacion y la confianza en si mismo
del Perfeccionista, reforzando su valor personal mas alla del cumplimiento de normas y
procedimientos.

2. Patrén Orientado a Resultados

Establecer Metas Claras: Define objetivos claros y alcanzables para que el Orientado a
Resultados pueda enfocar su energia en alcanzarlos. Utiliza su energia y determinacién para
enfrentar desafios y liderar proyectos.

Desarrollar Habilidades Interpersonales: Trabaja en mejorar la empatia y la
colaboracién en equipo. Facilita formacién en habilidades de comunicacién y en la importancia
de escuchar otros puntos de vista.

Gestionar Impaciencia: Implementa técnicas de gestion del tiempo y de resolucion de
conflictos para ayudar al Orientado a Resultados a manejar su impaciencia y mejorar su

capacidad para trabajar en equipo.
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3. Patron del Consejero

Crear un Ambiente Positivo: Utiliza la habilidad del Consejero para fomentar un
ambiente de trabajo inclusivo y positivo. Promueve una cultura de apoyo y reconocimiento dentro
del equipo.

Establecer Expectativas Claras: Ayuda al Consejero a definir y comunicar expectativas
y objetivos claros para que pueda gestionar mejor el rendimiento y cumplir con los plazos.

Desarrollar Habilidades en Gestion del Tiempo: Proporciona herramientas y técnicas
para mejorar la gestién del tiempo y el cumplimiento de fechas limite, y para abordar problemas

de desempefo de manera mas directa.

4. Patron del Creativo

Fomentar la Innovacién: Aprovecha la capacidad del Creativo para desarrollar ideas y
enfoques innovadores. Anima a explorar nuevas formas de mejorar productos y procesos en la
panaderia.

Fomentar la Colaboracién: Trabaja en mejorar las habilidades de comunicacion y
colaboracién del Creativo para asegurar gue sus ideas se integren bien con el equipo.

Equilibrar Independencia y Trabajo en Equipo: Facilita un entorno que permita al

Creativo trabajar de manera independiente mientras también colabora eficazmente con el equipo.

5. Patrén del Objetivo

Promover la Precision: Aprovecha la capacidad del Objetivo para analizar datos y tomar
decisiones basadas en hechos. Utiliza su habilidad para mejorar la eficiencia y la precision en
procesos criticos.

Facilitar Flexibilidad: Ofrece formacion en la gestién de incertidumbre y en la toma de

decisiones en situaciones ambiguas para ayudar al Objetivo a adaptarse a cambios.
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Fomentar la Comunicacion: Trabaja en el desarrollo de habilidades de comunicacion
interpersonal para que el Objetivo pueda compartir sus ideas y opiniones de manera efectiva.
6. Patron del Profesional

Valorar el Conocimiento Técnico: Aprovecha el profundo conocimiento técnico del
Profesional para resolver problemas complejos y mejorar la calidad del trabajo en é&reas
especializadas.

Fomentar la Colaboracién: Anima al Profesional a colaborar mas con el equipo y a
valorar las contribuciones de los demas, promoviendo un enfoque mas colaborativo.

Ajustar Expectativas: Trabaja en ajustar las expectativas personales y profesionales

para ser mas realista y accesible, y para ayudar a otros a alcanzar su potencial.

4.2.7 Designacioén de los responsables de gestionar el proceso y el plan de sucesion

En esta primera etapa de sucesién, el proceso sera gestionado y supervisado por la

fundadora, el posible sucesor y un familiar elegido por ambos.

4.2.8 Plazos para iniciar el proceso

La sucesion no debe ser vista como un evento aislado, sino como un proceso que debe
ser cuidadosamente planificado y llevado a cabo a lo largo del tiempo. En este proceso, la
transmision de la direccion de la empresa es de gran importancia, ya que influye en la manera
en que el sucesor toma el control del negocio. Es crucial que esta transmision sea organizada
con anticipacion para asegurar su éxito, dada su complejidad y las numerosas variables
involucradas. En el caso de estudio se prevé un periodo de un ano a partir del momento en que

los familiares involucrados acuerden formalmente el comienzo del proceso.
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4.2.9 Atencion y desarrollo del sucesor

En esta seccion, es esencial definir las actividades y acciones especificas que deben
implementarse para involucrar a los miembros de la familia empresaria en la vivencia de los
valores y el significado de la empresa familiar desde una edad temprana. También se deben
planificar las acciones a seguir durante la etapa de educacion universitaria para que el sucesor

mantenga un contacto constante con la gestion de la organizacion.

Es crucial elaborar un plan de vida y carrera para el sucesor, dado que este podria optar
por no unirse a la empresa familiar o buscar adquirir experiencia profesional fuera de ella. Esta

posibilidad debe ser contemplada al planificar la sucesion.

La etapa final del proceso de desarrollo del sucesor implica llevar a cabo actividades
especificas para que este adquiera y comprenda todos los aspectos relacionados con la direccion
de la empresa. Asimismo, es fundamental asegurar que el sucesor establezca buenas relaciones
con los diferentes actores involucrados en la empresa, como socios, clientes, proveedores y

empleados.

Por lo tanto, se han definido las siguientes acciones que debe llevar a cabo el sucesor:

e Rotar por los distintos procesos administrativos y de control de la empresa para
familiarizarse con sus funciones y actividades.

o Participar activamente en las areas de operaciones y distribucion.

o Observar de cerca las actividades de la actual gerente para aprender y entender las

técnicas y herramientas que utiliza.
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Ademas, se debe realizar un analisis de los conocimientos, habilidades y competencias
necesarios para el puesto a suceder. Este analisis revela los siguientes requisitos, que en el caso

de las habilidades y actitudes fueron analizados en la fase anterior.

Tabla N°6 Requisitos competenciales y de conocimientos para el sucesor

Competencias

Conocimientos -
Gerenciales

Planeacion estratégica

Liderazgo
Orientacion al Cliente g

Conocimiento del mercado y . Desarrollo de otros
Innovacion y Creatividad

F;
inanzas Integridad

Inteligencia Emocional

Fuente: Elaborado por las investigadoras, a partir del analisis DISC
Para llevar a cabo cualquier trabajo, tanto los conocimientos como las competencias son
fundamentales. Los conocimientos son esenciales y deben estar presentes, pero el éxito en el
desempeno solo se lograra si también se cuentan con las competencias requeridas para el
puesto. Los conocimientos sirven como la base del desempefio; sin ellos, no se podra realizar la
tarea asignada. Sin embargo, para lograr un desempefio exitoso, es necesario contar con las

competencias adecuadas para la funcion especifica.

4.2.10 Proceso de transicion y evaluacion

En este apartado, es fundamental abordar aspectos cuantitativos relacionados con el

inicio y la duracién del proceso de continuidad y el nuevo rol del antecesor.



148

El primer paso es definir el nuevo rol del antecesor o sucesor. En este caso, su papel
sera el de asesorar, acompanar y apoyar al sucesor en las actividades y funciones clave de la
empresa durante todo el proceso de sucesion. Ademas, el fundador actuara como consejero en
la toma de decisiones de la empresa y debera facilitar la transferencia de conocimientos y valores

fundamentales que han sido cruciales para el éxito de la empresa.

El segundo paso consiste en establecer la duracion de la fase de transicion. Esta etapa
se extendera de 1 a 2 anos, durante los cuales el antecesor asistira al sucesor en las funciones
clave, mientras que el sucesor asumira formalmente sus responsabilidades. Es importante que
esta fase también incluya una evaluacion periédica para asegurar que la transicion se esté

realizando de manera efectiva y ajustar el plan segun sea necesario.

Finalmente, es crucial evaluar el impacto del proceso de sucesion en la cultura
organizacional y la estructura de la empresa. Asegurarse de que la transicion se realice de
manera que mantenga la cohesion del equipo y respete la cultura empresarial sera clave para el

éxito a largo plazo del proceso de sucesion.
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4.3 Analisis de Resultados del Formulario de Evaluacién de Alineamiento de Objetivos

Estratégicos con las Necesidades y Expectativas del Cliente

Grafico N°1 Frecuencia de Visita del Cliente al Negocio

1. ¢Con qué frecuencia visita la Panaderia Vianor?

84 respuestas

@ Diariamente
@ Una vez por semana

Varias veces por semana
@ Una vez al mes
@ Varias veces al mes

@ Menos de una vez al mes

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir del Formulario de Opinion de los Clientes
(Julio,2024)

El analisis de la frecuencia de visitas por parte de los clientes a la Panaderia Vianor es
importante para comprender los patrones de comportamiento de compra y para disefiar
estrategias que mejoren la experiencia del cliente y aumenten la lealtad. Este analisis se basa
en una muestra de 84 respuestas y se desglosa en varias categorias de frecuencia de visitas.

¢ Clientes Frecuentes (Diariamente y Varias Veces por Semana)

El 9.5% de los encuestados visitan la panaderia diariamente y el 27.4% varias veces por
semana. Estos clientes representan el segmento mas leal y constante. La frecuencia alta sugiere
una fuerte dependencia de estos consumidores en los productos y servicios de la panaderia.

De acuerdo con Kotler y Keller (2012), "los clientes que visitan con frecuencia una tienda

son los mas valiosos, ya que no solo realizan compras recurrentes, sino que también pueden
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actuar como defensores de la marca" (p. 67). Por lo tanto, mantener la satisfaccién de estos
clientes es vital para la sostenibilidad del negocio.

¢ Clientes Regulares (Una Vez por Semana y Varias Veces al Mes)

Los clientes que visitan una vez por semana (10.7%) y varias veces al mes (27.4%)
también son importantes, ya que representan una base de consumidores que, aungue no tan
frecuentes como los anteriores, aln muestran un grado significativo de lealtad y preferencia por
la panaderia.

Berry y Parasuraman (2004) proponen que "la regularidad en las visitas indica una
satisfaccion constante con la calidad del producto y el servicio recibido” (p. 132). Este grupo
puede ser susceptible a promociones y programas de fidelizaciéon que los incentiven a aumentar
la frecuencia de sus visitas.

¢ Clientes Ocasionales (Una Vez al Mes y Menos de una Vez al Mes)

El 14.3% de los encuestados visitan la panaderia una vez al mes y el 10.7% menos de una
vez al mes. Estos clientes representan oportunidades de crecimiento, ya que con estrategias
adecuadas podrian convertirse en visitantes mas frecuentes.

De acuerdo con su investigacion, Reinartz y Kumar (2002) concluyen que "los clientes
ocasionales pueden ser convertidos en clientes regulares mediante campafias de marketing

especificas que destaquen la calidad y el valor diferencial de la tienda" (p. 45).
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Grafico N°2 Productos de Compra y Preferencia del Cliente

2. . Qué productos suele comprar con mas regularidad? Elija al menos dos opciones
84 respuestas
Pan salado (baquette con qu... 81 (96,4 %)
Pan dulce (bonetes, dulce c... 21 (25 %)
Reposteria dulce (pasteles,... 29 (34,5 %)
Reposteria salada (arrollado... 20 (23,8 %)
Helados (de paleta, vasito) 16 (19 %)
Refrescos gaseosos (retorm... 12 (14,3 %)
Jugos (tamafio grande, tipo... 8 (9,5 %)
Café 6 (7,1 %)
Lacteos (leche, mantequilla,... 24 (28,6 %)
Embutidos (paté, jamoén, mo... 9 (10,7 %)
Huevos 2(2,4 %)
Jaleas 6 (7,1 %)
Reposteria de temporada (q... 5(6 %)
0 20 40 60 80 100

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir del Formulario de Opinién de los Clientes
(Julio,2024).

Ahora, este analisis se concentra en los productos que los clientes compran con mas
regularidad en la Panaderia Vianor. Comprender estos patrones de compra es esencial para
ajustar la oferta de productos y mejorar la satisfaccion del cliente. La informacién se basa en una
muestra de 84 respuestas, permitiendo una visién integral de las preferencias de los

consumidores.

o Productos Mas Populares (Pan Salado y Pan Dulce)

El 96.4% de los encuestados compran pan salado y pan dulce con regularidad, lo que
indica que estos productos son fundamentales en la oferta de la panaderia. Segun Levitt (1980),
"la variedad de productos basicos debe mantenerse constantemente disponible para asegurar la
lealtad del cliente” (p. 83). La alta demanda de estos productos sugiere que la panaderia debe

priorizar la calidad y disponibilidad de estos articulos.
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e Productos Moderadamente Populares (Helados, Refrescos Gaseosos, Reposteria

Dulce y Salada)

La reposteria dulce y salada, asi como los helados y refrescos gaseosos, son productos
comprados por una porcion significativa de los clientes (25%-34.5%). Este segmento de
productos complementarios puede incrementar el ticket promedio por cliente. Kotler y Keller
(2012) mencionan que "la diversificacion de la oferta puede satisfacer multiples necesidades de

los clientes, aumentando asi su satisfaccion y lealtad" (p. 105).

o Productos Menos Populares pero Importantes (Jugos, Café, Lacteos, Embutidos)

Productos como jugos, café, lacteos y embutidos son comprados por el 19%-23.8% de
los clientes. Estos productos, aunque no son los mas populares, afaden valor a la oferta de la

panaderia y pueden atraer a un segmento especifico de clientes que buscan conveniencia.

¢ Productos de Baja Demanda (Huevos, Jaleas, Reposteria de Temporada)

Los huevos, las jaleas y la reposteria de temporada son menos demandados, con menos
del 15% de los encuestados comprandolos regularmente. Aunque estos productos no
representan una gran parte de las ventas, su disponibilidad puede mejorar la percepcion de

variedad y completar la experiencia del cliente.
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Grafico N°3 Calificacion de Calidad de los Productos de Preferencia del Cliente

en Comparacion con Otras Panaderias

3. ¢Coémo calificaria la calidad de los productos en comparacién con otras panaderias que ha
visitado?

84 respuestas

@ Excelente: Mejor que otras panaderias

29,8% que he visitado.

@ Muy buena: Muy similar a otras
panaderias que considero de alta cali...
Buena: Comparable a la mayoria de las
panaderias que he visitado.

@ Regular: A veces inferior a otras
panaderias que he probado.

@ Deficiente: Generalmente inferior a otras
panaderias que he visitado.

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir del Formulario de Opinion de los Clientes
(Julio,2024).
Evaluar la calidad de los productos es primordial para entender la percepcion de los
clientes y determinar areas de mejora. Este andlisis se basa en las opiniones de 84 encuestados
sobre la calidad de los productos de la Panaderia Vianor en comparacion con otras panaderias

gue han visitado.

e Percepcion Positiva de la Calidad

El 60.7% de los encuestados califican la calidad de los productos de la Panaderia Vianor
como excelente, afirmando que es mejor que otras panaderias que han visitado. Este alto nivel
de satisfaccion sugiere que la panaderia ha logrado destacarse en términos de calidad, lo cual

es un factor critico para la lealtad del cliente.

De acuerdo con Zeithaml, Bitner y Gremler (2009), "la percepcién de calidad superior

puede crear una diferenciacion competitiva sostenible y aumentar la lealtad del cliente” (p. 120).
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Esta percepcion positiva debe ser mantenida y promovida como un valor clave de la marca y

factor diferenciador.

e Comparacién con Panaderias de Alta Calidad

El 29.8% de los encuestados consideran que la calidad de los productos es muy buena,
similar a otras panaderias de alta calidad. Este segmento de clientes reconoce la competitividad

de la Panaderia Vianor en el mercado, lo cual es un indicador de consistencia en la calidad.

Segun Kotler y Keller (2012) indican que "la consistencia en la calidad del producto es
fundamental para mantener la satisfaccion del cliente y asegurar su retorno” (p. 154). La
percepcion de alta calidad consistente es esencial para la reputacion y el éxito a largo plazo de

la panaderia.

o Necesidad de Mejora Moderada

Un 9.5% de los encuestados califican la calidad como buena, comparable a la mayoria
de las panaderias que han visitado. Aunque esta es una percepcién positiva, también indica que

hay margen para mejorar y destacarse aun mas en el mercado.

Segun indica Garvin (1987), "las organizaciones deben buscar constantemente mejoras
en la calidad para superar las expectativas del cliente y mantenerse competitivas” (p. 103). Esto
sugiere que la Panaderia Vianor deberia buscar oportunidades para elevar su calidad aun mas

y convertir a estos clientes en promotores entusiastas para la sostenibilidad del negocio.
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e Ausencia de Evaluaciones Negativas

Es significativo que ningln encuestado haya calificado la calidad de los productos como
regular o deficiente. Esto indica una ausencia de percepciones negativas graves y resalta la

fortaleza de la panaderia en términos de calidad del producto.

Grafico N°4 Recomendacion del Cliente para una Mejor Experiencia

4. ;Qué recomendacion daria para que la experiencia sea mejor?
84 respuestas

@ Ampliando la variedad de productos

@ Mejorando la calidad de los productos...
@ Capacitando al personal en atencion...
@ Reduciendo los tiempos de espera en...

m %_— @ Implementando programas de ofertas,...
@ Renovando o mejorando el disefio del...
23,8% @ Ofreciendo opciones de pedido en Iin...
® NA
12V

4. ;Que recomendacion daria para que la experiencia sea mejor?

84 respuestas

@ Higiene

@ Precio

@ Nejorar empague

@ Forma del baguette/cortados

A 27

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir del Formulario de Opinion de los
Clientes (Julio,2024).
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Entender las recomendaciones de los clientes es esencial para identificar areas de mejora
y optimizar la experiencia del cliente en la Panaderia Vianor. Este analisis se basa en las

sugerencias proporcionadas por 84 encuestados.

Principales Recomendaciones de los Clientes Encuestados

1. Implementacion de Programas de Ofertas y Descuentos (23.8%)

La recomendacion mas mencionada es la implementacién de programas de ofertas,
fidelizacion o descuentos. Este hallazgo sugiere que los clientes valoran los incentivos
financieros y la posibilidad de obtener beneficios adicionales. De acuerdo con Kotler y Keller
(2012), "las promociones bien disefiadas pueden aumentar significativamente la lealtad del

cliente y la frecuencia de las compras" (p. 227).

2. Ofrecer Opciones de Pedido en Linea o Entrega a Domicilio (22.6%)

La segunda recomendacién mas popular es la implementacién de opciones de pedido en
linea o entrega a domicilio. Esto refleja una demanda creciente por conveniencia y accesibilidad
en el servicio. Como indican Grewal et al. (2010), "la disponibilidad de opciones de compra en

linea puede mejorar la experiencia del cliente y expandir la base de clientes" (p. 56).

3. Ampliando la Variedad de Productos (14.3%)

Muchos clientes sugieren ampliar la variedad de productos. Esto podria implicar la
introduccion de nuevos productos o la diversificacion de los existentes. Levitt (1980) afirma que
“la innovacion en la variedad de productos puede mantener el interés del cliente y atraer a nuevos

segmentos del mercado" (p. 78).
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Otras Recomendaciones de los Clientes Encuestados

e Mejorando la Calidad de los Productos Actuales (6%)

Mejorar la calidad de los productos actuales también es una recomendacion notable. Esto
sugiere que, aunque la calidad es generalmente percibida como alta, hay espacio para
perfeccionarla aiin mas. De acuerdo con Garvin (1987), "la mejora continua en la calidad del

producto es crucial para mantener la competitividad" (p. 105).

¢ Renovando o Mejorando el Disefio del Establecimiento (6%)

Mejorar el disefio del establecimiento es otra recomendacion que puede impactar
positivamente la experiencia del cliente, creando un ambiente mas agradable y atractivo.

Incluyendo zona de parqueo.

e Reduciendo los Tiempos de Espera en el Servicio (4.8%)

Reducir los tiempos de espera puede mejorar significativamente la satisfaccion del cliente.
Berry et al. (2002) sefialan que "la eficiencia en el servicio es crucial para la percepcién de calidad

del cliente" (p. 59). Aungque la atencion es personalizada y directa sin contratiempos extensivos.

5. Capacitando al Personal en Atencién al Cliente (3.6%)

Capacitar al personal en atencién al cliente es vital para asegurar una experiencia positiva

y consistente. Un personal bien entrenado puede aumentar la satisfaccion y fidelidad del cliente.

6. Recomendaciones Menos Frecuentes de los Clientes Encuestados

e Higiene (2.4%)

e Mejorar Empaque (1.2%)
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e Precio (1.2%)

e Forma del Baguette/Cortados (1.2%)

Aungue mencionadas por menos encuestados, estas recomendaciones especificas son

importantes y deben ser consideradas para mejoras especificas.

Grafico N°5 Recomendacioén del Cliente para Afadir algan Producto o Servicio

5. ¢Hay algun producto o servicio que considera que deberian afiadir a su oferta actual?
84 respuestas

@ Pasteles o postres especificos

@ Productos sin gluten o opciones para
dietas especiales

Bocadillos o opciones para almuerzos
rapidos

@ Zona para tomar café

® NA

@® Donas

@ Diabeticos y mas productos de maiz

@ Mesitas y sillitas en el jardin para tom...

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir del Formulario de Opinién de los Clientes
(Julio,2024).

Identificar los productos y servicios que los clientes desean que se afiadan a la oferta
actual de la Panaderia Vianor es crucial para satisfacer sus necesidades y mejorar la experiencia

del cliente. Este analisis se basa en las sugerencias proporcionadas por 84 encuestados.

Principales Recomendaciones de los Clientes Encuestados

1. Zona para Tomar Café (23.8%)

La recomendacion mas mencionada es la creacion de una zona para tomar café. Esto
sugiere que los clientes valoran un espacio donde puedan relajarse y disfrutar de sus productos

en un ambiente comodo. De acuerdo con un estudio de Harris y Ezeh (2008), "la creacion de
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areas de descanso Yy socializacion en establecimientos de comida puede aumentar

significativamente la satisfaccién del cliente y el tiempo de permanencia en el lugar" (p. 390).

2. Pasteles o Postres Especificos (22.6%)

La demanda de pasteles o postres especificos indica un interés en una mayor variedad
de opciones de reposteria. Esto podria incluir productos personalizados o de temporada que
atraigan a un publico més amplio. Segun Kotler y Armstrong (2014), "la diversificacion de la oferta
de productos es una estrategia eficaz para atraer nuevos clientes y satisfacer las demandas de

los actuales"” (p. 245).

3. Productos sin Gluten o para Dietas Especiales (21.4%)

La solicitud de productos sin gluten o para dietas especiales refleja una tendencia
creciente hacia la alimentacion saludable y la necesidad de opciones inclusivas. De acuerdo con
lo que aporta Mintel (2019), "la demanda de productos sin gluten ha crecido exponencialmente
en los ultimos afios, impulsada tanto por necesidades médicas como por preferencias dietéticas"

(p. 67). Sin embargo, debe contemplarse los costos y la demanda.

Otras Recomendaciones de los Clientes Encuestados

e Bocadillos u Opciones para Almuerzos Rapidos (14.3%)

La introduccién de bocadillos u opciones para almuerzos rapidos sugiere una necesidad
de productos convenientes para clientes que buscan alternativas rapidas y nutritivas durante el
dia. Segun Wansink y Sobal (2007), "ofrecer opciones de comida rapida y saludable puede

aumentar la frecuencia de visitas y la satisfaccion del cliente" (p. 206).



160

e Donas (2.4%)

Aungue menos mencionadas, las donas representan una adicion popular que podria

atraer a una clientela que busca productos de reposteria especificos y tradicionales.

e Productos para Diabéticos y mas Productos de Maiz (1.2%)

La inclusién de productos para diabéticos y mas productos de maiz responde a
necesidades dietéticas especificas, ofreciendo opciones saludables y diversificadas para

diferentes segmentos de la poblacién.

e Mesitas y Sillitas en el Jardin para Tomar Café en las Tardes en Verano (1.2%)

Crear un espacio al aire libre con mesas y sillas para tomar café en las tardes sugiere que

los clientes valoran la experiencia al aire libre y un ambiente relajado y agradable.

Grafico N°6 Analisis de Opiniones sobre la Atencion al Cliente en la Panaderia Vianor

6. ¢Qué opinion tiene sobre la atencion al cliente que recibe en Panaderia Vianor?
84 respuestas

@ Excelente: Siempre recibo una atencion
excepcional

@ Muy buena: La mayoria de las veces la
atencion es amable y eficiente
Regular: A veces la atencion es
inconsistente o podria mejorar

@ Deficiente: Suelo tener problemas con la
atencion al cliente

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir del Formulario de Opinion de los Clientes
(Julio,2024).

La calidad de la atencion al cliente es un factor critico que influye en la percepcion general

experiencia y satisfaccion del cliente en cualquier negocio. Evaluar la opinion de los clientes
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sobre la atencién que reciben en la Panaderia Vianor proporciona informacion valiosa para

identificar fortalezas y areas de mejora.

Opiniones Predominantes de los Clientes Encuestados
1. Muy Buena Atencion (63.1%)

La mayoria de los encuestados califican la atencion al cliente como "muy buena”. Esto
indica que, en general, los clientes estan satisfechos con la amabilidad y eficiencia del personal.
De acuerdo con Bitner et al. (1994), "una atencion al cliente de alta calidad puede mejorar

significativamente la percepcion general del servicio y aumentar la fidelidad del cliente" (p. 95).

2. Excelente Atencién (32.1%)

Una proporcion considerable de clientes considera que la atencién al cliente es
"excelente", indicando que reciben una atencién excepcional de manera consistente. Segun
Zeithaml et al. (2009), "brindar una atencién excepcional puede diferenciar un negocio de sus
competidores y crear una base de clientes leales” (p. 143).

Opinién Menos Favorable de los Clientes Encuestados
Atencién Regular (4.8%)

Un pequefio porcentaje de encuestados califica la atencién al cliente como "regular", lo
gue sugiere que hay ocasiones en las que la atencion puede ser inconsistente o mejorable. Este
aspecto sefala la necesidad de mantener la calidad del servicio de manera uniforme.

Ninguno de los encuestados calificé la atencibn como "deficiente", lo que es un indicio

positivo de que, aunque hay areas de mejora, no hay problemas graves en la atencion al cliente.
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Grafico N°7 Percepcion de Procesos Internos en la Panaderia Vianor

7. ¢Existe algun proceso interno que perciba como especialmente eficiente o que necesite ser

optimizado para mejorar la experiencia del cliente?
84 respuestas

@ Muy eficiente: El proceso funciona muy
bien y mejora mi experiencia como
cliente

@ Eficiente en general, pero con margen
de mejora
Regular: A veces el proceso puede ser
inconsistente o poco claro

@ Necesita ser optimizado para mejorar la
experiencia del cliente.

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir del Formulario de Opinion de los
Clientes (Julio,2024).

La eficiencia de los procesos internos es un aspecto principal para garantizar una
experiencia positiva del cliente. Evaluar la percepcion de los clientes sobre estos procesos

proporciona informacioén crucial para identificar areas de fortaleza y oportunidades de mejora.

Opiniones Predominantes de los Clientes Encuestados
1. Procesos Muy Eficientes (41.7%)

Una parte significativa de los clientes percibe que los procesos internos son muy eficientes y
mejoran su experiencia. Esto indica que ciertos procedimientos estan bien disefiados y
ejecutados, contribuyendo positivamente a la satisfaccion del cliente. Segin lo que indican
Johnston y Clark (2008), "la eficiencia en los procesos de servicio es crucial para ofrecer una
experiencia del cliente positiva y mantener la competitividad" (p. 112).

2. Eficiente en General con Margen de Mejora (51.2%)
La mayoria de los encuestados considera que los procesos son eficientes en general,
pero identifican oportunidades de mejora. Esto sugiere que, aungque los procesos son

funcionales, hay aspectos que pueden ser optimizados para alcanzar un nivel de excelencia.
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Berry et al. (1990) destacan que "la mejora continua en los procesos es esencial para mantener
la satisfaccion del cliente y adaptarse a las cambiantes necesidades del mercado” (p. 41).
3. Opiniones Menos Favorables

e Procesos Regulares (4.8%)

Un pequefio porcentaje de clientes percibe los procesos como regulares, indicando
inconsistencias o falta de claridad en ciertos procedimientos. Esta percepcion subraya la
importancia de estandarizar y clarificar los procesos para evitar experiencias negativas.

¢ Necesidad de Optimizacion (2.4%)

Un minimo porcentaje de encuestados considera que los procesos necesitan ser optimizados
para mejorar la experiencia del cliente. Esto indica la existencia de &areas criticas que requieren

atencion inmediata para evitar impactos negativos en la percepcion general del servicio.

Grafico N°8 Motivaciones para Elegir la Panaderia Vianor

8. :Qué le motiva a elegir la Panaderia Vianor en lugar de otras opciones disponibles en la zona?

(Elija al menos dos opcicnes)
84 respuestas

Variedad y calidad de productos 55 (65,5 %)
Atencion y servicio al cliente 31 (36,9 %)
Precios competitivos 20 (23,8 %)
Proximidad o conveniencia de |... 54 (64,3 %)
Ambiente agradable del establ... 23 (27,4 %)
Experiencias previas positivas 16 (19 %)

Recomendaciones de amigos... 14 (16,7 %)

0 20 40 60

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir del Formulario de Opinién de los Clientes
(Julio,2024).
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Identificar las motivaciones de los clientes para elegir la Panaderia Vianor sobre otras
opciones disponibles de los productos y servicios en la zona, es esencial para comprender las
fortalezas competitivas del negocio y coémo éstas influencian la decision de compra. Esta
informacion puede ser utilizada para reforzar las estrategias de marketing y mejorar la propuesta

de valor de la panaderia.

Principales Motivaciones
1. Variedad y Calidad de Productos (65.5%)

La mayoria de los clientes eligen la Panaderia Vianor por la variedad y calidad de sus
productos. Esto indica que la oferta de productos de alta calidad y una amplia gama de opciones
es un factor clave para atraer y retener clientes. Segun Zeithaml et al. (2009), "la calidad percibida
de los productos es un determinante critico de la satisfaccion del cliente y la lealtad" (p. 76).

2. Proximidad o Conveniencia de la Ubicacién (64.3%)

La proximidad y conveniencia de la ubicacion es otro factor importante qgue motiva a los
clientes a elegir la Panaderia Vianor. Esto sugiere que la accesibilidad y conveniencia juegan un
papel crucial en la decision de compra, lo que coincide con los hallazgos de Ghosh (1990) sobre
la influencia de la ubicacion en el comportamiento del consumidor (p. 110).

Motivaciones Adicionales
1. Atencién y Servicio al Cliente (36.9%)

Un namero considerable de clientes valora la atencién y servicio al cliente como un factor
decisivo. La amabilidad y eficiencia del personal contribuyen significativamente a la experiencia
del cliente, apoyando la teoria de Bitner et al. (1994) sobre la importancia de la interacciéon con

el personal en la satisfaccion del cliente (p. 81).
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2. Ambiente Agradable del Establecimiento (27.4%)

El ambiente agradable del establecimiento es un factor que atrae a los clientes,
destacando la importancia de crear un entorno cémodo y acogedor. Segun Wakefield y Blodgett
(1996), "un ambiente positivo puede mejorar la experiencia del cliente y aumentar la probabilidad
de repeticion de la visita" (p. 45).

3. Precios Competitivos (23.8%)

Los precios competitivos también son una consideracion importante para algunos
clientes. Esto sugiere que, ademas de la calidad, el costo es un factor que influye en la eleccion
del establecimiento, alineandose con los principios de precio justo propuestos por Monroe (1990)
(p. 66).

4. Experiencias Previas Positivas (19%)

Las experiencias previas positivas motivan a los clientes a regresar, indicando la
importancia de proporcionar consistentemente buenos servicios y productos para fomentar la
lealtad del cliente.

5. Recomendaciones de Amigos o Familiares (16.7%)

Las recomendaciones de amigos o familiares también juegan un papel en la decisién de

elegir la Panaderia Vianor. Esto subraya la importancia de la divulgacion del boca a boca positivo

y la reputacién del negocio en la comunidad.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5. Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones

En el Capitulo V de esta tesis, se muestran las conclusiones y recomendaciones que emergen
tras un exhaustivo analisis de los datos obtenidos a partir de dos instrumentos clave: el formulario
aplicado a los clientes de la Panaderia Vianor y la prueba del Modelo DISC realizada a los
colaboradores. Este capitulo sintetiza e integra los hallazgos de ambas evaluaciones para
proveer una vision integral sobre la gestion del negocio, la satisfaccion del cliente y el potencial
de liderazgo dentro del equipo.

A partir de las percepciones de los clientes y los perfiles de comportamiento de los empleados,
se identifican aquellas fortalezas, areas de mejora y oportunidades estratégicas. Las
conclusiones procedentes del analisis ofrecen una base sélida para las recomendaciones, que
pretenden optimizar la experiencia del cliente, fortalecer la calidad del servicio y establecer un
liderazgo efectivo en el contexto del negocio familiar. Esta perspectiva permite desarrollar
estrategias practicas y bien fundamentadas para el crecimiento y la mejora continua de la
Panaderia Vianor y su respectivo plan de sucesion.

Ademas, estas conclusiones y recomendaciones estan trazadas para cumplir y responder de
manera efectiva a los objetivos planteados en la investigacion. En particular, se aborda la
identificacion de candidatos idoneos para la sucesion, el disefio de programas de capacitacion,
la implementacién de estructuras de buen gobierno corporativo y el establecimiento de procesos
participativos que aseguren una transicion fluida. De esta manera, se asegura que las estrategias
desarrolladas no solo se alineen con las necesidades actuales del negocio familiar, sino que

también promuevan su sostenibilidad y crecimiento a largo plazo.

5.1 Conclusiones y recomendaciones del objetivo especifico 1.5.2.1

Identificar mediante la evaluaciéon de los posibles sucesores dentro de la familia,

considerando su capacidad, compromiso y vision para el liderazgo empresarial, con
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el propésito de la seleccion de candidatos idéoneos para el plan de sucesién de la

Panaderia Vianor.

Conclusiones:

La identificacion de los sucesores debe ir mas alla de las capacidades técnicas,
incorporando una evaluacion profunda del compromiso emocional con el negocio familiar
y la vision a largo plazo para validar que los candidatos comprenden las implicaciones del
liderazgo en un negocio familiar.

El perfil DISC es un instrumento valioso para identificar aspectos clave de la personalidad
y como estos influyen en la capacidad de liderazgo dentro del contexto familiar. El uso de
un perfil DISC ayuda a determinar la compatibilidad de los futuros lideres con los objetivos
empresariales y familiares.

La evaluacién basada en el modelo DISC evidencié que el perfil Estable (S) es el mas
adecuado para liderar la Panaderia Vianor, debido a su capacidad de mantener
relaciones armoniosas, compromiso y visién a largo plazo.

Los perfiles Dominante (D), Influyente (1) y Consciente (C) complementan las habilidades
del perfil Estable y pueden contribuir a areas especificas como la toma de decisiones
estratégicas, comunicacion y gestion del detalle.

La capacidad y compromiso de los candidatos evaluados se fortalecen cuando se

consideran los valores familiares, lo que robustece la visidn empresarial.

Recomendaciones:

Implementar un sistema integral de evaluacion 360 grados que combine observaciones

de empleados, familiares, y clientes para tener una visién completa del candidato.
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Como parte del desarrollo de liderazgo se puede incluir en el proceso evaluativo aspectos
como la resiliencia emocional, la capacidad de toma de decisiones en crisis familiares y
la adaptabilidad a los cambios generacionales.

Realizar entrevistas perioddicas de retroalimentacién con empleados clave, proveedores y
clientes sobre el desempeifio del candidato y su relacion con ellos, esto puede ser a través
de encuestas andnimas que propicien obtener una visién objetiva del impacto de los
sucesores en la accion diaria.

Realizar valoraciones periodicas de los posibles sucesores utilizando herramientas como
DISC, combinadas con entrevistas y analisis de desempeno.

Seleccionar a los candidatos que demuestren habilidades en liderazgo y alineacion con
la vision estratégica del negocio, priorizando su motivacién intrinseca y habilidades
interpersonales.

Incluir a los candidatos seleccionados en proyectos clave para observar su capacidad de

asumir responsabilidades progresivas.

5.2 Conclusiones y recomendaciones del objetivo especifico 1.5.2.2

Disefhar un programa de entrenamiento en la preparacion a los sucesores

seleccionados en areas clave de gestion, operaciones y liderazgo, con el propésito de

la construccion de las habilidades necesarias para la dotacion roles de liderazgo en

la Panaderia Vianor durante el periodo 2024.

Conclusiones:

Las capacitaciones de sucesion deben equilibrar las habilidades técnicas con las
habilidades blandas fundamentales para la gestién de equipos y resolucién de conflictos

dentro de un entorno familiar.
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o La experiencia practica es clave, ya que el liderazgo en un negocio familiar requiere la
capacidad de manejar tanto las operaciones cotidianas como las complejidades familiares
que surgen en el proceso de toma de decisiones.

e Un programa de entrenamiento en liderazgo, gestion operativa y habilidades estratégicas
resulta principal para garantizar la preparacion de los sucesores.

e Areas clave como control de calidad, relaciones con proveedores, gestion administrativa-
financiera y tecnologia son fundamentales para la sostenibilidad del negocio.

e Los perfiles DISC de los candidatos permiten personalizar especificamente los
entrenamientos segun las fortalezas y debilidades identificadas.

Recomendaciones:

o Disefiar y desarrollar un programa de formacion y entrenamiento a la medida que incluya
talleres practicos, simulaciones y mentorias por parte del liderazgo actual y cubra areas
especificas como:

— Operaciones y gestion de recursos (produccion, cadena de suministros, manejo
de inventarios).
— Liderazgo en negocios familiares, incluyendo técnicas de gestion emocional y
resolucion de conflictos familiares.
— Vision estratégica y gestién de la innovacion, preparando a los sucesores para
enfrentar el futuro competitivo del sector panadero.
e Incorporar capacitacion en mercadeo, gestion administrativa, innovacién y adaptacion
tecnolégica para mantenerse competitivo en el sector.
e Evaluar regularmente el progreso del entrenamiento con métricas e indicadores

especificos, como mejora en el desempefio operativo y toma de decisiones.
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Establecer mentores (intergeneracional) dentro de la familia para guiar a los sucesores
en el aprendizaje practico. También, considerar involucrar expertos externos o
consultores de gestion para diversificar las perspectivas y conocimientos aportados.

Incluir un médulo de proyectos reales como una manera de evaluar en forma practica,
donde los sucesores asuman tareas de alto nivel bajo supervisién, como la toma de
decisiones en una situacién de crisis, implementacién de cambios operativos, o resolucion

de un conflicto familiar en el negocio.

5.3 Conclusiones y recomendaciones del objetivo especifico 1.5.2.3

Establecer un proceso de comunicacién transparente y participativo con las partes

interesadas (empleados, clientes y proveedores) para el seguramiento de una

transicion fluida y confiable, facilitando la implementacion del plan de sucesién en la

Panaderia Vianor en El Carmen de Cartago, durante el periodo 2024.

Conclusiones:

Es crucial la comunicacién transparente y constante durante el proceso de sucesion es
fundamental para evitar incertidumbres entre los empleados y otros involucrados clave.
Esto reduce la resistencia al cambio y aumenta el compromiso hacia los nuevos lideres.
Los espacios de comunicaciones regulares deben adaptarse a los distintos grupos de
interés, con un énfasis especial en cdémo la transicién beneficiara tanto a los empleados
como a los clientes.

La falta de comunicacién clara puede generar incertidumbre entre los empleados, clientes
y proveedores, afectando la transicion.

Una comunicacion efectiva permite construir confianza y compromiso, minimizando los

riesgos de resistencia al cambio.
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e La participacion activa e intencionada de las partes interesadas fomenta un ambiente
colaborativo durante la implementacién del plan de sucesion.

Recomendaciones:

e Desarrollar un plan de comunicacion formal y estructurado que incluya:

— Reuniones periodicas con cada grupo de interés (empleados, clientes, proveedores)
para actualizar sobre el progreso y objetivos de la transicion.

— Canales de retroalimentacion como encuestas y foros abiertos, donde las partes
interesadas puedan expresar sus preocupaciones y sugerencias.

e Implementar uso de tecnologia como plataformas digitales, boletines electronicos
internos, grupos privados en redes sociales y videoconferencias, que permitan a todos
los involucrados estar al tanto de los avances y decisiones clave en tiempo real.

e Desarrollar un plan de comunicacion interna y externa que incluya reuniones regulares,
boletines informativos y encuestas de retroalimentacion.

e Fomentar la cultura de participacion activa mediante talleres de integracion o grupos de
discusién donde empleados y familiares puedan opinar sobre el proceso y generar una
sensacion de inclusion.

o Utilizar canales digitales y presenciales para compartir los avances del plan de sucesion
y resolver inquietudes de manera oportuna.

e Nombrar a un responsable de la comunicacién que coordine los mensajes y asegure la

transparencia en el proceso.

5.4 Conclusiones y recomendaciones del objetivo especifico 1.5.2.4

Crear una estructura de buen gobierno corporativo basada en los valores empresariales

y familiares, que garantice el establecimiento de los objetivos estratégicos de la
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empresa, la forma y medios para alcanzarlos, fortaleciendo la gobernabilidad de la

Panaderia Vianor en El Carmen de Cartago.

Conclusiones:

Un gobierno corporativo sélido para la Panaderia Vianor, fundamentado en los valores
propios asegura que la familia mantenga el control estratégico del negocio sin
comprometer su estabilidad organizacional y operativa.

Es clave incorporar mecanismos formales de supervision y rendicion de cuentas para
evitar conflictos de interés y garantizar la continuidad de los valores familiares a medida
que el negocio crece.

El buen gobierno corporativo es fundamental para la sostenibilidad y continuidad del
negocio, especialmente en empresas familiares como la Panaderia Vianor.

La integracién de valores familiares en los principios de gobernanza fortalece la identidad
empresarial y la cohesion interna.

La gobernabilidad efectiva reduce conflictos y promueve la alineacién estratégica entre

los miembros familiares y no familiares.

Recomendaciones:

Se recomienda establecer una junta asesora compuesta por miembros clave de la familia
y personas externas con experiencia en el sector comercial panadero de confianza. Esta
junta supervisara las decisiones estratégicas importantes y ayudara a alinear la gestion
con los valores familiares.

Implementar politicas de gobernanza como la transparencia y rendicion de cuentas, que
aseguren que todos los miembros familiares implicados en la toma de decisiones sean

responsables ante la familia y los empleados.
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Crear un codigo de ética que guie las relaciones familiares dentro del negocio y defina
las normas de comportamiento tanto dentro como fuera de la empresa, abordando desde
la resolucién de disputas hasta la gestion de los recursos financieros del negocio.
Establecer un comité de gobierno corporativo que incluya miembros familiares y externos
para garantizar la imparcialidad y profesionalizacion.

Definir claramente los roles y responsabilidades de los sucesores y el liderazgo actual,
documentando los acuerdos en un manual de gobierno.

Incorporar auditorias regulares para evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos

y los valores familiares.

5.5 Conclusiones y recomendaciones del objetivo especifico 1.5.2.5

Evaluar mediante el ajuste periddico del plan de sucesion en funciéon de los cambios

internos y externos para el sostenimiento, relevancia y efectividad continua,

asegurando la adaptabilidad del plan a las dinAmicas del mercado y la evolucién de la

empresa, durante el periodo 2024.

Conclusiones:

La capacidad de adaptarse a los cambios internos (evolucion familiar y estructura
empresarial) y externos (mercado, competencia, tendencias de consumo) es fundamental
para mantener la relevancia del plan de sucesion a largo plazo.

Evaluaciones periédicas aseguran que el plan no quede obsoleto y que se ajuste a los

nuevos desafios.

El perfil Estable (S) es el mas adecuado para liderar una panaderia familiar, ya que este
tipo de lider es capaz de gestionar eficazmente la dinamica familiar y preservar la

cohesiéon en momentos de cambio.
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e Sin embargo, la combinacién de otros perfiles DISC, como Dominante (D) para la toma
de decisiones estratégicas, Influyente (I) para motivar al equipo y establecer relaciones,
y Consciente (C) para garantizar la calidad operativa, crea un liderazgo equilibrado y
multifacético.

e La adaptabilidad del plan de sucesion es clave para responder a cambios en el entorno
econdmico, como inflacion y regulaciones gubernamentales.

e Las dinamicas internas, como cambios en las competencias de los sucesores, también
requieren ajustes continuos.

e Un plan estdtico puede quedar obsoleto rapidamente, afectando la relevancia y

efectividad del liderazgo.

Recomendaciones:

o Establecer un sistema de revisidon del plan de sucesion que combine evaluaciones
anuales formales, enfocadas en aspectos internos como cambios en la estructura
organizacional y familiar, asi como factores externos como la evolucion del mercado y
tendencias del sector, con revisiones semestrales basadas en indicadores clave como el
desempenio financiero y la satisfaccion de las partes interesadas. Para asegurar un

monitoreo integral y una adaptabilidad constante al contexto dinamico del negocio.

e Actualizar el plan con nuevas estrategias, como adopcién de tendencias tecnoldgicas y
cambios en las demandas del mercado.
o Involucrar consultores externos en la evaluacion periddica del plan para asegurar una

visién imparcial y profesional del progreso del proceso de sucesion.

e Buscar lideres hibridos que combinen las caracteristicas del perfil Estable (S) con
atributos de otros perfiles DISC, adaptando el estilo de liderazgo a las necesidades de

cada etapa del negocio.
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e Asegurar que los sucesores reciban formacion y capacitacién continua para adaptarse a
los cambios del mercado, incluyendo talleres de innovacion, analisis competitivo y

adaptacion tecnologica.

o Fomentar el desarrollo integral de habilidades en decisiones estratégicas (D), motivacion
y comunicacién (l) y calidad operativa (C), para garantizar que los sucesores estén
preparados para todos los desafios del negocio familiar.

¢ Incorporar retroalimentacion de los sucesores, empleados y partes interesadas en cada

evaluacién del plan.

Para finalizar este apartado, las conclusiones y recomendaciones mostradas destacan la
relevancia de un enfoque estratégico, adaptativo y centrado en los valores familiares para
garantizar la sostenibilidad y el crecimiento de la Panaderia Vianor. Desde la identificacion y
preparacion de sucesores hasta la implementacion de un buen gobierno corporativo y la
comunicacion efectiva con las partes interesadas, se han propuesto medidas que fortalecen la
continuidad y la competitividad del negocio en un entorno cambiante. Estas reflexiones asentaron
las bases para el disefio de la propuesta presentada en el siguiente capitulo, donde se abordaran
las acciones especificas y estructuradas para implementar el plan de sucesién y asegurar su

efectividad a largo plazo.
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CAPITULO VI
PROPUESTA DE PLAN DE SUCESION
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6. Capitulo VI. Propuesta de Solucion al Problema

La Panaderia Vianor, ubicada en el Carmen de Cartago, es una empresa familiar de
origen uruguayo con una basta tradicién de mas de 20 afos en la elaboraciéon de productos de
panaderia y reposteria. A lo largo de su historia, Vianor ha sido una columna fundamental en la
economia y el sector alimentario de la comunidad cartaginesa. Sin embargo, el negocio se
enfrenta al desafio crucial de planificar su sucesion para garantizar su continuidad y crecimiento
en un mercado en constante evolucion.

El problema de investigacion identificado radica en la necesidad inaplazable de
implementar una estrategia de sucesion formal y efectiva. A medida que los miembros clave de
la familia se acercan a la jubilacion, surge la preocupacién sobre quién asumird los roles de
liderazgo y como se garantizaré la continuidad del negocio. Este desafio es crucial para mantener
la relevancia y competitividad de la Panaderia Vianor en el futuro.

En este Ultimo capitulo, se muestra una propuesta de solucién al problema de
investigacion, basada en el conocimiento adquirido a partir del analisis de los datos y las
conclusiones del estudio. La propuesta incluye un plan detallado de sucesion que aborda los
siguientes aspectos clave: la identificacion de posibles sucesores, la formacion y desarrollo de
competencias, la implementacion de un marco de gobernanza adecuado, la evaluacion de la
viabilidad de la propuesta y la identificacibn de los riesgos asociados con la transicion

generacional.

6.1 Objetivos de la Propuesta

Desarrollar un plan de sucesion estructurado para la Panaderia Vianor que garantice la
continuidad del negocio y su adaptacion al entorno cambiante, mediante la identificacion y
desarrollo de talento interno, la gestién de riesgos, y la implementacion de planes de factibilidad,

para el aseguramiento de sostenibilidad y crecimiento a largo plazo.
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6.2 Objetivos Especificos

6.2.1 Identificar a los colaboradores con potencial para asumir roles de liderazgo en la Panaderia
Vianor, mediante un proceso de evaluacion basado en competencias, habilidades y
conocimientos criticos, para asegurar la continuidad y la transferencia efectiva de
conocimiento en la organizacion.

6.2.2 Analizar la viabilidad de la aplicacion del plan de sucesion en Panaderia Vianor mediante
el calculo del TIR y el VAN, para el analisis confiable de los indicadores de rentabilidad del
proyecto.

6.2.3 Elaborar un plan de desarrollo de talento que incluya capacitacion y mentoria para la
preparacion a los futuros lideres y facilitar la transicion generacional en la empresa.

6.2.4 Crear un mapa de calor de riesgos y sus respectivos planes de mitigacion, mediante la
identificacion y priorizacién de los posibles obstaculos en el proceso de sucesién, para la

reduccion de la incertidumbre y garantia de la efectividad del plan de sucesién propuesto.

6.3 Acciones Concretas con las que se Propone Resolver el Problema

6.3.1 Identificacién de posibles sucesores: Evaluacion de las competencias y capacidades de
los miembros de la familia y del personal clave para asumir roles de liderazgo.

6.3.2 Formacién y desarrollo: Programas de capacitacién y desarrollo profesional para preparar
a los sucesores potenciales.

6.3.3 Gobernanzay estructura organizativa: Implementacién de un marco de gobernanza que
facilite una transicion fluida y exitosa.

6.3.4 Planes de factibilidad: Evaluacion de la viabilidad de la propuesta, considerando los
recursos disponibles y las necesidades futuras de la empresa.

6.3.5 Mapa de calor de riesgos: Identificacion y andlisis de los riesgos asociados con la

transicion generacional y la planificacion de estrategias de mitigacion.
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6.4 Desarrollo de la Propuesta

A continuacion, se detallan las acciones especificas que pretenden alcanzar, los roles,
responsabilidades del equipo de trabajo, y el cronograma de actividades que contribuyen al éxito
de la solucién propuesta. Este enfoque meticuloso y estructurado procura no solo resolver el

problema actual, sino también sentar las bases para futuras mejoras y optimizaciones.
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1. Propésito

Definir directrices para la gestion de actividades relacionadas con el Plan de Sucesion

para el puesto de lider de la Panaderia Vianor, asi como el programa de entrenamiento en dicho

puesto clave.

2. Alcance

Los contenidos de este documento son de aplicacion especifica para la Panaderia Vianor

ubicada en el Carmen de Cartago.

3. Responsable

La definicion, mantenimiento y divulgacion de las directrices relacionadas con las

actividades de desarrollo del Plan de Sucesion para el puesto de lider de la Panaderia Vianor,

asi como el programa de entrenamiento en estos puestos clave.

4. Definiciones

¢ Adaptacion al mercado: La adaptacion al mercado es la capacidad de una empresa

para ajustarse rapidamente a los cambios en las condiciones del entorno comercial y las

demandas de los clientes, garantizando su competitividad y supervivencia (Teece et al.,

1997, p. 520).

o Capacitacion: La capacitacion es el proceso de mejorar las habilidades y conocimientos

de los empleados a través de programas formales para optimizar su desempefio y

preparar a los sucesores para roles de liderazgo (Ibrahim et al., 2001, p. 250).

e Competencias: Las competencias se definen como el conjunto de conocimientos,

habilidades, actitudes y comportamientos que una persona necesita para desempenarse
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de manera efectiva en un rol o tarea especifica dentro de una organizacion. Este enfoque
integral abarca no solo los conocimientos técnicos, sino también las habilidades
interpersonales y la capacidad para aplicar los conocimientos en contextos diversos
(Spencer & Spencer, 1993, p. 9).

Comunidad local: La comunidad local es el grupo de personas que reside en una
determinada area geografica, cuyos intereses y actividades estan estrechamente ligados
a los negocios y servicios de esa zona, como la Panaderia Vianor en El Carmen de
Cartago (Putnam, 2000, p. 22).

Continuidad operativa: La continuidad operativa se refiere a la capacidad de una
empresa para mantener sus funciones y procesos clave sin interrupciones durante
transiciones importantes como un cambio generacional o de liderazgo (Cabrera-Suarez
et al., 2001, p. 40).

Gobernanza: La gobernanza se refiere a los mecanismos, procesos y relaciones
mediante los cuales las empresas son dirigidas y controladas, asegurando transparencia,
rendicion de cuentas y sostenibilidad a largo plazo (Corbetta & Salvato, 2004, p. 123).
Liderazgo: El liderazgo es la capacidad de un individuo para influir, motivar y capacitar a
otros con el fin de contribuir al éxito y efectividad de la organizacién (Northouse, 2018, p.
5).

Negocio familiar: Un negocio familiar es una empresa en la que la propiedad y el control
estan en manos de una o mas familias, y donde el legado familiar es parte esencial para
la continuidad y éxito de la empresa (Corbetta & Salvato, 2004, p. 121).

Plan de sucesion: El plan de sucesién es un proceso estructurado mediante el cual se

identifican y desarrollan lideres potenciales para asegurar la continuidad de la
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organizacién cuando las posiciones clave queden vacantes, ya sea por jubilacion o salida

de empleados estratégicos (Lansberg, 1999, p. 45)

Panaderia Vianor: La Panaderia Vianor es un negocio familiar con mas de 20 afios de
tradicion en El Carmen de Cartago, Costa Rica, conocido por su contribuciéon a la
economia local y su impacto en la comunidad.

Puestos clave: Los puestos clave son aquellos roles dentro de una organizacion que son
criticos para su funcionamiento y éxito continuado. Estos roles suelen tener un alto
impacto en la toma de decisiones estratégicas y operativas y son esenciales para la
implementacion efectiva del plan de sucesion (Corbetta & Salvato, 2004, p. 122).
Transicion generacional: La transicion generacional es el proceso mediante el cual las
empresas familiares transfieren la gestion y el liderazgo de una generacién a otra,
abordando tanto los aspectos operativos como emocionales que surgen durante este

cambio (Sharma et al., 2003, p. 2).

5. Documentos Relacionados

Estados Financieros Actualizados

Reglamentos Internos

6. Normativa Relacionada

Cddigo de Trabajo

Patente Comercial-Municipal
Registro del Negocio

Permiso Sanitario de Funcionamiento

Permiso de Uso de Suelo
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e Registro Ministerio de Hacienda
o Normas de Seguridad Laboral

e Certificacion de Manipulacion de Alimentos

7. Abreviaturas

e PS-PV: Plan de Sucesion-Panaderia Vianor

e BSC: Balance ScoreCard

Fin de Seccioén

8. Resumen Ejecutivo

El presente estudio propone un marco integral para gestionar la transicién generacional

de la Panaderia Vianor, garantizando su continuidad y contribuyendo al bienestar econémico y

social de la comunidad de ElI Carmen de Cartago. Este documento compila las directrices para

el desarrollo de un Plan de Sucesion enfocado en el liderazgo de la panaderia, acompafado de

un programa de entrenamiento para asegurar una transicion exitosa en los puestos clave de la

empresa.

8.1 Descripcion del Proyecto

La Panaderia Vianor es un negocio familiar con mas de 20 afios de tradicion en El Carmen

de Cartago, Costa Rica. Desde su fundacion, ha sido un pilar en la economia de la comunidad,

destacandose por la calidad de sus productos. Actualmente, la panaderia enfrenta el reto de

planificar una transicion generacional para asegurar su futuro y adaptarse a las nuevas

demandas del mercado.
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8.1.1 Antecedentes del Problema

El distrito de EI Carmen de Cartago ha experimentado un crecimiento poblacional y
economico que ha favorecido el desarrollo de negocios locales como la Panaderia Vianor. Este
negocio ha sido un actor clave en la comunidad, tanto por la calidad de sus productos como por
su generacion de empleo. Sin embargo, enfrenta el desafio de asegurar su continuidad a través
de una sucesién generacional bien gestionada, aspecto critico para evitar la pérdida de
conocimiento clave y la inestabilidad operativa. Un plan mal estructurado puede derivar en

conflictos familiares y la pérdida de la ventaja competitiva (Sharma et al., 2003, p. 6).

8.1.2 Planteamiento del Problema

Con miembros clave de la familia propietaria acercandose a la jubilacién, la Panaderia
Vianor necesita planificar su sucesion para mantenerse relevante y sostenible en un mercado en
evolucion. La falta de un plan estructurado podria afectar negativamente la estabilidad del
negocio y su capacidad de adaptacion a las nuevas dinamicas del mercado. Las empresas
familiares enfrentan este reto comun y deben priorizar la planificacion anticipada y el desarrollo

de un liderazgo estratégico (Lansberg, 1999, pp. 112-113).

8.1.3 Descripcion del Problema

La panaderia requiere la implementacion de un plan formal de sucesion que permita
gestionar el cambio generacional y garantizar la continuidad operativa. Un plan de sucesiéon mal
gestionado podria afectar la cohesion familiar, la eficiencia operativa y la confianza de los

clientes. Para evitar estos problemas, es vital un proceso de comunicacion transparente, un
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programa de capacitacion adecuado, y la integracion de un modelo de gobernanza claro (Le

Breton-Miller et al., 2004, p. 323).

8.1.4 Delimitaciéon del Estudio

o Espacial: La Panaderia Vianor en El Carmen de Cartago.
e Temporal: Mayo a octubre de 2024.
e Conceptual: Sucesion empresarial, liderazgo y adaptacion al mercado.

o Poblacional: Miembros de la familia propietaria, empleados y clientes.

8.1.5 Justificacion

El plan de sucesion es esencial para asegurar la continuidad de la Panaderia Vianor y
fortalecer su cultura organizacional, cohesién familiar y confianza de la transicién y. Un proceso
de sucesibén exitoso debe incluir la seleccion de lideres adecuados, un programa de capacitacion
para los sucesores, una comunicacion efectiva, la implementacion de un sistema de gobernanza
claro, y la evaluacion continua del plan para adaptarse a los cambios del entorno (Cabrera-

Suérez et al., 2001, pp. 33-36; Corbetta & Salvato, 2004, p. 246).

8.2 Objetivo del Plan de Factibilidad

El objetivo principal del plan de factibilidad es garantizar la continuidad y sostenibilidad a largo
plazo de la Panaderia Vianor mediante el desarrollo de un plan de sucesién estructurado. Este
plan aborda la identificacion de talento interno, la optimizacién de procesos, y la gestién de riesgos,
con el fin de asegurar que la empresa pueda adaptarse y prosperar en un entorno de negocios en

constante cambio.
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8.3 Conclusiones Principales: Resumen de los hallazgos clave y recomendaciones

Modelo DISC: El analisis sugiere gque el perfil mas adecuado para liderar la Panaderia Vianor
es el perfil Estable (S), debido a su capacidad para manejar la dinamica familiar, mantener la
armonia y cohesién en el equipo. Sin embargo, una combinacion de caracteristicas de los otros
perfiles (Dominante, Influyente y Consciente) también seria beneficiosa, aportando toma de
decisiones rapidas, habilidades de comunicacion y atencion a la calidad.

Frecuencia de Visita del Cliente: Se observa una base sélida de clientes frecuentes,
aungue existe una oportunidad de crecimiento con los visitantes ocasionales. Se recomienda
implementar programas de fidelizacién, promociones personalizadas, mejorar la experiencia del
cliente y utilizar marketing digital.

Productos de Compra y Preferencia: El pan salado y dulce son los productos mas
demandados, pero diversificar con reposteria, helados y otros productos podria aumentar las
ventas. Es crucial asegurar la calidad de los productos basicos y lanzar promociones para
productos complementarios.

Calidad de los Productos: La mayoria de los clientes perciben los productos de la
panaderia como de alta calidad, pero algunos ven oportunidades de mejora. Se recomienda
mantener altos estandares, implementar mejora continua y realizar encuestas periodicas.

Mejora de la Experiencia del Cliente: Los clientes sugieren mas promociones, opciones de
pedido en linea, ampliar la variedad de productos, mejorar el servicio y reducir tiempos de espera.

Se proponen programas de fidelizacién, innovaciones en productos y capacitacion del personal.
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Afadir Productos o Servicios: Los clientes sugieren la creacion de un area de café y la
oferta de opciones saludables y convenientes, como productos sin gluten y almuerzos rapidos.
Se recomienda diversificar la reposteria y ofrecer un ambiente mas cémodo.

Atencion al Cliente: La satisfaccion con la atencion es alta, aunque hay areas de mejora
en la consistencia del servicio. Se recomienda capacitar continuamente al personal, monitorear
el servicio y desarrollar protocolos estandarizados.

Procesos Internos: Los clientes valoran la eficiencia de los procesos, pero hay margen para
mejoras. Se recomienda optimizar procesos internos, capacitar al personal y considerar la
implementacion de tecnologia para mejorar la eficiencia.

Motivaciones para Elegir la Panaderia: La calidad, variedad de productos y ubicacién son
las principales razones por las que los clientes eligen la panaderia. Se recomienda mantener la
calidad, mejorar la accesibilidad, fortalecer el servicio al cliente y revisar periédicamente los
precios para asegurar competitividad.

Fin de Seccidén
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9. Andlisis del Entorno-Analisis del Mercado

La Panaderia Vianor del Carmen de Cartago se enfrenta a un entorno desafiante, donde

la competencia, el entorno econémico y las preferencias del consumidor estan en constante

cambio. Sin embargo, si logra adoptar innovaciones tecnoldgicas, ajustarse a las tendencias de

consumo saludable y aprovechar las oportunidades de financiamiento y capacitacion disponibles

para PyMES, puede fortalecer su competitividad y expandirse en el mercado local. La clave sera

mantener una estrategia centrada en el cliente, con un enfoque en la diferenciacion de sus

productos artesanales y la adaptacion a los cambios en el entorno.

Figura N°9 Diagnéstico Situacional Panaderia Vianor

GESTION POR SCORECARD [PRACTICAS DE EXCELENCIA)

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

1. Enfoque Esitrabégio

3. Sincronmimcigny

Dt pliesg e

2. Traslado hacia el BSC

Fuente: Elaborado por las investigadoras (2024)
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9.1 Diagnéstico de Situacion de la Panaderia Vianor

El analisis profundo del diagnéstico de la Panaderia Vianor, basado en los cuatro pilares
del grafico de radar, permite identificar no solo las areas clave de desempeiio, sino también las
implicaciones y oportunidades que surgen en cada uno de estos aspectos para mejorar la
eficiencia organizacional y alcanzar los objetivos estratégicos. A continuacién, se amplia el

analisis de cada area:

o Enfoque Estratégico (puntaje cercano a 80): El puntaje alto en esta categoria indica que
la Panaderia Vianor tiene una vision estratégica bien definida. Esto implica que la empresa
ha logrado desarrollar una orientacién clara hacia el futuro, estableciendo metas y objetivos
qgue guian sus operaciones diarias. Sin embargo, el hecho de que no alcance la maxima
puntuacion sugiere la necesidad de mayor refinamiento en la ejecucién de esta estrategia,
quizas a nivel de comunicacion o comprension por parte de todos los niveles jerarquicos.
La organizacion debe garantizar que su estrategia no solo esté en papel o en solo algunos
miembros, sino que sea implementada efectivamente, involucrando a todos los empleados

y vinculandolos de manera mas efectiva con la mision y visién de la empresa.

Oportunidades: Mejorar la alineacion entre la alta direccion y los equipos operativos,
asegurando que la estrategia se traduzca en acciones concretas a nivel operativo. Es
importante fortalecer los canales de comunicacion para que cada empleado entienda su rol

en el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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¢ Traslado hacia el BSC (puntaje cercano a 75): El traslado hacia el Balanced Scorecard
refleja que la Panaderia Vianor ha comenzado a adoptar esta metodologia basica para
medir y gestionar su desempeno. Sin embargo, el puntaje, que no llega al maximo,
sugiere que el proceso aun no estda completamente optimizado. Es posible que existan
areas donde los indicadores clave de desempefio (KPI) no estén totalmente definidos o
no se midan de manera efectiva y periddica. Ademas, puede haber desconexion en la

integracion del BSC con los procesos de toma de decisiones diarias.

Oportunidades: Incrementar la frecuencia y el rigor con el que se revisan los KPI,
garantizando que cada area de la organizacion utilice los datos del BSC para ajustar sus
estrategias y mejorar continuamente. También seria beneficioso capacitar a los empleados
en el uso del BSC para que puedan identificar como su trabajo impacta en los indicadores

clave y, por ende, en los resultados globales de la empresa.

Sincronizacion y Despliegue (puntaje cercano a 65): Esta area muestra el puntaje mas
bajo, lo que sugiere una debilidad significativa en la sincronizacién de esfuerzos dentro de
la Panaderia Vianor. La sincronizacion y despliegue se refieren a la capacidad de la
organizacion para alinear sus objetivos estratégicos con las operaciones diarias y asegurar
que todas las areas trabajen de manera coordinada. La falta de cohesion puede derivar en
redundancias, procesos ineficientes o incluso en la falta de claridad sobre las prioridades

organizacionales.
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Oportunidades: La empresa debe enfocarse en crear una mayor coherencia entre sus
equipos, optimizando los flujos de trabajo y mejorando la coordinacion entre las distintas
areas. Implementar metodologias agiles o sistemas de gestién que fomenten la
colaboracion y retroalimentacion continua entre las areas puede ser una estrategia util.
Ademas, es clave garantizar que los objetivos a nivel de cada departamento estén

alineados con los objetivos estratégicos generales de la organizacion.

Cultura de Ejecucion (puntaje cercano a 70): La cultura de ejecucion se refiere a la
capacidad de la organizacién para llevar a cabo sus planes y estrategias de manera eficaz
y eficiente. Aunque la Panaderia Vianor muestra un desempefio positivo en este aspecto,
el puntaje sugiere que aun existen brechas en la implementacion continua y sostenida de
sus iniciativas. Esto puede estar relacionado con la falta de un sistema robusto de
seguimiento y evaluacién del desempefio como el 360° que garantice la correcta ejecucion

de las tareas asignadas.

Oportunidades: Se debe fortalecer una cultura orientada a la ejecuciéon, que valore la
proactividad y el seguimiento sistematico de los planes de accién. La implementacion de
procesos claros para la rendicion de cuentas, con un enfoque en la mejora continua, puede
ayudar a la Panaderia Vianor a consolidar una cultura de ejecucion que no solo se enfoque
en el cumplimiento de objetivos, sino también en la optimizacion de los procesos internos.
El coaching y el feedback constante por parte de los lideres también pueden ser clave para

mejorar la ejecucion.
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9.2 Conclusion del Diagnéstico de Situacion

El diagnéstico indica que la Panaderia Vianor ha avanzado en la definicion de su enfoque
estratégico y en acoger herramientas modernas de gestion como el Balanced Scorecard, pero
enfrenta retos importantes en la sincronizacion de sus operaciones y en la consolidacion de una
cultura de ejecucién fuerte. La empresa debe enfocarse en mejorar la coordinacion entre sus
equipos y en reforzar los mecanismos de seguimiento para asegurar que los esfuerzos se alineen
con los objetivos estratégicos, en caso de tenerlos plasmados en documentos internos. Esto
permitira a la Panaderia Vianor optimizar sus operaciones, mejorar su desempefio y continuar

creciendo en el mercado.

9.2.1 Liderazgo a partir del Diagnéstico de Situacion de la Panaderia Vianor

El liderazgo en la Panaderia Vianor juega un rol fundamental en la ejecucion de las
estrategias y el alineamiento del negocio reflejado en el diagndstico anterior. La capacidad de los
lideres para dirigir, motivar e influir en sus pequefios equipos tiene una relacién directa con el
desempeno en cada uno de los cuatro pilares evaluados (Enfoque Estratégico, Traslado hacia el
BSC, Sincronizacion y Despliegue, y Cultura de Ejecucion). A continuacion, se detalla como el
liderazgo se vincula con cada aspecto identificado:

¢ Enfoque Estratégico: El hecho de que la Panaderia Vianor tenga un enfoque estratégico
bien definido sugiere que el liderazgo ha sido eficaz en establecer una visién clara y metas

a largo plazo. Sin embargo, la brecha existente (puntaje de 80) indica que los lideres

pueden no estar comunicando suficientemente bien esta vision a todos los niveles de la

organizacién. Es posible que los empleados no comprendan del todo como sus roles
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individuales contribuyen al cumplimiento de la estrategia general. Por lo que el plan de

sucesion se vuelve crucial.

Relacion con el liderazgo: Los lideres deben actuar como facilitadores y embajadores
de la estrategia, asegurando que todos los empleados la comprendan y se sientan
involucrados. El liderazgo debe mejorar la comunicacion de la vision y los objetivos
estratégicos para garantizar que cada persona esté alineada y sepa como su trabajo

contribuye al éxito general.

¢ Traslado hacia el BSC: El liderazgo juega un papel fundamental en la implementacion y
gestion del Balanced Scorecard (BSC). El puntaje de 75 muestra que, si bien la
herramienta ha sido implementada desde su perspectiva, su uso puede no estar
completamente optimizado, lo que refleja una oportunidad para que los lideres impulsen
su adopcion mas efectiva. Es posible que los lideres no estén utilizando, o desconozcan
el BSC como una herramienta de retroalimentacion constante o que no estén

promoviendo su uso de manera transversal en todo el negocio.

Relacién con el liderazgo: Los lideres deben liderar con el ejemplo, como actualmente
se hace, utilizando el BSC como una herramienta de medicion de desempeno y tomando
decisiones basadas en datos. También es clave que los lideres promuevan una cultura
de transparencia y uso del BSC, educando a sus equipos sobre la importancia de los

indicadores clave de desemperio (KPI) y como estos influyen en la mejora continua.
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¢ Sincronizacion y Despliegue: La puntuacion mas baja en este pilar (65) indica un

desafio importante en la coordinacion y alineacion de los diferentes areas y niveles del

negocio. Aqui, el liderazgo tiene una responsabilidad crucial en asegurar que todos los

equipos trabajen en conjunto y que exista una sincronizacion efectiva de los esfuerzos.

La falta de sincronizacion puede derivar en falta de claridad, duplicacién de esfuerzos y

desalineacion o desconocimiento con los objetivos estratégicos.

Relacion con el liderazgo: El liderazgo debe fomentar una mayor colaboracién y

coherencia entre las areas, promoviendo una comunicacion abierta y clara. Los lideres

deben estar involucrados en la planificacién de las areas, facilitando la coordinacion y

asegurando que los objetivos de cada equipo estén alineados con los objetivos generales

del negocio. Para lograrlo, los lideres deben establecer procesos claros de rendicion de

cuentas y mejorar el seguimiento de las actividades para asegurar un flujo continuo y sin

interrupciones.

¢ Cultura de Ejecucioén: El puntaje cercano a 70 en la cultura de ejecucion sugiere que,

aunque la Panaderia Vianor ha logrado implementar sus estrategias hasta cierto punto,

aun existen areas donde la ejecucion puede mejorar. Una cultura de ejecucién sélida

depende en gran medida de un liderazgo que no solo impulse la accién, sino que también

facilite el monitoreo, ajuste y mejora continua de los procesos.

Relacién con el liderazgo: Los lideres deben fomentar una cultura que premie la accion

efectiva y el seguimiento constante de los proyectos. El liderazgo debe ser capaz de dar
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retroalimentacion constructiva y desarrollar un ambiente donde los empleados se sientan
empoderados para tomar decisiones rapidas y eficientes, alineadas con los objetivos
estratégicos. Los lideres también deben proporcionar coaching o acompafamiento y
apoyo continuo para que el equipo mantenga un alto nivel de desempefio y adaptacién a

los cambios.

9.2.2 Conclusién Liderazgo a partir del Diagnéstico de Situaciéon de la Panaderia Vianor

El liderazgo en la Panaderia Vianor esta en una posicion clave para cerrar las brechas
identificadas en el diagndstico. Si bien han demostrado la capacidad de definir un enfoque
estratégico solido, los lideres deben trabajar mas en la comunicacion clara de la estrategia y su
plan de sucesion, en la implementacion mas rigurosa del BSC, en la mejora de la sincronizacion
entre los equipos, y en el fortalecimiento de una cultura de ejecucion efectiva. El liderazgo
transformacional, caracterizado por una vision inspiradora, apoyo constante y comunicacion
efectiva, podria ser el enfoque adecuado para potenciar estas areas y llevar a la Panaderia

Vianor a un nivel superior de desempefio y crecimiento sostenido.

9.3 Analisis FODA

El andlisis FODA realizado en la Panaderia Vianor permite identificar los principales factores
internos y externos que afectan su desempefio en el mercado. A partir del diagndstico de la
situacion actual de la empresa, se observa que, si bien cuenta con fortalezas importantes como

un claro enfoque en su publico objetivo y una propuesta de valor diferenciada, enfrenta desafios
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en la optimizacién de sus procesos y en la alineacion estratégica de su equipo de trabajo.
Asimismo, se han identificado oportunidades para mejorar la sincronizacion entre las iniciativas
organizacionales y las tendencias del sector, asi como para fortalecer el monitoreo competitivo.
Sin embargo, existen amenazas externas, como el impacto de las tendencias econémicas y

sociales, que podrian influir en la sostenibilidad y crecimiento de la panaderia si no se gestionan

adecuadamente.
Figura N°10 Analisis FODA
Fortalezas G Debilidades
Claridad en el publico objetivo Conocimiento limitado de
Conocimiento del mercado empleados y comunidad
y clientes Seguimiento de la cadena de valor
Vision, misién y valores N Coachingy retroalimentacion
definidos sistematizados
Indicadores clavede Definicion y alineacion de
desempefio (KPI) competencias gerenciales
Oportunidades
Monitoreo de capacidades de Falta de herramientas robustas
competidores . en medicion y control
Herramientas para evaluar @ Impacto de tendencias externas
tendencias Retos estratégicos
Benchmarking Desempefio de procesos y
Sincronizacion de objetivos e Q personal
iniciativas

Fuente: Elaborado por las investigadoras a partir del Diagnéstico Situacional de la

Panaderia Vianor (2024)

9.3.1 Fortalezas

1. Claridad en el publico objetivo: Existe una buena comprension de los segmentos targets de

clientes, lo que permite focalizar los esfuerzos organizacionales.
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2. Conocimiento del mercado y clientes: Se tiene un claro conocimiento de las necesidades
del cliente, incluyendo ventajas y desventajas competitivas desde la perspectiva de su
satisfaccion.

3. Identificaciéon de la propuesta de valor diferenciada: El negocio tiene claramente
identificada la propuesta de valor en productos, servicios y relaciones con los clientes.

4. Visién, misién y valores definidos: El negocio ha documentado y definido de manera clara
su visién, mision y valores centrales.

5. Indicadores clave de desempefio (KPI): Segun los lideres en el negocio, se identifican y
monitorean indicadores clave de desempefio en procesos criticos de la cadena de valor,

asegurando una medicién adecuada de la eficiencia, calidad e impacto.

9.3.2 Oportunidades

1. Monitoreo de las capacidades de competidores: Existe espacio para un monitoreo mas
continuo de las capacidades de los competidores, lo que puede fortalecer la competitividad.

2. Herramientas para evaluar tendencias: Aunque hay algunas herramientas, la
implementacién de metodologias mas avanzadas para identificar impulsores y bloqueadores
del sector y del pais puede crear nuevas oportunidades.

3. Benchmarking: Realizar mas andlisis comparativos (benchmarking) para identificar la
posicién competitiva frente a otras organizaciones puede ayudar a mejorar el desempefio.

4. Sincronizacion de objetivos e iniciativas: La alineacion mas precisa de los objetivos, metas
e iniciativas entre diferentes niveles de la organizacion, y con los proveedores y socios clave,

representa una oportunidad de mejora continua.
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9.3.3 Debilidades

1. Conocimiento limitado de empleados y comunidad: Aln no se cuenta con un conocimiento
solido sobre las necesidades especificas de los empleados y la comunidad.

2. Seguimiento de la cadena de valor: Aunque se han identificado KPI, existe una falta de
sincronizacion adecuada entre los procesos de la cadena de valor y los objetivos
organizacionales.

3. Coaching y retroalimentacion sistematizados: El proceso de seguimiento y coaching del
desempefio por parte de supervisores y jefes podria mejorar, asegurando que se realice de
manera mas regular y sistematica.

4. Definicion y alineacién de competencias gerenciales: Las competencias gerenciales y los
conocimientos especificos aun requieren una definicibn mas clara y mejor alineacién con la

estrategia general de la organizacion.

9.3.4 Amenazas

1. Falta de herramientas robustas de medicion y control: Los actuales sistemas de
informacion podrian no estar proporcionando suficientes datos y estadisticas para controlar
eficientemente los objetivos, metas e iniciativas.

2. Impacto de tendencias externas: Factores tecnoldgicos, econémicos y sociales pueden
representar bloqueadores para el crecimiento si no se monitorean y gestionan
adecuadamente.

3. Retos estratégicos: Si no se identifican y abordan adecuadamente los principales retos
estratégicos, puede haber un impacto negativo en la capacidad de la organizacion para

mantener su propuesta de valor diferenciada.
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4. Desempefio de procesos y personal: Las acciones correctivas y los sistemas de evaluacion,

si no se aplican de manera efectiva, pueden poner en riesgo el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

9.4 Tamaiio y crecimiento del mercado de panaderia en la regién

El mercado de la panaderia en Costa Rica ha mostrado un crecimiento constante,

impulsado por el consumo tradicional de productos de panaderia en la dieta costarricense. Segun

estudios de Euromonitor (2022), el crecimiento del sector se debe a la demanda constante de

productos horneados frescos y una mayor inclinacion por opciones artesanales. La industria se

ha expandido alrededor de un 3.5% anual en los Ultimos cinco afios en la region centroamericana,

con la panaderia artesanal capturando una parte significativa del mercado por su calidad y

frescura (Euromonitor, 2022, p. 15).

Figura N°11 Proyeccion Comercial Panaderia Vianor
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Fuente: Google. (s.f.). [Mapa de Carmen, Cartago Costa Rica]. Recuperado el 16 de junio

de 2024 de https://www.google.com/maps
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Ademas, del crecimiento constante del sector de la panaderia artesanal, es esencial
destacar que, segun el Estudio de la Camara Nacional de Comerciantes Detallistas y Afines
(2021), el mercado de panaderia en Costa Rica ha experimentado un cambio en la dindmica de
consumo postpandemia. El mercado de productos frescos se ha visto favorecido, con un
aumento en la demanda de opciones locales debido a las restricciones en importaciones y la
busqueda de productos de confianza, lo que ha fortalecido el mercado interno. Este cambio es
crucial para pequefios negocios como Panaderia Vianor, que pueden beneficiarse de la
preferencia por productos nacionales y artesanales (Camara Nacional de Comerciantes

Detallistas y Afines, 2021, p. 9).

9.5 Segmentacion del mercado y perfil del cliente objetivo

La segmentacién del mercado para la Panaderia Vianor puede dividirse principalmente
en consumidores tradicionales, que buscan productos como pan blanco, integral y reposteria
clasica, y consumidores modernos, interesados en productos saludables como pan sin gluten o
bajo en carbohidratos. Un estudio del Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC)
sefiala que el 60% de los clientes de panaderias en Cartago son familias locales y jovenes

profesionales que buscan productos de calidad con ingredientes naturales (MEIC, 2020, p. 18).

La segmentacion del mercado panadero debe considerar el crecimiento de la clase media
urbana en Cartago, que ha aumentado su poder adquisitivo y busca productos que no solo
satisfagan sus necesidades basicas, sino que también reflejen calidad y salud. Segun el Informe

sobre la Canasta Béasica Alimentaria del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC)
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(2022), el 30% de los consumidores en Cartago se inclina por opciones artesanales y frescas,
mientras que un 20% busca productos especializados como panes sin gluten o ricos en fibra.
Esto implica que Panaderia Vianor puede dirigirse a un perfil de cliente mas informado y exigente,

dispuesto a pagar mas por productos diferenciados (INEC, 2022, p. 14).

9.6 Competencia actual y potencial

La competencia en el mercado de panaderias en Cartago esta dominada por pequefios
comercios locales, panaderias industriales y supermercados que también ofrecen productos de
panaderia a gran escala. Las panaderias industriales como Musmanni representan una
competencia significativa en términos de precio y distribucién, aunque los consumidores mas
exigentes valoran el enfoque artesanal de negocios como la Panaderia Vianor. Sin embargo, la
creciente competencia de startups y pequefias empresas innovadoras, que se enfocan en

productos exclusivos o dietéticos, representa un desafio potencial (Euromonitor, 2022, p. 22).

Aungue se menciond que la competencia actual incluye tanto panaderias industriales
como artesanales, es importante destacar que uno de los retos mas importantes viene de
supermercados y tiendas de conveniencia (minisuper). Estas empresas estan incorporando
secciones de panaderia artesanal para capturar una parte del mercado que valora la frescura y
la calidad. Segun un informe de Nielsen 1Q (2021), el 25% de las ventas de productos de
panaderia en Costa Rica provienen de supermercados que han ajustado sus ofertas para
competir directamente con pequefios negocios artesanales, una tendencia que obliga a las
panaderias locales a innovar en sus ofertas y estrategias de marketing para seguir siendo

competitivas (Nielsen 1Q, 2021, p. 32).
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Figura N°12 Competencia Actual y Potencial
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Fuente: Google. (s.f.). [Mapa de Carmen, Cartago Costa Rica]. Recuperado el 16 de junio
de 2024 de https://www.google.com/maps

9.7 Analisis del entorno econémico

El entorno econémico afecta directamente la operacion de la panaderia. Factores como
la inflacién, que en Costa Rica ha fluctuado entre el 2% y el 3% en los ultimos afios, impactan
los costos de materias primas como la harina y el aztcar (Banco Central de Costa Rica, 2022).
Ademas, las tasas de interés influyen en el acceso al crédito para la expansion o inversién en
magquinaria y tecnologia. Las panaderias deben gestionar eficientemente estos factores para

mantener margenes de rentabilidad (Banco Central de Costa Rica, 2022, p. 35).

En este contexto, la inflacion ha sido un factor crucial para las operaciones de la
panaderia. Segun el Banco Central de Costa Rica (2023), la inflacién en Costa Rica alcanz6 un
5.3% durante el afio pasado, lo que ha impactado directamente en el costo de los insumos como

la harina, levadura y energia. Este aumento de costos ha obligado a los pequefios empresarios
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a ajustar sus precios 0 a buscar alternativas de ahorro en sus procesos de produccion, lo que
puede afectar la competitividad y la rentabilidad de Panaderia Vianor si no se gestiona

adecuadamente (Banco Central de Costa Rica, 2023, p. 21).

9.8 Politicas gubernamentales y regulaciones relevantes

El sector panadero en Costa Rica esta regulado por una serie de normativas relacionadas
con lainocuidad alimentaria y la fiscalizacion de pequefas y medianas empresas. La Ley General
de Salud y las normativas del Ministerio de Salud exigen que las panaderias cumplan con altos
estandares de higiene y manejo de alimentos. Ademas, las reformas fiscales recientes, como la
implementacién del IVA (Impuesto al Valor Agregado) del 13%, han afectado los precios al

consumidor final y los costos de operacién para las pequefnas panaderias (MEIC, 2020, p. 27).

Una regulacion clave que impacta a la Panaderia Vianor es la Ley 9028 de Regulacién
de Alimentos en Escuelas. Aunque inicialmente estaba dirigida a mejorar la calidad nutricional
en las instituciones educativas, ha influido indirectamente en el comportamiento de los
consumidores, quienes estan mas conscientes de la composiciéon nutricional de los productos
gue consumen. Ademas, las politicas relacionadas con la promocion de pequefias y medianas
empresas (PyMES) en Costa Rica ofrecen oportunidades para el financiamiento y capacitacion
en innovacién, como es el caso de los programas del Instituto Nacional de Aprendizaje (INA),
gue pueden ayudar a Panaderia Vianor a adoptar mejores practicas de produccién y gestion

(INA, 2021, p. 16).
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9.9 Tendencias del sector

9.9.1 Innovaciones en el sector panadero

Las innovaciones en el sector incluyen el uso de nuevas tecnologias en la produccion,
como hornos mas eficientes energéticamente y el uso de ingredientes funcionales que aportan
beneficios nutricionales, como panes enriquecidos con fibra o sin gluten. Segun un informe de la
Camara Costarricense de la Industria Alimentaria (CACIA), estas innovaciones han ayudado a
diferenciar los productos artesanales y han captado la atencién de un segmento mas consciente

de la salud (CACIA, 2021, p. 12).

Un aspecto fundamental en el sector panadero actual es el uso de tecnologia sostenible.
Las panaderias artesanales estan comenzando a implementar maquinaria que reduce el
consumo de energia y mejora la eficiencia en la produccién. Segun la Asociacién Nacional de
Panaderos (ANP), el uso de hornos con eficiencia energética y el aprovechamiento de
ingredientes sostenibles como harina organica estan posicionando a las panaderias que adoptan
estas practicas como lideres en innovacion y sostenibilidad (ANP, 2022, p. 11). Para Panaderia
Vianor, adoptar estas tecnologias podria no solo mejorar su rentabilidad, sino también alinearse

con las tendencias de consumo responsables.

9.9.2 Cambios en las preferencias del consumidor

Los consumidores estan cada vez mas interesados en productos saludables, naturales y
de origen local, asi como acceso a los productos por medios tecnolégicos como plataformas

digitales. El estudio de CACIA (2021) destaca que el 45% de los consumidores en Costa Rica
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buscan opciones mas saludables como panes integrales, con menos azlcares y grasas.
Ademas, hay una tendencia hacia la personalizacion de productos, como panes especiales para

personas con alergias o dietas especificas (CACIA, 2021, p. 14).

El comportamiento del consumidor ha evolucionado hacia una mayor conciencia por la
salud y bienestar. Segun un estudio del Ministerio de Salud de Costa Rica (2022), el 40% de los
consumidores en Costa Rica han reducido el consumo de productos con alto contenido de
azUcaresy grasas, lo que ha generado una demanda por productos de panaderia mas saludables
y funcionales (Ministerio de Salud, 2022, p. 28). La Panaderia Vianor puede aprovechar esta
tendencia ofreciendo una linea de productos mas saludables, como panes integrales, sin
azucares afiadidos o con ingredientes locales de alta calidad, posicionandose como una opcion

gue responde a las nuevas exigencias del consumidor.

Figura N°13 Propuesta de Plataforma Digital (APP)-Punto de Venta
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10. Analisis Técnico-Capacidad Productiva Actual

En términos generales la Panaderia Vianor necesita realizar una evaluacion integral de
su capacidad productiva, con especial enfoque en la mejora de sus equipos y la optimizacién de
Sus procesos operativos. Es esencial realizar un mantenimiento regular de la maquinaria y
diversificar la base de proveedores para asegurar la estabilidad de los insumos. Ademas, es
crucial ajustar la estrategia de precios y buscar innovaciones que permitan mitigar el impacto de
los factores econdmicos adversos, como la inflacion y los costos crecientes de energia. Esto le
permitira no solo mantener su competitividad, sino también aprovechar las oportunidades de
crecimiento en el mercado local.

La capacidad productiva de Panaderia Vianor se refiere a la cantidad de productos que
puede fabricar en un periodo de tiempo determinado, utilizando sus recursos actuales, como
maguinaria, personal e insumos. A continuacién, se aborda el analisis técnico de esta capacidad

desde varias dimensiones clave:

10.1 Evaluacion de la capacidad de produccion y equipos actuales

La Panaderia Vianor cuenta con una capacidad de produccion limitada que se adapta al
mercado local, pero presenta ciertas oportunidades de mejora en términos de eficiencia. Segun
el Informe Anual de la Camara Nacional de Panaderos (2022), la mayoria de las panaderias
artesanales en Costa Rica operan con una capacidad productiva promedio de entre 60% y 80%
debido a la falta de automatizacion y a equipos obsoletos, lo cual podria estar ocurriendo en la

Panaderia Vianor. La incorporacion de equipos modernos, como amasadoras y hornos de



211

Cédigo PS-PVO1
o y Area Administracion
Plan Estratégico de Sucesién para la .
Empresa Familiar Panaderia Vianor | Rige 01/11/2024
del Carmen de Cartago Versioén 0.1
Pagina 29de 73

eficiencia energética, permitiria optimizar tiempos de produccién y reducir costos operativos
(Camara Nacional de Panaderos, 2022, p. 14).

Panaderia Vianor actualmente opera con una estructura productiva de tamafio mediano,
lo que le permite satisfacer la demanda local de sus productos de panaderia, pasteleria, y otros
productos alimenticios complementarios (embutidos, lacteos, refrescos entre otros). Sin
embargo, uno de los retos principales es la capacidad de aumentar su volumen de produccion
durante periodos de alta demanda, como festividades y temporadas especificas (Navidad o
Semana Santa), cuando las ventas aumentan significativamente.

En términos de maquinaria, la panaderia cuenta con equipos basicos de produccién como
amasadoras, hornos industriales, batidoras y cortadoras, todos de tecnologia tradicional. Aunque
estos equipos han demostrado ser eficientes, la obsolescencia tecnoldgica y la falta de capacidad
para manejar grandes voliumenes de produccion pueden limitar el crecimiento de la empresa.
Segun estudios del sector, la automatizacién parcial podria incrementar la capacidad productiva
entre un 20% y un 40% (Ministerio de Economia, Industria y Comercio, 2022, p. 33), lo que
sugiere que una inversion en nueva maquinaria o la actualizacion de la existente seria un paso

crucial para mejorar su competitividad y satisfacer la demanda creciente.

10.2 Analisis de procesos y procedimientos operativos

Un diagnoéstico preliminar sugiere que los procesos en Panaderia Vianor podrian
beneficiarse de una mayor estandarizacion. De acuerdo con el Informe de Eficiencia Operativa
de PyMES en el Sector Alimentario (Mora et al., 2021), muchas panaderias artesanales carecen
de procedimientos operativos bien definidos, lo que ocasiona variaciones en la calidad del

producto y en los tiempos de entrega. La implementacion de manuales de procesos y el uso de
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herramientas de gestién de calidad, como el Sistema HACCP (Analisis de Peligros y Puntos
Criticos de Control), puede ayudar a estandarizar la produccién y mejorar la consistencia del
producto final (Mora et al., 2021, p. 27).

Los procesos productivos en Panaderia Vianor siguen una estructura tradicional, donde
la mayor parte del trabajo es manual, especialmente en areas como la preparacion de masas, el
horneado y el empaquetado. Este enfoque manual garantiza un nivel de calidad artesanal, pero
limita la eficiencia operativa.

Una revision de los procesos actuales indica que se podrian implementar mejoras en la
linea de produccion, como la optimizacion del flujo de trabajo, la reduccién de tiempos de
inactividad entre etapas y la mejora de la comunicacién entre las distintas areas de la panaderia.
Al aplicar herramientas de gestiébn como Lean Manufacturing o Six Sigma, se podria reducir el
desperdicio de insumos y mejorar la calidad del producto final, todo mientras se maximizan los

recursos y el tiempo disponible.

10.3 Infraestructura y Equipamiento

10.3.1 Estado de las instalaciones y maquinaria

El estado actual de las instalaciones de la Panaderia Vianor se encuentra en condiciones
aceptables, aunque algunos equipos clave, como los hornos y amasadoras, requieren una
evaluacion técnica detallada para asegurar su eficiencia y durabilidad. Segun el Manual de
Mantenimiento Preventivo para PYMES (Pérez y Lopez, 2022), las panaderias que no realizan
un mantenimiento preventivo regular en su maquinaria experimentan una disminucion en la

productividad del 15% al 20% anual, debido a paradas no planificadas y reparaciones costosas
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(Pérez y Lopez, 2022, p. 33). Es recomendable que Panaderia Vianor adopte un calendario de
mantenimiento preventivo para prolongar la vida util de sus equipos.

El estado de las instalaciones de Panaderia Vianor es adecuado para la operacién actual,
pero enfrenta desafios en términos de espacio y capacidad de almacenamiento. La
infraestructura actual se encuentra limitada para manejar un volumen mayor de produccion, y el
espacio disponible para almacenamiento de insumos y productos terminados es reducido. Este
factor se convierte en una restriccion durante periodos de alta demanda, actualmente y para el
escenario futuro.

En cuanto al equipamiento, aunque los hornos y amasadoras cumplen con su funcion,
existe la necesidad de mantenimiento preventivo y, posiblemente, la sustitucion de algunas
maguinas que muestran sefiales de desgaste. La adquisicion de maquinaria mas eficiente en
términos de consumo energético y capacidad podria mejorar significativamente el rendimiento
de la producciéon (Morales, 2021, p. 54). Por ejemplo, los hornos de nueva generacién pueden
reducir el tiempo de coccion, aumentar la consistencia en el horneado y disminuir el consumo de

energia, lo que repercutiria directamente en una reduccién de los costos operativos.

10.3.2 Necesidades de mantenimiento y posibles mejoras

Las &reas clave para el mantenimiento incluyen la revision de los sistemas eléctricos de
los hornos y la calibracién de las amasadoras. También seria Gtil mejorar las areas de
almacenamiento de insumos y productos terminados, ya que la gestién ineficiente de los
espacios de almacenamiento puede generar cuellos de botella en la produccion y afectaciones

en la frescura de los productos (Camara Nacional de Panaderos, 2022, p. 18). Una inversion en
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el sistema de ventilacion y refrigeracion de las areas de almacenamiento podria mejorar la
calidad del producto final y extender su vida util.

El mantenimiento regular de los equipos es una necesidad critica para Panaderia Vianor.
Un mantenimiento insuficiente podria generar paros no programados en la produccion y costos
adicionales por reparaciones urgentes. Se recomienda la implementacion de un programa de
mantenimiento preventivo que asegure la correcta operacion de los equipos clave, minimizando
el riesgo de fallas inesperadas.

Las mejoras en las instalaciones también son necesarias para asegurar el cumplimiento
de normas de sanidad y aumentar la capacidad productiva. Una expansion de las areas de
trabajo o una reconfiguracion del espacio disponible permitiria mejorar la eficiencia de los

procesos, facilitando el movimiento del personal y el almacenamiento de materias primas.

10.4 Requerimientos de Insumos

10.4.1 Evaluacioén de proveedores y cadena de suministro

En términos de proveedores, la Panaderia Vianor depende de insumos como harina,
levadura, y azlcar, los cuales provienen en su mayoria de proveedores nacionales. Un analisis
del Informe de Cadenas de Suministro en PyMES Alimentarias (Rodriguez y Gomez, 2022)
sugiere que las pequefias panaderias tienen la oportunidad de diversificar sus proveedores para
evitar interrupciones en la produccién debido a escasez o fluctuaciones en los precios (Rodriguez
y Gémez, 2022, p. 22). Ademas, la creacion de alianzas estratégicas con proveedores locales
podria asegurar mejores precios y estabilidad en el suministro de materias primas.

Panaderia Vianor depende de una red de proveedores locales para obtener sus insumos,

incluyendo harina, azucar, levadura y otros ingredientes clave. Una evaluacion de la cadena de
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suministro revela que la disponibilidad y el costo de materias primas puede verse afectada por
factores externos, como la inflacion, el aumento en el precio del combustible y las politicas de
importacion de materias primas. Mantener relaciones sélidas con proveedores confiables es
crucial para garantizar la estabilidad de la produccion.

Es recomendable que Panaderia Vianor explore la diversificacion de proveedores y la
creacion de alianzas estratégicas con nuevos actores, lo cual podria mejorar los costos y
asegurar un suministro constante de insumos, incluso en épocas de escasez (Gonzélez, 2022,

p. 39).

10.4.2 Costos y disponibilidad de materias primas

La inflacion y el aumento en los costos de los insumos han afectado directamente a las
panaderias en Costa Rica. Segun el Informe de Politica Econémica del Banco Central de Costa
Rica (BCCR) (2023), el precio de la harina ha aumentado un 15% durante el ultimo afio, mientras
gue el costo de la energia eléctrica ha incrementado en un 10%, impactando directamente los
margenes de ganancia de pequefas panaderias (BCCR, 2023, p.19). En este contexto,
Panaderia Vianor debe ajustar sus precios de manera gradual para evitar trasladar el impacto
total a los clientes, mientras implementa estrategias de ahorro energético y de compra eficiente
de insumos.

El precio de las materias primas es uno de los factores mas volatiles que afectan
directamente la rentabilidad de Panaderia Vianor. La inflacion y la fluctuacién en los costos de
insumos bésicos como el trigo, influenciado por la situacion econdmica mundial, afectan

directamente los costos de produccion. A lo largo de 2023, el costo de la harina aumentd un 15%,
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lo que ha obligado a muchas panaderias a ajustar sus precios para poder mantener margenes

de ganancia (Ministerio de Comercio Exterior, 2023, p. 27).

Para mitigar estos incrementos, se recomienda que la panaderia explore opciones como

la compra a granel o la firma de contratos a largo plazo con proveedores, que garanticen precios

fijos durante un periodo determinado. También es crucial estar al tanto de nuevas oportunidades

de abastecimiento local, que podrian ofrecer precios mas competitivos y reducir la dependencia

de insumos importados.

Fin de Seccioén
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11. Célculo de TIRy VAN

11.1 Supuestos y Consideraciones Generales

Para realizar una proyeccién y analisis de los indicadores financieros TIR y VAN de la
Panaderia Vianor para el Plan de sucesion, dado que no se dispone de los estados financieros
reales, por criterios de confidencialidad y discrecién propios del negocio, el presente analisis se
basa en supuestos razonables y proyecciones fundamentadas en datos histéricos y tendencias
del mercado. El propésito del uso de estas dos herramientas financieras clave se centra en
evaluar la viabilidad de la implementacion del plan de sucesién. Se han elaborado proyecciones
de flujo de caja y presupuestos detallados para los préximos periodos, con el fin de asegurar la
continuidad y sostenibilidad del negocio. Estos supuestos pretenden identificar areas clave de
mejora y oportunidades de crecimiento, facilitando una transicion exitosa y alineada con los

objetivos estratégicos de la empresa.

Dado que no se disponia de datos financieros sensibles sobre la Panaderia Vianor, se
decidi6 realizar un estudio de mercado que abarcé los principales negocios ubicados en un radio
de 5 kildmetros a la redonda. Esta investigacion se centré en obtener informacion relevante sobre
el comportamiento del mercado local, identificando competidores clave, tendencias de consumo
y factores econdmicos que afectan al sector panadero. Posteriormente, con los datos
recopilados, se procedio a realizar un andlisis detallado del mercado enfocado en el célculo del
Valor Actual Neto (VAN) sensibilizado. Este andlisis permitié evaluar la rentabilidad potencial de

la panaderia bajo distintos escenarios econémicos, integrando variables como la competencia,
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el poder adquisitivo de los consumidores y el entorno econémico, ofreciendo una proyeccion mas

precisa y adaptada a las condiciones reales del mercado.

Segun lo referido en el péarrafo anterior, a continuacion, se presenta el detalle de los

comercios cercanos con industrias similares, que se consideraron como parte de la muestra, con

el fin de contar con informacion de referencia para realizar el analisis de los indicadores

financieros ya mencionados.

Panaderias Distancia de

Calificacion

© o00~NO UL WN P

15

Panaderia Vianor

Tiempo

Super Pan Cartago 950 m 4 min.
Samuelito 850 m 3 min.
Bruma 1.6 km 7 min.
La Canela 1.6 km 6 min.
Cocina La Vida 1.4 km 6 min.
La Hoja 1.0 km 4 min.
De Antafio 350 m 2 min.
Axias Cake 250 m 1 min.
D amour 1.1 km 3 min.
12 de Abril 600 m 3 min.
Italpan 1.9 km 5 min.
La Chocolatin Dore 1.6 km 6 min.
Panificadora Brenes 1.8 km 5 min.
Cocos 2.1 km 7 min.
Automercado 1.3 km 4 min.

3.9 estrellas
4.1 estrellas

5 estrellas
4.3 estrellas
4.7 estrellas
4.3 estrellas

5 estrellas
4.3 estrellas
Sin estrellas
4.4 estrellas
4.7 estrellas
4.7 estrellas
4.4 estrellas
4.8 estrellas
4.8 estrellas

Fuente; Elaborado por las investigadoras a partir de Google. (5 agosto 2024).
[Mapa de Carmen de Cartago Costa Rica]. Recuperado el 05 de agosto de
2024 de https://www.google.com/maps

Debido a las restricciones impuestas por criterios de confidencialidad en el manejo de la

informacion, se logré obtener informacion relacionada con los ingresos y gastos semanales de

ocho de los comercios referidos en tabla anterior. Esta situacion ha sido el resultado de la

necesidad de éstos de proteger la privacidad y la integridad de la informacion sensible, lo que ha

restringido el acceso a un conjunto mas amplio de datos. Sin embargo, esta muestra representa


https://www.google.com/maps
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el 53% de la poblacion analizada, es decir, un porcentaje suficiente para la presente

investigacion, considerando especialmente que la poblacion estudiada es homogénea.

11.2 Calculo de TIRy VAN

11.2.1 Supuestos para la proyeccion

Tasa de descuento: 10% (calculada tomando como referencia la tasa béasica pasiva
5.19% (promedio de los afios 2022 y 2023) establecida por el Banco Central de Costa
Rica mas un 4.8% adicional, considerando factores como el riesgo del negocio, la
competencia en el sector, y las condiciones econémicas (desempleo, costo de vida,

congelamiento de salarios por aplicacion de regla fiscal a nivel pais).

Flujos de caja anual afio 2024: ¢75.811.839,81

Flujo de caja proyectados: Aumento del 5% anual, considerando factores como la
sostenibilidad del negocio en el tiempo, la lealtad del cliente, la capacidad de produccion
para manejar un aumento en las ventas, la expectativa de la disminucion de la
competencia.

Se estima aumento en la partida de compra de materia prima de un 3% para todos los

anos, considerando el aumento en ventas del 5% anual.
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Flujos de Caja Proyectados

i Total2024 i Total2025 : Total2026 | Total 2027 Total 2028 | Total 2029

Ingresos

Ventas en efectivo 458 138 883,58 481 045 827 76 505008 119,14 530 353 025,10 556 870 676,36 534714 210,18
Total Ingresos 458 138 883,58 48104582776 505 098 119,14 530 353 025,10 556 870 676,36 584714 210,18
Egresos

Compra de materia prima 43% 105753127417 206 849 705,947 217192191237 228 051800,79" 230 454 390,83 241848 93474

Pago de némina 1% 113 000 000,00 114130 000,00 115 271 300,00 116 424 013,00 117 588 253,13 118 764 135,66

Pago de Sequridad social 42% 47 450 000,007 47934 600,00" 48 413946,00" 43893 085,467 49387 066,31" 49 850 936,08

Pago de senvicios publicos 4,20% 1924183311" 20203924.77" 21214121,00" 22274827,05" 23388 568,417 24 557 996,53

Mantenimienta de edificio y equipos 1% 4531 328,84" 4810458287 5050921197 5302530,25" 5568 706,76 5847 142,10

Gastos emergentes 0,50% 2290 694.42" 2405229147 2525490607 2651765137 278435338 2923 571,05
Total Egresos 382 327 043,77 396 333 918,12 409 668 030,02 423 604 021,68 438 171 338,83 443822717,36,
Flujo de caja 75811 839,81 84711 909,64 95 430 089,12 106749 003,42 118 699 337,53 140 891 492,81

11.2.2 Calculo de la TIR

La Tasa Interna de Retorno (TIR) es la tasa de interés que iguala el Valor Actual Neto

(VAN) de los flujos de caja futuros de una inversidn con el costo inicial de la inversion. En otras

palabras, es la tasa de rendimiento que hace que el VAN sea cero. En otras palabras, es la tasa

gue hace que el total de dinero que se espera recibir en el futuro sea igual a lo que se invirti6 al

principio.

e Calculo del valor presente neto (VPN)

Inversién inicial:
10=—50,652,000

Flujos de caja:

e Afio 1:84,711,909.64

e Afio 2: 95,430,089.12
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e Ao 3: 106,749,003.42
o Afo 4:118,699,337.53

+ Afio 5:140,891,492.81

e Calculo del valor presente neto (VPN) a distintas tasas de descuento

Foérmula de célculo:

CF; - Inversidn inicial

VPN= ¥

(1+1)'
VPN ~ Valor presente neto

CF, Flujode cajaenelafiot

Inversian inicial, es el costo inicial de la inversion

e Calculo del VPN a distintas tasas de descuento

e Tasa del 15%
Afio 1 84 711 909,64 84 711 909,64

73 662 530,12

(1+0,15)" 1,15

Afio 2 95 430 089,12 95 430 089,12

72 158 857,56

(1+0,15)° 1,3225

Afio 3 106 749 003,42 = 106 749 003,42

70 189 202,54

(1+0,15)° 1,520875

Afio 4 118 699 337,53 118 699 337,53

67 866 731,48

(1+0,15)* 1,74900625

Afio 5 140 891 492 81 140 891 492 81

70 047 972 43

(1+0,15)° 2,011357188

VPN15%= -506 520,00+ 73 662 530,12+ 72 158 857,56+ 70 189 202,54+ 67 866 731,48

+ 70047 972,43 = 303 273 294,13.




222

Cédigo PS-PVO1
o y Area Administracion
Plan Estratégico de Sucesién para la .
Empresa Familiar Panaderia Vianor | Rige 01/11/2024
del Carmen de Cartago Versioén 0.1
Pagina 40 de 73
e Tasa del 20%
Ajio 1 84711909,64 =  84711909,64 = 70593 258,03
(1+0,20) 1,20
Afio 2 95430 089,12 =  95430089,12 = 66 270 895,22
(1+0,20)% 1,44
Ajio 3 106 749 003,42 = 106 749 003,42 = 61 776 043,64
(1+0,20)° 1,728
Aiio 4 118699 337,53 = 118 699 337,53 = 57 243 121,88
(1+0,20)* 2.0736
Afio 5 140891 492,81 = 140891 492,81 = 56 621 131,05

(1+0,20)° 2,48832

VPN 20%= -50 652 000,00+70 593 258,03+66 270 895,22+61 776 043,64+57 243 121,88

+56 621 131,05=261 852 449,83.

e Tasa del 30%
Afio 1

Afio 2

Afio 3

Afio 4

Afio 5

84 711 909,64 84 711 909,64

65 163 007 41

(1+0,30)’ 1,30

95 430 089,12 95 430 089,12

o6 467 508,36

(1+0,30)° 1,69

106 749 003,42 106 749 003,42

48 588 531,37

(1+0,30)° 2,197

118 699 337,53 118 699 337,53

41 559 937 51

(1+0,30)° 2 8561

140 891 492,81 140 891 492,81

37 946 175,34

(1+0,30)° 3,71293

VPN 30%= -50 652 000,00+65 163 007,41+56 467 508,36+48 588 531,37+41 559 937,51

+37 946 175,34=199 073 159,99.
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Tabla comparativa

Tasa VPN Observacion

15% 303 273 294,13 | Positivo, la inversion supera ampliamente la tasa

20% 261 852 449,83 | Positivo, pero menor que 15%, lo que refleja un riesgo
aceptable

30% 199 073 159,99 | Positivo, pero ya mas cerca de cero, lo que sugiere que el
proyecto aun es mas rentable pero con un margen mas
ajustado.

e Calculo del TIR

El TIR es la taza que hace que el VPN sea igual a 0.

Formula de célculo:

0

"2 ( {1+F$|:1}* )

Flujo de caja en el afio!

FC,
Inversicn inicial
Afo (0,12,....n)

[ —
1] 1]

El TIR calculado paralainversién es aproximadamente 177.91%.
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11.2.2.1 Interpretacién

Todos los valores de VPN son positivos para las tasas evaluadas (15%, 20% y 30%). Esto
indica que la inversién genera flujos de caja que superan la inversién inicial, lo que es una sefal
favorable.

A medida que se aumenta la tasa, el VAN disminuye, lo que es consistente con la
naturaleza de los flujos de caja descontados. Esto significa que la inversién se vuelve menos

atractiva a tasas mas altas, lo que es normal en el andlisis de inversiones.

El TIR de 177.91% es considerablemente alto, lo que indica que la inversion ofrece un
rendimiento muy por encima de las tasas de descuento estandar del mercado (como 15%, 20%,
0 30%). Este TIR significa que si los flujos de caja proyectados se mantienen constantes, la tasa
de retorno anualizada sobre la inversién inicial seria del 177.91%. Es una sefial positiva de que
el proyecto es altamente rentable.

Dado que el TIR es significativamente superior a las tasas de descuento propuestas (15%,
20%, y 30%), indica que la inversion es rentable sugiriendo que los flujos de caja generados son
suficientemente atractivos para justificar la inversion inicial. Se recomienda invertir en este
proyecto, ya que promete un rendimiento sustancialmente alto en comparacion con las tasas de
referencia. Sin embargo, se recomienda también evaluar otros factores de riesgo y la estabilidad
de los flujos de caja proyectados, para asegurar que el retorno esperado sea
alcanzable y sostenible.

Esta conclusién sugiere que la inversion no solo recuperara su costo inicial, sino que
también generara un rendimiento atractivo para el inversor, es decir, es financieramente soélida y

capaz de proporcionar un retorno atractivo. Dado que la TIR es considerablemente mayor que
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las tasas de interés tipicas de préstamos o inversiones de bajo riesgo, indica una oportunidad

potencialmente lucrativa.

11.2.3 Calculo del VAN

Para calcular el VAN se utiliz6 la siguiente formula

> (

Donde:

Flujo de caja en el afio'

(1+1)

FC:= Flujo de caja en el afio t.

r = Tasa de descuento
t=Afo (0,1, 2...)

| = Inversion inicial

Ao 1

Afo 2

Ao 3

Afod

Afo 5

84 711 909,64 84 711 909,64

) - Inversion inicial

77 010 826,94

(1+0,10) 1,10

95 430 089,12 95 430 089,12

78 867 842,25

(1+0,10)° 1,21

106 749 003,42 106 749 003,42

80 202 106,25

(1+0,10)* 1,331

118 699 337,53 118 699 337,53

81 073 244,67

(1+0,10)* 1.4641

140 891 492 81 140 891 492 81

87 482 532,13

(1+0,10)° 1,61051
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Y donde el valor inicial es cero.
Valor actual neto (VAN) = ¢404 636 552, 24
11.2.3.1 Interpretacién:

Un VAN positivo de ¢404 636 552,24 indica que la suma de los flujos de caja esperados es
significativamente mayor que los costos asociados al proyecto (incluyendo la inversion inicial, si
estuviera presente). Esto sugiere que el proyecto es rentable, financieramente atractivo, es decir,
puede generar beneficios econdmicos. En este caso, el proyecto generara un beneficio neto de
¢404 636 552,24 después de recuperar la inversion inicial.

La Panaderia Vianor se encuentra en una posicion financiera estable, con la capacidad
de mejorar su rentabilidad mediante inversiones estratégicas en equipo y expansion de la
produccion.

Los indicadores de VAN y TIR muestran que una inversién en mejoras productivas seria
financieramente viable. Sin embargo, sera clave mejorar los margenes operativos, gestionar
adecuadamente los costos variables y explorar fuentes de financiamiento accesibles.

Para realizar una proyeccion presupuestaria que contemple la contratacién de un nuevo
empleado (contador), la adquisicion de nueva maquinaria, pélizas para mitigar riesgos, y otras
inversiones estratégicas que aporten valor a la Panaderia Vianor, es necesario hacer una
estimacion detallada de los costos asociados, asi como proyectar los beneficios esperados en

términos de incremento de productividad, reduccién de riesgos y mejora de la gestion financiera.
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12.2.6 Proyeccion Presupuestaria: Panaderia Vianor

1. Contratacion de un Contador
Justificacion: Un contador seré clave para mejorar el control financiero, optimizar la gestion de
impuestos y asegurar la toma de decisiones basada en datos financieros sélidos.

e Servicios profesionales: ¢110 000,00 mensuales.

e Total costo anual: ¢1 320 000, 00 anuales.

2. Adquisicién de Nueva Maquinaria
Justificacion: La nueva maquinaria, que incluye un horno industrial de alta eficiencia y

una batidora industrial, incrementara la capacidad de produccién en un 20%, permitiendo reducir
los costos por unidad producida y mejorar la calidad del producto.

o Costo del horno industrial: ¢15 500 000,00

e Costo de la batidora industrial: ¢10 600 000,00

e Instalacion y capacitacién: ¢3 800 000,00

e« Mantenimiento anual (estimado): ¢2 100 000,00

e Total costo inicial de maqguinaria: ¢32 000 000,00

3. Pélizas para Mitigar Riesgos en Infraestructura y Maquinaria
Justificacion: Las pdlizas de seguro protegeran los activos clave de la panaderia
(infraestructura y maquinaria) frente a riesgos como incendios, accidentes, y dafios mecanicos,
minimizando las pérdidas potenciales.
e Pdliza de seguro para maquinaria: ¢810 000,00 anuales
e Poliza de seguro para infraestructura: ¢1 080 000,00 anuales

e Total p6lizas anuales: ¢1 890 000,00
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4. Mejoras en Infraestructura (Acondicionamiento del Local)
Justificacion: Mejoras en la infraestructura, como la ampliacion del area de trabajo y la
modernizacion del sistema eléctrico, permitirdn una operacion mas eficiente y segura.
e Ampliacion del &rea de produccion: ¢6 100 000,00
e Modernizacion del sistema eléctrico: ¢3 890 000,00

e Total mejoras en infraestructura: ¢9 990 000,00

5. Valor Agregado: Implementacién de Sistemas Digitales y Marketing
Justificacién: La implementacion de un software de gestién financiera y ventas ayudara
a controlar mejor el flujo de caja y a optimizar los procesos. Una inversion en marketing digital
fortalecera la presencia en redes sociales y atraera nuevos clientes.
e Software de gestion financiera y ventas: ¢2 186 000,00 (costo anual)
e Campafas de marketing digital (redes sociales): ¢3 266 000,00 (costo anual)

e Total inversion en digitalizacion y marketing: ¢5 452 000,00

12.2.7 Resumen del Presupuesto Anual Proyectado para el plan de Sucesion

Concepto ‘ Costo Anual (colones) ‘
1. Contratacion de Contador 1 320 000,00
2. Adquisicion de nueva maquinaria 32 000 000,00
3.Pdlizas de seguro (maquinaria y local) 1 890 000,00
4.Mejoras en infraestructura 9 990 000,00
5.Software de Gestién y marketing digital 5 452 000,00
Total 50 652 000,00

Fin de seccién
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13. Analisis Organizativo y de Recursos Humanos-Estructura Organizativa

La Panaderia Vianor se encuentra en un punto de transicion clave, lo que requiere una
evaluacion detallada de la estructura organizativa y un plan de sucesion bien definido. A
continuacién, se presenta un analisis profundo de la organizacién y de los recursos humanos

para garantizar una transicion exitosa hacia una nueva generacion de liderazgo.

13.1 Estructura Organizativa Propuesta

La estructura organizativa propuesta para la Panaderia Vianor busca garantizar una mayor
eficiencia operativa y claridad en la asignacién de responsabilidades. Se plantea una

organizacién horizontal con un enfoque claro en las areas clave:

13.1.1 Mision propuesta

Ser mas que una simple panaderia. Queremos ser una fuente de inspiracion para nuestra
familia y comunidad, demostrando que incluso en circunstancias dificiles, podemos emprender
con alegria y positivismo. Nos comprometemos a ofrecer productos de la mas alta calidad,
elaborados con pasion y cuidado, para que cada bocado sea una experiencia que traiga alegria

y satisfaccion a nuestros clientes.

13.1.2 Visién propuesta

En Panaderia Vianor, nos comprometemos a priorizar el bien comin de nuestros socios y
colaboradores. Nuestro objetivo es ofrecer el mejor servicio a la comunidad, fortaleciendo los

principios de solidaridad entre las personas. A través de la calidad de nuestros productos y un



230

Plan Estratégico de Sucesion para la
Empresa Familiar Panaderia Vianor
del Carmen de Cartago

Cédigo PS-PVO1

Area Administracion
Rige 01/11/2024
Versién 0.1

Pagina 48 de 73

trato justo, buscamos contribuir al bienestar general de la sociedad y mantener los valores del

negocio como filosofia empresarial.

Figura N°14 Valores Panaderia Vianor

Compromiso de cumplir con las obligaciones
vy deberes asignados, asi como asumir las
consecuencias de las propias acciones.

Implica actuar de

. asumiendo la responsabilidad
por las decisiones y sus resuliados.

E= la creencia en la capacidad y el
compromiso de uno mismo v de los demas
para realizar tareas de manera efectiva y
con integridad. Implica establecer

y el respeto por las habilidades y el
esfuerzo de cada persona.

relaciones basadas en la confianza mutua e g

Es el trabajo conjunto v la cooperacion
entre individuos o grupos para lograr un
objetivo compartido. Implica compartir

recursos, conocimientos y habilidades,
asi como comunicarse de manera
efectiva y resolver conflictos de

manera constructiva.

BIEN COMUN

Logo propuesto

Panaderia Familiar
Desde 2004

Solidaridad

e~

Reconocimiento y consideracion
hacia los demas, sus opiniones,
creencias vy derechos. Implica tratar
a todas las personas con

independientemente de las
diferencias individuales.

Colaboracion y apoyo mutuo entre las
personas para alcanzar un objetivo
comin o para ayudar a quienes lo
necesitan. 5e basa en el
reconocimiento de la
interdependencia y la
regponsabilidad compartida hacia la
comunidad en general.
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Organigrama Propuesto

s Nuevo miembro
Mariana Leiva K

M. Fermnanda Gémez V.

Mariana Leiva K.

Martin Mora Ch.
Gustavo Ramirez

Sebastian Leiva K Sebastianleiva K Sebastian Leiva K.

Kimberly Padilla M..

Mariana Leiva K.

Andrea Fonseca A,
Alejandra Coto S
Mariana Leiva K

Sebastian Leiva K

13.1.3 Propuesta de Estructura

o Gerente General: Responsable de la toma de decisiones estratégicas y operativas generales.
Esta posicion estara sujeta al plan de sucesion.

e Contador (nuevo): Responsable de la gestion financiera, elaboracion de presupuestos,
analisis de costos y flujo de caja, y reportes contables. Se incorporara por servicios
profesionales como parte del plan de modernizacién y mejora administrativa, contratado bajo
la modalidad de servicios profesionales.

e Supervisor de Producciéon: Encargado de coordinar y supervisar la producciéon diaria,

asegurando el cumplimiento de estandares de calidad y eficiencia.
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e Encargado de Ventas y Distribucion: Responsable de la gestion de relaciones con los

clientes y la logistica de entrega, ademas de gestionar la estrategia comercial y el crecimiento

de ventas.

e Equipo de Produccién: Panaderos, ayudantes de cocina, y personal de mantenimiento.

o Asistente Administrativo: Apoyo en la gestion administrativa y operativa, encargado de

tareas secundarias como manejo de inventarios, facturacion, y atencion al cliente.

13.2 Identificaciéon de los Colaboradores Potenciales para el Plan de Sucesion

Uno de los principales objetivos del plan de sucesién es identificar y preparar a los

empleados clave para asumir roles de liderazgo. Dentro de la Panaderia Vianor, los

colaboradores con mayor potencial son:

o Actual Gerente (Propietario): El propietario tiene un conocimiento profundo del negocio,

pero necesita delegar mas responsabilidades a la nueva generacion para asegurar la

continuidad del negocio.

e Supervisor de Produccién: Es un candidato con experiencia en la operacion diaria de

la panaderia, lo que lo convierte en una opcion viable para asumir roles de mayor

responsabilidad en el futuro.

o« Encargado de Ventas y Distribuciéon: Con experiencia en la atencion a clientes y el

crecimiento comercial, este colaborador puede desempefiar un papel clave en la

expansion futura

De acuerdo con la evaluacion competencial de los dos posibles sucesores Mariana Leiva

Kovach y Sebastian Leiva Kovach, cumplen de manera satisfactoria con el perfil del puesto.
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Tal y como se menciond en el capitulo IV Analisis de la Investigacion, el modelo DISC
clasifica a las personas en funcién de cuatro dimensiones principales: Dominancia (D), Influencia
(), Estabilidad (S) y Cumplimiento (C). Un perfil DISC "CS" combina caracteristicas de la
dimension Cumplimiento (C) con la dimension Estabilidad (S). A continuacion, se detalla cémo
los dos candidatos al plan de sucesion se acercan al perfil ideal definido para suceder al lider de
la Panaderia Vianor:

Candidata Mariana Leiva Kovach

Su perfil DISC es “CS" por tanto, podria presentar diferentes niveles de desarrollo en las
competencias cardinales definidas:

1. Orientacion al Cliente: Nivel de Desarrollo: Avanzado: Tiende a ser meticulosos y
detallistas, lo cual puede ser beneficioso para comprender y satisfacer las necesidades del cliente
de manera precisa. Su orientacién a los detalles y su enfoque en la calidad pueden traducirse en
un buen nivel de desarrollo en la orientacion al cliente. Sin embargo, su tendencia a evitar riesgos
y su enfoque en seguir procesos establecidos podrian limitar su capacidad para adaptarse
rapidamente a las necesidades cambiantes del cliente. Pueden ser efectivos en la atencién al
cliente gracias a su enfoque en los detalles y procesos.

2. Innovacion: Nivel de Desarrollo: Bajo: Prefiere seguir reglas, procesos y estandares
establecidos. Esto puede hacer que el candidato sea menos propenso a buscar soluciones
innovadoras o0 a experimentar con nuevas ideas. La dimensién Estabilidad (S) también puede
indicar una aversion al cambio, lo cual puede disminuir la inclinacion hacia la innovacion. Aunque

pueden ser capaces de implementar innovaciones dentro de un marco estructurado, pueden no
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ser los primeros en buscar soluciones novedosas. Menos inclinados alainnovacién debido a
su preferencia por seguir procedimientos establecidos.
3. Inteligencia Emocional: Nivel de Desarrollo: Moderado: Suele ser conscientes de sus
propias emociones y de las de los demas debido a su enfoque en el detalle y la estabilidad. Sin
embargo, su enfoque en el cumplimiento y la precision puede hacer que su capacidad para
manejar emociones en situaciones de alta presién sea variable. Pueden tener una buena
capacidad para manejar relaciones en entornos estructurados y estables, pero podrian necesitar
desarrollo en areas que requieren una alta flexibilidad emocional. Pueden manejar bien las
relaciones en entornos estructurados, pero podrian necesitar desarrollo en la gestion de
emociones bajo presion.
4. Integridad: Nivel de Desarrollo: Alto: Esta fuertemente asociada con un alto nivel de
integridad. Suele valorar la precision, la consistencia y la adherencia a las reglas, lo cual se
traduce en una alta integridad. Son propensos a seguir politicas y procedimientos, y a actuar de
manera ética y transparente en sus interacciones. Altamente comprometidos con la ética, las
normas y la consistencia en su comportamiento.

Con relacién a las competencias gerenciales, Mariana Leiva muestra las siguientes
caracteristicas:
1. Liderazgo: Nivel de Desarrollo: Moderado: Tiende a adoptar un estilo de liderazgo basado
en la estructura, el orden y el cumplimiento de normas. Prefiere liderar a través de la claridad en

los procesos y las expectativas, y valora la estabilidad y la predictibilidad en su entorno de trabajo.
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Fortalezas:

e Organizacién y Planificacién: Es buena en la planificacion y en la implementacion de

sistemas y procesos eficientes. Su enfoque en el cumplimiento asegura que las tareas se

realicen de manera organizada y segun los estandares establecidos.

e Consistencia: Su enfoque en la estabilidad y la adherencia a procedimientos les permite

ofrecer una direccion consistente y confiable.

Areas de Mejora:

o Adaptabilidad: Puede tener dificultades para adaptarse a cambios rapidos o situaciones

impredecibles, lo que puede afectar su capacidad de liderar en entornos dinamicos.

e Inspiracion y Motivacion: Pueden no ser tan eficaces en motivar y entusiasmar a otros,

ya que su enfoque en los procesos y la precision puede llevar a una falta de énfasis en la

inspiracién personal y emocional.

2. Desarrollo de Otros: Nivel de Desarrollo: Bajo: Puede tener una tendencia a centrarse en

el desarrollo de otros de manera estructurada y sistematica. Prefiere aplicar métodos

establecidos y basados en procedimientos para la capacitacion y el desarrollo.

Fortalezas:

o Es eficaz en proporcionar formacion técnica y habilidades especificas, especialmente en

areas que requieren adherencia a procesos y normativas.

e Puede crear planes de desarrollo claros y bien estructurados para sus equipos, siguiendo

procedimientos y evaluaciones rigurosas.
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Areas de Mejora:
e Puede ser menos flexible en adaptar su enfoque de desarrollo a las necesidades
individuales y cambiantes de los miembros del equipo.
e Puede centrarse mas en la formacién técnica y menos en el desarrollo de habilidades
interpersonales o en el apoyo emocional y motivacional que a menudo es clave para el

crecimiento personal y profesional de los demas.

Candidato Sebastian Leiva Kovach

Su perfil DISC es "SC", es decir, combina caracteristicas de las dimensiones Estabilidad
(S) y Cumplimiento (C). A continuacion, se describe cémo este perfil podria reflejar el nivel de

desarrollo en las competencias cardinales establecidas:

1. Orientacion al Cliente: Nivel de Desarrollo: Avanzado: Su atencién al detalle y paciencia
son ventajas, aunque puede necesitar mejorar en la adaptabilidad.
Fortalezas:
e Su enfoque en la precisién y el cumplimiento de normas le permite atender las
necesidades del cliente de manera meticulosa y detallada.
e Es paciente y constante en la atenciéon al cliente, lo cual es valioso para construir

relaciones duraderas y ofrecer un servicio fiable.
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Areas de Mejora:
e Aunque es eficaz en la atencion al cliente dentro de un marco estructurado, pueden
necesitar mejorar en la adaptacion a situaciones imprevistas o en la personalizacién del

servicio segun las necesidades cambiantes del cliente.

2. Innovacion: Nivel de Desarrollo: Bajo: Su enfoque en seguir normas y procedimientos

puede limitar su inclinacion hacia la creatividad y la busqueda de nuevas ideas.

Fortalezas:
e Puede ser competente en implementar innovaciones dentro de procedimientos

establecidos y normas.

Areas de Mejora:
e Tiende a centrarse en seguir procesos y reglas, lo que puede limitar su inclinacion hacia
la generacion de ideas nuevas y creativas. Su tendencia a mantener el statu quo y a evitar

riesgos puede restringir su capacidad para buscar soluciones innovadoras.

3. Inteligencia Emocional: Nivel de Desarrollo: Alto: Su capacidad para mantener la
estabilidad emocional y empatia es notable, pero podria necesitar desarrollo en la gestién de
emociones durante cambios rapidos.
Fortalezas:
o Es capaz de mantener la calma y ofrecer apoyo emocional, lo cual es beneficioso para la
inteligencia emocional.
e Su enfoque en el cumplimiento y la precision contribuye al autocontrol y la regulacion

emocional en situaciones estresantes.
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Areas de Mejora:
e Puede enfrentar desafios en la gestion emocional durante situaciones de cambio rapido
o imprevisibilidad, aunque generalmente maneja bien la estabilidad emocional en

entornos mas predecibles.

4. Integridad: Nivel de Desarrollo: Alto: Muestra un fuerte compromiso con la ética y el
cumplimiento de normas, reflejando un alto nivel de integridad.
Fortalezas:

e Alto nivel de integridad, valora la precision, la ética y el cumplimiento de las normas.

e Sutendencia a seguir procedimientos y estandares demuestra un compromiso sélido con

la honestidad vy la ética profesional.

Areas de Mejora:
e Aunque su integridad es alta, pueden necesitar ajustar su enfoque cuando se enfrentan

a nuevas normas o cambios en los estandares.

En el ambito de las competencias gerenciales, Sebastian Leiva destaca por las

siguientes caracteristicas:

1. Liderazgo: Nivel de Desarrollo: Moderado: Suele adoptar un estilo de liderazgo orientado
a la estabilidad y el cumplimiento. Prefiere un enfoque estructurado y metéddico en la gestiéon de

equipos, valorando la previsibilidad y el orden.
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Fortalezas:
o Es efectivo en establecer procedimientos claros y en mantener una estructura organizada
dentro del equipo, lo que proporciona seguridad y direccion a los miembros.
e Sutendencia a ser paciente y accesible facilita un ambiente de trabajo estable y de apoyo,

en el que los colaboradores pueden sentirse valorados y comprendidos.

Areas de Mejora:
o Puede tener dificultad para adaptarse a cambios rapidos o situaciones imprevistas, lo que
puede afectar su capacidad de liderar en entornos dinamicos.
e Su enfoque en procesos y cumplimiento puede hacer que sea menos efectivo en inspirar
y motivar a los miembros del equipo, especialmente en contextos que requieren un

impulso emocional o una vision creativa.

2. Desarrollo de Otros: Nivel de Desarrollo: Moderado: Tiende a centrarse en el desarrollo
de otros mediante métodos estructurados y basados en procedimientos. Es eficaz en la

formacion técnica y en la implementacién de planes de desarrollo sistematicos.

Fortalezas:
e Es competente en proporcionar formacion y desarrollo de habilidades a través de planes
claros y procedimientos estandarizados.
o Ofrece un entorno de aprendizaje estable y predecible, lo que puede ser beneficioso para

el desarrollo continuo de habilidades técnicas y operativas.
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Areas de Mejora:

e Puede tener limitaciones en adaptar su enfoque de desarrollo a las necesidades

individuales y cambiantes de los miembros del equipo, ya que su enfoque tiende a ser

mas rigido y basado en procedimientos.

e Su enfoque en la estructura puede no ser suficiente para abordar el desarrollo de

habilidades interpersonales y emocionales, que son igualmente importantes para el

crecimiento integral de los individuos.

Candidato propuesto para el plan de sucesién

De acuerdo con el andlisis detallado realizado en la presente investigacion, en definitiva,

ambos perfiles pueden ser valiosos en la Panaderia Vianor, pero la eleccion debe basarse en las

necesidades especificas de la empresa en términos de estabilidad, cumplimiento, capacidad de

adaptacion y enfoque en las relaciones interpersonales. Si la empresa familiar valora

especialmente la estabilidad emocional y el apoyo dentro del entorno de trabajo, el perfil de

Sebastian Leiva podria ser mas adecuado. Por otro lado, si la necesidad principal es mantener

una estructura organizada y seguir normas rigurosas, el perfil de Mariana Leiva podria ser la

mejor opcion.
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12.3 Implementacion del Plan de Sucesion

12.3.1 Objetivos del Plan de Sucesién

e Desarrollar habilidades de liderazgo entre los empleados clave para asegurar que la
préxima generacion de lideres esté capacitada para asumir roles mas importantes.

o Delegacion gradual de responsabilidades por parte del propietario para que los nuevos
lideres puedan adquirir experiencia en la toma de decisiones estratégicas y operativas.

o Establecimiento de un sistema de mentoria donde el propietario y el gerente general

supervisen y guien el desarrollo de los nuevos lideres.

12.3.2 Etapas del Plan

¢ Evaluacion de competencias actuales: Evaluar a los colaboradores identificados para medir
sus competencias y areas de mejora.

¢ Plan de desarrollo de liderazgo: Implementar un programa de capacitacion para el desarrollo
de habilidades gerenciales, liderazgo y gestion de equipos.

o Delegacion progresiva: Transferir gradualmente las responsabilidades clave para asegurar
una transicion fluida en las funciones gerenciales.

¢ Monitoreo y evaluacion: Realizar una evaluacion periédica del desempeno de los candidatos

del plan de sucesién y ajustar los objetivos segun sea necesario.
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12.4 Diagrama de flujo del proceso del plan de sucesion

Manual del procedimiento
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Reclutamiento
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12.4.1 Evaluacioén de la Eficiencia de la Gestion

Para evaluar la eficiencia de la gestion de la Panaderia Vianor, se deben considerar los siguientes

aspectos:
e Productividad: Actualmente, la productividad es adecuada, pero podria incrementarse
con la modernizacibn de maquinaria y mejoras en los procesos operativos. Esto

garantizara la capacidad de cubrir una mayor demanda sin comprometer la calidad.
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o Delegacion de Tareas: La falta de delegacion clara de tareas puede limitar la eficiencia

operativa. Con el plan de sucesion, esta delegacion serd mas estructurada, mejorando la

capacidad de respuesta y la toma de decisiones.

e Gestion Financiera: La incorporacion de un nuevo contador mejorara la gestion

financiera, permitiendo una planificacion mas detallada y una optimizacion del control de

costos y gastos.

12.5 Requerimientos de Personal

12.5.1 Necesidades Actuales y Futuras de Contratacién

Actualmente, la Panaderia Vianor tiene una plantilla adecuada para cubrir la demanda actual.

Sin embargo, con la expansion y modernizacién previstas, se requerira la contratacion de nuevo

personal:

e Contador: Como se mencion6 anteriormente, es necesario un profesional de contabilidad

para gestionar las finanzas de manera eficiente y profesional.

e Panadero adicional: Con la adquisicion de nueva maquinaria y el aumento en la

produccién, se prevé la necesidad de contratar un panadero adicional para cubrir el

aumento en la capacidad de produccion.

12.5.2 Evaluacion del Desempeno del Personal Existente

El desempefio del personal existente es generalmente satisfactorio, aunque se requiere

una evaluacién formal para identificar areas de mejora, particularmente en cuanto a productividad

y eficiencia operativa.
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12.6 Capacitacion y Desarrollo

12.6.1 Programas de Capacitaciéon en Curso

Actualmente, la Panaderia Vianor cuenta con programas de capacitacién basicos para
los empleados, principalmente centrados en la mejora de habilidades técnicas en la produccion

de pan.

12.6.2 Necesidades de Desarrollo y Formacion

Es fundamental implementar programas mas avanzados de desarrollo de liderazgo para el
personal identificado en el plan de sucesién. También sera esencial ofrecer capacitacion en el
uso de la nueva maquinaria y en gestion financiera para garantizar la eficiencia en las
operaciones.

e Capacitacion en liderazgo e inteligencia emocional: Dirigido a los colaboradores

identificados en el plan de sucesion.

e Capacitacion en tecnologia: Asegurar que todo el personal esté familiarizado con el uso

de la nueva maquinaria y los sistemas de automatizacion.

12.7 Cronograma de Actividades para la Implementacién del Plan de Sucesion: Panaderia

Vianor

A continuacion, se presenta un cronograma detallado para la planificacion e
implementacion del plan de sucesién en la Panaderia Vianor. Este cronograma cubre un periodo
de 12 meses, asegurando una transicion fluida, eficiente, y bien estructurada, integrando

elementos clave como la modernizacion de la maquinaria, la capacitacion de nuevos lideres, y la
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mejora en la gestién financiera. Cada fase estd disefiada para asegurar que la panaderia

continte creciendo y prosperando a lo largo del proceso de sucesion.

Cronograma Plan de Sucesion

Fecha Fecha de

Actividad Duracién de Inicio Einalizacién Responsable (s)

Propietario, consultoras

1. Evaluacioén Inicial 1 mes Mes 1 Mes 2 de RH

Identificacion de colaboradores en puestos clave

Evaluacién de competencias actuales

Consultor de RH,

2.Definicién del Plan de Desarrollo 1 mes Mes 2 Mes 3
Gerente
Disefio del plan de capacitacion y formacion
Establecimiento de metas y objetivos
3.Capacitacion en Liderazgo y Gestion 2 meses Mes 3 Mes 5 Consultor externo (INA)

Formacion en habilidades gerenciales

Talleres de liderazgo para colaboradores clave

Gerente General,

4.Delegacion Gradual de Responsabilidades 6 meses Mes 5 Mes 11 -
Propietario

Asignacion progresiva de tareas clave

Monitoreo y retroalimentacion

Propietario, Gerente

5.Adquisicion de nueva maquinaria 2 meses Mes 3 Mes 5
General

Investigacion y seleccién de proveedores

Instalaciéon y puesta en marcha

Gerente General,

6.Contratacion del nuevo contador 1 mes Mes 4 Mes 5 Propietario

Definicion del perfil del puesto

Proceso de reclutamiento y seleccion

7.Evaluacion de Desempefio de 1 mes Mes 8 Mes 9 Gerente General,
Colaboradores Consultor RH

Evaluacion formal del desempefio del personal

Retroalimentacion y ajuste de responsabilidades
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Fecha Fecha de

Actividad Duracion . it .
de Inicio Finalizacion

Responsable (s)

Consultor Externo,
2 meses Mes 9 Mes 11 Contador, Gerente
General

8. Implementacién del nuevo Sistema de
Gestion

Automatizacién de procesos financieros

Monitoreo y ajuste de la eficiencia operativa

Propietario, Consultor

9. Evaluacion Final del plan de Sucesion 1 mes Mes 12 Mes 12 RH

Revision de los resultados obtenidos

Ajustes finales y retroalimentacion

12.7.1 Descripcion de las Actividades Clave

1. Evaluacién Inicial: Esta fase implica la identificacion de los colaboradores clave que
participaran en el plan de sucesion y la evaluacién de sus competencias actuales. Se
utilizaran herramientas como entrevistas y evaluaciones de desempefio.

2. Definicion del Plan de Desarrollo: Con base en la evaluacion inicial, se estableceran metas
claras para el desarrollo de los colaboradores clave y se disefiara un plan de capacitacién
especifico.

3. Capacitacion en Liderazgo y Gestion: Durante esta fase, los colaboradores clave recibiran
formacion especifica en liderazgo, gestion de equipos, y toma de decisiones estratégicas.
La capacitacion sera impartida por consultores externos especializados.

4. Delegacién Gradual de Responsabilidades: Se iran delegando progresivamente las
tareas operativas y estratégicas al personal clave, con el fin de que se adapten al nuevo rol.

Durante este proceso, se brindara seguimiento y retroalimentacion continua.
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5. Adquisicion de Nueva Maquinaria: Con el fin de mejorar la capacidad productiva y
modernizar las operaciones, se llevara a cabo el proceso de adquisicion e instalacion de la
nueva magquinaria recomendada. Se coordinara con proveedores y técnicos especializados.

6. Contratacion de Nuevo Contador: Para mejorar la gestion financiera, se contratara un
contador con experiencia en la industria alimentaria. Este nuevo empleado seré clave en la
implementacién de sistemas de control de costos y eficiencia financiera.

7. Evaluacion de Desempefio de Colaboradores: Se realizara una evaluacion formal del
desempefio de los colaboradores clave involucrados en el plan de sucesién. Se identificaran
areas de mejora y se realizaran los ajustes necesarios en las responsabilidades.

8. Implementacion del Nuevo Sistema de Gestion: El nuevo contador implementara un
sistema automatizado de gestion financiera y control de inventarios, lo que permitira una
mayor eficiencia en las operaciones diarias de la panaderia.

9. Evaluacion Final del Plan de Sucesidn: Al finalizar el afio, se evaluara el impacto del plan
de sucesion en la operacion de la Panaderia Vianor, y se haran los ajustes necesarios para
optimizar el proceso en el futuro.

Fin de seccioén

13. Anédlisis de Riesgos- Identificacién de Riesgos: Plan de Sucesion Panaderia Vianor
En el entorno dinamico y desafiante de los negocios actuales, las empresas familiares

enfrentan una serie de riesgos Unicos que pueden influir significativamente en su operacion y

éxito a largo plazo. La gestion efectiva de estos riesgos es crucial para asegurar la continuidad y

el crecimiento sostenido de la empresa, especialmente durante periodos de transicién o cambio.
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Este analisis de riesgos se centra en identificar, evaluar y mitigar los posibles desafios
gue podrian impactar la estabilidad y el desempefio de la empresa familiar. A medida que la
empresa navega por el proceso de sucesion, las dinAmicas familiares, las estructuras de
gobernanza y los factores financieros juegan un papel determinante en el éxito de la transicion.
Los riesgos asociados a estos aspectos no solo pueden afectar la operativa diaria, sino también
el legado y la visién a largo plazo de la empresa.

El propésito de este analisis es proporcionar una comprensiéon detallada de los riesgos
mas relevantes para la empresa familiar, explorar sus posibles impactos y ofrecer estrategias
para gestionar y mitigar dichos riesgos. Al abordar estos riesgos de manera proactiva y
estructurada, la empresa puede fortalecer su capacidad para enfrentar desafios futuros, asegurar
una transicion de liderazgo efectiva y mantener una trayectoria de éxito y sostenibilidad. El
objetivo final es equipar a los miembros de la empresa familiar con las herramientas y
conocimientos necesarios para tomar decisiones informadas y garantizar la estabilidad y

prosperidad de la empresa en el futuro.

13.1 Desarrollo de Mapa de Calor y Mitigacion

A continuacién, se presentan los riesgos identificados en un mapa de calor y se profundiza
en cada uno de los riesgos asociados con el plan de sucesién en la empresa familiar Panaderia
Vianor, analizando su impacto potencial, las causas subyacentes y posibles estrategias para
mitigarlos y se definen planes de mitigacion para cada uno de ellos a pesar de que de acuerdo

con el analisis realizado Unicamente los riesgos 5y 7 de definen como de riesgo alto.



249

Plan Estratégico de Sucesion para la
Empresa Familiar Panaderia Vianor
del Carmen de Cartago

Cédigo PS-PVO1

Area Administracion
Rige 01/11/2024
Versién 0.1

Pagina 67 de 73

Figura N°15 Mapa de Calor — Andlisis de Riesgos

Alta

Media Ata

Probabilidad

Media Baja

EBaja

[edio Bajo fledic Medio Alto

Impacto

1. Resistencia al Cambio por Parte de la Familia y/o Empleados

Alta

ImFeriar
Medic
Superiar

¢ Impacto Potencial: La resistencia por parte de la familia y/o empleados puede causar entre

otras cosas retrasos en la ejecucion del plan de sucesién y desviaciones del plan original,

puede provocar conflictos internos, tensiones familiares y una atmaésfera negativa, asi mismo,

los empleados pueden sentirse inseguros o desalentados, afectando su rendimiento.

o Factores Subyacentes: La falta de informacion clara sobre el plan y sus beneficios, e temor

a los cambios y al impacto en su propio rol o posicion o el deseo de mantener el statu quo o

preferencias por otros candidatos.

o Estrategias de Mitigacion: Mantener a todos los miembros de la familia y empleados

informados sobre el plan y sus beneficios, involucrar a todos en el proceso de planificacion y
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toma de decisiones para aumentar la aceptacion o bien, ofrecer programas de formacién y

apoyo para adaptarse al cambio.

2. Falta de Compromiso o Preparacion Insuficiente de los Sucesores Identificados

¢ Impacto Potencial: Las decisiones ineficaces o falta de direccion clara por parte de un
sucesor no preparado puede generar inestabilidad operativa; los empleados, clientes y
proveedores pueden perder confianza en la empresa, asi como la probabilidad de que la
empresa puede enfrentar desafios en la ejecucidon de su estrategia y en la obtencién de
resultados.

o Factores Subyacentes: El sucesor puede carecer de la experiencia y habilidades necesarias
para desempenfar el rol de lider; desarrollo inadecuado del lider al existir programas de
desarrollo y capacitacion insuficientes o expectativas no alineadas entre el sucesor y los
miembros de la familia.

o Estrategias de Mitigacion: Crear un plan de desarrollo claro para el sucesor con objetivos
especificos y oportunidades de capacitacion; asignar un mentor con experiencia para guiar
al sucesor; realizar evaluaciones periddicas del progreso del sucesor y ajustar el plan segun

sea necesario.

3. Conflictos Familiares

o Impacto Potencial: Disminucion de la cohesion familiar al aumentar de las tensiones y
disputas que pueden afectar la armonia familiar; decisiones retrasadas o incorrectas debido a
conflictos no resueltos o reduccion de la moral y compromiso de los empleados debido a la

inestabilidad.
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Factores Subyacentes: Intereses personales divergentes al existir diferencias en las
aspiraciones y expectativas de los miembros de la familia; falta de un consenso claro sobre
quién debe asumir el liderazgo; problemas preexistentes en dinamica familiar.

Estrategias de Mitigacién: Elaborar un acuerdo de sucesion formal que defina claramente
el proceso y las decisiones; promover sesiones de mediacion para resolver conflictos y
establecer un consenso o establecer un consejo familiar para gestionar conflictos y tomar

decisiones

. Problemas de Gobernanza

Impacto Potencial: La toma de decisiones erréneas debido a la falta de claridad en roles y
responsabilidades; falta de direccién clara y estructura puede llevar a la confusién dentro de
la empresa; materializacion de riesgos de cumplimiento (potenciales incumplimientos de
normativas y regulaciones).

Factores Subyacentes: Falta de un marco de gobernanza formal y bien definido; roles y
responsabilidades no claramente definidos o insuficiente supervision y control de la gestion.
Estrategias de Mitigacion: Implementar una estructura de gobernanza clara con roles y
responsabilidades definidos; establecer un consejo asesor independiente para supervisar la

transicion y evaluar y ajustar la estructura de gobernanza de manera regular.

. Problemas Financieros
Impacto Potencial: Problemas financieros que pueden llevar a dificultades econdmicas
serias; disminucién en la rentabilidad debido a la mala gestién financiera durante la transicion,

riesgo de insolvencia, si no se maneja adecuadamente la situacion financiera.
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Factores Subyacentes: Falta de un plan financiero sélido para la transicion; costos asociados
con la transicion que no fueron previstos; aumento de la deuda o problemas de flujo de caja.

Estrategias de Mitigacion: Desarrollar un plan financiero detallado para la transicion; realizar
un analisis de riesgos financieros y preparar contingencias o asesoria financiera para asegurar

la estabilidad econémica.

. Impacto en el Ambiente Laboral de la Empresa

Impacto Potencial: Disminucion en el rendimiento y eficiencia laboral, aumento en la rotacion
de empleados clave debido a la inseguridad y desmotivacion o creacion de un ambiente de
trabajo tenso y conflictivo.

Factores Subyacentes: Incertidumbre sobre el futuro de la empresa y sus empleados; falta
de moral y compromiso debido a los cambios; conflictos y falta de cohesion entre empleados.
Estrategias de Mitigacion: Mantener una comunicacion clara y constante con los empleados,
involucrar a empleados clave en el proceso de transicion y ofrecer soporte emocional y

profesional durante la transicion.

. Falta de Vision y Estrategia

Impacto Potencial: La empresa puede enfrentar dificultades para crecer y adaptarse a los
cambios del mercado, los objetivos y estrategias pueden volverse confusos o ineficaces o la
empresa puede volverse incapaz para identificar y aprovechar nuevas oportunidades.
Factores Subyacentes: El nuevo liderazgo puede no tener una vision clara o una estrategia
bien definida; no se ha desarrollado un plan estratégico a largo plazo o el sucesor puede

carecer de experiencia en la planificacion estratégica.
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o Estrategias de Mitigacién: Trabajar con el sucesor para desarrollar una vision y estrategia
clara para la empresa; crear y mantener un plan estratégico a largo plazo e involucrar a

empleados y otros en el proceso de desarrollo estratégico.

Cada uno de estos riesgos tiene el potencial de afectar profundamente tanto la operativa
diaria como la viabilidad a largo plazo de la empresa familiar. Estos riesgos pueden manifestarse
en diversas formas, desde desafios operativos hasta complicaciones financieras y conflictos
internos, y su impacto puede variar en severidad. Por ello, es imperativo no solo identificar estos
riesgos con precision, sino también implementar estrategias efectivas para su gestion. Una
adecuada identificacion y una gestion proactiva de estos riesgos son esenciales para garantizar
gue la transicibn de liderazgo se realice de manera fluida y exitosa, minimizando las
interrupciones y optimizando la continuidad y estabilidad de la empresa. Un enfoque integral y
bien planificado en la gestién de riesgos contribuye a salvaguardar el legado familiar y a promover
un futuro soélido y sostenible para la empresa.

Fin de seccién
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14. Control de Cambios

Fecha de Version Descripcién del Informacion Detalle de la
Actualizacion Cambio Versiéon Anterior Modificacion
Realizada
Noviembre 2024 0.1 Creacion del No aplica No aplica
documento

Fin de la Propuesta
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Anexos

Instrumento
Diagnéstico de Situacion
Panaderia Vianor

Diagnostico Situacional

Para idendficar prudl o cudles de los elementos estin ocaskonando problemas y para detemminar las caccas oriticas de
sosrenda de dichos problemas, se wtilza o Dlagnéstion Situacional.

A continuacidn, se presentan enundados (jos cuales representan practicas de eecslenda) o s claves de evaluaddn,
par coda wra bos elamentos de la Exaslencla Organtzacional, para ks cusles s encusnira una escala de svaluaditn di L
stuacén actual, del tipo “bipolar semdntica”, b oual consta de dos evinemos die conirasie, desde “total mane en
desacuerdo” con & enuncado, hasta “todalmente de scusnda” con o mismo

Farwoer marcar con X s que mds se neladona con la Panaderia Wiaror, jeracias!

* Dblgataria

1. ;Conocemios claramente cuales son los segmentos targets (publico objetiva) de dientes, en
les cuales se deben enfocar los esfuerzos de |a crganizacion? *
EMFOCAE ESTRATEGIOD

1 2 3 4 5 & 7 -] 9 10
Totalmente en Totalmente de
demacuenda acuerdao

2. ;Tenemos un clare conccimiento de las necesidades de los dientes y el mercado, incluyendo
nuestros puntos de ventaja o desventaja competitivos desde la perspectiva de su satisfaccion,
para cada uno de nichos (porcién de un segmento de mercado en la que bos individuos
poseen caractensticas y necesidades homogeneas) segmentos targets? *

ENFOOUE ESTRATEGEID

1 2 3 4 5 & 7 -] 9 10
Totalmente en Totalmente de
desacuendo acuerdo

3. jConocernos nuestros puntos de ventaja o desventaja comipetitiva desde la perspectiva de
satisfaccion de bos dlientes y &l mercado? *
ENFOGLE ESTRATEGICD

1 2 3 4 5 ] 7 B 9 1

Totalmente en Totalmente de
demacuenda acuerdao



Déagreaticn Siuacienal

4. jMonRoresmes periddaaments s cipscidades de nuistros competiiores daves? *
ENIOOUT [STRATEGED

6. plomprendemos qui es o que espersn NUESITes Sodon/scooristes? *

BN EETRAIRGHTD

1 & | 4 5 L ] T a w h
Teiarents &n Fotalments de
demscusrdn cumrdn

7. pMantenemod hamamsntio y Fetoeddlogiis que Fos pamien detemina |5 pindpses
terdencies (mpdsones v bogotedores) gue shectankn & sector y & pais (tecnokbgicss,
Erordiice, sociakes, cuituorales, demografice, poltices, et *

BN EETRAIRGHTD

1 & | 4 5 L ] T a w h
Totslrents s fotaiments de
demscuardn Eumrdn

9 fTenemod darmrsenie identificida la propuesta de valor dilererciads gue e pPovesremos &
los clemies, tario & ko elecionido con @ prodata, oomo oo 8 sericho y L reedores oon
&l chente? *

EMICHUL S TRATEGID
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Diasgndatcs Sluacicnal

10 fFenerwe darmreie identifcados, priorizados fobjpetivos esmratdgiood), grafcado (misps
esirabdgico] ¥ comunicado &l models de negocios que Dendnemas s Tener pars
ENlPEgEn consimentemente Scha propussts de valor pars los chentes, imcluyenda lo
reladorads cof prodeivedd financkers, credmisnta, prodescs di regocio, capial
informdbos, cufburs, Capiial humees, ebe T ©

EMF EETRATTGEID

1 x | & 5 L ] T a w o
Terarents &0 fotalments da
o i cumrdn

11.{m|nmmﬂ dﬂmpﬂ&nmﬂup‘mumdﬂumﬁ
apoyai *
TRASLAIND FLACES BL BSD

12 jPosednod dato sobee & Sesempefio de nuesined proveedones v 2ok dsedT *
TRASL A FLACRS EL BT

13 ;Realizarsd andlils comparatives. de bechmaring para identifice nuesinn poshcidn
competitiva?

TRASL AL PLACH BL B5C

4. JRenerm darsressie identifcadin ruenn prmdpabes lomalerss, opomunidedes,
debildades y armenazes [FODA) & traves Sel shlliss del desempeho e nUEIFos proossog
(1], &l desempeiic de AUeReg provesdones v sodod daves [12] vl imdormacicn
comparativa i benchmandeg (137

TRASL RO ILAC R EL B5T
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2L DG Diagrdalion Eluacional

15. Tenem clarsmente definides ¥ documentadis i sidn, misitn y valores centrales de la
OF Qi TR ¢
TRASLADD HACH IL B50

16. fLos principales retos estratbgioe, la propuesta de walor diferersdada que e provesremes &
los cliemes y o modelo de Pegocios pans entregar corsistertermente dcha propuesta de
walorla wiside  miside, som raslacades ol mapa estratégica? ¢
TRASL AL AT IL B5C

17, ;Para cada e de los cbjetives estratégicos, defirimas un grapo de ndcedons dives del
desempeiio, com una dara definkdén aperatha que incluye ecuerda e medcan, fuene
de captura de daos, responsables, ec7 *

TRASLADD HACH IL B5C

18. ;Para cada ure di los indicadones clves del desempefio, describimas metas de coma y Wigs
plaza? ¢
TRASLADD HACH IL B50

19, jTenems idertilcedas inductones, inidathed y proyecios concretos di obma vames &
conseguir diches mets? *
TRASLADD HACH IL B50

20, ;Para cada ra Se L ricativas plamtesds, tenems descrilos crorogramis de
implemreriaciin, con fechas, recurios y responsables idertifcados? ©
TRASLADD HACH IL B5C
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v U b Diagndaticn SRuckonal

21, flenewe una darn detemminaciin y documentacian de |05 pROCESY GuE COMPONEN NUESTTE
cadena de valor [prooesod dives y de apoya)i *

SRCEORLTACNR

1 F 1 4 H £ T a W e
Totalments sn fotalments de
dmscusrdo scumrdn

22 e definidos y dooumentisod lid relaciones dienbe proveedor de PussineG procescs
di la chdera de valor, en cuamo & ertradas, provesdones, actividedes, salida, dientes y

S requibEDesT *
SRCRORITACNR

1 F 1 4 H £ T a W e
Totalments sn fotalments de
dmscusrdo scumrdn

23. Para los procesos cives o |e osdera S8 valor ememas deniifcados un conjunto de KPS
(irdicedores cave de desempes) en cosnio hi elcerds, calided, s, &7 ®

SRR AT

1 f | 4 3 L ] T a w e
Tofslrents wn Fotaiments de
dmacusrdn masmrdn

24. ;Para cada U de o8 prooeses de la cedera de valor, tenemos identifcados objetivs,
meeis, KF1's (ndicadones) & inicirtivas? *

SRCROMIIACH

1 F b | 4 3 L ] T a w i
Tofalesnts wn Totaiments de
dmscusrdn Eumrdn

25, jlos objetives, reetas, indicadones ¢ inicatives de los procesos de ls cadera de valor, son
adecusdamentes prionzasos com los de la crganizacian? *

SRCEORITANON

1 F 1 4 H £ T a W e
Totalments sn fotalments de
dmscusrdo scumrdn

26 jlos objpetives, maetas, imdcedones ¢ iniciativis de los procesos de ln cadera de valor, son
adecusdamente sincroninados "enire s, de manera de garantinrse coordiracian v o

oot *
SRCRORITANN

1 F 1 4 H £ T a W e
Totalments sn fotalments de
dmscusndin masmrdn
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20004 12 Dliayredalicd ERuacinal

27 plos albjstivos, Ml mScsdones & indatives de la SPgaRizRIen SN sdscubdamente
sincrorizedas con & trabajo ¥ W ERnmegas o nusStros provesdones, doiribudones y
S0iod s (BN GBSO QUE SE PREETEIT ¢

SRCRORITACIOR

1 ] b | 4 H] L ] T a " pl
Teiarents &n Fotaimerts de
demscuardn Eumrdn

28 pMUESTFE prebapEiod eStin diremaenie relbZiorados con &l apoyo de lod objetiag,
e, indicidons & inkdathieg delimidie & nivel de b ohganizacisn y procesos? *
SRCEORITATHON

29, jlas objetives, metas, indicadones e inidativis de los mandes medics § supertsons son
Sefinedod & rawds S8 Un Droced G Ciddided (i sh-ehecto) de Sesde &l mivel gerencial? *

SRCRORITATHR

1 & b | 4 5 L 3 T a w el
Tofsiments sn Fotniments de
d o cumrEn

30 JTenad darssenie alresdes las sctivid ades y funciones clsses di mlsemns irabuaps Sark
con los objetives, metas, indcadones & inidativie de W ongarizacdet *

SRR AT

1 & b | 4 5 L 3 T a w el
Tofsiments sn Fotniments de
demscusdn Eumrdn

I fTenaeid una cilendario 98 MeSooned, GUE ROl PETRILE MONRONSET i SO Tiar
sistemblioamente lof indicedores deves del desempehot *
CULTURA D LICLOOR

32 pRenemd un SEema G evaluscien, comtrol, determimecion de ciead ¥ refinamiens de le
principales mes de la oPganizeain ¥ di Puestiog proeuns? *
CLATLIRA, D LIDCLCION
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Déasgnication Slumsional

33, jlos mohales sEremas de imlormadon [softwarne i hardwans] nos provess los ditos y
EstadBTogs NEOESETO s comtroler objetivos, M, lcedones, mdatives y ecnea? *

CLALTLRA, O LIDCLOR

1 F 1 4 H L ] T a w e
Totsrents &n fotalments de
dmscusrdn o

34, pContarss con Un sitema de evaluscon, control, determiracdn de cxsi y refiramients de
mis principales metss perscnalest *

CLALTLRS, O LD O OR

35 jieviones comedivas som deliridi & mplemeniades (uando el desermpeha de los procesc,
estrabegia y Sl persoral no stln de scuerd o b i metks trazedasT *

CLATLRA O LIDCLUR0R

1 F 1 4 H L ] T a w e
Totslments & Fotalments de
dmscusmn Ecumrdn

36, jMuestros jele ¥ sopeniscies mantiersn procesas de segamiento, codhing ¥
retrcalimentacion skiematizadas de rusesiro desempefio? *

CLLTURS, O DO 0N

1 ? | 4 3 L ] T a w e
Toslrsnts s Totaiments da
dmscusrdn o

37 jSe cuenlE con Und clars defiricion e LS cOMPEtERciEs QEnEncibes ¥ 105 CONDCImEoT
especifco de Un puesio de trabajo, pars apoyer o bogro de la esirabegia, los objetives y

las PELES & Todd R T *
CLATLRA O LIDCLUR0R

1 F 1 4 H L ] T a w e
Totslments & Fotalments de
dmscusmn Ecumrdn

38, jlos procesas S necurscs humancs [selecsdn, ealuadan, o CAFTETE,
T, B | ek claramente aoreced o8 con bod objetived, Metss & inclitivis de

I evrgardTaciée, bos procescs 1 indhviduaes? *

CLATLRA O LIDCLUR0R

1 F 1 4 H L ] T a w e
Totslments sn Eotniments da
dmscusrdn Eumrdn
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Diagnéatico Euacicnal

39 ;Le evalusciom del desémpeho y mi coMmpentacidn esthn dsramenbes coneiedes oon los
olptivos, et & mnicathas clsses del BSCY

CLALTLRA, D (DCLO O

1 F k| 4 3 L ] T a w e
Tofslments &n Fotaiments de
d s n BTN

40 Lok Wdderesk e o nived, comomicam la visidn, emnategia v objetive y 1b refosrman
ConTFEmEnDs [afe &poyer & ogro de una adturs de gecacidn? *
CLULTURA D LIDCLCION

Leiw cormenicls re: sl e il reepaidsdo por icroect. Lon detve que erevis s scwimn sl propietenc: del formulann
[ Maroan lorm
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Instrumento
Evaluaciéon de Alineamiento de Objetivos Estratégicos
con las Necesidades y Expectativas del Cliente

jAyudanos a ser mejores!
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SBf24, 1659 Evaluacitn de alineamiento de objellvos estratéglcos con las necesldades y expectativas del cliente

Evaluacion de alineamiento de objetivos
estratégicos con las necesidades y
expectativas del cliente

Valoramos

profundamente su opinidn ¥ compromiso como cliente. Con el objetivo de mejorar
continuamente los servicios y productos de Panaderia Vianor, estamos realizando

la prezente encuesta. Su participacion es fundamental para ayudarnos a alcanzar

los objetivos y asegurar gue cumplen con sus expectativas y las de sus propietarios. La
informacion proporcionada sera utilizada unicamente para fines académicos y no
comerciales. Se agradece de antemano su colaboracidn.

# Indira mie la nreminta ea nhlinataris

1. 1. iCon qué frecuencia visita la Panaderia Vianor? *

Marca solo un dvalo.
() Diariamente
) Una vez por semana
::: Varias veces por semana
) Una vez al mes
) Varias veces al mes

_ Menos de una vez al mes
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S/B(24, 1658 Evaluacion de alineamiento de objelivos estralégicos con |35 necesidades y expectativas del clienie

2. 2. ;0ué productos suele comprar con mas regularidad? Elija al menos dos
opciones

Selecciona todos los que correspondarn.

D Pan salado (baguette con queso, sin gueso, con ajonjoli, baguettin, manita, etc.)
|| Pan dulce (bonetes, dulce con rellencs, etc.)

|:| Reposteria dulce (pasteles, galletas, alfarores, queque seco, etc.)
|:| Reposteria salada (arrollados, empanadas, etc.)

|:| Helados (de paleta, vasito)

|:| Refrescos gaseosos (retorrnable, vidrio, "pitufa”, etc)

| ] Jugos (tamafic grande, tipo merienda)

[ cafe

D Lacteos (leche, mantequilla, natilla, quesos, queso crema, etc.)
|| Embutidos (paté, jaman, mortadela jamonada, salchichas)

|:| Huevos

|:| Jaleas

|:| Reposteria de temporada (guegue navidefio, panettone, galletas de jengibre etc.)

3. 3. ;Como calificaria la calidad de los productos en comparacion con otras
panaderias que ha visitado?

Marca solo un dvalo.

:3 Excelente: Mejor que otras panaderias que he visitado.
::: Muy buena: Muy similar a otras panaderias que considero de alta calidad.
) Buena: Comparable a la mayoria de las panaderias que he visitado.

) Regular: A veces inferior a otras panaderias que he probado.

{___ Deficiente: Generalmente inferior a otras panaderias gue he visitado.
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4. 4. ;0Quérecomendacion daria para que la experiencia sea mejor? *

Marca solo un cvalo.

. Ampliando |a variedad de productos

! Mejoranda la calidad de los productos actuales

! Capacitando &l personal en atencidn al clismte
Reduciendo los tiempos de espera en el servicio

) Implementando programas de ofertas, fidelizacion o descuentos

! Renovando o mejorando el disefio del establacimiento
Ofreciendo opciones de pedido en linea o entrega a domicilio
Otre

5. 5. iHay algun producto o servicio que considera que deberian afadir a suoferta  *
actual?

Marca sodo un dvalo.

| Pasteles o postres especificos
Productos sin gluten o opciones para distas especiales
! Bocadillos o opciones para almuerzos rapidos

' Zona para tomar café
I Ot

6. 6. ;0uéopinion tiens scbre la stencidn al cliemes que recibe en Panaderia Vianor?
Marca solo un cvalo.
| Excelente: Siempre recibo una atencidn excepcional
Muy buena: La mayoria de las veces |a stencidn &3 amable y eficiente

/' Reqular: & veces la atencion es inconsistente o podria mejorar
. Deficiente: Sueks tener problemias con la atencicn al cliente

g Voo goeogie oSt | sledin’yry | Lred NP oDy DDy Zrnus G TIRhagCwvasedil His=tE ThE s 5
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S/B/24, 16:50 Evaluazion de alineamientn e objetivos astratigicos con las necesidades y expectativas del cliante
7. 7. ;Existe algin proceso interno que perciba como especialmente eficiente o que

necesite ser optimizado para mejorar la experiencia del cliente?

Marca solo un dvalo.

Muy eficiente: El proceso funciona muy bien y mejora mi experiencia como cliente
) Eficiente en general, pero con margen de mejora

'::: Regular: & veces el proceso puede ser inconsistents o poco claro
) Mecesita ser optimizado para mejorar la experiencia del cliente.

8. 8. i0Quéle motiva a elegir la Panaderia Vianor en lugar de otras opciones "

disponibles en la zona? (Elija al menos dos opciones)
Selecciona todos los gue correspondan.

|:| Variedad y calidad de productos

|:| Atencidn y servicio al cliente

|:| Precios competitivos

|:| Proximidad o conveniencia de la ubicacion
|:| Ambiente agradable del establecimiento
|:| Experiencias previas positivas

|:| Recomendaciones de amigos o familiares

Este contenido no he sido creedo ni aprobade por Google.

Google Formularios
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A continuacidn se presentan 28 cuadrantes compuestos cada uno de ellas por 4 palabras. Escoja y marque la palabra que MAS lo/a describe y la que MENOS lo describe de acuerdo a su percepcidn personal y su forma de trabajo. En
cada recuadro debera haber solamente dos marcas, una en la columna més y otra en la columna menos.
{Conteste con rapidez y espontaneidad! Tiempo 10 minutos. Este test descubre las caractersticas de las personas normales en los diferentes ambitos en que se desenvuelven y su potencial. No hay resultados buenos o malos.

1
Entusiasta
Répido(a)
Légico(a)
Apacible

2
Cauteloso(a)
Decidido(a)
Receptivo(a)
Bondadoso(a)

3

Amigable
Preciso(a)
Franco(a)
Tranquilo(a)

4

Elocuente
Controlado(a)
Tolerante
Decisivo(a)

5

Atrevido(a)
Concienzudo(a)
Comunicativo(a)
Moderado(a)

6

Ameno(a)
Ingenioso(a)
Investigador(a)
Acepta Riesgos

7
Expresivo(a)
Cuidadoso(a)
Dominante
Sensible

MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS

8
Extrovertido(a)
Precavido(a)
Constante
Impaciente

9

Discreto(a)
Complaciente
Encantador(a)
Insistente

10

Valeroso(a)

Anima a los demas
Pacifico(a)
Perfeccionista

11
Reservado(a)
Atento(a)
Osado(a)
Alegre

12
Estimulante
Gentil
Perceptivo(a)
Independiente

13
Competitivo(a)
Considerado(a)
Alegre

Sagaz

14
Meticuloso(a)
Obediente
Ideas Firmes
Alentador(a)

MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS

15

Popular
Reflexivo(a)
Tenaz
Calmado(a)

1le
Analitico(a)
Audaz

Leal
Promotor(a)

17

Sociable
Paciente
Autosuficiente
Certero(a)

18
Adaptable
Resuelto(a)
Prevenido(a)
Vivaz

19
Agresivo(a)
Impetuoso(a)
Amistoso(a)
Discerniente

20

De trato Facil
Compasivo(a)
Cauto(a)
Habla Directo

21
Evaluador(a)
Generoso(a)
Animado(a)
Persistente

MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS

22

Impulsivo(a)
Cuida los Detalles
Enérgico(a)
Tranquilo(a)

23

Sociable
Sistematico(a)
Vigoroso(a)
Tolerante

24

Cautivador(a)
Contento(a)

Exigente

Apegado(a) a las normas

25

Le agrada discutir
Metddico(a)
Comedido(a)
Desenvuelto(a)

26

Jovial
Preciso(a)
Directo(a)
Ecudnime

27
Inquieto(a)
Amable
Elocuente
Cuidadoso(a)

28

Prudente
Pionero(a)
Espontaneo(a)
Colaborador

MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
MAS MENOS
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Carta de Aprobacion del Tutor

CARTA DEL TUTOR

San Jose, 28 de oohebwe de 2024

Senores
Servicios estutlanhics
tAnfversided Hispanoamenicana

Estrnado sefior

Los estudames EMMANUELLA ULLOWA LAINEZ ¥ JEMIFFER RODRIGLUEZ CHAVES, me han
pressniada, para efecios de revision y aprobacidn, el rabajo de investigaodn denominado “PLAK
ESTRATEGICO DE SUCESION PARA LA EMPRESA FAMILLAE PAsMADERDL VIANOR DEL CARMEN
DE CARTAGO EN EL PERIODO A124" el cual ha elaborade para optar por el grado académioo de
MAESTEIA CON ENFASIS EN FINANZAS y GERENCLA respoctivamenio.

En mi calidad de TUTOR, he werificadio que e han hecho las comecoones indicadas durante &l procesa

de lutoria ¥ he evaluado kos aspecios relatreos a @ elaboraoon del problema, objeiros, _r.u-lfu:ann'u:
anbsosJenies, mMaco WSonco, Marcd Metsdolomoo, Ebulscon, analss de dIlos; concluSiones ¥

MESCIONTHE MO NS,

D s resultados obésnidos por =| postulanie, se obiens la Sguente calficacdn:

PUBTOE & ENALLAR :“ ) *
&) | OFICENAL DEL TERA 1% 1%
Ei | CUMPLIMIENTD DE ENTREGA DE AWVANCEE riip ] G
Cj | COHERENCLA ENTRE LCS OBJETIVOS, LOS INSTRUMENT S s s
APLICADCS ¥ LOE RESULTADCS DE LA INVESTIGACHDN
&1 | RELEVANCIA OE LAE COMCLUSIONES Y RECOMEHMDAC OMEE riip 2
& | CALIOAD. DETALLE DEL MARCO TEDRICO Ak A
TOTAL 100r% 100%

En virtud de ia calficacidn obbenida, == avala =l frasiado al proceso de lectura.

" - LUIS ANGEL Firmado digitalmente
r LIS ARMGEL
Lic. Luis Angel Montoya Mora. MBA MGNTD?A ::IGHTDTF. MORA

Comador Publico fwrlonzado ko. 3453 MGHA [FIRMA
Colegio Cienoas Econdmicas Mo, 3513F Fecha: 2024.10.2E

(FIRMA) 13:03:07 -06'00°



Carta de aprobacién del lector

CARTA DE LECTOR
San José,
Universidad Hispanoamericana
Sede Uorente
Carrara
Estimado sefor

La estudiants Emmanuella Ullca Lainez, céduls de identidad 1-0903-0829 v Jennder
FRodriguez Chaves con cédula 1-1048-0488 , me han presentado para efecios de
revisidn y aprobacitn, el trabajo de inwvestigackbn denominado Plan Estratégico de
Sucealdn para la Empresa Familiar Panaderia Vianor del Carmen de Cartego en al
periodo 2024, el cual ha elaborado para obiener su grado de MAESTRIA EN LA
CARRERA DE ADMINISTRACION DE NEGOCIOS CON ENFASIS EN GERENCIA.

He revizado y he hecho las obeervaciones relativas sl contenido analizado,
partcularmentes o relativo & la coherencia entre el ema de la ivestigacdn v su
contenido, ks objetivos propuesios y el desarmolio de ka iwestigacsin, &l marnco tednco
y anélisis de datea, |a conalstencia de los datos recopllados, la coherencia enfre &3bos
y las conclusiones; asimismo, & aplicebidsd y onginalidad de las recomendaciones,
en términos de aporte de la iwestigackin. He verificedo gue se han hecho las
modificaciones comeapondientes a las obeervaciones indicadas.

Por consiguiente, eate trabago cuenta con mi eval para ser presentado en la
defensa plibbca.
At

SEIR FRA RIS e e

CHACCH ACHI s
) FI FACRE LT e TRARAE
Firma (FIRRAN) e

Mambre MBA. Seir Chacon Achi
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Declaracion Jurada de las Estudiantes

DECLARACION JURADA

Yo Emmanuella Ulca Lainez . mayor de edad, portador de la cedula de
|dﬂndadnunﬂn1tﬂlﬁﬂﬂﬂﬁegﬁadndelacmdePnﬂﬁaanaﬂﬂm
- facion de Megocio con enfasis e ia de la Universidad
Hispancamencana, ha;umniamnaduﬂefﬁemydehdmmte
apercibido y entendido de las penas y consecuencias con las que se castiga en
el Cadigo Penal el delfito de perjurio, ante quienes se constituyen en e Tribunal
Examinador de mi rabajo de tesis para optar por & titulo de Post Grado Master
en Administracion de Megocio con énfasis en (Gerencia, juro solemnemente que
mi trabajo de h'.'E'.il:igEH::il:'ln fitulado: Plan Esirategico de Sucesion para |3

Eﬁmmmndqrharﬁ;enmmhmmammlaﬁ%
Penales, asi como la Ley de Derecho de Autor v Derecho Conexos nimeno
6553 del 14 de octubre de 1882 y sus reformas, publicada en la Gaceta numen
226 del 25 de nowermbre de 1982 induyendo &l numeral 70 de dicha ley que
adwerte: articulo 70. Es parmitide citar a un autor, franscrblendo los pasajes
pertnentes siempre que stos no sean fanios v seguidos. que puedan
considerarse como una produccion simulada y sustancial, que redunde en
pefjuicio del autor de k3 obra orginal. Asimismo, quedo advertide gue la
Liniversidad se resenva el derecho de protocolizar este docurments ante Motano
Piblico.

En fe de lo anterior, firmo en la ciudad de San Jose, a los 25 dias del mes de
noviembre ded afio dos mil 2024,

EMMANUELLA [Fore=od

THETIE [N
ERUMEMNLUEL LA UL LO&

ULLO® LAINET sz pamsan
Fecha JID4.11 2% TR

(FIRMA) e

Firma ded estudiante:
Cedula: 109030628
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DECLARACION JURADA

Yo Jenifier Rodriguez Chaves, mayor de edad, portador de la cedula de identidad
nmmruﬂﬂdﬂﬂ#’éﬂegraaﬁdelamad&%ﬂﬁad&hﬁtam
- ! = Mego . 3 de la Unwersidad
I-iipzlmzrrﬂ'h:ma, ha;umnﬂapmnadudemmydehdmte
apercibido v entendido de las penas y consecuencias con las que s= castiga en
el Codigo Penal el delito de perjurio, ante quienes se constituyen en el Tribunal
Examinador de mi trabajo de tesis para optar por & titulo de Post Grado Master
en Administracion de Negocio con enfasis en Gerencia, juro solemnemente que
mi trabajoc de hl.'egtiga::in:'rl titulado: Plan Estrategico de Sucesion para la

2024, Emauhau'gndq.eharﬁpemtdnhmmmumlaﬁhﬂﬁ
Penales, asi como la Ley de Derecho de Autor y Derecho Conexos numeno 5653
ded 14 de octubre de 1882 y sus reformas, publicada en la Gaceta numeno 228
ded 25 de nowiembre de 1982; incluyendo & numeral 70 de dicha ley que adwierte:;
articule 70. Es permitido citar a un autor, franscribiendo los pasajes pertinentes
siempre que estos no sean tantos y seguidos, que pusdan considerarse como
una produccion simulada y sustancial, que redunde en perjuicio del autor de 3
obra onginal. Asimismo, gquedo advertido que la Universidad se reserva &
derecho de protocolizar este documento ante Motario Publico.

En fe de lo anterior. firmo en la ciudad de San Jose, a los 25 dias del mes de
nowembre ded afio dos mil 2004,

RBODRIGUET EH.I.'.E;M?M"“”"“
(FIAMAS ek ML 1 LT e -

Firma de! estudiante
Cedula: 1104580408
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Cartas de autorizaciéon del CENIT

UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA
CENTRO DE INFORMACION TECNOLOGICO (CENIT)
CARTA DE AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA LA CONSULTA, LA
REPRODUCCION PARCIAL O TOTAL Y PUBLICACION ELECTRONICA
DE LOS TRABAJOS FINALES DE GRADUACION

San José, 25 de noviembre de 2024

Sefiores:
Universidad Hispanoamericana
Centro de Informacion Tecnologico (CENIT)

Estimados Sefores:

El suscrito (@) Emmanuella Ulloa Lainez con numero de identificacion 109030829
autor (a) del trabajo de graduacion titulado Plan Estratégico de Sucesion para la
Empresa Familiar Panaderia Vianor del Carmen de Cartago en el periodo 2024
presentado y aprobado en el afio 2024 como requisito para optar por el titulo de
Maestria en Administracion de Empresas con énfasis en Gerencia; si autorizo al
Centro de Informacion Tecnologico (CENIT) para que con fines académicos,
muestre a la comunidad universitaria la produccion intelectual contenida en este
documento.

De conformidad con lo establecido en la Ley sobre Derechos de Autor y Derechos
Conexos N° 6683, Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica.

Cordialmente,

EMMANUELLA e datemers

ULLOA LAINEZ eummil Fiy

(FRMA) Sl 109030829
Firma y Documento de Identidad
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UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA
CENTRO DE INFORMACION TECNOLOGICO (CENIT)
CARTA DE AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA LA CONSULTA, LA
REPRODUCCION PARCIAL O TOTAL Y PUBLICACION ELECTRONICA
DE LOS TRABAJOS FINALES DE GRADUACION

San José, 25 de noviembre de 2024

Sefiores:
Universidad Hispanoamericana
Centro de Informacion Tecnologico (CENIT)

Estimados Sefores:

La suscrita Jeniffer Rodriguez Chaves con ndmero de identificacion 110480498

autor (a) del trabajo de graduacion fitulado “Plan Estratégico de Sucesidn para la
Empresa Familiar Panaderia Vianor del Carmen de Cartago en el periodo 2024”
presentado y aprobado en el afo 2024 como requisito para optar por el titulo de
Maestria en Administracion de Empresas con Enfasis en Gerencia; Si autorizo al
Centro de Informacion Tecnologico (CENMIT) para que con fines académicos,
muestre a la comunidad universitaria la produccion intelectual contenida en este
documento.

De conformidad con lo establecido en la Ley sobre Derechos de Autor y Derechos
Conexos N° 6683, Asamblea Legislativa de la Repuablica de Costa Rica.

Cordialmente,

Femad o digi tsiments por
JENIFFER JEMITER ROCAGLULY
RODRIGUEL CHAVES AMAI

CHAVES (FIRMA] |

110480498
Firma y Documento de Identidad
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