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Resumen

El trabajo de grado se centra en la transformacién de la estructura organizativa de
Supermercado Los Ocho Ochoas S.A.S, una empresa de caracter familiar que enfrenta
desafios significativos de estancamiento y baja competitividad en el mercado. En
respuesta a esta situacién, se emprendié un proceso de reestructuracion interna con el
objetivo de mejorar su funcionamiento y desemperio.

Para alcanzar esta meta, se empleé una metodologia que se basé en un analisis
exhaustivo interno de la empresa y externo del entorno. Se identificaron las virtudes y
debilidades existentes, y se definieron estrategias destinadas a impulsar su competitividad.

Los resultados esperados de esta transformacion de la estructura organizativa incluyen
mejoras sustanciales en la eficiencia y productividad de la empresa, asi como un aumento
en la satisfaccion y compromiso de los empleados.

En resumen, este trabajo de grado destaca la relevancia de llevar a cabo
reestructuraciones internas en las empresas que aspiran a mantenerse y prosperar en un

mercado competitivo. La hoja de ruta propuesta para Supermercado Los Ocho Ochoas

S.A.S. sirve como ejemplo del camino a seguir en este sentido.

Palabras clave: Estructura organizacional, Competitividad, Empresa familiar,

Supermercado, analisis interno y externo.
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Abstract

This degree work focuses on the transformation of the organizational structure of
Supermercado Los Ocho Ochoas S.A.S. The company, a family business, was in a
situation of stagnation and low competitiveness in the market, so it undertook an internal
restructuring to improve its operation and performance.

To achieve this objective, a methodology was applied based on the internal and external
analysis of the company, the identification of strengths and weaknesses, and the definition
of strategies to improve its competitiveness.

The expected results of the changes that are beginning to take place with the
transformation of the organizational structure are aimed at a significant improvement in the
efficiency and productivity of the company, as well as an increase in employee satisfaction
and commitment.

In conclusion, this degree work is another example of the importance of internal
restructuring in companies that seek to improve and grow in the market. The route proposed

for Supermercado Los Ocho Ochoas S.A.S. serves as an example of the path to be taken.

Keywords: Organizational structure, Competitiveness, Family business, Supermarket,

internal and external analysis.
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Introduccion
Para el afio 2021, el tejido empresarial formal registrado en el RUES era de 1°628,681
unidades economicas segun (Confecdmaras, 2022), las cuales, conforme a la
categorizacion de tamafios establecidos en la Ley 590, posteriormente modificada por la
Ley 905, se distribuian de la siguiente manera:

Figura 1. Tejido Empresarial por Tamaifos para la vigencia 2021

Mediana,
Pequefa, 1.6% Grande,

0.5%

Microempresa,
91.8%

Nota. elaboracion propia con base en cifras de (Confecamaras, 2022)

Al respeto de la supervivencia de las nuevas empresas en Colombia, la misma
Institucion proceso las cifras del RUES y encontro:

Tabla 1. Supervivencia de nuevas empresas en Colombia

ONOrte Onaorte Oonorte
014 O 016
JIEOECESN 247126 | 264150 | 294885
5 1 afio 68.8% 69.4% 71.4%
=
E 2 afios 57.2% 58.5% 59.9%
(<}
= 3 afios 48.7% 49.6% 50.6%
[}
5 4 afios 41.4% 41.9% 40.5%
n
5 afios 33.9% 30.7% 33.1%

Nota: adaptacion de (Confecamaras, 2022)


https://www.rues.org.co/

TRANSFORMACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE 13
SUPERMERCADO LOS OCHO OCHOAS S.A.S Y BASES DEL
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

Ahora bien, al hacer una revision méas detallada por tamafios, Confecamaras (2016)
calculé tasas de supervivencia del 71.4% para las unidades econdémicas que iniciaban
operaciones como grandes empresas, un 68% para las medianas, 60% para las pequefias
y un preocupante 29.1% para las microempresas. En ese orden, es posible considerar que
el ecosistema empresarial colombiano es especialmente hostil con las micro y pequefias
empresas.

La evidencia de dicha hostilidad se resume en la edad de las unidades econémicas para
la vigencia 2017 revisada por Confecamaras (2018). El 32% del tejido empresarial son
startups - 2 afios 0 menos -, y de esas startups, el 99.87% se concentraban en el sector
micro y pequefias empresas, y solo un 0.13% se ubicaban como medianas o grandes
empresas. En contraste, se estim6é que las empresas maduras — mas de 10 afios —
representaban el 23% de la masa empresarial donde el 95.34% eran micro y pequefas, y
el 4.66% era empresas de mayor tamafio, una diferencia frente a las startups de 4.53
puntos porcentuales que representa cerca de 70,000 empresas.

En sintesis, la supervivencia y crecimiento de una mediana o gran empresa en Colombia
es marcadamente superior respecto a las empresas de menor tamafo, y si bien las causas
imputables a esta diferencia pueden ser enddégenas o exdgenas a la unidad econdémica,
dado que los factores internos son competencia de la organizacién objeto de estudio, el
presente proyecto se acotara en estos.

Al respecto, Serrano & Callejas Mendoza (2015) realizaron una revision bibliografica de
las causas internas mas resefiadas en la literatura sobre mortalidad de micro, pequefas y
medianas empresas en el contexto colombiano. Los autores encontraron que las mas
importantes son las capacidades directivas y estratégicas, capital humano y cultura

organizacional, gestién financiera, también operativa, ademés de reconocimiento del
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entorno y mercado; nétese que varios aspectos se pueden abordar desde el Business
Intelligence —en adelante BI-.

Por su parte, en el &mbito puntual de las probleméticas recurrentes en empresas
familiares — en adelante EF - (Perez & Palacios Arévalo, 2007) referencian la resistencia
a cambios divergentes de vision del fundador, escaza reinversion en la empresa, enfoque
en comercializacion sin valor agregado, contabilidad netamente tributaria sin aportar
insumos a la toma de decisiones, inexistencia de una cultura de evaluacién del rendimiento
y productividad, y débil relacionamiento con agentes externos.

Volviendo al trabajo de Serrano & Callejas Mendoza (2015), en torno al manejo del
capital humano, los sefialamientos apuntan a un manejo inadecuado en relacion con la
gestion operativa de la empresa y satisfaccion de los empleados, asi mismo sefialan que
la consolidacion de una estructura sencilla y flexible podria ser aprovechada por las
MiPymes en cuanto a su adaptacion al cambio.

En ese orden, materializar la adaptacion al cambio en relacién con la gestidn del talento
humano, es ineludible entrar en el campo teérico del disefio organizacion que segun Pulgar
Vidal (2015) se trata de “crear la estructura de una empresa para que desarrolle las
actividades y los procesos que le permitan lograr los objetivos definidos en su estrategia”.
No obstante, llevar a cabo un proceso de planeacion necesario para alcanzar la estructura
adecuada puede ser especialmente traumatico para las micro y pequefias empresas que
suelen dejar al minimo la visién estratégica propia del Bl, por estar concentradas en la

operacion del dia a dia, en consecuencia, se plantea el problema de investigacion.

Descripcion del problema

Aunque el supermercado Los Ochoas comenzé operaciones desde 2002, su transicion
desde la informalidad a la formalidad — con todo lo que ello implica — sucedié en septiembre

de 2016. En cuanto a su historia administrativa, basicamente ha sido guiado durante los
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afos por la intuicion gerencial, financiera y operativa de su fundador, accionista principal y
gerente general José Javier Ochoa Garcés. Afortunadamente la intuicién ha bastado para
sobrepasar los conflictos caracteristicos de una empresa familiar, sortear las volatilidades
del mercado, ademas la demanda local ha estimulado el crecimiento de la compaifiia, no
obstante, en tiempos donde la competencia cada vez se vuelve mas tecnificada, informada
y agil, es necesario transformar estratégicamente la rudimentaria estructura organizacional
actual, por una que desde la perspectiva del Bl, permita seguir el ritmo del mercado, reducir
la centralizacion, fundamentar la toma de decisiones en datos, orientarse al cliente y

realizar analitica para la mejora constante.

Pregunta de investigacion
Considerando sus caracteristicas familiares ¢Cémo puede Supermercado los Ocho

Ochoas S.A.S mejorar su rendimiento empresarial mediante la modernizacién de su
estructura organizativa y cuales deberia ser las bases para su sistema de evaluacion de
desempefno?

Estructura del documento

La estructura del documento se compone de varias secciones. Inicia con la definicion
de los objetivos del trabajo, seguido de una contextualizacion detallada de la empresa,
abordando aspectos como su funcionamiento, portafolio y una revision exhaustiva del
sector, destacando diferentes oferentes y grupos de productos relevantes. A continuacion,
se consolida el marco teérico, que abarca diversas corrientes relacionadas con la
problematica, tales como la Administracion Cientifica, la Escuela de las Relaciones
Humanasy la Teoria de la Contingencia, entre otras. Posteriormente, se presenta el disefio
metodoldgico y la aplicacion, detallando el uso del modelo PEEST para el analisis externo

y el MMGO en cinco de sus componentes para el andlisis interno. La siguiente seccion
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utiliza los resultados de estos modelos para elaborar la propuesta de cambio, delineando

una posible ruta de transicion por fases y ofreciendo recomendaciones finales.
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Objetivos
Objetivo general
Desde la analitica y empirismo de la empresa, construir una propuesta de estructura
organizacional para Supermercado los Ocho Ochoas S.A.S y proponer herramientas para
implementar una evaluacién de desempefio sistematizada.
Objetivos especificos
e Revisar la literatura cientifica relacionada con las mejores practicas en
estructuras organizacionales y sistemas de evaluacion de desempefio,
considerando su caracterizacion de EF.
e Realizar un diagnostico de la estructura organizacional actual.
e Actualizar la disposicion organizacional basados en la teoria y
experiencia del Supermercado.
e Elaborar la ruta de transicibn para su implementacion mediante la
definicion de actividades precisas.
e Llevar a cabo procesos de sensibilizacion y brindar apoyo a la gerencia

en las primeras etapas de la transicion hacia la nueva estructura.

Justificacion

Los beneficios que se esperan para Supermercado los Ocho Ochoas S.A.S del presente
trabajo dirigido se agrupan en tres categorias que seran ampliadas mas adelante, estas
son, 1. Eficiencia en los procesos, 2. Adaptacién al cambio y 3. Progreso de la cultura
directiva.

En cuanto a la eficiencia de los procesos, una adecuacién de la estructura
organizacional del Supermercado contribuiria al definir claramente las funciones y

responsabilidades de cada integrante de la organizacion -haciendo énfasis especial en los
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miembros de la familia-, se reducirian las confusiones en el trabajo, lo que a su vez
aumentaria la productividad al minimizar los esfuerzos duplicados.

En segundo lugar, se busca que la nueva estructura organizacional facilitara futuras
evoluciones y adaptaciones de la empresa, permitiendo por ejemplo la adopcion de nuevas
tecnologias. Asimismo, la ya mencionada definicion de funciones permitira una mejor
coordinacion y gestion de los procesos. Cada empleado sera responsable por su area y
deberda rendir cuentas por ella; y si su desempefio es deficiente, se utilizara la evaluacion
de desempeiio como un primer insumo informacional para tomar decisiones adecuadas y
oportunas.

En cuanto al manejo directivo de la compafiia, se espera que el acompafamiento de
los administradores en el desarrollo de este proyecto sea el inicio de una gestion
empresarial mas formal, estructurada y estratégica. Esta implementaciéon podria cambiar
la cultura directiva actual, que se basa en la intuicién, hacia una cultura mas tecnocratica.
La meta es impulsar el cambio y la mejora continua en la compafia, fortaleciendo su
capacidad para adaptarse y competir en un entorno empresarial cada vez mas
tecnoldgicamente complejo.

Ahora bien, respecto a la viabilidad es importante sefalar que la construccion de la
propuesta debe apoyarse en dos pilares, por un lado, el sustento tedrico, y por el otro, la
propia experiencia de la compafiia. Respecto al sustento tedrico, desde la Universidad Ean
se cuenta con el acceso a robustas bases de datos y docentes peritos en tematicas
administrativas que pueden brindar asesoria. Asi mismo, se resalta que los maestrandos
tienen cercanias con los directivos, por lo cual, recolectar los aportes experiencias de la
empresa para incorporarlos en la propuesta puede ser cémodamente materializado

mediante entrevistas, encuestas, analisis de documentos, grupos focales, observacion o
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cualquier combinacién de estos métodos. Lo anterior, sin dejar de lado el contexto
tecnoldgico posible para la empresa.

Por afiadidura, es de mencionar que este trabajo se puede enmarcar dentro de las
lineas de investigacion del grupo de investigacion de la Universidad Ean G3PyMes liderado
por Omar Alonso Patifio, PhD. Las raices de este grupo provienen de investigaciones
desde 1995, que para el afio 2001 derivaron en su conformacion formal. Su objetivo
declarado es “asimilar, generar, adaptar y probar como un todo articulado, enfoques y
herramientas gerenciales para las grandes, medianas y pequefias empresas” (Universidad
EAN, n.d., para. 3) y hoy se encuentra cataloga en Al segun la Ultima convocatoria de
Grupos MinCiencias 2021.

En lo referente a la transicion hacia la nueva estructura organizativa del Supermercado,
gran parte dependera de la receptividad de los empleados, por lo cual, la comunicacién
efectiva de los beneficios esperados adquiere un caracter fundamental. A modo de
compendio, los beneficios que el personal puede esperar del proyecto incluyen una
definicion mas clara de funciones y responsabilidades, incidencia en la toma de decisiones
y cierta libertad para innovar en la realizacion de sus tareas.

En cuanto al sistema digital de evaluaciéon de desempefio, se construira su sustento y
se preseleccionard la herramienta base. Para desarrollar e implementar se necesitan
recursos financieros y técnicos, tales como hardware, software, tiempo para su
construccion y pruebas, asi como también capacitacion. En ese orden, el interés y respaldo
de la alta direccibn en el proyecto sera crucial para la asignaciéon de los recursos
necesarios.

Otro aspecto para considerar, si la gerencia decide implementar la evaluacion, es la

aceptacion de los empleados sobre el sistema, por lo cual, sera importante involucrar al


https://www.linkedin.com/in/omaralonsopati%C3%B1oc/?originalSubdomain=co
https://minciencias.gov.co/convocatorias/fortalecimiento-capacidades-para-la-generacion-conocimiento/convocatoria-nacional-para
https://minciencias.gov.co/convocatorias/fortalecimiento-capacidades-para-la-generacion-conocimiento/convocatoria-nacional-para
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personal en el proceso de disefio y comunicar claramente los objetivos y beneficios del

sistema para que comprendan y acepten la herramienta.
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Marco Institucional

Presentacién general la empresa

Supermercado Los Ocho Ochoas S.A.S. es una empresa de caracter familiar — EF -, lo
gue significa que mas del 50% de su capital esta en manos del grupo familiar. Inicié sus
operaciones en la economia informal en el afio 2002. y transito a la formalidad en
septiembre de 2016. Geograficamente se ubica en el municipio de Envigado, en el
departamento de Antioquia, y durante toda su historia, se ha dedicado al comercio al por
menor de viveres y abarrotes, elementos de higiene, bebidas alcohdlicas, entre otros
productos, por lo cual, pertenece al sector terciario. En la actualidad, cuenta con dos sedes
bajo el formato de autoservicio y entrega pedidos a domicilio en la zona.

En cuanto a sus clientes, registran en su base de datos cerca de 6.250 clientes; sin
embargo, los registros no se actualizan por actividad reciente. A criterio de la
Administracién, para la vigencia 2022 realizaron ventas con aproximadamente 3.000
clientes regulares (personas, hogares y empresas) y otras mas a clientes de una sola
venta. Acerca de las caracteristicas sociodemogréficas de los consumidores, la gran
mayoria son estrato 3 con una capacidad adquisitiva media, siendo marcadamente menor
para los que acuden a la Sede Fundadora.

En términos de ingresos, para la vigencia 2020 los ingresos operacionales fueron de
$3'491M, para el 2021 ascendieron a $3'856M y a septiembre de 2022 ascendian a
$3'895M.

En relacion con los proveedores, se abastecen de cerca de 150 empresas distintas, de
los cuales, destacan por cuantia Nutresa, Quala, Altipal, John Restrepo, Aburra,

Distribuidora San Fernando, Tropitodo y Tropicana.
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Estructura organizacional

En lo referido a capital humano, la planta se conforma por 25 empleados vinculados (8
de los cuales tienen parentesco familiar) y 3 son externos que reciben remuneracién por
sus actividades de soporte tecnoldgico, gestibn de seguridad social y contabilidad
tributaria.

En lo que respecta al caracter familiar, es de sefialar que aun no han alcanzado la
madurez organizacional para separar totalmente los problemas relacionales de la familia
con el manejo de la empresa, un aspecto fundamental pues como sefiala (Arrieta, 2008)
“todas las empresas familiares exitosas que logran multiplicar la generacién de valor a
través del tiempo suelen tener politicas muy claras para regular la relacion entre los
familiares y la compania”

Ahora bien, actualmente la compafiia no cuenta con un organigrama oficial, pero
estructuralmente su funcionamiento se esquematiza a continuacion:

Figura 2. Estructura organizacional informal

Jose lavier Ochoa
Gerente General

Gestor de Seguridad Social

Andrés Felipe Atehortiia Olga Edid Ochoa
Administrador de Sede Fundacional Administradora de Sede + Despachos

8 Auxiliares

Asistente Tecnoldgico Contador Tributario

ernando Samuel M Hérnan Alonso Ochoa
Coordinador de Cajas Coordinador de Domiciliarios
5 Auxiliares 7 Auxiliares

Nota. Elaboracion propia con base en entrevista al Gerente General
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En esencia, cada sede tiene un administrador encargado de cumplir con los procesos
necesarios para la operacion; sin embargo, la Sede Fundacional se distingue del segundo
punto de venta porque no realiza domicilios desde el 2015, afio en que la gerencia decidid
centralizar los despachos para reducir los errores logisticos que venian cometiendo, por
ejemplo, duplicidad de envios. Al respecto, es de mencionar que la decision de
centralizacion ha sido exitosa, mas aun si se tiene en cuenta que ambas sedes estan
distanciadas por menos de 1km.

Respecto al Contador Tributario y Asistente Tecnolégico, éstos trabajan como
contratistas externos debido a que la empresa no cuenta con la capacidad financiera para
contratarlos como empleados permanentes. Ademas, el nivel de actividades que
desempefian actualmente no justifica la contratacion de personal adicional, de manera
similar al Gestor de Seguridad Social.

Sobre los auxiliares, ubicados en la base de la estructura, ha de notarse que no tienen
ninguna distincion, ello se explica porque actualmente sus funciones son variables de
acuerdo con el nivel de actividad y empleados de turno. Ejemplificando, un auxiliar puede
operar la caja en la mafiana, llevar domicilios al medio dia y abastecer los bastidores al
cerrar su jornada.

Acerca del Gerente, se encarga de direccionar la empresa y tomar las decisiones mas
importantes, para lo cual, informalmente tiene en cuenta el criterio de sus subordinados.
De igual manera, también realiza actividades operativas cuando el nivel de actividad lo
requiere, o por el simple gusto de su oficio.

Productos y servicios ofertados

En lo que concierne al portafolio de la empresa, ofrecen servicios bancarios mediante
un punto de atencion — PAC — de Bancolombia, el banco con mayor penetracion en el

mercado regional, también servicios de recargas telefonicas, pago de servicios publicos,
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cambio de monedas y I6gicamente la actividad que genera mas ingresos, el comercio de
viveres y abarrotes diversos.

En lo referido a los servicios diferentes a la comercializacion de mercancias, su caracter
es marginal en cuanto a los ingresos se trata; sin embargo, la administracién los considera
esenciales para atender las necesidades de los consumidores, atraer un publico mayor,
darse a conocer y continuar fidelizando una clientela frecuente.

Profundizando en la venta de viveres y abarrotes, el Supermercado cuenta con una
oferta de 6.500 referencias distintas de gran variedad de productos, siendo los productos
con mayor participaciéon en las ventas los huevos, papa, aguacate y leche. A continuacién,
se presenta el Pareto de facturacién por referencias de producto durante la vigencia 2022.

Figura 3. Pareto de Facturacion: referencias de producto durante la vigencia 2022
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Refrencias de productos
Nota. Elaboracion propia con base en facturacién 2022 de la empresa.
Referentes estratégicos
Pasando al componente estratégico, hasta el 2022 la compafiia no tenia definida una
mision, vision y valores; esto fue subsanado en un trabajo previo que los maestrados
desarrollaron con la empresa, de este modo se constituyo:
1. Misién: Ofrecer viveres y abarrotes con una sonrisa y buenos precios
2. Vision: Ser un referente en el 2025 para la comunidad de Envigado, siendo

reconocidos por la excelencia del servicio y la cercania con el cliente.
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3. Valores corporativos: Servicio al cliente, Trabajo en equipo, Empatia, Innovacion,

Honestidad y Transparencia.

Los tres elementos especificados, corresponden con su enfoque diferenciador respecto
a la competencia, el servicio cercano y familiar. En el marco analitico de Porter (1998) se
podria clasificar la estrategia de la empresa como diferenciacion dentro de las competitivas
genéricas.

No por lo anterior, la compafiia se encuentra exenta de los mecanismos del mercado al
competir por precios; sin embargo, las estrategias de enfoque — bajo costo y mejor valor —
se encuentran lideradas por competidores hard discounters como Tiendas D1, o markets

con formatos dirigidos a clientes con mayor poder adquisitivo como Consumo o Carulla.

Anélisis del sector

Segun datos del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica a cierre de 2022,
el comercio al por menor sin combustibles ni vehiculos, que incluye los supermercados en
la clasificacién 4711 de la CllU Rev. 4 A.C (DANE, 2020a), registro un crecimiento en las
ventas reales del 8,8% (DANE, 2023b) respecto al afio anterior. Este crecimiento, a pesar
de un afio marcado por la incertidumbre de las elecciones presidenciales y una inflacion,
medida por el IPC, de 13.12% (DANE, 2023c), la cifra mas alta en 21 afos.

Histéricamente la demanda del sector se ha mantenido prospera y el mercado ha
experimentado cambios que han favorecido su crecimiento en los Ultimos afios. Al
respecto, uno de los factores mas destacados han sido las dinamicas demogréficas y el
crecimiento de la poblacion, poblaciéon que a nivel nacional se encuentra estimada en
52’156.254 personas segun (DANE, 2020b).

Agregando a lo anterior, las dinAmicas demogréficas, la distribucion poblacional entre
las zonas urbanas y rurales del territorio ha contribuido al fortalecimiento del sector, esto

debido al aumento de la densidad poblacional en ciertos municipios, lo cual se traduce en


https://d1.com.co/
https://www.consumo.com.co/
https://www.carulla.com/?gclid=Cj0KCQiAo-yfBhD_ARIsANr56g5P_HgJ2kZ5BFQPMj1rjH8K1dsB02XVfBL7MtMtYM_b0-Y3RO0ipmEaApLGEALw_wcB&gclsrc=aw.ds
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areas geograficas mas atractivas y competitivas para el sector de supermercados. A
continuacioén, se grafica la proporcién de la poblacién habitante de los centros poblados y
zonas rurales dispersas.

Figura 4. Proyeccion de la Poblacion de los centros poblados y zonas rurales
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Nota. Elaboracién propia con base en (DANE, 2020b)

Obsérvese que la proporcion de poblacién que habita dichas zonas ha ido disminuyendo
y la tendencia proyectada es la continuidad de la dinamica.

Ahora bien, en cuanto a la estructura competitiva del sector, el principal actor del
mercado es por mucho el hipermercado Almacenes Exito - empresa que pertenece a
conglomerado Grupo Exito, que a su vez es duefio de Carulla, Surtimax, Super Inter,
Surtimayorista y Viva -, también en formato de hipermercado se encuentra Jumbo,
PriceSmart y Supermercados Euro, en el formato hard discount destaca el revolucionario
D1, ARA y recientemente Isimo, y en la categoria de supermercados de conveniencia
resalta Olimpica.

A continuacion, se presentan el top 10 de la vigencia 2021 de los oferentes - actividad

4711 de la ClIU Rev. 4 A.C — con mayor participacion en el mercado.
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Figura 5. Oferentes por Participacion de Mercado

INGRESOS OPERACIONALES 2021
ALMACENES EXITO S A $ 13,027,917 M

KOBA COLOMBIA SAS (D1) $ 9,946,527 M
SUPERTIENDAS Y DROGUERIAS OLIMPICA SA e $ 6,632,365 M
JERONIMO MARTINS COLOMBIA SAS (ARA) N $ 5,336,369 M
CENCOSUD COLOMBIA S.A. (JUMBO) I $ 4,153,305 M

PRICESMART COLOMBIA S AS I $ 1,665,232 M

MERCADERIASAS 1 $ 1,529,696 M
SUPERTIENDAS CANAVERALS A M $ 597,656 M
SUPERMERCADOS MERCACENTRO SAS W $ 491,167 M

INVERSIONES EURO SA. B $ 475,413 M

Nota. Elaboracién propia con base en (SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES, 2022)

Asi mismo, es de mencionar que las plataformas de comercio electronico como Rappi,
Domicilios.com, Merqueo y Cornershop también ofrecen servicios de supermercado en
linea; sin embargo, por ahora el modelo de negocio de estas plataformas se centra en la
intermediacion y no en la venta directa.

A propdésito de la competencia y sus tendencias, muchas cadenas de supermercados
estan invirtiendo en tecnologia para mejorar la experiencia de compra en linea y en tiendas
fisicas, implementando las promociones personalizadas y programas de lealtad, también,
hipermercados con servicios de entrega a domicilio, de igual modo, compras en linea y
aplicaciones moviles para mejorar la experiencia del cliente.

Continuando con el catalogo de productos que se ofrecen en el sector, en primera
medida se debe comprender que la amplitud de este se encuentra correlacionado al
formato del supermercado, verbigracia, en los hipermercados incluso se llega a ofrecer

tecnologia, servicios financieros y viajes, mientras que, en los supermercados de
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conveniencia, la oferta es mas tradicional al centrarse en alimentos, bebidas, productos de
limpieza e higiene personal.

Retomando los datos recolectados y procesados por (DANE, 2023b) sobre las ventas
del comercio minorista se construyo la siguiente tabla que resume el crecimiento real de la
vigencia 2022 respecto al 2021 por grupos de mercancias.

Tabla 2. Variacion real de las ventas por grupos de mercancias

Linea de mercancia A% real

Alimentos (viveres en general) 1.7
Bebidas no alcohdlicas 16.4
Bebidas alcohdlicas, cigarros, cigarrillos y productos del tabaco 17.6
Prendas de vestir y textiles 19.7
Calzado, articulos de cuero y sucedaneos del cuero 28.0
Productos farmacéuticos y medicinales 2.4
Productos de aseo personal, cosméticos y perfumeria 11.6
Electrodomésticos, muebles para el hogar 0.5
Articulos y utensilios de uso doméstico 15.3
Productos para el aseo del hogar _
Equipo de informatica y telecomunicaciones para uso personal o doméstico 18.0
Equipo y aparatos de sonido y video (televisores) 123
Libros, papeleria, periddicos, revistas y utiles escolares 33.1
Articulos de ferreteria, vidrios y pinturas 3.8
Otras mercancias para uso personal o doméstico, no especificadas anteriormente 10.9
Repuestos, partes, accesorios y lubricantes para vehiculos principalmente de consumo de los 16.8
hogares

Total comercio minorista sin combustibles ni vehiculos 8.8

Nota. Elaboracién propia con base en (DANE, 2023b)

Asi mismo, es de reseflar que la promocion y adopcion de un estilo de vida mas
saludable en el pais, ha ejercido importantes cambios en los productos que se ofrecen en
el sector, tanto por variaciones en los habitos de consumo como por el mismo marco
normativo, con lo cual, cada dia se oferta una mayor variedad de productos sanos e incluso

han surgido comercios especializados en productos netamente organicos.
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En términos de marca de producto, el mercado colombiano ha venido experimentado
un crecimiento importante de marcas propias, estas han ganado popularidad y terreno
frente a las marcas reconocidas debido a su relacion calidad-precio, como caso tipico, los
productos para mascotas. Lo que ha llevado a los supermercados a seguir expandiendo
su oferta de productos de marca propia.

Para finalizar, entre los principales retos del sector se encuentra la competencia con los
vendedores informales, el abastecimiento debido a los constantes paros camioneros y la
deficiente infraestructura de transporte en algunas areas, y la volatilidad de los precios

debido a la dependencia de la tasa de cambio.
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Marco de Referencia

Estructura organizacional

En esta seccion, se llevara a cabo un recorrido cronoldgico por la Teoria General de la
Administracion con el fin de examinar los aportes y posturas mas destacados al respecto
de la estructura organizacional y su funcién en la coordinacién de recursos.

La perspectiva clasica

Administracion Cientifica

La administracién cientifica fue introducida por Frederick Winslow Taylor (1856-1915)
en medio de la revolucién industrial y representé una nueva forma de organizar el
trabajo basado en el estudio sistematico y cientifico de los procesos productivos. Taylor
(1911) argumentaba que el éxito de una empresa depende en gran medida de la
eficiencia y productividad de sus trabajadores, con lo cual, la aplicacién de la divisién
de tareas, metas sobre el rendimiento, estandarizacion de los procesos - incluso de los
movimientos - se vuelven cruciales para la rentabilidad de la compafiia.

Agregando a lo anterior, también analizé los sistemas de incentivos, en palabras de
Hodge (2003) “Taylor abogaba por un sistema de objetivos que recompensaba el
trabajo productivo” (p. 22) siendo estas recompensas marcadamente econémicas y
salariales; con lo cual, se refleja la vision del trabajador como homo economicus en la
administracion cientifica.

Entre otras, el planteamiento de Taylor cambio la forma como se gestionaban las
empresas y “sirvio para fundamentar el supuesto organizacional (...) de que los
directores se encargan de pensar y los trabajadores de hacer lo que les dicen” (Datft,

2019).
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Principios administrativos

Por su parte, Jules Henri Fayol Le Maire (1841-1925) empleo un enfoque mas
holistico que le llevo a proponer catorce principios de gestion y cinco funciones primarias
de la administracion que constituyen el proceso administrativo y sostenia, eran
aplicables a cualquier actividad que exija la coordinacion de personas, incluidas las
organizaciones.

Figura 6. Proceso Administrativo de Jules Henri Fayol Le Maire

Controlar
Prever

Nota. Elaboracién propia con base en Fayol desde (Mejia Trejo, 2023, p. 66-67)

En cuanto a los principios postulados, se denota una clara tendencia hacia la
supervision como modelo de direccién; por ejemplo, se promulga la jerarquia, se
introduce el concepto de unidad de mando, y se defiende la autoridad/responsabilidad
como mecanismo de funcionamiento.

Adicionalmente, (Fayol,1930) a partir de idea de que las actividades similares debian
ser compartimentadas en una misma unidad, llegé a formular una division del trabajo
gue incluso distinguia las areas misionales de las areas de apoyo (Scott, 2003). Como
resultado, una estructura cercana a los organigramas que actualmente se siguen

empleando en gran parte de las organizaciones
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Figura 7. Areas funcionales segtn Jules Henri Fayol Le Maire

Area de seguridad
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.. ) Area técnicas
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Area contable

Nota. Elaboracién propia con base en (Fayol, 1930)

Las reglas de la burocracia

La propuesta de Max Weber (1864-1920) también se gesté en el contexto de la
revolucioén industrial y qued6 plasmada en su obra péstuma "Economia y Sociedad"
publicada en 1922. En esencia, la burocracia de Weber surge como una forma
alternativa al direccionamiento desde la intuicion, la subjetividad y el favoritismo (Hodge,
2003b).

La postura de Weber parte de su distincion historica de tres tipos autoridades en las
sociedades, la autoridad tradicional, la carismatica y la burocratica. La autoridad
tradicional se ve legitimada en las costumbres y tradiciones, la carismatica tiene un tinte
mistico, ideoldgico y discursivo, y la burocratica se soporta en las leyes justas e
impersonales, con lo cual, esta dltima constituia el escenario idoneo para corregir la
administracion esotérico.

En el contexto organizacional, los planteamientos Weber (2014) contemplan la
divisién del trabajo, la jerarquia y la estandarizacion; afiadiendo a lo anterior, la
formalidad de la comunicacién como la necesidad del registro escrito, y la meritocracia

como forma de gobierno basado en la habilidad. Con el cumplimiento de los requisitos
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burocraticos, Weber consideraba que el camino a la eficiencia estaba definido por el
acatamiento del marco normativo formal.

Respecto a la aplicacion, la burocracia fue acogida por grandes organizaciones de
Estados Unidos durante la época de la segunda guerra mundial gracias a la oportuna
traduccion de la obra de Max Weber al inglés. Sin embargo, comenzaron a aparecer
puntos ciegos en sus planteamientos, especialmente, en el desentendimiento del marco

social informal y el comportamiento de los individuos.

La Escuela de las Relaciones Humanas
La Escuela de las Relaciones Humanas surge en un Estados Unidos ad-portas de la
Gran Depresién como contrapeso directo a la vision mecanica y deshumanizada de la
perspectiva clasica. A modo de ejemplo, considérese la interpretacion de (Chiavenato,
2011) sobre la racionalidad burocratica de Weber al afirmar “cuanto mas racional y
burocrética es una organizacién, mas se convierten sus miembros individuales en
engranajes de una maquina, en la que se ignora el propésito y el significado de su
conducta.” (p. 21), o la lectura de Celestino Cardiel Hurtado (2015) donde encuentra que
antes de la Escuela de Relaciones Humanas existia una “constante relevancia por la
productividad y una preocupacion marginal por las condiciones del trabajador” (p. 17).
Dentro de esta corriente destaca el trabajo realizado por Roethlisberger y Dickson
en la fabrica de Hawthorne de la Western Electric Company - integrante de la American
Telephonic and Telegraphic (AT&T) - en la década de 1920 que se encuentra consignado
en (Dickson & Roethlisberger, 2003). Los experimentos desarrollados intentaban encontrar
una correlacién entre la iluminacion y la productividad, pero en su lugar, el proceso llevo a
los autores a concebir el trabajo como una actividad social compleja, lo cual significa que

los aspectos técnicos son insuficientes para explicar la dinamica laboral.
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Fruto de su conclusién, recomendaban que el estilo de liderazgo debiese responder
a la personalidad y particularidad de los trabajadores, alejandose de la administracion
deshumanizada, con el fin de alcanzar una integracién social que eleve la productividad
de la organizacion.

A los experimentos en Hawthorne se incorporé Elton Mayo en 1927 y extendio el
alcance de estos para investigar otros factores diferentes a la iluminacion, sus hallazgos
fueron publicados por primera vez en 1933. Los resultados de los experimentos condujeron
a Mayo sostener la vision de Roethlisberger y Dickson al respecto de la influencia de los
factores sociales en la productividad, por lo cual, también promovia la gestiébn empresarial
humanizada y exaltaba el papel de la comunicacion, la colaboracion y la participacion en
la toma de decisiones en los incrementos de la eficiencia (Mayo, 2005).

Sumado a eso, encontré interesantes hallazgos como los cambios de puesto que
acordaban los trabajadores, un claro indicio del desgaste que implicaba realizar
repetidamente una monétona, es decir, la especializacion sugerida por los clasicos
(Chiavenato, 2019, p. 72).

Otro punto importante derivado de los experimentos fue el entender que el andlisis
individualizado de la perspectiva clasica sobre la productividad del obrero era deficiente en
cuanto no consideraba las propias normas, creencias y expectativas que se generaban en
el grupo de trabajo. En la misma linea, su dptica social resulto en una critica a los sistemas
de incentivos netamente salariales, aportado a las bases de lo que actualmente se conoce
como salario emocional (Herndndez Montero, 2017).

Ahora bien, la Escuela de las Relaciones Humanas no fue ausente a criticas, el
autor Nascimento (1972, p. 25) agrupa los contraargumentos en una sobreestimacion de
la influencia grupal en la productividad, una extension de sus conclusiones a otro tipo de

instituciones no estudiadas, la proposicién de soluciones parciales a las problematicas
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sociales presentadas en el @&mbito laboral y una sumision de los objetivos organizacionales,
superponiendo la felicidad del individuo, una felicidad que no necesariamente se traducia
en retornos para la empresa. Chiavenato (2019) incluso llega a pensar lo siguiente:

Podria parecer que los autores de la escuela de las relaciones humanas se
preocuparon exclusivamente por el bienestar y la felicidad de los trabajadores y se
olvidaron de que ese aspecto no es la funcion principal de la empresa, la cual existe para
producir bienes y generar ganancias. (p. 90)

Pese a las criticas, la Escuela de las Relaciones Humanas ampli6 la perspectiva de
la teoria organizacional hacia los aspectos informales de éstas, y sus sefialamientos aln
tienen validez en afirmaciones como “La esencia de las organizaciones esta en las
personas (...) lo que les proporciona inteligencia, competencias, vida y vigor.” (Chiavenato,
2022, p. 35). Quizas incluso mas destacable sea su abordaje metodolégico, fundamentado
en la experimentacion y alejado del distante razonamiento abstracto.

Teoria de la Contingencia

La Teoria de la Contingencia partié de investigaciones para corroborar la perspectiva
estructuralista de los clasicos; sin embargo, los hallazgos encontrados indicaban que no
existe tal como como una estructura formal idonea, y en su lugar, se debe procurar por la
adaptacion a las condiciones puntuales de cada compafiia. Daft (2019) refiriendo a esta
corriente relata que “el planteamiento correcto depende de la situacion de la organizacion”
(p. 28).

En linea con lo anterior, Burns & Stalker (1961) identificaron que las organizaciones,
dependiendo de varios factores contingentes, tendian en mayor o menor medida a ser
mecanicistas, caracterizadas por la rigidez burocratica, u organicas, caracterizadas por su
capacidad de adaptacion a entornos complejos. Dichos entornos “llevan a las empresas a

adoptar nuevas estrategias, y las nuevas estrategias exigen distintas estructuras
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organizacionales” (Chiavenato, 2019, p. 300). A continuacién, resumen de la tipificacién

encontrada por Tom Burns y G. M. Stalker.

Tabla 3. Tendencia a la organizacion mecanicista/organica segun Tom Burns y G. M.

Stalker
Factor Organica Mecanicista

Tamafio de la organizacion } +
Estabilidad del entorno - +
Rigidez de la cultura - +
Orientacion de la tecnologia Servicios Bienes
Orientacion de la estrategia Innovacion Eficiencia

Nota. adaptacion de (Burns & Stalker, 1961)

El trabajo de Burns y Stalker sirvi6 como punto de apoyo para que Toffler (1970)
planteara su adhocracia, una propuesta diametralmente opuesta a la burocracia
Weberiana. Segun Toffler, las estructuras jerarquicas tradicionales son demasiado rigidas
y lentas para adaptarse a los vertiginosos cambios del ambiente y la tecnologia que se
presentan en la sociedad, en ese orden, su presagio era que las organizaciones tendrian
gue migrar a estructuras mucho mas flexibles, descentralizadas, temporales, escalables,
interdisciplinares, de comunicaciones agiles y orientada a resolver problemas no rutinarios
mediante la innovacidn; lo cual se constituye la adhocracia.

La secuencia légica del pensamiento de Toffler (1970) es que “cada época produce una
forma de organizacion adecuada a su propio tempo” (p. 103), y en su vision futurista de un
mundo desenfrenadamente dinamico, mundo al cual llamo sociedad superindustrial, se
hacia inminente la adhocracia.

Por su parte, Leyland & Woodward (1967) resaltan el papel de la tecnologia del sistema

productivo como determinante de la estructura, lo anterior mediante el nivel de
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estandarizacion, el cual delimitaba el grado de estabilidad de la organizacion. A modo de
ilustracién, Woodward sostenia que entre menos variante era la tecnologia de la
organizacion, se podia permitir mas niveles jerarquicos (Chiavenato, 2019, p. 304). Esta
perspectiva sera profundizada posteriormente en la tecnoestructura de Mintzberg.

Simultaneamente Lawrence & Lorsch (1967) exploraron cémo diferentes tipos de
organizaciones pueden requerir diferentes niveles de diferenciacion/integracion, y como
estos niveles pueden variar segun el tamafio, la tecnologia y principalmente por el entorno
de la organizacion. Es importante aclarar que el concepto de diferenciacion en Lawrence
y Lorsch basicamente se refiere a la departamentalizacién, la cual, tiene relacién directa
con los requerimientos de integracion de la empresa.

Para ejemplificar, los autores encontraron que el sector donde se desenvolvia la
empresa era muy complejo, la estructura organizacional tendia a estar segmentada en
atencion a los factores ambientales, lo que aumentaba las necesidades de medios
integrados entre las distintas unidades para converger hacia los objetivos globales de la
organizacion.

En linea con los énfasis en el entorno anteriormente descritos, Thompson (1967)
concibe la estructura empresarial desde el afrontamiento de la incertidumbre,
subdividiendo la organizacién en un nucleo técnico y unidades transfronterizas que se
encargan de hacer frente al ambiente para blindar al nlcleo técnico y permitir que este se
concentre en la operacion.

Adicionalmente y similar a Woodward, Thompson también le dio un papel imperativo a
la tecnologia como determinante de la estructura de la organizacion. Distinguia tres
variedades de cara al cliente: la tecnologia en secuencia, la mediadora y la intensiva; cada

una asociada a distintas formas de coordinacidn como se resume a continuacion.
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Figura 8. Las tecnologias y las formas de organizacién segun James D. Thompson

Tipos de Tecnologia

Secuencia Mediadora Intensiva
Metricas y controles Normas y procedimientos Adaptacion y flexibilidad
(administracion cientifica) (burocracia) (factores contingentes)

Nota. Adaptacién de (Chiavenato, 2019, p. 312)

Aunque varios fueron los aportes de la Teoria de la Contingencia, su perspectiva
termino siendo criticada por varios autores, entre ellos Hall (1996) que percibia en toda la
corriente una dependencia hacia el ambiente, o si se quiere, un pensamiento
deterministico. A sabiendas de que algunas compafiias se encontraban en una posiciéon
ventajosamente distinta, es decir, ejercian gran control sobre el ambiente y no el ambiente
sobre ellas, Hall considera que “la verdadera situacion probablemente se encuentra en
algun punto entre los dos extremos.” (p. 233) con lo cual el marco de analisis estaba
incompleto, se examinaba el ambiente externo y no la organizacién como parte integra de
un sistema abierto.

La configuracién organizacional

En el pensamiento de Mintzberg, se recoge gran parte de los planteamientos expuestos
anteriormente. Desde su postura, la estructura organizacional es “el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacién
de las mismas” (Mintzberg, 1995, p. 26).

Al respecto de la coordinacion, Mintzberg parte de los planteamientos de Thompson y
desde alli, describe cinco mecanismos de control que tienen una influencia determinante
en la unidad y la cohesion de la organizacion. Cabe destacar que, segun el autor, los
mecanismos pueden ser sustituidos o convivir en una misma organizacion. Los cinco

mecanismos se presentan a ilustrativamente a continuacion.
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Figura 9. Los 5 mecanismo de control para la coordinacion segun Henry Mintzberg

1. Adaptacion mutua Comunicacién informal

Una persona coordina el
trabajo de los demas

2. Supervision directa
3. Normalizacion de los procesos de trabajo El trabajo se programa

Entregables o resultados
definidos

4. Normalizacion de los resultados de trabajo

Mecanismos de control

Se forma al trabajador
para su autonomia

5. Normalizacion de las habilidades del trabajador

Nota. Elaboracién propia con base en (Mintzberg, 1995)

Nétese como los principios administrativos de Fayol, se podrian ver reflejados en los
mecanismos de supervision. Por su parte, la administracion cientifica de Taylor se
configura en la normalizacién al establecer reglas, mediciones y estandarizacién de
procesos. En cuanto al otro mecanismo, la adaptacion mutua, el propio Mintzberg
manifestada que no habia sido abordada en profundidad desde la literatura. El punto
anterior representaba un gran vacio pues, segun sus planteamientos, los mecanismos de
control a utilizar se encuentran ligados a la complejidad de actividades y al nimero de
colaborados, en ese orden, justamente son las masas de micro y pequefas empresas que
suelen soportarse en la comunicacion informal, un mecanismo de coordinacién poco
estudiado para la época.

Continuando con la 6ptica evolutiva empresarial, Mintzberg explicaba que en la medida
gue las organizaciones pasan del mecanismo de adaptacion mutua a esquemas de
supervision, se van creando las jerarquias administrativas; y cuando estas jerarquias van
ganando dimensiones, la organizacion empieza a inclinarse por la normalizacion como
forma de coordinacion. Como consecuencia la vision de Mintzberg (1995) finalmente

concibe la estructura organizacional como distintas variaciones del siguiente esquema.
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Figura 10. Las cinco partes fundamentales de la organizacion de Henry Mintzberg
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Nota. Adaptacién de (Mintzberg, 1995, p. 45)

De la figura anterior, destaca especialmente la distincién de una Tecnoestructura y un
Staff de apoyo. La Tecnoestructura elementalmente cumplen la funciéon de generadores de
normalizacién del trabajo mediante los procesos, la hormalizacion de outputs mediante la
planificacion y control, y la normalizacion de habilidades mediante la gestion del talento
humano; recuérdese la investigacion de Leyland & Woodward.

Por su parte, el Staff de apoyo se especializa en soportar las funciones no sustantivas
de la organizacion sin preocuparse por la normalizacion, en las palabras de Mejia Trejo
(2023) el papel del Staff es “proporcionar aspectos laterales para el funcionamiento de la
entidad”. Notese la similitud con (Thompson, 1967a).

Visiones Contemporaneas

Zygmunt Bauman (2000) en “Liquid Modernity” precisa una metafora de la actualidad
gue provenia de un estado sélido, previsible y manejable, pero se derritié hacia un estado
liguido que se desplaza con ligereza pese a las barreras que se intenten utilizar.
Especificamente en el ambito organizacional, el estado liquido significa un aumento de la

incertidumbre, con lo cual, Bauman creia que la estructura de las compafias modernas
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debia componerse de una parte liquida - adhocréatico de Toffler — y una parte fija que
mantuviera el ndcleo de la organizacion (Mejia Trejo, 2023b, p. 485).

A rengldn seguido se encuentra la Teoria del Caos aplicada al contexto organizacional
por Dolan et al. (2003); para su comprension es necesario partir del trabajo de Lorenz
publicado por primera vez en 1963. En su trabajo sobre la atmosfera, Lorenz (2017)
interpreto el caos del sistema como el grado de divergencia a partir de pequefas
modificaciones en las condiciones de partida, que, a pesar de presentar grandes
variaciones, seguian correspondiendo a leyes precisas. Adicionalmente, Lorenz indicaba
gue, si bien realizar predicciones sobre sistemas cadticos era muy complejo, podian
acontecer fases de equilibro estables o inestables.

Tiempo después, Dolan et al. (2003) afronto el contexto organizacional con los
conceptos suscritos a la Teoria del Caos. La orientacién dada por los autores es que el
caos es una ruta de desarrollo a recorrer indefinidamente por las empresas, y que los
pormenores de ese camino cadticamente divergente podian ser minimizados si se transita
guiado por valor estables, como las metas compartidas.

No obstante, la instauracion de valores no es suficiente por si sola, sostienen que las
organizaciones también deben propender hacia la autogestién, la reduccion de la
burocracia y la flexibilidad estructural (Mejia Trejo, 2023b, p. 493).

Siguiendo adelante, aparece Salim Ismail con el comportamiento exponencial de la
organizacion. Ismail et al. (2016) referencia como diversas compafiias crean valor a un
ritmo sin precedentes, principalmente soportadas en las tecnologias de la informacion, un
hecho que no habia acontecido antes en la historia.

Ahora bien, Ismail sostiene que, para generar y soportar el comportamiento
exponencial, las organizaciones deben alejarse de los modelos lineales, incluida la propia

estructura de la organizacion; de lo contrario, nunca se podra alcanzar la disrupcion.
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Figura 11. comportamiento lineas vs exponencial de Salim Ismail

Disrupcion e ¢ s « ¢ Lineal Exponencial

o

)

c

2

£

9]

g cole

- .......
v ,_;:910000’....e=— ="
Tiempo

Nota. Adaptacién de (Ismail et al., 2016, p. 35)

Para ejemplificar la no linealidad, uno de los fundamentos de las organizaciones
exponenciales es el acceso a recursos no propios, un caso tipico son las rondas de
inversion de las startups.

Retomando el eje de estructura organizacional, la visibn del comportamiento
exponencial también requiere un fuerte componente de escalabilidad, es asi pues, como
se promulga el staff on demand, es decir, la contratacion temporal de empleados para
tareas o proyectos especificos cuando se requiera, asi como también se incita a la
descentralizacién en la toma de decisiones mediante la divisiébn del trabajo en equipos
auténomos multidisciplinares.

Otro punto destacable del comportamiento exponencial es que el elemento aglutinador
de la organizacion, que en (Mintzberg, 1995) lo desempefian los mecanismos de control,
es la propia identidad organizacional con la incorporacién de Objectives and Key Results
— OKR — como componente integro de la cultura.

Para cerrar, se expone la ruta de disefio organizacional de Daft (2019). El autor tiene
punto de partida similar al de Mintzberg, afirma que “el aspecto central de una organizacién
es la coordinacién de las personas y los recursos para realizar colectivamente las metas
deseadas.” (p. 13) con eficiencia y eficacia, para lo cual, se debe balancear la coordinacion
horizontal y el control vertical. Es interesante sefialar la semejanza entre el enfoque

tematico de Lawrence y Lorsch y el que se presenta aqui.
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El marco de analisis propuesto por Daft (2019) reexamina componentes de diversas
teorias previamente expuestas, siendo la Teoria de la Contingencia la méas evidente. En
su argumentacion, se sostiene que la consecucion de un disefio organizacional apropiado
demanda una reflexion meticulosa acerca de los factores contingentes que influyen en las
dimensiones estructurales, las cuales se plasman de manera concreta en la siguiente
figura.

Figura 12. Elementos del disefio organizacional segun Richard L. Daft

Factores Contingentes

Tamafio: Nimero de empleados e ingresos

Tecnologia: Tecnicas de producion de bienes y/o servicios
utilizadas.

Entorno: elementos exogenos
Metas y estrategia: declaracion de alcance del objeto y acciones

Cultura: conjunto de valores y normas compartidas

L |
Dimesiones Estructurales

Disefo
organizacional

Especializacion: divisién del trabajo.

Formalidad: normas, procedimientos y politicas
documentadas.

Jerarquia: empleados por supervisor
Centralizacién: nivel jerarquico para la toma de decisiones.

Complejidad: niveles de jerarquia y nro. de departamentos.

Nota. Elaboracién propia con base en (Daft, 2019)

A partir de alli, el autor tipifica diferentes tipos de estructuras —funcional, divisional,
matricial, horizontal, de red— y su aplicabilidad dependiendo del contexto, con lo cual se
reafirma la fuerte incidencia de la Teoria de la Contingencia en su propuesta. Daft (2019,
p. 126) “cada tipo de estructura se aplica en situaciones diferentes y satisface diferentes

necesidades” como se ilustra a continuacion.
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Figura 13. Fortalezas y debilidades de las estructuras organizacional conforme a
Richard L. Daft

Funcional - U
Agrupacion por areas del conocimiento

Divisional - M
Agrupacion por lineas de negocio

Matricial

Jerarquia por funciones y jerarquia por
productos superpuestas

Horizontal
Agrupacion por procesos

* ' Especializacion de las tareas y una cadena estricta de
mando para conseguir el uso eficiente de los recursos escasos

* X Escaza flexibilidad e innovacion, retrazos en la toma de
decisiones.

* / Agilidad en toma de decisiones, adecuada personalizacion
ante el entorno de las diferentes lineas.

« X Dificultad para aprovechar las economias de escala debido a
la no estandarizacion de las lineas de produccion.

»  Multienfoque al antender productos y funciones

« X Inconvenintes para coordinar subordinados al renunicar a la
unidad de mando, suele requerir un exceso de reuniones.

« « Orientacion a la innovacién con capacidad de adaptacion y
posibilita una vision holistica de los empleados sobre la
organizacion.

« X Deficiente control y monitoreo sobre el uso de los recursos

* ¢/ Alta flexibilidad mediante la suma o resta de capital humano,
escalabilidad global.

* X Problemas para mantener el nucleo de la organizacion,
requiere tiempo para gestionar los conflictos y es desafiante
establecer una ciltura organizacional.

Redes Virtuales y
outsourcing

Nota. Elaboracion propia con base en (Daft, 2019, p. 104 - 126)

Daft termina su descomposicion por las estructuras aclarando que la generalidad de
empresas, especialmente las grandes, no suelen cefiirse a alguno de los enfoques
anteriormente ilustrados; en su lugar, adoptan una postura hibrida que combina
caracteristicas de distintas tipologias y que incluso puede variar de geografia a geografia.

Comentarios de cierre

El recorrido tedrico hasta aqui expuesto, evidencia marcadas divergencias en las etapas
iniciales del pensamiento; no obstante, es importante recordar que las distintas corrientes
surgen de contextos especificos con circunstancias concretas que otorgaban cierto grado
de validez a los planteamientos presentados.

Sumado a esto, otro elemento para tener en cuenta en las discrepancias tedricas que

se han narrado es la enriquecedora interdisciplinariedad de los autores que se han
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adentrado en este campo. Desde ingenieros en la revolucién industrial como Fayol, hasta
el fisico tedrico Salim Ismail, pasando por soci6logos de la categoria de Paul R. Lawrence

De todas formas, en las posturas mas recientes se nota una suerte de convergencia, 0
por lo menos espectros de analisis mucho mas amplios que las corrientes radicales de los
comienzos del pensamiento administrativo. Con lo cual, las empresas del hoy tienen bastos
fundamentos para asentar estructuras organizacionales mucho mas personalizadas en

respuesta a sus modelos de negocio, elementos internos y factores circunstanciales.

Evaluacién de desempefio

El sistema de evaluacién de desempenfio es un proceso fundamental en la gestion de la
organizacion, que tiene como objetivo principal medir y evaluar el rendimiento de los
colaboradores de esta. Segun Cascio y Agins (2014, p.73) el sistema de evaluacién de
desempefio - en adelante SEDE - es un proceso continuo de identificacion, medicién y
desarrollo del rendimiento de individuos y equipos para alinearlos con los objetivos
estratégicos de la organizacion. Ademas, Lawler y Worley (2006) postulan que la SEDE
puede ayudar a las organizaciones a identificar y desarrollar el talento interno, optimizar la
eficiencia y eficacia de los procesos empresariales, aumentar la satisfaccion y el
compromiso de los empleados.

Sin embargo, es importante destacar que la implementacion de un SEDE efectivo
requiere de un enfoque estratégicos que a su vez debe ser un proceso milimétricamente
disefiado. En este sentido, DeNisi y Pritchard (2006) indican que un SEDE eficaz debe
tener objetivos claros y medibles, criterios de evaluacién bien definidos, también, una
retroalimentacién constructiva y oportuna. Asimismo, debe ser justo, equitativo y estar
integrado en los procesos de gestion de recursos humanos de la organizacion.

Siguiendo las recomendaciones de Cascio y Aguins (2014), es fundamental que el

SEDE tenga objetivos claros y medibles. Por ejemplo, para el Supermercado como caso
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particular podrian fungir como indicadores de rendimiento especificos el numero de ventas
por caja de cada una de las dos sedes, la satisfaccion del cliente, la rotacion de inventario,
la usabilidad de los aplicativos de informacién, entre otros.

Ademas, el sistema debe contar con criterios de evaluacion bien definidos, que permitan
una medicién objetiva e imparcial del desempefio de cada empleado, mas aln si se trata
de un familiar.

Profundizando en la retroalimentacion, DeNisi y Pritchard (2006) sefialan que debe
hacerse oportunamente y orientarse a términos constructivos, por lo que podria ser (util
establecer reuniones periddicas con cada empleado para revisar su desempefio y
proporcionarles orientacion sobre cdmo mejorar teniendo en cuenta la previa definicion de
sus funciones en la estructura organizacional.

Lo que es mas, un SEDE efectivo no solo beneficia a la organizacién, sino que también
puede ser beneficioso para los propios empleados. Como sefialan Cardy y Leonard (2014,
p.97), la retroalimentacion y la evaluacion del desempefio pueden ayudar a los empleados
a identificar sus fortalezas y debilidades, establecer objetivos de desarrollo y mejorar su
rendimiento en el trabajo.

Por este motivo, se destaca los aportes de Alles, M. A. (2002, p. 28) donde responde
¢Para que funciona un SEDE? Son dos premisas fundamentales, primero mejora el
rendimiento del empleado y segunda, mejora los resultados de la organizacion. Sirva esta
ilustracion:

Tabla 4. ¢ Para qué sirve la evaluacion de desempefio?
¢Para qué sirve la evaluacion de desempefio?
Fuentes de datos del rendimiento de los colaboradores como de la organizacion
Detectar necesidades de capacitacion
Descubrir inquietudes del evaluado
Encontrar a una persona para un puesto
Oportunidad para que empleados y lideres analicen como estan haciendo las cosas
Definir salarios o promociones
Nota. Adaptado de Alles, M. A. (2002).
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De igual manera, menciona los problemas méas comunes de un SEDE efectivo, como
se muestra a continuacion:

Tabla 5. Problemas mas comunes de la evaluacion de desempefio

Problemas mas comunes de la evaluacion de desempefio

Carencia de normas

Utilizacion de criterios subjetivos

Aplicacion de criterios poco realistas

Falta de acuerdo entre evaluado y evaluador
Errores del evaluador

Comunicaciones negativas
Nota. Adaptado de Alles, M. A. (2002).

En esa misma linea, también es importante reconocer que la implementacion de un
SEDE puede tener desafios y limitaciones de otra indole como la resistencia de algunos
empleados, la falta de claridad en los objetivos, criterios de evaluacion y la dificultad para
medir aspectos cualitativos del desempefio.

Por lo tanto, es fundamental que las organizaciones tomen en cuenta estas limitaciones,
trabajen para mejorar continuamente su SEDE para que sea més efectivo y beneficioso
tanto para la organizacion como para los empleados. Teniendo en cuenta esto, se elabora
la comparacién de los distintos métodos de evaluacion del desempefio para elegir en el
Supermercado, el método por resultados dadas sus ventajas.

Tabla 6. Comparacion de los distintos métodos de evaluacion del desempefio

Métodos de las De facil y rapido disefio y — por lojNo son J(tiles para dar

o tanto, de menor coste./devolucién a los empleados VY|
caracteristicas |_. .
Faciles de usar. el margen de error es mayor.
Se pueden definir estandares de
. desempefio que son facilmente .
Métodos de b q El desarrollo puede requerir

aceptados por jefes y subordinados.
Son muy Uutiles para la devolucién de
la evaluacion.

comportamiento mucho tiempo y es costoso.
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Evitan la subjetividad y son facilmente
aceptados por jefes y subordinados.
Relacionan el desempefio de las
personas con la organizacion.
Fomentan objetivos compartidos.

El desarrollo puede requerir
mucho tiempo vy pueden
fomentar en los empleados un
enfoque de corto plazo.

Métodos de
resultados

Nota. Adaptado de Adaptado de Alles, M. A. (2002, p. 38)

Agregando a lo anterior, el sistema de evaluacion de desempefio es una herramienta
clave para mejorar el rendimiento de los empleados y aumentar la productividad de la
organizacion, en esta medida, son un sistema de informacién, segin Whitten, Bentley y
Dittman (2004, citado en Fernandez, 2006), los sistemas de informacion son un conjunto
de datos, procesos, personas Yy tecnologia que interactian entre si, para extraer,
transformar y almacenar informacion necesaria para el éptimo funcionamiento de las
organizaciones, el andlisis de los datos recopilados a través del SEDE puede proporcionar
informacion valiosa para la toma de decisiones informadas.

Por ultimo, SEDE y BI pueden colaborar de manera conjunta para potenciar el
rendimiento de los empleados y el éxito global de la organizacion, siempre y cuando se
lleve a cabo de manera adecuada, considerando la retroalimentacion de los empleados.
La recopilacién y analisis de datos relacionados con el propio SEDE pueden ofrecer
informacion sumamente valiosa para respaldar decisiones bien fundamentadas y promover

una mejora constante en el rendimiento general de la organizacion.
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Disefio Metodolégico
Tipo de investigacion

Tabla 7. Tipologia de la investigacion

Descriptor Tipologia Justificacién

Se husca entregar resultados que tengan una
Proposito Aplicada aplicacién practica y un impacto real, aunque estén
basados en fundamentos teoricos.

Profundidad Descriptiva Se cuenta con una cantidad suficiente de informacion

para realizar un trabajo detallado y preciso.

Tipos de Mixta El analisis se basa en datos tanto cualitativos (no

datos estructurados) como cuantitativos (estructurados).
Se obtienen  conclusiones  particulares y

Inferencia Deductiva | contextualizadas a la empresa a partir del estudio de

patrones generales.

La investigacion se realiza en un momento especifico
Temporalidad | Transversal | en el tiempo y no se extiende a lo largo de un periodo

determinado.

Nota. Elaboracion propia

Anélisis externo

Para comprender los factores externos a los cuales el Supermercado los Ocho Ochoas
S.A.S puede estar mas expuesto, se elige el modelo PESTEL o PEEST. Este modelo de
analisis permite evaluar el entorno macro del supermercado en términos de los factores
politicos, econdémicos, ecoldgicos, sociales o tecnoldgicos que podrian afectar el

desempefio de la organizacion.
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Figura 14. Modelo PESTEL para el analisis del entorno

Tecnoldgico

eInfluencia de la
innovacion, la
obsolescencia, la
regulacion y otros
factores
tecnoldgicos

Social

eGustos, preferencias
y habitos de
consumo del
mercado

Nota. Elaboracion propia

Politico

e|dentifica la
influencia de
politicas
gubernamentales,

regulaciones y leyes

Los Ochoas

Econdémico

eseguimiento de
variables
macroecondmicos
como las tasas de
interés, IPC,
inflacion, niveles
arancelarios

Ecologico

elas tendencias que
impactan en la
manera de vivir,
comprar, producir y
consumir

Este modelo permite identificar tendencias emergentes, anticipar riesgos y adaptar las

estrategias empresariales para mantener la competitividad y el éxito a largo plazo.

Componentes del PEEST

Con base en (Gutiérrez Rojas & Restrepo Correa, 2017) se explican cada uno de los

componentes del modelo.

Politico: Se refiere a la intervencion gubernamental en la economia, abarca

elementos como la politica gubernamental, la estabilidad o inestabilidad politica en los

mercados internacionales, la politica de comercio exterior, las restricciones comerciales,

entre otros. Al respecto, las organizaciones deben demostrar la capacidad de adaptarse
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tanto a la legislacion vigente como a las futuras previstas pues resulta evidente que los
factores politicos tienden a tener repercusiones sustanciales en las organizaciones y en
sus estrategias comerciales.

Econdmico: Los componentes de naturaleza econdémica no solo ejercen una
influencia sustancial en las operaciones comerciales de una entidad y su rentabilidad,
sino que también aportan a la comprension integral del entorno empresarial. Estos
elementos engloban factores macroeconémicos tales como los ciclos econdmicos, el
costos de los insumos, los tipos de cambio, los niveles de inflacion, la demanda
nacional, las tasas de interés, entre otros, brindando valiosos aportes para la
formulacion de estrategias empresariales informadas y sostenibles.

Ecolbgico: El factor ecol6gico abarca aspectos esenciales como las leyes de
proteccion ambiental, regulaciones sobre consumo de energia y reciclaje de residuos,
asi como la inquietud respecto al calentamiento global. Esta dimensién no solo se limita
a consideraciones normativas, sino que también aborda la evolucion de la percepcion
social en torno a préacticas sostenibles, lo cual puede incidir significativamente en la
reputacién y competitividad de las organizaciones incentivandolas a adoptar practicas
comerciales éticas y sostenibles.

Social: Incluye elementos como el crecimiento demogréfico, la distribuciéon por
edades, la conciencia de la salud, las actitudes hacia la carrera, los cambios en gustos
0 modas que influyen en los patrones de consumo, variaciones en los niveles de
ingresos, ajustes en la dinamica poblacional, entre otros. Estos factores revisten un
interés particular debido a su impacto directo en la comprension de los clientes por parte
de los vendedores y en los motivadores que impulsan sus comportamientos.

Tecnoldgico: Implica la evaluacion de la influencia de la innovacién y el progreso

tecnolégico desde aspectos como la velocidad de adopcion de nuevas tecnologias, la
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obsolescencia de las existentes, y las inversiones dedicadas a la investigacion y
desarrollo. También se puede considerar la automatizacion y la influencia de nuevas
tecnologias como la inteligencia artificial en las operaciones y el empleo. En conjunto,
este componente proporciona una comprension integral de como las tendencias y
avances tecnoldgicos pueden afectar la eficiencia operativa y la competitividad de las

organizaciones en el entorno empresarial.

Anélisis interno

El instrumento por utilizar para el andlisis interno es el Modelo de Modernizacién para
la Gestion de Organizaciones — en adelante MMGO - desarrollado por el grupo de
investigacion G3PyMEs de la Universidad Ean y cuyo objetivo es “el analisis situacional y
mejoramiento, en pequefas y medianas empresas, basado en un enfoque sistémico y
holistico para disefar e implementar una ruta de cambio hacia la innovacion de la gestién”
(Perez Uribe et al., 2009, p. 19) . El modelo proviene de investigaciones que se han
desarrollado la Universidad Ean desde 1995 y se consolido formalmente como MMGO
entre 2001 y 2002.

A través de los afios, el modelo ha sido actualizado, depurado y contextualizado con
aplicaciones especificadas a diferentes sectores empresariales. La version mas reciente
del modelo, que data de marzo de 2017, dispone de dieciséis, no obstante, para el
proposito del presente trabajo dirigido, se aplicaran los siguientes componentes del
modelo, los cuales estan correlacionados con el marco tedérico construido:

e Direccionamiento estratégico
e Estructura organizacional

e Cultura organizacional

e Gestion de recursos humanos

e Logistica


https://universidadean.edu.co/investigacion/grupos-de-investigacion/emprendimiento-y-gerencia/g3pymes

TRANSFORMACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE 53
SUPERMERCADO LOS OCHO OCHOAS S.A.S Y BASES DEL
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

Cada componente tiene asociados un conjunto de variables medidas por descriptores,
y a su vez cada descriptor contiene un conjunto de enunciados gque sirven para caracterizar
a la organizacion objeto de estudio en un estadio 1, estadio 2, estadio 3 o estadio 4, siendo
este ultimo el mas avanzado.

Ahora bien, la caracterizacién también divide cada estadio en tres niveles: (1) inicio, (D)
desarrollo o (M) maduracion.

A partir de todo lo anterior, se obtiene una calificacion para cada enunciado entre 0-100,
luego se usa el promedio de los enunciados para obtener una calificacién del descriptor,
seguidamente se promedian los descriptores para evaluar cada variable, y finalmente
dichas valoraciones de cada variable computan el estadio del componente. Para mayor
claridad la siguiente figura:

Figura 15. La pirAmide del MMGO

MMGO

Componentes :
Descriptores >>
Nota. Elaboracion propia a partir de (Perez Uribe et al., 2009b)
Una vez se ha alcanzado la caracterizacion de la empresa, el norte de la ruta de

mejoramiento queda definido pues se trata de pasar del estadio (1, 2, 3 0 4) y nivel (I, D,

M) actual al siguiente nivel de desarrollo.
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Figura 16. Ruta de mejora a partir del MMGO

RS — s — [ — e

Ruta de mejora

Nota. Adaptacion a partir del (Perez Uribe et al., 2009b, p. 53) y (Perez & Palacios Arévalo,
2007, p. 130)

Muestra

En consonancia con las distintas aplicaciones que se han hecho del MMGO (Harker et
al., 2018; Sabogal Rincon & Méndez Diaz, 2021; Vargas Guzman et al., 2022), las matrices
para la obtencién de la informacién deben ser diligenciadas por la alta direccién y su equipo
de colaboradores, los autores del presente trabajo se limitan a resolver inquietudes.

Identificacion de las variables

Las variables por medir estan determinadas por los componentes del MMGO a aplicar;
a continuacion se presenta una descripcion de cada componente:

Tabla 8. Variables para el andlisis interno

Descriptor Tipologia

» Principios de planeacion.

» Sistema de finalidades (Mision, vision y
objetivos).

= Valores corporativos.

= Estrategias.

= Estructuracion, seguimiento y evaluacion del
plan de gestion humana.

= Reclutamiento.

= Seleccion.

Direccionamiento
estratégico
(planeacion y
estrategia)

Gestiéon humana
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Descriptor Tipologia

Contratacion.

Induccién

Capacitacion

Entrenamiento

Promocién

Evaluacion de desarrollo
Compensacion

Bienestar social

Manejo laboral

Salud ocupacional

Liderazgo.

Participacién y compromiso.
Desarrollo y reconocimiento.
Creacion de un entorno vital para todos los
trabajadores.

Procesos para la estructura.
Manuales y estandarizacion.
Control sobre la estructura.
Competencias acordes con la estructura.
Evolucion de la estructura.
Cohesion de la estructura.
Planeacion logistica.
Relaciones internas y externas.
Administracion de materiales.
Organizacion.

Control logistico.

Gerencia de logistica.
Competencia logistica.
Indicadores logisticos.

Sistema de informacion.

Nota. actualizacion de (Perez Uribe et al., 2009, p. 46-48)

Cultura organizacional

Estructura

Logistica

Diagnostico Organizacional
Anélisis externo
Politico
e Politica de fijacion de precios: Como lo reglamenta el decreto 0863 de
1988 donde se establece que los precios de los productos alimenticios

deben estar expuestos al publico, ratificado en la circular 15 de 2002 de la


https://www.avancejuridico.com/actualidad/documentosoficiales/2002/44849/c_siyc_00015_2002.html
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Superintendencia de Industria y Comercio, la cual indica que se deben
actualizar los precios al publico indicando el precio por unidad de medida
(PUM). Estas politicas enfocadas al comercio de productos y servicios
hacen que especialmente los supermercados que comercializan algln
producto a granel establezcan medidas para que sus usuarios puedan
conocer el precio independientemente de su empaque y su forma.

e Los TLC: Los tratados de libre comercio son acuerdos que se desarrollan
entre dos o varios paises, donde se eliminan o atentan las barreras para
los exportadores e importadores; sin embargo, estas politicas de comercio
exterior pueden afectar directamente los productores internos que tienen
gue competir directamente con productos extranjeros que a raiz de las
subvenciones del pais de origen, beneficios arancelarios, tecnificaciones
del proceso productivo y diferencias en sus estructuras de costos, pueden
ofrecer productos con una relacién beneficio/costo superior. Para los
mercados locales se puede evidenciar oportunidades no solo de ofrecer
productos extranjeros de muy alta calidad a precios asequibles sino también
la opcién de negociar directamente con productores locales promocionado
sus productos que se han visto afectados por la entrada de los tratados de
libre comercio apoyando al productor colombiano. Esto se evidencia en un
favorecimiento continuo al consumidor quien puede optar por la compra de
productos importados o nacionales.

e Regulacién de la comida chatarra: La Ley 2120 fue sancionada en julio
de 2021, y luego de que Ministerio de Salud y Proteccion Social incumpliera
el plazo de reglamentacién de un afo, finalmente entr6 en vigor el 13

diciembre del 2022 mediante la Resolucion 2492. De acuerdo con Vega


https://www.avancejuridico.com/actualidad/documentosoficiales/2002/44849/c_siyc_00015_2002.html
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=168029
https://www.minsalud.gov.co/Normatividad_Nuevo/Resoluci%C3%B3n%20No.%202492de%202022.pdf
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Angulo (2021) esta Ley busca adoptar medidas que promuevan entornos
alimentarios saludables al consumidor; por ejemplo, mediante el etiquetado
frontal de advertencia para permitir la plena identificacion de los alimentos
ultraprocesados, a fin de desestimular su consumo Yy prevenir
enfermedades no transmisibles o crénicas como el sobrepeso y la diabetes

especialmente en nuestros nifios.

Figura 17. Sello para ultraprocesados
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Nota. Extraido de (Superintendencia de Industria y Comercio, 2022, p. 20)

Ley de proyeccion al consumidor: Mediante la Ley 1480 de 2011 la
Superintendencia de Industria y Comercio expidi6 el Estatuto del
Consumidor, el cual ha sido la principal herramienta de proteccion al
consumidor frente a aspectos como la calidad y seguridad de los productos,
garantia legal, responsabilidad por dafio de producto defectuoso,
informacion oportuna y responsable de los proveedores, informacion

publica de precios, publicidad veraz, entre otros.

Econdmicos

El indice de precios al consumidor (IPC): mide en un periodo de tiempo
la evolucién del costo promedio de una canasta de bienes y servicios
representativa del consumo final de los hogares. Las cifras certificadas por

el DANE para la variacion anual a diciembre se presentan a continuacion:


https://www.sic.gov.co/sites/default/files/files/Nuestra_Entidad/Publicaciones/ESTATUTO_sept10_2018_v2.pdf
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Figura 18. Variacion anual del IPC a diciembre
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Nota. Elaboracion propia a partir de datos del Banco de la Republica &
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE).

o Impuesto al Valor Agregado (IVA): Este tributo o carga fiscal se debe
pagar por los bienes o servicios que todo ciudadano consuma y es una de
las principales fuentes de recaudo del gobierno. Este impuesto influye
directamente sobre el precio de los alimentos, las bebidas y algunos
productos basicos de limpieza; en la actualidad estos articulos se gravan
con distintos porcentajes. De acuerdo con el listado publicado por la (DIAN,
2016), de los 56 alimentos de la canasta familiar 7 productos estan gravados
con el 5% de IVA, 14 productos con el 19% y el restante 35 no tiene IVA
gravado.

e Precio de la gasolina: La gasolina desempefia un papel crucial en la
comercializacion de productos, ya que la produccién, suministro y
distribucion de estos se ve directamente afectada por las fluctuaciones en
su precio, lo que repercute de manera significativa en los consumidores. En
el caso de Colombia, como en el resto del mundo, los precios de la gasolina
estan expuestos a variaciones debido a politicas internacionales, conflictos

bélicos, politicas adoptadas por paises exportadores, disponibilidad,
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produccion y acontecimientos diplomaticos que surgen de las relaciones
entre naciones; adicionalmente toda la regulacién nacional que incluye toda
una serie de impuestos, tarifas, sobretasa, perdida por evaporacién, entre
otras como detalla la Unidad de Planeacién Minero Energética vinculada al
Ministerio de Minas y Energia.

e Variacion de la TRM: La Tasa de Cambio Representativa del Mercado
(TRM) de Colombia es influenciada por factores como las fluctuaciones del
mercado internacional de divisas, los precios del petroleo, las decisiones de
politica monetaria del Banco de la Republica, la balanza comercial, eventos
politicos y econémicos tanto nacionales como internacionales, la inversion
extranjera, las reservas internacionales y las expectativas del mercado.
Estos elementos se combinan para determinar el valor de la TRM, que es
esencial para la economia colombiana al afectar la competitividad de las
exportaciones e importaciones, asi como la estabilidad financiera del pais.

e Sostenibilidad econdmica: El componente econdmico no es exento de la
influencia del factor sostenible, reflejo de ello es que los consumidores
aumenten la fidelidad ante organizaciones con practicas comerciales que
respalden a proveedores locales, fomenten préacticas laborales
responsables, realicen inversiones en energias renovables y tecnologias
ecoamigables.

Ecologico:

e Sostenibilidad ambiental: En el ambito ecolégico la sostenibilidad se
relaciona con la gestion responsable de los recursos naturales, la
minimizacion de residuos, la adopcion de practicas ecoamigables y la

satisfaccion de las demandas de los consumidores preocupados por el


https://www1.upme.gov.co/sipg/Paginas/Estructura-precios-combustibles.aspx
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medio ambiente. Un supermercado que no tome en cuenta estos aspectos
corre el riesgo de enfrentar desafios regulatorios, pérdida de clientes
conscientes del medio ambiente y costos operativos mas altos debido a la
creciente presion para reducir la huella ecologica. Por lo tanto, la
sostenibilidad puede ser tanto una amenaza como una oportunidad para el
éxito y la rentabilidad del Supermercado en el contexto actual.

e Empaques: Siguiendo en la linea ecoldgica, los empaques sostenibles,
como el uso de materiales reciclables, la reduccién de plasticos de un solo
uso y la adopcion de envases biodegradables, son cada vez mas
importantes en la percepcion de los consumidores y el cumplimiento de
regulaciones ambientales mas estrictas. Los supermercados que no se
adapten a esta tendencia pueden enfrentar criticas publicas y restricciones
normativas, lo que puede afectar su imagen de marca y rentabilidad. Por
otro lado, la innovacion en empaques sostenibles también puede generar
oportunidades para la diferenciacion y la lealtad del cliente, al tiempo que
contribuye a la conservacion del medio ambiente y la reduccién de residuos.

e Perdiday desperdicio de alimentos: Segun la FAO (Organizacién de las
Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura), los impactos
negativos de la pérdida y desperdicio de alimentos incluyen la reduccion de
la disponibilidad de alimentos, lo que tiene efectos adversos en la salud de
las personas, aumentos en los precios de los alimentos basicos y un
impacto significativo en el medio ambiente debido al uso insostenible de
recursos. En Colombia, el Departamento Nacional de Planeacion tiene

como objetivo fomentar esta conciencia y abordar esta cuestion de manera
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integral, dado su potencial para afectar la estabilidad alimentaria, la
economia y la sostenibilidad ambiental.

Cambio climético: Los cambios abruptos del clima son un factor que
necesariamente nos impacta a todos, y que exigen a los gobiernos preparar
medidas de contingencia. Fuertes lluvias, huracanes, granizadas, heladas,
sequias, deslizamientos, entre otras, afectan el normal desarrollo de las

actividades productivas, incluyendo el sector de alimentos.

Sociales

Habitos de compra post pandemia: Con las medidas de restriccion y
asilamiento que tomaron los paises a raiz de la pandemia del Covid-19
donde por fuerza mayor debimos empezar un confinamiento y el cierre
obligatorio de todos los comercios, se generaron nuevos habitos de compra,
de los cuales algunos empezaran a ser parte de la normalidad, como es el
incremento de compras a domicilio y por internet para satisfacer las
necesidades basicas. Prueba de ello resulta al comparar la variacién del
comercio electrénico respecto al comercio total en la Encuesta Mensual de

Comercio (EMC).

Figura 19. Variacion cuatrienal del comercio 2023 / 2019
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= A% ventas realizadas a través de comercio electrénico

Nota. Elaboracion propia con datos de (DANE, 2023a)
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Cambio en los habitos alimenticios: En la actualidad, estamos
presenciando una transformaciéon significativa en la forma en que las
personas eligen, compran y consumen alimentos. Los consumidores estan
volviéndose mas conscientes de la salud, la sostenibilidad y la procedencia
de los productos que adquieren. Esto ha llevado a una mayor demanda de
opciones alimenticias mas saludables, organicas y éticas. Los
supermercados deben adaptarse a estos cambios, ofreciendo una variedad
de productos que satisfagan estas nuevas preferencias y brindando
informacion clara sobre el origen y los ingredientes de los alimentos.
Aquellos que no se ajusten a estos cambios pueden perder cuota de
mercado y enfrentar desafios en la retencién de clientes. Por otro lado,
aprovechar estas tendencias puede abrir oportunidades para la
diferenciacion y el crecimiento del negocio en linea con las necesidades
cambiantes de la sociedad.

Consumo de productos organicos: segun (Agence BIO, 2021), el
mercado de productos organicos tenia un valor estimado de solo €9.4
millones en 2015, y segin (FEDEORGANICOS, 2021), el pais no alcanza
ni el 1% de las hectareas de cultivo en producciéon organica. Ante este
panorama, ambas instituciones sefialan que los consumidores carecen de
suficiente informacion sobre el valor agregado de los productos organicos,
lo que les hace reacios a pagar el sobrecosto en comparacion con la
agricultura convencional. Sin embargo, es importante para el supermercado
prestar atencion a este mercado, ya que, a pesar de su tamafo
relativamente pequefio, existe un considerable potencial de crecimiento. La

falta de conocimiento de los consumidores sobre los beneficios de los
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productos organicos representa una oportunidad para educar y atraer a una
base de clientes mas amplia, lo que, a su vez, puede impulsar las ventas y
la cuota de mercado del supermercado en este segmento

Percepcidén de satisfaccidén del cliente: La comprension de aspectos
como la lealtad del cliente, la satisfaccién con los productos adquiridos (ya
sea a través de entregas a domicilio o compras en el punto de venta fisico),
la satisfaccion con los tiempos de atencion y la experiencia de compra en
linea es crucial. Estas mediciones tienen repercusiones directas en los
ingresos y la participacion en el mercado de la empresa. Utilizar esta
informacion para ajustar estrategias y operaciones es fundamental para
mantener y expandir la base de clientes, lo cual es un factor determinante
para el éxito del Supermercado.

Sostenibilidad social: Términos como equidad, inclusibn vy
responsabilidad social tienen lugar en este factor. Este enfoque implica la
preferencia por productos locales y sostenibles, la promocion de principios
de comercio justo, y el establecimiento de relaciones a largo plazo con
proveedores. La inclusion y diversidad son fundamentales, al igual que la
participacién comunitaria y la colaboracién con organizaciones locales.
Todo lo anterior en su conjunto conforman los pilares para garantizar la

contribucién positiva del Supermercado al bienestar social.

Tecnoldgicos

Digitalizacion o virtualizacién del negocio: La digitalizacion constituye
una adaptacién esencial a este nuevo entorno y también ofrece
oportunidades significativas como la posibilidad de ofrecer servicios en
linea, carritos de compra y catélogos virtuales, lo que puede mejorar la
interaccion con los clientes y aumentar la competitividad en el mercado. La

consolidacién de una sélida presencia digital en Internet es esencial, ya que
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responde al cambio en los habitos de busqueda de los consumidores, que
anteriormente se basaban en medios impresos.

e Marketing digital: El Informe de Apropiacion Digital 2023 elaborado por el
(Centro Nacional de Consultoria, 2023) destaca que la presencia de la
tecnologia ha dado lugar a la omnicanalidad en las &reas urbanas, lo que
representa un gran desafio para las empresas, pues deben adaptarse a las
nuevas formas de consumo y ofrecer una experiencia de compra integrada
y personalizada en todos los canales. Ademas, se destaca que Internet ha
ampliado los mercados y conectado las zonas rurales con el resto del pais,
lo que ha permitido a las empresas llegar a nuevos clientes y expandir sus
operaciones.

) Procesamiento y analisis de datos: En la actualidad, los datos
fluyen en cantidades masivas a través de diversos canales, como Internet,
dispositivos mdviles y dispositivos domésticos interconectados. Estos
datos, con el procesamiento adecuado, pueden convertirse en un activo
invaluable para las empresas al proporcionar oportunidades para
comprender mejor sus negocios, productos y, lo que es ain mas crucial, a
sus clientes. Esto incluye el andlisis de informacion sobre los habitos de
consumo, la frecuencia de compra, las preferencias de productos y otros
aspectos relevantes. Sin embargo, la recopilacion de estos datos no es
tarea sencilla, y el verdadero desafio radica en convertirlos en informacion
atil. Para lograrlo, las empresas deben invertir no solo en infraestructura
tecnolégica sino también en recursos humanos capacitados en mineria de
datos y andlisis de inteligencia de negocios, lo que permitira aprovechar al

maximo este recurso estratégico.
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e Conectividad: La calidad de las telecomunicaciones y la conexion a
Internet influye en su capacidad para mantener una comunicacién constante
con los clientes y para almacenar informacion vital. Especificamente para la
conexion a internet, en el pais existe una amplia gama de servicios que
utilizan diversas tecnologias como conexiones de fibra éptica y satelitales,
entre otras. Por lo tanto, es esencial supervisar y comprender la tecnologia
disponible, asi como las posibilidades de escalabilidad que ofrece. Esto es
fundamental para garantizar una conectividad confiable y de alta calidad, lo
gue, a su vez, respalda las operaciones exitosas de un supermercado en la

era digital.

Hallazgos principales del modelo PEEST

Para el correcto andlisis de la organizacion, se identificé que los cuadrantes politicos y
econdémicos son los que generan un impacto menos controlable a la hora de organizar
estrategias que contrarresten las amenazas que estas representan; por su parte, los
cuadrantes social, tecnologico y ecolégico son mas susceptibles para la generacion de
comportamientos preventivos que permitan potencializar la sostenibilidad en el tiempo.

Tabla 9. Resumen del analisis PEEST

B Fa a A

Sostenibilidad social, econémica y ambiental Fijacion de precios
Empaques Acuerdos Comerciales (TLC)
Perdida y desperdicio de alimentos IVA
Percepcion de satisfaccion del cliente Ciclos Electorales
Cambio en los hébitos alimenticios Variacion de la TRM
Habitos de compra post pandemia IPC
Consumo de productos organicos inflacion (IPC)
Procesamiento y analisis de datos Precio Gasolina
Marketing digital Cambio climético
Digitalizacion o virtualizacion del negocio
Conectividad

Nota. Elaboracion propia con base en analisis PEEST
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Anélisis interno
Luego de una socializacion, los componentes del MMGO se diligenciaron en una
jornada contando con la participacion de diferentes empleados y la alta gerencia.

Direccionamiento estratégico

El puntaje es Zi=1w;”ablei = 911;67 = 22.92, sobre un puntaje méaximo de 100 ubica al

Supermercado en el nivel M del estadio 1 para este componente.
El comportamiento desagregado por variables es el siguiente:

Figura 20. Resultados del componente de Direccionamiento estratégico

Direccionamiento estrategico

PRINCIPIOS DE PLANEACION -13-89
SISTEMA DE FINALIDADES (Misién, Visién y Objetivos) _33-33
VALORES CORPORATIVOS —30.56
ESTRATEGIAS - 13.89

0.00 10.00 20.00 30.00 40.00

Nota. Elaboracion propia con base en resultados de matrices MMGO

Las explicacion de la calificacion del componente es la ausencia de procesos formales
o informales de planeacion, al punto que no se tienen definidos indicadores claros para
medir el desempefio de la empresa en indoles diferentes al incremento de las ventas.

No obstante, se resalta que recientemente se definieron los referentes estratégicos de
la compafiia — misién, vision y valores corporativos -, pero no se han hecho actividades

para la internalizacion por parte de los empleados.
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Gestién humana

Yie, Variable;

. 340.28
El puntaje es - =

14

= 24.31, sobre un puntaje méximo de 100 ubica al

Supermercado en el nivel M del estadio 1 para este componente.
El comportamiento desagregado por variables es el siguiente:

Figura 21. Resultados del componente de Gestiébn Humana

Gestion Humana

ESTRUCTURACION DEL PLAN DE GESTION... Y 16.67
IMPLEMENTACION Y SEGUIMIENTO PLAN. .. I 16.67

RECLUTAMIENTO
SELECCION

CONTRATACION

INDUCCION

CAPACITACION
ENTRENAMIENTO

PROMOCION

EVALUACION DE DESARROLLO
COMPENSACION

BIENESTAR SOCIAL

MANEJO LABORAL

SALUD OCUPACIONAL

0.00

A 2222
A 33.33
A 50.00
A 25.00

A 8.33

A 12.50

A 16.67

A 20.83
A 25.00

A 16.67
A 45.83
A 30.56

10.00 20.00 30.00 40.00 50.00

Nota. Elaboracion propia con base en resultados de matrices MMGO

La descripcion de la puntuacién del componente es basicamente la ausencia de un
area consolidada de gestion humana, con lo cual, solo se desarrollan las actividades
estrictamente necesarias, de forma manual y de manera dispersa. Es especialmente
inquietante que no se tenga definido el proceso de reclutamiento, seleccion y mas aun,

capacitacion.



TRANSFORMACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE
SUPERMERCADO LOS OCHO OCHOAS S.A.S Y BASES DEL
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

68

Asimismo, no existe un sistema formal para evaluar el desempefio de los

empleados y tomar decisiones en funcién de los resultados.

Cultura organizacional

El puntaje es Zi:lv'::iable" = 11:'5 = 28.13, sobre un puntaje maximo de 100 ubica al

Supermercado en el nivel | del estadio 2 para este componente.
El comportamiento desagregado por variables es el siguiente:

Figura 22. Resultado del componente de Cultura Organizacional

Cultura Organizacional

LIDERAZGO 14.58

PARTICIPACION Y COMPROMISO 25.00

DESARROLLO Y RECONOCIMIENTO 22.92

CREACION DE UN ENTORNO VITAL PARA
TODOS LOS TRABAJADORES

50.00

0.00 20.00 40.00 60.00

Nota. Elaboracion propia con base en resultados de matrices MMGO

La fundamentacibn de la valoracion del componente es un despliegue

fundamentalmente centralizado para la toma de decisiones, aunque se han dado los

primeros pasos en términos de la distribucion de autoridad, ademas, se entregan

recompensas a los empleados destacados, sin existir un programa formal al respecto.

En adicién a lo anterior, la gerencia ha tomado conciencia en mapear su sector, por lo

cual, ocasionalmente investigan las practicas llevadas a cabo por oferentes nacionales e

internacionales.
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Estructura

Yiv,Variable; _ 99.44
n

= 16.57, sobre un puntaje maximo de 100 ubica al

El puntaje es

Supermercado en el nivel D del estadio | para este componente.
El comportamiento desagregado por cada una de las variables es el siguiente:

Figura 23. Resultados del componente de Estructura Organizacional

Estructura Organizacional

PROCESOS PARA LA l21 .67
ESTRUCTURA

MANUALES Y i l 12.50
ESTANDARIZACION

CONTROL SOBRE LA l 12.50
ESTRUCTURA

COMPETENCIAS ACORDE I25.00
CON LA ESTRUCTURA

EVOLUCION DE LA l16.67
ESTRUCTURA

COHESION DE LA J11.11
ESTRUCTURA

0.00 500 1000 1500 20.00 25.00
Nota. Elaboracion propia con base en resultados de matrices MMGO
Comprendiendo que este componente tiene relacion directa con la problematica, se
profundiza en cada variable.

Procesos para la estructura comprende dos descriptores, el primero de ellos es la
estructura ajustada a la estrategia donde se identifico que la estructura de la empresa
es informal, no existe mapa de procesos y no hay herramientas de control sobre el
desempefio de los colaboradores. El segundo descriptor es decisiones acordes a la
planeacion estratégica donde la caracterizacion principal es que la toma decisiones

sigue altamente concentrada en el propietario mayoritario del Supermercado.
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Manuales y estandarizacién es una variable de Unico descriptor llamado
estandarizacion vs planeacion estratégica donde se identificé que, si bien existen unos
algunos manuales de funciones, estos son rudimentarios e imprecisos. Una
organizacién de alto desempefio en esta variable deberia tener una cultura de la
estandarizacion y normalizacién que aportar valor a la planeacion estratégica.

Control sobre la estructura también es una variable de cuenta con un anico
descriptor titulado adaptacién de la estructura organizacional donde una organizacion
de alto desempefio tendria los manuales, sistemas y organigrama actualizados
permanentemente a la realidad organizacional. En cambio, por parte del Supermercado
hay un precario control al cumplimiento de los roles, por demas informales, y los
manuales de funciones no se encuentran actualizados.

Competencias acordes con la estructura se alimenta del descriptor trabajo en
equipo y por proyectos donde el Supermercado muestra una conformacién de equipos
ocasional, pero se da para desarrollar tareas operativas, no existen grupos que
gestionen a nivel de proyectos.

Evolucién de la estructura posee un descriptor de registros para el cual la
aspiracién es que las modificaciones a la estructura estén complemente actualizadas,
justificadas y sirvan para tomar decisiones a partir del aprendizaje. Para el caso del
Supermercado estos registros no existen porque nunca se ha constituido una estructura
formal.

Cohesion de la estructura es la ultima variable del componente de Estructura.
Tiene un Unico descriptor asociado que es sistema de Informacion sobre la estructura
organizacional que se encuentra muy relacionado con la variable anterior; basicamente
apunta hacia la utilizacion de un sistema de informacion integrado para la evaluacion,

trazabilidad y gestion de indicadores entre la estructura y el direccionamiento
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estratégico. Para el caso del Supermercado, dicho sistema de informacion es

inexistente.

A modo de resumen, la explicacién de la calificacion del componente se basa en que la
empresa tiene una estructura organizacional informal, la ausencia de un mapa de procesos
y en una descripcion incipiente de los roles en la organizacién. Sin embargo, se destaca
gque esta informalidad ha proporcionado cierta flexibilidad que permite a la empresa
adaptarse a los flujos variables de requerimientos durante la jornada de manera &gil y sin

mayores contratiempos.
Logistica

El puntaje es Zi:lv':l”able" = 19283 = 21.76, sobre un puntaje maximo de 100 ubica al

Supermercado en el nivel M del estadio | para este componente.

El comportamiento desagregado por variables es el siguiente:

Figura 24. Resultados del componente de Logistica

Logistica

PLANEACION LOGIiSTICA [ 25.00

RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS [y 33.33
ADMINISTRACION DE MATERIALES [ 16.67
ORGANIZACION [ 833
CONTROL LOGisTico Ty 33.33
GERENCIA DE LOGisTIcA [y 20.83
COMPETENCIA LOGisTIcA [ 25.00

INDICADORES LOGisTIcos [ 833
SISTEMA DE INFORMACION Iy 25.00

0.00 10.00 20.00 30.00 40.00

Nota. Elaboracion propia con base en resultados de matrices MMGO
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La declaracion de la valoracion del componente se debe a una logistica rudimentaria,
gue ha funcionado pese a su desgaste manual. Sumado a lo anterior, las estimaciones de
la demanda para realizar los pedidos parten de instinto y experiencia de los
administradores de sede.

Por el lado positivo, destaca que la gerencia ha recibido algunas capacitaciones en
temas logisticos y han tenido iniciativas de asociatividad con proveedores, algunas de las
cuales, actualmente siguen funcionando.

Resumen de los componentes aplicados del MMGO

Tabla 10. Resumen del analisis MMGO

Componente Calificacion Estadio Estado actual*
22.9 1 M
24.3 1 M
28.1 2 I
16.6 1 D
21.8 1 M

*(1) inicio, (D) desarrollo y (M) maduracion
Nota. Elaboracién propia con base en el anélisis MMGO

Se destaca que la calificacibn mas baja corresponde al componente de Estructura,

indicando asi que la problematica seleccionada es realmente prioritaria.
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Propuesta

Considerando los resultados derivados de los modelos de analisis externo e interno, asi
como los procesos de sensibilizacion y las sesiones de trabajo previas con la gerencia, se

plantean los siguientes puntos de transformacion.

Creacion del cargo para analista de talento humano y relaciones laborales

Una de las limitaciones primordiales detectadas radica en la ausencia de una
coordinaciéon formal de talento humano y relaciones laborales. En respuesta a esta
carencia, se propone la instauracion de dicha coordinacion, a la cual se le asignaran las

siguientes funciones:

1. Reclutamiento y seleccion: Atender a las necesidades de personal de la
organizacion, disefar perfiles de trabajo, anunciar vacantes, revisar antecedentes,
realizar entrevistas y acompafiar la seleccién de los candidatos mas adecuados para

los puestos vacantes.

2. Contratacién y onboarding: Gestionar el proceso de contratacion, elaborar contratos
laborales, coordinar procesos de induccién para nuevos empleados y generar

estrategias para la comprension de la cultura de la empresa.

3. Desarrollo y capacitacion: Identificar las necesidades de formacion de los
empleados, planificar y organizar programas de capacitacion, talleres y actividades
de desarrollo profesional para mejorar las habilidades y competencias del personal

gue eventualmente permitan la promocién interna.

4. Gestién del desempefio: Establecer objetivos claros y medibles para los empleados,
realizar evaluaciones periédicas del desempefio, proporcionar retroalimentacion
constructiva y colaborar en la creacion de planes de mejora. Este punto se
encuentra atado a la configuracion de evaluacion de desempefio que también se

adelanta en el presente trabajo.

5. Administracion de personal, compensacion y beneficios: Gestionar los paquetes de

compensacion, beneficios, licencias y permisos.
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6. Gestion de relaciones laborales: Mantener una comunicacion abierta y efectiva entre
la direccidén y los empleados, resolver conflictos laborales, brindar asesoramiento

sobre politicas y regulaciones laborales, y promover un ambiente de trabajo positivo.

7. Salud y seguridad laboral: Implementar politicas y programas para garantizar un
entorno de trabajo seguro y saludable, cumpliendo con las regulaciones y

normativas de seguridad en el lugar de trabajo.

8. Desvinculaciéon y retiro: Gestionar los procesos de desvinculacién, incluyendo
renuncias, despidos, muerte del trabajador, vencimiento del plazo del contrato o

fuerza mayor.

En cuanto al nivel jerarquico, la mencionada coordinaciéon se situara un escalén por
debajo de los administradores de sede, estableciendo asi una relacion directa con estos
para la definicion de la distribucion del personal, ajustandose al flujo especifico de cada

una de las ubicaciones.

Analista de infraestructura y bienes muebles

La funcion de un analista especializado en infraestructura y bienes muebles en el
Supermercado abarcard diversas responsabilidades cruciales que en la actualidad no
estan asignadas a un responsable especifico. Esta carencia conduce habitualmente a
desafios, demoras y riesgo de sanciones de diversa indole.

La persona que ostente el cargo debe coordinar el mantenimiento y reparaciones de
instalaciones y equipos, ademas de gestionar seguros y tramites como el SOAT para
vehiculos, sera responsable de garantizar el cumplimiento de regulaciones locales en
temas de sanidad y seguridad, asi como el pago de los servicios publicos y

telecomunicaciones.
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Reinventar a los Administradores de Sede
Es frecuente observar a los Administradores de Sede realizando tareas operativas,
como la gestion de cajas e incluso la entrega de pedidos, lo que conlleva a una

disminucion, e incluso ausencia, de las actividades estratégicas que les competen.

Con el propésito de transitar hacia una configuracion de liderazgo y confianza, se
sugiere reducir al minimo la participacién de los Administradores de Sede en tareas
operativas, reservando su intervencion exclusivamente para periodos de alta demanda o
actividades de gran responsabilidad. Este enfoque permitira abrir paso a una auténtica

gestion gerencial.

En ese orden, sus funciones estarian principalmente enfocadas en:

1. Gestibn operativa: Supervisar y coordinar las operaciones diarias del
Supermercado, asegurando que los procesos fluyan sin problemas y se cumplan los

objetivos de ventas y servicio al cliente.

Ademas, resolucion de eventualidades y atencion a quejas de los clientes,
exceptuando las quejas de la linea de domicilios que seran atendidas por el

Coordinador de Domicilios.

2. Control de inventario: Monitorear la rotacion de productos, gestionar las érdenes de
reabastecimiento, y optimizar los niveles de stock para evitar escasez o exceso de

productos; lo anterior apoyado en los auxiliares de almacén e inventario.

3. Mantenimiento y limpieza: Supervisar el mantenimiento y la limpieza del
supermercado, garantizando que las instalaciones estén en buenas condiciones y

gue se sigan los estandares de higiene.

Asimismo, reportar cualquier necesidad locativa al analista de infraestructura y

bienes muebles.

4. Promocion de la cultura: Fomentar la cultura organizacional (ver anexo C) y los
valores de la empresa entre el personal, promoviendo la motivacion y la cohesion

del equipo.
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5. Gestion de crisis: Tomar decisiones efectivas en situaciones de emergencia o crisis,

como problemas de seguridad, cortes de energia u otras contingencias.
Del Gerente General

Al igual que los Administradores de Sede, el Gerente General tiende a participar en las
operaciones diarias, lo que conlleva a relegar la direccion estratégica del supermercado a
un segundo plano. La reestructuracion de esta posicion, considerada la méas crucial dentro
de la organizacion, implica reducir significativamente su participacion en tareas operativas,

permitiendo asi una transicion hacia la gestion de:

1. Relaciones institucionales: Participar en asociaciones comerciales para el
networking y el intercambio de conocimientos, fortalecer vinculos con la comunidad

y mantener buenas relaciones con las autoridades gubernamentales.

2. Estudio de la competencia: Analizar detalladamente a otros establecimientos
similares que operan en la misma &rea geografica o mercado, con el fin de
comprender su estrategia de negocio, precios, promociones, surtido de productos,

calidad de servicio y otros factores relevantes.

3. Administrar la politica salarial de la organizacion: Definir y aplicar criterios para
determinar los salarios y beneficios que los empleados reciben, teniendo en cuenta
factores como la estructura del mercado laboral, la equidad interna, la
competitividad externa, el desempefio individual y las politicas y normativas
vigentes. Ademas, establecer mecanismos de revision y ajuste periédico de los

salarios.

4. Planificacién estratégica de ventas: Aprobar promociones y descuentos ideados

desde el andlisis de datos.

5. Control financiero: Administrar el presupuesto del Supermercado, monitorear los

gastos, ingresos, margenes de beneficio y flujo de caja.

Esta actividad, incluye a su vez el servir como enlace con el Contador y gestionar

la relacidn con instituciones financieras.
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6. Planificacion estratégica: Disefiar estrategias a largo plazo para el Supermercado,

identificando oportunidades de crecimiento y mejoras en la operacion.

De los auxiliares

Desde una perspectiva organizacional, la falta de diferenciacion entre los auxiliares
presenta un aspecto positivo al proporcionar flexibilidad para abordar las operaciones de
acuerdo con los requisitos que surgen a lo largo de la jornada. Sin embargo, en la practica,
se observa una suerte de distincion entre algunos auxiliares que han asumido tacitamente
responsabilidades especificas, tales como la reposicion orientada a la rotacion de
mercancias, el control de inventarios, la atencion a la seccion de frutas y verduras, asi
como el recibimiento y almacenamiento de mercancias.

En este sentido, la propuesta radica en formalizar dos niveles de auxiliares con el fin de
otorgar reconocimiento a aquellos que han asumido responsabilidades especificas. Esta
formalizacion busca establecer una clara diferenciaciébn que designe responsables

concretos para las actividades mencionadas anteriormente.

Relacién con el proveedor del software operacional — Tl

En linea con lo anterior, también es necesario cultivar talento en Tl dentro de la
organizacién porque actualmente existe una dependencia latente de una de las
Administradores de Sede, quien es la Unica persona con el conocimiento suficiente sobre
el software operacional (HGI) para gestionar con el proveedor las actualizaciones o
soluciones de eventualidades como periodos downtime.

Para superar esta dependencia, se propone asignar un tercer auxiliar con el objetivo de
gue adquiera conocimientos sobre el software, trabajando en estrecha colaboracion con la

Administradora de Sede que actualmente posee dicho entendimiento.


https://hgi.com.co/
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Sobre el Coordinador de Domicilios

El delivery del Supermercado puede ser considerada como una linea de negocio
separada de las transacciones que se realizan en las sedes fisicas. Esta perspectiva se
fortalece al reconocer que el servicio de entrega posee una ruta critica independiente,
repleta de particularidades. Ademas, en el historial de ingresos, ha ido adquiriendo una
participacién cada vez mas significativa.

En este contexto, la recomendacién planteada es elevar la posicion del Coordinador de
Domicilios al rango de Administrador, proporcionandole la autonomia y responsabilidad
requeridas para impulsar una operaciéon eficiente y sin contratiempos en la entrega de
productos a los clientes. Esta medida tiene como objetivo reconocer la importancia
estratégica del servicio de entrega y asegurar su gestion eficaz.

Sus funciones seran orientadas hacia:

1. Gestion de Rutas de Entrega: planificar y optimizar las rutas de entrega, asegurando
gue los productos lleguen a los clientes en el tiempo prometido y de la manera mas
eficiente posible.

2. Asignacién de Pedidos: asignacion de pedidos a los repartidores o conductores de
entregas de acuerdo con la disponibilidad, la ubicacién y la capacidad de entrega
de cada uno.

3. Supervision del servicio de entregas: asegurar el cumplimiento de los estandares de
servicio establecidos, y que el personal de reparto disponga de los implementos de
seguridad necesarios, por lo mismo, debera reportar cualquier novedad con los
vehiculos al analista de infraestructura y bienes muebles.

4. Comunicacion con los clientes y solucién de inconvenientes: Mantener una
comunicacion efectiva con los clientes para confirmar horarios de entrega, informar
sobre cualquier retraso o problema, y resolver cualquier consulta relacionada con
las entregas.

5. Coordinacion con otros Departamentos: Colaborar con otros unidades para
garantizar que los productos estén disponibles, y que cualquier inconveniente se

aborde de manera oportuna.
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Nuevo organigrama

Figura 25. Nueva estructura organizacional formal
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Nota. Elaboracion propia
A modo de sintesis sobre las plazas de la estructura, la propuesta implica:
e Supresion del Gestor de Seguridad Social
e Creacion del puesto para un Analista de Talento Humano y Relaciones Laborales
e Creacion del puesto para un Analista de infraestructura y bienes muebles
e Formalizar la actual diferenciacion tacita de los Auxiliares en dos categorias,
incluyendo un nuevo que se debe apropiar del conocimiento del software.

e Subir la categoria del Coordinador de Domicilios


https://lucid.app/lucidchart/5169dc02-a5cd-4171-b91e-de759dd1c101/edit?viewport_loc=78%2C-408%2C3186%2C1548%2C0_0&invitationId=inv_58c59d46-6dab-424e-a314-6fc5ae29f52a
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La ruta de transicion

En primer lugar, es clave dejar claro ante los integrantes de la organizacién que el
proceso de transicion no obedece a una evaluacion particular de nombres, realmente se
trata de una revisién sobre la forma en que se hacen —o0 no se hacen- las tareas en la
empresa.

Por otra parte, basados en (Zimmermann, 2000, Chapter 3) la proposicién es realizar
los cambios por fases, de modo que haya lugar a un proceso iterativo que posibilite las
reflexiones tempranas y adaptaciones. Asimismo, se sefiala que una transicion por fases
minimiza los riesgos del pensamiento positivo de los autores, en otras palabras, y a pesar
de la rigurosidad del ejercicio, se es consciente de que haber alcanzado la estructura ideal,
gue abarcard y resolvera todos los aspectos y desafios, es una idea platénica.

Ahora bien, respecto a la secuencia de cambios sugeridos se propone empezar desde
la parte superior de la estructura, y secuencialmente, descender hasta la base. Se debe
promover un compromiso formal de transicidn, sin que represente una camisa de fuerza
ante futuras modificaciones. A continuacién se presentan los puntos criticos y tiempos
aproximados de las etapas planteadas:

Fase 1 — primeros 30 dias.

¢ Reentrenamiento del Gerente General para su nuevo perfil y busqueda de las
primeras relaciones institucionales.

e Creacion de la plazay nombramiento del analista de talento humano y relaciones
laborales.

o Encuesta a empleados y directivos en temas a capacitar (ver anexo D)

e Asignacion de tareas y delegacion por parte de los Administrador de Sede y
Coordinador de Domicilios a los demas colaboradores, comienza su rol de
supervision.

e Explicitud de la mision, vision y valores corporativos (ver anexo C)
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Fase 2 — dia 31 hasta el 75.

e Convocatoria y nombramiento del Analista de infraestructura y bienes muebles.

e Secciones de empalme de la Administradora de Sede con la persona a capacitar
en el detalle del software operacional (HGI).

o Primeras propuestas de bienestar por parte del analista de talento humano y
relaciones laborales.

e Creacion de la plazas y nombramientos del auxiliar de almacén e inventario.

e Primeras propuestas de cambios de la disposicién de secciones/productos por

parte de los auxiliares de almacén e inventario y de fruver.

Fase 3 — dia 76 hasta el 120.

e Analista de talento humano y relaciones laborales define el proceso de
reclutamiento, seleccién y plan de capacitacion.
e Secciones del Gerente General con el Contador orientados hacia la informacién

financiera mas alla de los reportes fiscales.

Para cerrar la sesién, es de mencionar que durante las adaptaciones, el
acompafiamiento y cercania de la gerencia sera crucial para ayudar a navegar las

turbulencias del camino.

Evaluacién de desempefio

Al respecto de la evaluacion de desempenio, el caracter familiar de la empresa es un
punto critico segun lo expresan (Perez-Uribe & Ocampo-Guzman, 2016) debido a que el
seguimiento a los miembros de la organizacién segun su rendimiento se ve nublado por
los lazos entre los integrantes, derivando en una suerte de racionalidad limitada.

En ese orden, serd importante definir criterios claros y lo mas objetivos posibles, para
gue delimiten el accionar al momento de evaluar el rendimiento. Asimismo, la herramienta
o el aplicativo debe posibilitar la materializacion de los criterios que debera definir el
analista de talento humano y relaciones laborales como se expresa en el numeral 4 de su

rol.


https://hgi.com.co/
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Ahora bien, pese a que los criterios propios de las actividades desempefiadas y

responsabilidades de cada empleado no se encuentran estructurados al momento, la

gerencia ha sido clara al indicar que desean evaluaciones en tres sentidos jerarquicos:

1. Superior a subordinado

2. Subordinado a superior

3. Retroalimentacion a compafieros (mismo nivel jerarquico)

Herramientas sugeridas para la Evaluacion de desempefio

En sintonia con las indicaciones preliminares de la gerencia, se presenta en la

siguiente tabla una comparacién de posibles herramientas.

Tabla 11. Comparacion de plataformas

15five

Lattice

Small improvemets

Productor 15five, EEUU Lattice, EEUU Small improvemets, Alemania
Fundada en 2012 Fundada en 2016 Fundada en 2011
Categoria OKR software OKR software Performance management

Entornos de despliegue

Saas — Cloud

Aplicacion de escritorio
para Mac y Windows

Aplicacion movil en
Android y Iphone

Saas - Cloud

Saas - Cloud

$4 USD al mes por

$8 USD al mes por

$5 USD al mes por usuario

Precio usuario usuario
Correo Correo Correo
Documentacién técnica | Documentacion Documentacién técnica
Canales de soporte técnica
Foros y preguntas Foros y preguntas frecuentas
frecuentas
Webinars Webinars Webinars

Métodos de aprendizaje

Documentacion
Videos

Tutoriales online en vivo

Documentacion

Videos

Documentacion

Videos



https://www.15five.com/
https://www.gartner.com/reviews/market/okr-software/vendor/lattice/product/lattice
https://www.small-improvements.com/
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15five

Asesor personal

Lattice

Tutoriales online en
Vivo

Small improvemets

Facilidad de

4.7 4.4 4.3
uso
’g g Atencion al

O]

Q =
© S cliente 4.7 4.5 4.3

xQ
Caracteristicas 4.6 4.3 4.2

Rating o L
(Gartner) 4.1 4.4 Sin informacion

Nota. Elaboracién propia con informacién de Gartner.com y Capterra.com

Conclusiones y Recomendaciones

En las siguientes secciones, se detallan las conclusiones derivadas de la intervencion

realizada en la empresa, junto con las recomendaciones de posibles futuros esfuerzos de

la organizacion. No sin antes dejar explicito que el proceso de transformacion actual es

continuo y requiere un compromiso a largo plazo por parte de la empresa.

La mejora no es un esfuerzo de Gnico aliento, sino un camino perpetuo hacia el

perfeccionamiento.

Conclusiones

El trabajo hasta aqui expuesto responde a la pregunta de investigacion, apuntando a

mejorar el desempefio de Supermercado Los Ocho Ochoas S.A.S. Particularmente los

andlisis aplicadas a la organizacion, contextualizacion del mercado, revision del sector

externo, y especialmente la aplicacion del MMGO con enfoque en la estructura, han

permitido identificar algunas fortalezas y varias debilidades en los procesos de

capacitacion, formulacion de estrategias, programas de bienestar, estilo de liderazgo,



https://www.15five.com/
https://www.gartner.com/reviews/market/okr-software/vendor/lattice/product/lattice
https://www.small-improvements.com/
https://www.capterra.com/performance-appraisal-software/compare/140437-151676-121088/15Five-vs-Lattice-vs-Small-Improvements
https://www.gartner.com/reviews/market/okr-software/compare/product/fifteenfive-vs-lattice
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informalidad de la estructura, entre otros (ver resultados de los componentes del MMGO).
Todas puntos clave para construir la propuesta.

Cabe destacar que, los hallazgos y las carencias observadas en el funcionamiento
diario del Supermercado coinciden con diversos sefialamientos resefiados durante la
exhaustiva revisién de la literatura. Por ejemplo, se destaca la reactividad en la adaptacion
a las condiciones del entorno, la importancia de la identidad organizacional como factor
aglutinador, referente a los principios de la Administracién Cientifica de Taylor sobresale
la ausencia de un sistema de incentivos formal, asi como un aspecto clave de la Escuela
de las Relaciones Humanas, la gestién de las relaciones dentro del grupo de trabajo. En
el contexto de la literatura sobre empresas familiares, se identificaron en Supermercado
Los Ocho Ochoas S.A.S. aspectos comunes, tales como tensiones entre la familia y la
empresa, reinversion insuficiente de los excedentes y relacionamiento limitado. Estos
hallazgos requieren tratamiento para fortalecer la salud y sostenibilidad de la empresa.

Fundamentados en lo expuesto, y apoyados en el empirismo y perspectiva de los
colaboradores de la organizacion, se ha formulado la propuesta de una nueva estructura
organizativa caracterizada por tener un respaldo para las funciones no sustantivas sin
desviar el enfoque de la operacion (Thompson, 1967; Mintzberg, 1995; Bauman, 2000),
Ademas, manteniendo la flexibilidad adhocratica en la base (Toffler, 1970) contrario a la
especializacion promovida por la perspectiva clasica de la administracion, pero
fundamentalmente la intencion es clarificar la definicion de roles.

De igual manera, se ha disefiado una ruta de transicion que detalla la metamorfosis y
las tareas prioritarias a ejecutar segun los estadios del modelo MMGO. Esta ruta se
distingue por su desglose en fases, iniciando desde la punta de la jerarquia hasta llegar a
la base. A lo largo de este proceso, el compromiso de la gerencia ha desempefiado y

continla desempefiando un papel crucial procurando que los cambios realmente se
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implementen, acompafien y cuenten con la méxima participacion de todos los
involucrados.

Finalmente, es meritorio resaltar la transformacion que ha germinado en la cultura
directiva del Gerente General, Sr. José Javier Ochoa. En él ha florecido un compromiso
con la capacitacion continua, incluso la suya propia. También se observa una blusqueda
activa de conexiones en el sector, un impulso decidido en la implementacion de tecnologias
y un liderazgo mucho mas estructurado.

Recomendaciones de los autores

Se propone considerar la definicion de la estructura organizativa formal del
Supermercado como el punto de partida para la implementacion de la gestion por
procesos. En este sentido, la elaboracion del mapa de procesos de la organizacion se
facilita con la formalizacion de la estructura. Asimismo, siguiendo la Teoria de la
Contingencia, se sugiere concebir la estructura organizativa como un proceso por si
misma, lo cual demanda evaluacion y ajuste regular. Especificamente, se recomienda la
aplicacion semestral de los componentes seleccionados del MMGO para valorar los
cambios y realizar las modificaciones necesarias en busqueda de la mejora continua.

En el mediano plazo, se sugiere la creacién de una junta directiva formal con reuniones
periédicas y la participacion de agentes externos para reducir el sesgo de inmersion,
entendiendo este concepto como la perdida de objetividad al estar profundamente
involucrado. Esta junta representaria un paso significativo hacia el establecimiento de un
gobierno corporativo efectivo, sirviendo como instancia para la toma de decisiones
estratégicas y brindando una visiébn mas holistica de las dindmicas del sector. Ademas, al
permitir que el funcionamiento se desligue de la vida familiar, la junta contribuira a que
tanto la empresa como la familia vivan “una vida propia, con la autonomia que todo ser

vivo requiere” (Perez-Uribe & Ocampo-Guzman, 2016, p. 335).
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En términos adicionales, se plantea la construccion de un robusto gobierno corporativo
como un posible resultado de los esfuerzos de la gerencia para asegurar la continuidad de
la organizacién. Dada la edad de los gerentes, uno de los primeros hitos a materializar
deberia ser un plan de sucesién (Granato & Oddone, 2007), Este plan permitira a los
duefios apropiarse de la metéafora de Perez & Palacios Arévalo (2007, p. 137) que plantea
entender la organizacién como una hija que necesita madurar y sobrevivir por si misma.
No obstante, al emprender este camino, es crucial estar vigilantes ante el riesgo latente de
una excesiva burocratizacion de tipo weberiano y el entorpecimiento del negocio (Centro
de Excelencia en Gobierno Corporativo, n.d.).

En definitiva, la transformacion propuesta para Supermercado Los Ocho Ochoas S.A.S.
no solo representa un cambio estructural, sino también un cambio cultural profundo que
apunta a asegurar la sostenibilidad y competitividad en un entorno empresarial dindmico.
Al adoptar estas recomendaciones, la empresa estar4 mejor posicionada para enfrentar
los desafios actuales y futuros, promoviendo un crecimiento sostenible y una gestién
empresarial sélida. Este proceso, guiado por la reflexion constante y la adaptabilidad,
contribuir& a forjar un camino de éxito a largo plazo para Supermercado Los Ocho Ochoas

S.AS.
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A. Anexo. Conversatorio con los empelados sobre los cambios pretendidos
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B. Anexo. Presentacion sobre la transicion
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C. Anexo. Explicitud de los referentes estratégicos del Supermercado

EN EL SUPERMERCADO LOS OCHOAS, ESTAMOS COMPROMETIDOS CON:

MISION  £VISICON

Nuestra mision es ofrecer viveres y Nuestra vision es ser un referente
abarrotes de excelente calidad y a para la comunidad Envigadena por
buenos precios para nuestros nuestro excelente servicio y cercania.

clientes a traves de una sonrisa.

tVALRES

- El servicio al cliente.
- La transparencia.

- La honestidad.

- La empatia.

- Eltrabajo en equipo.
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D. Anexo. Encuesta temprana de seguimiento

Estructuracién del Supermercados los 8'as 5.

TEEEEFEEEEEEEEE)

La encuesta temprana de seguimiento en el
proceso de reestructuracion del Supermercado se
llev6 a cabo con el propésito de recabar valiosos
insumos que pudieran orientar la definicion de
responsabilidades desde la alta direccion. Ademas,
esta iniciativa permitié identificar las acciones que
deben ser desempefiadas por los nuevos roles
dentro de la organizacion.

En este contexto, se realiz6 un mapeo de la
percepcion de los colaboradores en relacién con
oportunidades de mejora en el entorno laboral y
estrategias para impulsar el crecimiento de las
ventas. Se fomentd activamente su participaciéon e
inclusion en los procesos de toma de decisiones,
fortaleciendo asi la colaboracién y el compromiso de
la base jerarquica hacia éxito del Supermercado.

En los siguientes enlaces podra encontrar los
resultados:

1.Datos en bruto

2. Presentacién de Forms
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