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RESUMEN .

El trabajo de investigacion se realizdo con el propdésito
fundamental de apoyar a las pequeias y medianas empresas de
calzado en el municipio de Sonsonate, especialmente a la
empresa de Calzado MAGA; en su gestidén administrativa para
que sean capases de afrontar de la mejor manera el actual

crecimiento econdmico que estan experimentando.

Para fundamentar la investigacion se recopild informaciodn
para dar un panorama general de la situacion mundial y
nacional de la industria del calzado, y la influencia que
estos ejercen sobre el comercio del municipio de Sonsonate.

De 1igual forma, la investigacion se fundamenta en los
conceptos administrativos relacionados con planeacion,

estrategia, gestion administrativa y mercadotecnia.

Con el anterior marco de vreferencia se realizo Ila
investigacion de campo por medio de la técnica de la
entrevista, la encuesta y la observacion; las cuales se
utilizaron con el objetivo de realizar un diagnostico de
las funciones administrativas mas iImportantes como son:
Administracion, Recursos Humanos, Produccidon, Finanzas y
Mercadotecnia; del mismo modo de analizaron los procesos
administrativos de las empresas de sector (planeacion,
organizacion, direccion y control), comparandolo con la

empresa del caso i1lustrativo.



i
De esta manera de propone el Plan Estratégico para mejorar
la gestidén administrativa aplicando a la empresa de calzado
MAGA y el cual esta orientado a organizar la empresa por
areas funcionales; inducirla a mejorar sus controles, la
administracion del personal; diferenciacién de marca vy
posicionamiento de estid en la parte alta de la cadena de
valor. Lograr una adecuada motivacion del personal por

medio de la capacitacién y los incentivos.



INTRODUCCION

El proceso de globalizacion por el que atraviesa la
economia mundial estad transformando la industria vy el

comercio de todos los paises.

Considerando el vertiginoso crecimiento en la produccidén de
bienes de paises asiaticos como China e India, impulsados
por su enorme maquinaria productiva, capaz de Tabricar
miles de millones de unidades de cualquier bien a un
bajisimo costo. Uno de estos productos es el calzado,
industria que ha cambiado mucho en nuestro en EIl Salvador
desde que la economia se abrié al comercio mundial a

principios de la década de los 90 s.

Hoy en dia, mientras pequefios talleres que operaban en el
pais han i1do desapareciendo, las empresas comercializadoras
e 1Importadoras de calzado han i1do creciendo, esto debido a
que el poder adquisitivo de Jlos salvadorefios se ha
incrementado, impulsado principalmente por el aumento en el

envio de remesas familiares del exterior.

La empresa del caso ilustrativo es muestra de una micro-
empresa que se ha transformado en mediana, gracias al
crecimiento que ha experimentado la economia. El incremento
en las importaciones también beneficia a este tipo de
empresas debido a la reduccidén en los costos de transaccion
y con ello el aumento de su actividad comercial.



ElIL aumento en sus operaciones, la apertura de nuevas
sucursales, y todo lo relacionado al crecimiento de la
empresa conlleva al cambio en la gestidén administrativa.

Con el objetivo de proporcionar un contribucion al sector
de la pequeiia y mediana empresa de calzado del municipio de
Sonsonate, el trabajo de investigacion desarrollado tiene
como objeto de estudio “la mejora de [la gestion
administrativa con la implementacidon de un Plan Estratégico
para la pequefia y mediana empresa dedicada a la elaboracién
y comercializacion de calzado”, el cual se desarrollo en

tres capitulos que se detallan a continuacion:

El capitulo 1, contiene aspectos tedricos que Tundamentan
el desarrollo de la investigacion, los cuales se relacionan
con la situacion mundial y nacional de la industria del
calzado, conceptos sobre las pequefias y medianas empresas y
administracion estratégica. Con el fin de conocer los

términos relacionados con dicha investigacion.

ElI capitulo 11, muestra el analisis administrativo y de las
funciones de las empresas en estudio, con el cual se

realizé el Plan que sirvido de base para la formulacion de

estrategias que permitiran mejorar la gestion
administrativa.
ElI capitulo 111, se formula el Plan Estratégico partiendo

de sus filosofia empresarial, estrategias para las areas
funcionales hasta los alcances que se esperan del mismo,
lo que contribuira a [la mejora administrativa del sector
en general y la empresa de Calzado MAGA en particular.



CAPITULO 1

GENERALIDADES DE LA INDUSTRIA DE CALZADO A NIVEL MUNDIAL Y
EN EL SALVADOR; ANTECEDENTES DE LA  PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA DE CALZADO EN EL MUNICIPIO DE SONSONATE Y DE
CALZADO MAGA. CONCEPTOS BASICOS DE  PLANEACION, ESTRATEGIA
Y GESTION ADMINISTRATIVA.

1. GENERALIDADES DE LA INDUSTRIA DE CALZADO A NIVEL
MUNDIAL .

1.1 Produccion
La industria del calzado es uno de los sectores que muestra
mayores cambios en Qlas ultimas décadas, actualmente se
producen en el mundo unos 12 mil millones de pares de

zapatos, promediando dos pares por persona.

China fabrica 7 mil millones de pares al afo, es decir, el
59% de la produccién mundial de calzado, convirtiéndolo en
el productor mas grande del mundo de este rubro; el segundo
lugar en el ranking mundial le corresponde a India la cual
produce unos 840 millones de pares al afo (Ver tabla N°
1.1). Estos dos paises registran el crecimiento mas
espectacular de esta industria, desplazando de la escena a
naciones que en su momento fueron grandes productores, como

Italia y Espafa.?

En términos generales el mundo muestra dos modelos
contrapuestos que compiten en el mercado internacional: el

asiatico o econdémico, cuyo liderazgo ejerce China, que

1 Documentos pro-Argentina, Serie de estudios sectoriales manufacturas cuero calzado 2005.



aprovecha el bajisimo costo de su mano de obra, y el
europeo, representado por Italia, Espafia y Portugal, el
cual es m4s caro, pero con un disefio, elaboracion vy
materiales de mayor calidad, los cuales ofrecen un mayor
valor agregado.

Tabla N° 1.1
Produccion mundial de calzado por pais en millones de pares.

Pais Produccién (en millones de pares) | Porcentaje
China 7,000 59%
India 840 7%
Brasil 600 5%
Indonesia 600 5%
Italia 480 4%
Otros 2,480 20%
Total 12,000 100%

Fuente: Documentos pro-Argentina, Serie de estudios sectoriales manufacturas cuero y
calzado 2005.

Es 1importante mencionar también el modelo brasilefio, el
cual es muy iInteresante. Representa una via propia,
intermedia entre Jlos modelos chino Yy europeo, pero
igualmente exitosa, que en los ultimos veinticinco afos, ha
logrado triplicar su produccién y llevar sus exportaciones

anuales de calzado hacia los us$1,600 millones.

1.2 Importaciones
Un dato interesante es el hecho que un 60% de la produccidn
mundial de calzado es exportada. Los principales paises
importadores concentran el 72.1% del total importado en el

mundo, siendo el principal importador Estados Unidos,



seguido de China, Alemania, Reino Unido, Francia e Italia.
(Ver tabla N° 1.2)?2

Tabla N° 1.2

Principales Mercados Importadores en valor 2005

Pais importador Afio 2005 US$ millones Participacion
en el sector

USA 10,165 35.6%
China 2,827 9.9%
Alemania 2,655 9.3%
Reino Unido 2,113 7.4%
Francia 1,666 5.8%
Italia 1,170 4.1%
Otros 7,973 27.9%
Total 28,555 100%

Fuente: Documentos de pro-Argentina, Serie de estudios sectoriales manufacturas cuero y
calzado 2005.

1.3 Exportaciones
En cuanto al valor de las exportaciones de calzado, es
importante notar que Italia ocupa el primer lugar, con un
valor de sus exportaciones de US$5,997 millones, superando
a China cuyas exportaciones ascienden a los us$4,854
millones. (Ver tabla N° 1.3)

Es importante hacer una reflexion acerca de la posicioéon de
Italia como primer exportador mundial en valor. La razon es
que el calzado italiano tiene mucho mas valor agregado por
su calidad y disefio que el calzado asiatico, aunque el

volumen de pares es mucho menor.

2 Documentos pro-Argentina, Serie de estudios sectoriales manufacturas cuero calzado 2005.



Tabla N° 1.3
Principales paises Exportadores en valor 2005
Pais exportador Afio 2005 US$ millones Participacion
en el sector
Italia 5,997 21%
China 4,854 17%
Espafia 1,713 6%
Brasil 1,428 5%
Portugal 1,142 4%
Indonesia 1,142 4%
Otros 12,279 43%
Total 28,555 100%

Fuente: Documentos de pro-Argentina, Serie de estudios sectoriales/ Manufacturas de cuero
y calzado 2005.

China e India han desplazado del mercado mundial a muchos
paises donde se han cerrado fabricas y la industria del
calzado se ha reducido al minimo. Es por ello que la uUnica
posibilidad de sostenibilidad y crecimiento para la
industria, en los paises de Europa y América Latina, es
moverse hacia la produccion de zapatos de alto valor
agregado y diferenciado que atiendan a los segmentos de

ingresos medio altos y/o altos.

2. GENERALIDADES DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN EL
SALVADOR

2.1 Antecedentes
En El Salvador, hasta 1950, la elaboracidon de calzado se
realizaba de forma totalmente artesanal aunque ya existian

pequenas fabricas con obreros que inclutan a sus



propietarios. Su linea de produccidon era totalmente manual,
a excepcion de la costura de las pieles que se realizaba

con maquina.

Fue a partir de los 60°s vy como resultado del periodo de
industrializacidon de Centro América (efecto del surgimiento
del Mercado Comun Centroamericano) que estos paises
lograron un grado de industrializacion que permitié un
nivel de crecimiento econdmico. Otro punto de inflexidn en
la economia salvadorefia fue a principios de la década de
los noventa, la firma de los Acuerdos de Paz trajo consigo
la suficiente estabilidad macroecondmica para que crecieran
las inversiones extranjeras y el flujo de productos del
exterior gracias a la apertura comercial. En este sentido,
la industria del calzado ha experimentado un crecimiento en
el numero de importadores de este bien pero ha reducido el

numero de productores.

Esto ha vuelto muy competitivo el mercado del calzado, con
diferentes estilos, modas y marcas. De tal forma que ahora
la oferta de <calzado en ElI Salvador va desde los
tradicionales y conservadores zapatos de cuero negro hasta
los mas extravagantes disefios de zapatillas deportivas

color amarillo, naranja o plateado.

También cabe mencionar que actualmente en nuestro pais se
ven menos personas descalzas que hace 50 afios. De alguna
manera, este hecho aparentemente insignificante, sugiere un
indicador de mayor bienestar y desarrollo que a menudo

muchos subestimamos.



Otro hecho i1mportante, el cual ha beneficiado al sector
importador, atrayendo a nuevos inversionistas, se debid a
la implementacién del délar en el afio 2001. Esto redujo los
costos de importacion de calzado y simplificéo las
negociaciones con [los productores e iIntermediarios

extranjeros.?3

Es precisamente este crecimiento experimentado por el
sector, el que ha convertido muchas i1niciativas en pequefas
y medianas empresas. Eso mismo se convierte en punto de

partida de nuestro trabajo de investigacion.

2.2 Produccion
El sector de calzado en El Salvador estd compuesto por mas
de 520 micro-empresas y 9 grandes empresas (que también son
importadoras), que en algunos casos sub-contratan a algunos
talleres mas pequeios. La capacidad productiva se estima en

unos 25,000 pares diarios.*

El Salvador posee un foco de artesanos en este sector con
una larga tradicion, en la ciudad de Santa Ana. Esta zona
es desde hace mucho tiempo el principal centro de
desarrollo de este producto. Durante afos el oficio de
elaborar buen calzado se ha trasladado de generacidén en
generacién, pero hoy en dia la industria se ve en la
necesidad de modernizar sus talleres, puesto que sus
productos se ven en dificultades para competir en mercados

3 Albayero, Araniva y otros. Disefio de programas de auditoria administrativa aplicado a la industria del calzado, sector micro y
pequefia empresa en al area metropolitana de San Salvador, 2004.
4 Fuente: Estudios USAID/EXPRO 2004.



internacionales debido a los bajos precios de los productos
asiaticos.

Algo muy importante de destacar del sector del calzado
salvadorenio, es que trabaja muy bien el calzado 100% de
cuero en muchas de sus lineas, obteniendo la materia prima
en paises como Colombia, Estados Unidos y la region

Centroamericana.

El calzado salvadorefio esta posicionado como un producto de
altisima calidad y a un precio competitivo, ya que la mano
de obra permite ese margen y es ampliamente conocedora del
tratamiento de las materias primas. Pero ésta situacidon es

mejor aprovechada por las grandes empresas.

2.3 Importaciones

José Barrera, un mecanico de mediana edad del municipio de
Mejicanos; es también un expropietario de un taller de
calzado que a finales de los 80"s empleaba a 10 personas y
reportaba ventas mensuales de ¢8,000.00 ($914.00), él junto
a otros 12 talleres del municipio se vieron obligados a
cerrar debido a las importaciones de producto Chino. *“.un
par de zapatos artesanos de nuestro taller se vendia en ¢35.00
($4.00) y el zapato Chino lo daban hasta en ¢20.00 ($2.30..)”
manifestd el sr. Barrera.

Este caso ilustra el golpe que significé para los pequefios
productores la entrada de calzado chino a nuestro pais. La
apertura comercial que se dio después de los acuerdos de
Paz, fue el principio del fin para Don José. Efectivamente



en EI Salvador, 450 empresas de calzado local entre, micro,
pequefias y medianas, han cerrado desde 1997 hasta el afno
2006.

El seflor Mauricio Lara, presidente de La Asociacidn
Salvadorefia de Productores de Calzado (ASPCA), manifiesta
lo siguiente: *“. el principal problema que ha afectado al

sector es la entrada del calzado chino, ya que ellos han

inundado el mercado con sus productos de bajo precio..”5

El comportamiento de las iImportaciones y exportaciones de
calzado salvadoreiio, para un periodo de cinco afos, ha
reflejado un saldo negativo en la balanza comercial de este
sector, en la cual sus exportaciones no reflejan el mismo
crecimiento que han experimentado las importaciones, lo que
resulta en un déficit comercial de $6 millones en el afo
2001 a us$26 millones en el afio 2005. (Ver Anexo N° 1).

La mayoria de las importaciones de calzado en El Salvador
proviene de China (22.7%), Guatemala (21.4%) y Estados
Unidos de América (12.6%). (Ver Tabla N° 1.4).

5 Fuente: Entrevista con Sr. Mauricio Lara, a Prensa Graéfica, 3 de septiembre de 2005.



Principales paises proveedores de Calzado a El Salvador (en US$)

Tabla N° 1.4

Pais / Afio 2002 2003 2004 2005 TOTAL %
China 3,917,999 7,795,595 12,402,414 15,787,925 39,903,933 22.7
Guatemala 8,561,505 9,537,389 9,450,095 10,106,226 37,655,215, 21.4
EUA 5,659,923 6,196,168 5,253,629 5,016,459 22,126,179| 12.6
Panami 4,178,620 4,783,160 5,931,677 7,053,986 21947443 | 125
Hong Kong 6,447,196 4,677,091 5,931,677 3,150,426 20,206,390 | 12.4
Otros 5,451,598 6,747,016 7,985,736 7,981,736 28,166,086 | 18.4

Fuente: Banco Central de Reserva de El Salvador (BCR).

ElI grafico N°© 1.1, nos muestra la tendencia en el nivel de
importaciones de calzado en el cual destaca el ascenso de
China como principal proveedor de calzado hacia nuestro

pais, desplazando a Guatemala y EUA.

Grafico N° 1.1
Comportamiento de las importaciones por pais
de origen afio 2002-2005

18,000,000

16,000,000 -|
14,000,000 /
12,000,000 /
?3 10,000,000 - //I
% 8,000,000 - ./ @
6,000,000 -
4,000,000 2
2,000,000 .
0
2002 2003 2004 2005 Afo
—e— China —m— Guatemala —a— EUA Panama —x— Hong Kong —e— Otros
Fuente: Banco Central de Reserva de El Salvador (BCR).
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2.4 Exportaciones

Las exportaciones totales de calzado de nuestro pais para
el afno 2005 ascienden a us$19.3 millones Free on board, FOB
(libre a bordo), destinando un 62.4% a América Central, un
33.3% a Estados Unidos de América, 1.2% a México, 0.07% a
Bélgica-Luxemburgo y un interesante 0.05% a Emiratos Arabes
Unidos (Ver tabla N° 1.5).°

Sin embargo con relacion a las exportaciones salvadorefias
de calzado, el sector se encuentra altamente concentrado en
dos empresas que realizan mas del 40% de las exportaciones
totales, esta son: Industrias Caricia SA de CV, y Empresas
ADOC, SA de CV.

Actualmente, y con el objeto de potenciar las exportaciones
de calzado, La Agencia de Promocidon de Inversiones (PROESA)
desea diversificar la industria salvadoreiia con nuevas
Iineas de produccidon atrayendo inversionistas de Brasil e
Italia para que instalen sus plantas de ensamblaje de
calzado en el pais. Las ventajas que ofrece el pais, segun
PROESA, son la mano de obra calificada y la significativa
reduccion de aranceles ya que con el CAFTA el calzado paga

0% de arancel.

6 Estudios USAID / EXPRO 2005.
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Tabla N© 1.5

Exportaciones Salvadorefas de calzado por pais de destino afio 2005

Pais US$ %

Ameérica Central

$11,107,200 62.40
Estados Unidos

$ 5,932,740 33.33
México

$ 213,600 1.20
Bélgica / Luxemburgo

$ 12,460 0.07
Emiratos Arabes Unidos

$ 8,900 0.05
Otros

$ 525,100 2.95
Total $17,800,000 100.00

Fuente: Estudios USAID / EXPRO 2005.

El principal mercado de las exportaciones salvadorefias es
América Central, seguido por Estados Unidos. (Ver grafico
Ne 1.2)

Gréfico N° 1.2
Exportaciones Salvadorefias de calzado por pais de destino

@ América Central
B Estados Unidos
O México

33.33% O Belgica / Luxemburgo
B Emiratos Arabes Unidos

@ Otros

62.40%

Fuente: Estudios USAID / EXPRO 2005.
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3. GENERALIDADES DEL SECTOR DE LA PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA DE CALZADO EN EL MUNICIPIO DE SONSONATE.

3.1 Generalidades
El departamento de Sonsonate consta de una extension
territorial de 1,226  km?, una poblacion de 460 mil
habitantes y se divide en 16 municipios, siendo los mas
Iimportantes su cabecera departamental Sonsonate, Acajutla,
Juayua y Cara Sucia.’

Las principales actividades econdémicas proceden del sector
agropecuario, en éste destacan los cultivos de maiz y de
otros granos basicos en todos los municipios y el de café
en los de Juayua, Salcoatitan, Santa Catarina Masahuat,
Nahuizalco e lzalco, en los que también se producen cafia de
azucar, balsamo, coco y frutas citricas. La apicultura, la
cria de ganado vacuno, porcino y equino estan igualmente
extendidos. Otro rubro 1importante es el comercio y el
creciente sector turistico que se ve reflejado en Ila

creacion de la Ruta de las Flores.

EI municipio de Sonsonate consta de una extension de 233
km?, con una poblacién de 97 mil habitantes, y un producto
interno bruto (PIB) per capita de us$2,304.00. La actividad
comercial en el municipio es beneficiada, por que en ella
concurren los habitantes de todos los municipios aledafos
que tienen una importante actividad agro-industrial vy

turistica; igualmente su cercania con el puerto de Acajutla

y la frontera La Hachadura con Guatemala.

" Fuente: Informe 262 e informe sobre desarrollo humano PNUD EI Salvador 2005
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Este municipio empezd a experimentar un iImportante
crecimiento econdémico a principios de la década de los
90"s, el cual se ha visto reflejado en las inversiones que
se han desarrollado en el. Muestra de ello es la apertura
de supermercados, centros comerciales como Metrocentro,
restaurantes de comida rapida, casas comerciales,
farmacias, entre otros, los cuales suman mas de 2 mil

comercios.®

La industria del calzado, es wuna de las que se ha
beneficiado de este desarrollo en el municipio, prueba de
esto es que en el afio 1994 solo habtan cuatro zapaterias en
el area urbana, y actualmente operan 34 empresas legalmente
establecidas (micro, pequefias, medianas y grandes) que en
conjunto suman 54 puntos de venta. De estas 4 son pequefas

y 5 medianas empresas. (Ver cuadro 1.1).

El comercio de calzado también se ha beneficiado por el
crecimiento en las importaciones de paises como China, por
sus bajos costos de produccidén, reducciéon de los precios y
la dolarizacion que disminuyé los costos de transaccidén en

las 1mportaciones de dichos productos.

El crecimiento economico de Sonsonate lo ha convertido en
un 1Importante mercado para los grandes productores de
calzado de San Salvador y Santa Ana (ambos departamentos
han sido durante afos Mlos principales productores en
nuestro pais).

8 Departamento de catastro, Alcaldia Municipal de Sonsonate.



Cuadro 1.1
Empresas dedicadas al rubro de calzado descritas segun su tipo y
actividades.

14

Tipo de Actividad
Enpresa Nombre de la Empresa No de No. de
Produce Importador
sucursales Rutas
Calzado Angelica no 1 No
Calzado Angelita no 1 No
Venta de calzado Angelita No 1 No
Calzado CH-P Casa Matriz No 1 No
Calzado Emmanuel No 1 No
Calzado Iris No 1 No
Calzado Las Gemelas No 1 No
ﬁ Calzado Cecy No 1 No
s Calzado Maritza No 1 No
& Calzado Robert’s No 1 No
S Calzado Wendy No 1 No
= Calzado y telas Josué No 1 No
Venta de calzado Marcela No 1 No
Venta de calzado SUpernegocios No 1 No
Venta de calzado y demas prod. No 1 No
Zapateria Mejia No 1 No
Novedades J & M No 1 No
Palacio del calzado No 1 No
La Americana No 1 No
9 Almacén El Nene No 1 No
S Calzado Lee No 1 No
s Calzado Calderon No 4 No
- Calzado Ceren No 4 - No
Calzado MAGA Si 5 26 Si
2 Bazar Sagrado Corazon de Jesus No 2 No
S Casa Enrique No 3 No
2 Calzado Don Juan S| 1 - No
La Huella de oro No 1 8 Si
ADOC Si 2 - No
. Pay Less Shoe Surce No 2 No
S MD Si 1 No
g Par Dos No 4 No
Easy Buy No 1 - No
Lee Shoes Si 3 - No
34 empresas 54 35
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El desarrollo econémico volvié atractivo el mercado del
calzado para que 1iIncursionaran en este nuevo empresario y

permitidé el crecimiento de los ya existentes.

Las empresas de calzado establecidas en Sonsonate (excepto
las grandes), i1niciaron como micro-empresas familiares que
eran administradas por su propietario y no empleaban a mas
de 10 personas. A medida que el comercio aumentdé también lo
hicieron sus ventas, su numero de empleados, su capital de

trabajo y por ende su numero y complejidad de operaciones.

Actualmente, el problema de estas empresas radica en que
sSus operaciones han pasado a ser propias de una pequefia o
mediana, pero su administracién sigue siendo la de una
micro empresa, en la cual el propietario sigue manejando
directamente todos los aspectos del negocio, muchos de los
cuales no generan valor para ella, solamente consumen gran
parte su valioso tiempo. Esto resta flexibilidad y crea
problemas en sus areas funcionales, en su desempefio y el

control que se ejerce sobre éstas. Por ejemplo:

»No se Illeva a cabo una planificacién de las
actividades.

» Carecen de informacion financiera confiable para la
toma de decisiones.

» Ninguna persona es responsable por el desempefo de

las actividades en cada area funcional.
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Lo anterior dificulta poder evaluar el desempeio de
cualquier area de la empresa ya que no existen parametros

de mediciodn.

3.2 Comercializadores
El departamento de Sonsonate genera el 6.4% de ventas y
otros ingresos del sistema econdémico, el tercero a nivel
nacional solo detras de San Salvador (50.5%) y La Libertad
(22.8%). Los establecimientos que estan relacionados son la
actividad comercial en el departamento son 7,550 de los
cuales el 26% se encuentra en el municipio de Sonsonate, es
decir 2,000 establecimientos comerciales, 1o que indica su

importancia econdmica.®

Como se menciond anteriormente en este documento (Secciodn
3.1), en la actualidad operan 34 empresas dedicadas al
rubro de calzado. De éstas 9 pertenecen al sector de las
pequefias y medianas empresas (PYME s). Estas son: Almacenes
“El Nene”, Calzado Lee, Calzado Calderdn, Calzado Cerén,
Calzado MAGA, Bazar Sagrado Corazén de Jesus, Casa Enrique,

Calzado Don Juan y La Huella de Oro.'°

Si bien todas estas empresas tienen en su oferta el calzado
como el denominador comun, resulta iInteresante observar
como cambian en su forma de ofrecer al publico sus
productos, los segmentos de mercado que atienden y coOmo
algunos de ellos, han agregado a su oferta, de otros

productos y servicios, el calzado, como alternativa de

9 VIl Censos Econdmicos 2005, El Salvador, Resumen Ejecutivo.

10 Fuente: Camara de Comercio e Industria de Sonsonate.
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crecimiento en sus ventas. Tal es el caso de La Huella de
Oro el cual ofrece electrodomésticos a través de la venta
personal en los mercados, préstamos, articulos de oro y mas
recientemente zapatos. Otro caso es el de Almacenes El Nene
el cual es un pequefio almacén por departamentos que también
ofrece zapatos.

Calzado Calderén y Calzado MAGA, por el contrario, han
agregado a su tradicional oferta de zapatos accesorios
deportivos y ropa como estrategia para incrementar las

ventas.!!

Los grandes importadores de calzado de nuestro pais asi
como los medianos y grandes productores se han beneficiado
de los canales de distribuciéon que las PYME s de calzado
sonsonatecas han creado. Entre ellas suman 21 locales
dentro del municipio. Pero sus redes de distribucién no se
quedan ahi. Calzado MAGA y La Huella de Oro han extendido,
con las rutas de venta, 26 y 8 respectivamente, sus ventas

dentro y fuera del departamento.

Para describir mejor el panorama de las PYME s'? el cuadro
N® 1.2 muestra las generalidades de las empresas de este
subsector, en el se agrega una breve descripcion de las
caracteristicas que pueden diferenciar a cada una de ellas,
los principales tipos de calzado que ofrecen y el ndmero de

sucursales que tiene cada una.

11 Fuente: el grupo. Investigacion utilizando el método de observacion. Julio 29, 2006

12 Fuente: el grupo. Entrevista realizada al Sr. David Alfaro, septiembre 16, 2006
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En la primera visita que se realiz6 a Sonsonate fue
interesante observar que la zona de mayor afluencia
comercial se encuentra concentrada en una reducida area

geografica.

El sector comercial del municipio se encuentra fuertemente
concentrado en tres zonas; la primera, la zona de la calle
Obispo Marroquin, en donde basta caminar seils cuadras para
que un cliente pueda escoger entre 20 locales de zapatos
(mds de la tercera parte del total de zapaterias); la
segunda, la zona del parque central y finalmente la tercera
zona que tiene como ancla principal de desarrollo

Metrocentro sobre la carretera Panamericana.



19

Cuadro No 1.2

Principales caracteristicas de las PYME s comercializadoras de calzado del
Municipio de Sonsonate

i e e ele st ale el Z2ilo g Caracteristicas principales de las PYMES
sucursales rutas ofrece
Una de las méas antiguas ventas de calzado. Ha remodelado su
Deportivo de antiguo local y su 2do local se encuentra en Metrocentro Sonsonate
Calzado 4 marca, nacional | donde compite con los grandes del calzado como ADOC y MD en
Calderén hecho a mano, este también ofrece ropa y accesorios deportivos. . Recientemente
artesano*. apertura su 3er y 4to local, este ultimo junto al local de la casa matriz
de MAGA
Calzado
Calzado . econoémico Sus locales estan contiguos al mercado grande y al mercadito. Su
Ceren principalmente oferta es principalmente de calzado econémico. La sala de venta son
importado de locales pequefios.
China
Calzado importado ) .
- Almacén por departamento que ofrece ropa y accesorios para el
Almacenes El 1 brasilefio y . 9 .
) hogar. La venta de calzado es una importante extension de su linea
Nene deportivo de
de productos.
marca
Cuenta con 3 salas de venta y la distribuidora. La sala de ventas
Calzado Deportivo de estrella es MAGA 2 ubicada sobre la Calle Obispo Marroquin cerca
Maga del parque. Ha tenido éxito en las rutas de venta personal lo que le
4 26 marca, para dama, o . .
(Caso artesano y ha permitido llegar a la zona oriental, occidental y paracentral del
llustrativo) nacional pais. Apuesta por ofrecer precios bajos y una amplia gama de estilos
' y sus salas de venta son las mas amplias y acondicionadas del
sector.
Inicialmente venta de articulos de oro y prestamista. Crea las rutas
de venta personal para colocar electrodomésticos entre las
Calzado para .
La huella de 1 8 dama y formal vendedoras de los mercados. El calzado se agrega luego a su linea
Oro para caballero de productos gracias a los bajos precios de los zapatos importados
' y el atractivo margen de ganancia que estos pueden dejar.
Su oferta es exclusiva de calzado artesano y semi artesano, se
1 Calzado Artesano | encuentra ubicada en un antiguo local en las cercanias del Parque
Calzado Lee :
y semi —artesano | Central.
Bazar ) Zapatos de vestir | Almacén por departamentos el cual ofrece calzado como extension
Sagrado de damay natural de los productos que un comercio de este tipo ofrece.
Corazén caballero
. En un local de dos plantas cerca del Parque Central ofrecen en el
5 dsea\:‘éjsfﬂ'ra;a?:r:ag:?e% 1er nivel ropa y calzado y en 2do electrodomésticos y articulos para
Casa Enrique importadoy nacional _eI hogar. Distribuyen calzado escolar de la marca ADOC e
de la marca ADOC importado.
Uno de los méas antiguos talleres de calzado del pais

Calzado Don
Juan

Calzado artesano
principalmente de
caballero

especificamente de San Salvador, apuesta por comercializar en sus
propios locales su produccién de calzando artesano y semi artesano.
Su local en Sonsonate se encuentra sobre la calle Obispo Marroquin
cerca de MAGA 2.

Fuente: Equipo de investigacion.
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Con este panorama las empresas luchan fuertemente por
Ilamar la atencién del cliente por lo que los instrumentos
de promocién mas comunes son las ofertas, las cufias en
radios locales, perifoneo y amenizar con musica a altisimos

decibeles.

3.3 Definicidn de pequefia y mediana empresa.
En este apartado se definiran los conceptos de pequefia y
mediana empresa, (PYME"s) y 1la importancia de estas

unidades econdémicas para la economia del pafls.

En el mundo actual, las PYME"s, realizan una contribucion
sustantiva de la economia de los paises. Es asi como el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) calculdé, que en
once paises de América Latina (incluido El Salvador), este
sector constituye, en promedio, el 46.2% del total de

empresas y participan con el 36.5% del total de empleo.!®

Si se observa detenidamente la figura N° 1.1, se puede
apreciar que en la base de la piramide esta el autoempleo,
en el medio se encuentran las micro-empresas, las cuales
apenas superan una décima parte de los micro-negocios, pero
cuentan con cilerta capacidad de generar empleo vy
capitalizar. En lo alto, las pequeias y medianas empresas
son parte de la cuspide y tienden a superar la racionalidad
de sobrevivencia fTamiliar, ya que se mueven por objetivos

de lucro y acumulacioén.

13 Alburquerque, Francisco. “Servicios Empresariales y Desarrollo econémico local”. Ponencia para la conferencia del BID.
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En esta, las posibilidades de acumulacién y acceso a
capitales y tecnologia mejoran decisivamente y desplazan a
las unidades hacia comportamientos mas acordes con
parametros empresariales, 1o cual conlleva, aunque no

necesariamente, a una mejor gestion administrativa.

Figura N°© 1.1

La estructura Piramidal de las PYME™ s*

Gran empresa

Esquemas
Tradicionales.
Origen: acumulacion
Proposito: el lucro

Mediana empresa
(Hasta 100 empleados)

\ Pequeia empresa
XHasta 49 empleados)
Micro empresa
asta 10 empleados)
\

Autoempleo

Micro-negocios
Origen: falta de empleo
Proposito: la sobrevivencia

14 Tomado de: Campillo y Pérez. Marco de analisis y situacién de las micro y pequefias empresas, pagina 16. San José, Costa
Rica, Consultarias Futura, 1998.
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Otro aspecto importante para resaltar es la potencialidad
de las PYME"s como agentes dinamicos del desarrollo, en
especial al desarrollo local, en tanto se mueven con
relativa flexibilidad frente a los cambios situacionales y
cubren segmentos de mercado y de necesidades de poblaciones
que las grandes empresas del sector formal no cubren
directamente, tales como: zapateros, artesanos, tiendas y

costureras.

Las PYME"s pueden contribuir a la profundizacion de las
relaciones de una verdadera competencia leal y justa en
lugar de expandir las relaciones comerciales viciadas por
monopolios y oligopolios que suceden en el sector moderno

de la economia.

Antes de definir las PYME"s, debe hacerse la consideracion
de que en El Salvador aun no se tiene una unica definicion
de la pequeia y mediana empresa. En este mismo momento,
dentro del esfuerzo que la Empresa Privada realiza en la
agenda de Encuentro Nacional de la Asociacion de la Empresa
Privada (ENADE), sobre 1la mesa de trabajo PYME's se
encuentra precisamente este tema. Es asi, que cada
instituciéon utiliza una clasificaciéon diferente para las

empresas (ver anexo N° 2).

Dentro de los criterios mas utilizados se encuentra el
nuamero de empleos que genera la empresa; aunque es
importante mencionar que al utilizar s6lo este criterio se
corre el riesgo de sobre dimensionar el sector, por el

efecto que tiene el outsoursing.
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Para efectos de analisis, se utilizara el criterio de
niamero de empleos, asi como los aspectos que caracterizan a
cada sector para clasificar las empresas, de la siguiente
forma:

» Pequefia Empresa: de 10 a 49 empleados.

» Mediana Empresa: de 50 a 100 empleados.

Definicidén de pequefa empresa.

Esta categoria incluye a las unidades de produccion,
individuales o0 asociativas, que generan o0 estan en
capacidad de generar excedentes economicos sostenidos,
sobre la base de una combinacion de fuerza de trabajo
familiar y un numero mayor de empleados (hasta 49),
recursos productivos propios y que cuenten con una linea de

permanente de productos o servicios en el mercado.'®

Definicidon de mediana empresa

En esta clasificacion se encuentran unidades productivas,
que al igual que las pequefias empresas, estan en capacidad
de producir excedentes econOmicos sostenidos y con un
nuamero maximo de 100 empleados. En este nivel se encuentran
por 1o general empresas legalmente establecidas con
personeria juridica, una estructura y registros contables,
aunque forzados por el Tfisco, pero que no aportan
informacién  financiera confiable para la toma de
decisiones. Poseen un mercado bien establecido y gozan de

facilidades para acceder a créditos de la banca.

15 Campillo y Pérez. Género y gerencia empresarial en pequefias empresas rurales y organizaciones de desarrollo. San José,
Costa Rica, Consultarias futura 1998.
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Muchas de estas empresas heredan la estructura organizativa
de su etapa anterior, lo que crea ineficiencias en el

creciente numero de operaciones que realiza.®

Pero ya sean medianas o0 pequefias, todas las empresas
sujetas a la investigacion, tienen algo en comdn, son
empresas familiares. Este componente sumado a la propiedad
y la gestién, conforman el complejo sistema de las empresas
familiares. Dicho sistema se puede mantener funcionando
siempre que las operaciones sean pequefias, pero cuando
estas crecen el empresario se aventura a seguir
manejandola de forma artesanal y se pierden en la
complejidad del crecimiento, ya que por Q1o general un
empresario es buen emprendedor pero no el mejor de los

administradores.

Un estudio realizado por Alta Direccion de Escuela de
Negocios de Costa Rica (ADEN) realizOé una investigacion
entre 2002 y 2005 con 661 miembros de empresas familiares
de América Latina. Estos revelaron que los mayores factores
de éxito son: la vision estratégica (48%); la dedicacion
(43%) y la buena administracion (20%). En contraste, los
errores mas graves cometidos por estas empresas y que por
lo general las lleva a no sobrevivir la segunda generacioén

son: los problemas organizativos (22%); conflictos

16 Fuente: El grupo de trabajo. Debido a la falta de un concepto definitivo de mediana empresa, el grupo estructuro esta definicion,
la cual se apoya en los elementos de juicio y caracteristicas técnicas de la mediana empresa.
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familiares por falta de comunicaciéon (20%) vy la

administracion deficiente (18%).%

4. GENERALIDADES DE LA EMPRESA DE CALZADO MAGA (CASO
ILUSTRATIVO)

4.1 Generalidades de la empresa.
Este es un bosquejo rapido de la historia de calzado MAGA
en donde se describe 1la ruta que ha seguido para
transformarse de una micro empresa que comenzé con dos

personas a un negocio que posee actualmente 62 empleados.

Calzado MAGA se crea en Sonsonate en el afo de 1992 en un
pequefio local en el Barrio EI Angel, que era la residencia
de su propietario, el Sr. David Alfaro y de su esposa, la
primer empleada de la empresa. Juntos 1iniciaron esta
“aventura empresarial” que le permitia al Sr. Alfaro
diversificar sus inversiones ya que en ese tiempo sus
ingresos los obtenia principalmente de sus negocios en
buses del transporte publico y en los servicios de comida a

empresas.

Cuando observé que 1las ventas en el pequefio local
aumentaban, el Sr. Alfaro buscé otros canales para vender
su producto y comenzé asistiendo a las fiestas patronales
de los pueblos cercanos como Juayua y Nahuizalco; dando a
conocer su marca “MAGA” a clientes potenciales que

asistian a estas fiestas, como turistas de otros

departamentos, y también del pais vecino Guatemala.

17 Revista el: Economista, Grupo Dutriz, septiembre de 2006.
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Una curiosa campafia de expectacién siguié a las ventas en
los pueblos. Con mucho orgullo don David narra como en las
madrugadas salia con unos amigos a pegar carteles que solo
decian “MAGA”, y también bautizo a dos de sus buses con el
mismo nombre. Su i1dea era que la gente se preguntara que
significaba y durante algunos meses asegura haber mantenido
la expectacidon hasta abrir su sala de ventas en el Centro

Comercial Las Américas.

En 1994 debido a problemas familiares estuvo a punto de
liquidar y cerrar la empresa, contando una iInteresante
anécdota: ”Cuando decidi cerrarlo me di cuenta de que tenfa una
inversion considerable en inventarios y busqué un comprador. En
ese tiempo la zapateria mas fuerte en Sonsonate era Calzado
Calderd6n, por ello busqué a la propietaria para venderle mis
saldos®; pero esta sefiora, muy arrogantemente, me preguntd el
nombre de mi zapateria. Al decirselo, ésta se burlé dandome a
entender que nunca habia escuchado ese calzado y para hacerme
sentir mal pregunté a todas sus empleadas y nadie habia
escuchado hablar del calzado MAGA.(Con esto tomé un reto y
decidi trabajar duro para hacerme fama en Sonsonate y
demostrarle a la sefiora que un dia se acordaria bien del CALZADO
MAGA)”’

A la fecha ha Jlogrado con gran éxito su propésito ya que
otros calzados hace tiempo pasaron a segundo plano y su
mayor competencia la representa el calzado del Sr. Alfaro.

18 Saldos. Esta palabra significa en términos de la industria de calzado que las cajas (12 pares), no contienen la numeracion
completa de tallas.
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En 1994 el Sr. Alfaro comienza a desarrollar su estrategia,
empezando, y con grandes esfuerzos, con la reapertura de su
negocio en un local del otrora popular, Centro Comercial
Las Américas, contratando por primera vez a dos empleados.

El Sr. Alfaro logré sacar provecho a la red de contactos
que construyd en los inicios de su negocio logrando mejorar
precios con los proveedores, obteniendo servicio a
domicilio y créditos. Buscando atender nuevos segmentos de
mercado, las vitrinas de MAGA empiezan a ofrecer zapatos
deportivos de las reconocidas marcas NIKE, REEBOOK y FILA;

y calzado formal para caballero.

En los afios siguientes la empresa produjo excelentes
ganancias Yy un crecimiento considerable, volviéndose un
negocio muy rentable funcionando con una sola sucursal con
tres empleados y él como administrador, ademas se vio en
la necesidad de alquilar mas locales para ampliar su

negocio debido a la creciente demanda.

A finales de 2000 el Sr. Alfaro decide implementar una
nueva estrategia de distribucion: la venta a minoristas en
los mercados del departamento de Sonsonate o las llamadas
rutas de venta personal. Estas rutas (3 el primer afno)
buscaban Ilegar a nuevos clientes ofreciéndoles créditos de
hasta 60 dias, el cual coincidia con el periodo de crédito
de los proveedores.

A pesar del i1mpacto que causa en el flujo de efectivo un

periodo de recuperaciéon tan largo, las rutas tenian una
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enorme ventaja operativa: disminuia a su minima expresion
los costos Tfijos. Por supuesto, trasladando parte del
riesgo a los vendedores de las rutas, el Sr. Alfaro
eliminaba el pago de local, agua, energia eléctrica y
ademds pagando solo un salario fijo a los vendedores

ruteros.

Las rutas, se han convertido en un Importante canal de
distribucién que se ha extendido hacia el oriente,
occidente y la zona para-central del pais (ver anexo N°
3). Estas se convirtieron en un nuevo canal de distribucion
y para el Sr. Alfaro en una nueva sucursal a la cual
bautizé con el nombre de distribuidora Junior. (Ver anexo
Ne 4)

En el afo 2001 realiza una empirica investigacion de
mercado que deriva en la apertura del “Taller de Calzado
Junior”s”, cuyos zapatos por su calidad y duracidon tuvieron

una muy buena aceptacion.

En este mismo periodo el Sr. Alfaro decidié abrir una
nueva sala de ventas en el Centro Comercial Plaza Jardin.
La tercera sucursal, y por cierto la mas importante de la
cadena, se abrié en octubre de 2004 en un local ubicado
sobre la calle Obispo Marroquin del centro de Sonsonate.

Con lo anterior se ha visto como la empresa se ha podido
consolidar en el mercado con tres salas de venta, un taller

de calzado y con rutas en todo el pais.
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Es en este punto donde MAGA necesita Tortalecer sus
estrategias y que éstas le permitan estar preparada para
afrontar las amenazas y aprovechar las oportunidades del

cada vez mas cambiante mercado.

A continuacién una cronologia de los principales sucesos

que han forjado la historia de calzado MAGA.

1992 Inicio en el Barrio El Angel la primera tienda de calzado
MAGA, en la residencia de su propietario.

1993 Las ventas de la tienda van en aumento y su propietario
decide dar a conocer su marca en las Fiestas Patronales de
Juayua y Nahuizalco.

1994 Problemas financieros casi llevan al cierre de la tienda y
obligan al Sr. Alfaro a vender sus saldos a la competencia.

1994 En este afio se traslada al Centro Comercial Las Américas y
contrata por primera vez a dos empleadas, ofreciendo como
novedad zapatos deportivos.

1994-1999 Este es el periodo de consolidacion de la empresa, todos
los locales del centro comercial se convierten en bodegas
de calzado, siendo éste testigo del crecimiento de la

empresa.

2000 Surge una nueva estrategia de distribucion “La venta
personal” a minoristas de los mercados de Sonsonate, con lo
cual solventa problemas financieros, surgiendo asi

“Distribuidora Junior de Sonsonate”

2001 Se crea el taller de calzado artesanal con seis empleados.
También se abre la primera Sucursal de MAGA, en un lugar
estratégico situado en la calle Obispo Marroquin.
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2001 Se abre una sala de ventas llamada Miami Sport, pero ésta
cerraria antes de terminar el afo.

2002 Se abren las rutas de ventas para la zona central,
paracentral y oriental.

2004 Se abre la tercera tienda de calzado la cual se convertiria

en la mas importante por su excelente nivel de ventas.

2005 El éxito de las tiendas le permiten trasladarse a sus

bodegas propias donde también se encuentra la casa matriz

para las tiendas y Distribuidora Junior. 19

4.2 Situacion actual de la empresa
Como Q1o describen 1los antecedentes, calzado MAGA ha
experimentado un importante crecimiento. Actualmente emplea
62 personas que desempefian Tfunciones relacionadas con
Mercadotecnia, Recursos Humanos, Finanzas y Produccion (ver
cuadro N° 1.3)

Sus canales de distribucion 1o conforman tres salas de
venta ubicadas en la zona céntrica del municipio (ver anexo
N> 5), y las 26 rutas de ventas que cubren la zona
occidental, paracentral y oriental de El Salvador (Ver
anexo N°© 6).

A través de sus canales de distribucién, las rutas de venta
personal y las tiendas MAGA, distribuyen una gran variedad

19 Fuente: Entrevista con el Sr. David Alfaro, propietario de Calzado MAGA.
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de estilos, (ver anexo N°® 7) siendo los estilos deportivos
los de mayor venta en las tiendas; y las sandalias para
dama el estilo lider en las rutas de venta personal.

Cuadro N° 1.3

NUumero de empleados por funcién administrativa y departamento.

Funcion Departamento N° empleados
Sala de ventas Maga | 10
Sala de ventas Maga I 4
Mercadotecnia y
ventas
Sala de ventas Maga Il 6
Rutas 26
. Oficina administrativa 6
Operaciones
Finanzas
Recursos Humanos Bodega 3
Produccion Taller 7
Total de empleados 62

Fuente: Informacién proporcionada por la empresa.

Respecto a las ventas, calzado MAGA reporta una venta
promedio mensual de $100 mil, de las cuales el 68.0%
($68.000) corresponde a las tiendas y el 32.0% ($32.000) a
las ventas de las rutas.®

La tabla N° 1.6, nos muestra que el calzado de mayor
demanda es el de origen Chino, por sus bajos precios,

20 Fuente: Informacion proporcionada por la empresa.
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actualmente representan el 88.1% de las ventas totales de

la empresa.
Es interesante observar que las ventas, por origen de
calzado son un reflejo casi 1idéntico a la tendencia del

comercio mundial y nacional.

Tabla N°© 1.6

Total de ventas promedio mensual por pais de origen para el 2006

Pais Pares Total US$ Porcentaje
China 5,080 84,975 88.13%
Brasil 348 7,929 6.04%
Guatemala 102 3,374 1.77%
El Salvador 220 3,382 3.82%
Italia 14 340 0.24%
Totales 5764 100,000 100%

Fuente: Datos proporcionados por la empresa de Calzado MAGA.

Respecto a las rutas de venta personal, Don David Alfaro
asegura ser el primero en implementar esta estrategia. Pero
actualmente afronta competencia no solamente de sus
similares del sector como La Huella de Oro, sino también de
la competencia desleal debido al aumento en el ingreso de
producto de contrabando. Ademas las rutas de venta se han
visto disminuidas, de 35 rutas en el afio 2005 a 26 para
finales de 2006. Segun el sr. Alfaro esto se debe a varios
factores, como la competencia, personal inadecuado en el
manejo de las administrativos de

rutas, Yy problemas

diferente indole.
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4.3 Descripcion de las areas funcionales que conforman la
estructura de la empresa.
En la primera fase de la investigacion se logré hacer una

descripcion de las funciones administrativas que se

realizan en la empresa ya que no cuentan con una estructura
tipo de

organizativa formal y conocer un poco acerca del

liderazgo que él Sr. Alfaro ejerce, el cual describimos
mejor por medio de un parrafo del articulo “Gestidon de las
MYPE"s en el

Economia,

nuevo milenio” de la revista América

que se refiere a la gestiéon de las MYPE s, el
cual ilustra el tipo de liderazgo que hasta el momento se

ha observado en la empresa: “. en las estructuras mas
MYPE's, la

requerida mas para controlar que para decidir”.

paternalistas, como el de las informacion es

Se podra observar, después de examinar cada funcion que
el mismo personal también desarrolla actividades operativas
0 son responsables de actividades o departamentos completos
de otra area diferente para la que fue contratada.

A continuacion se detalla cada funcion:

4.3.1 Funcion de Mercadotecnia

Personal involucrado

Descripcion general

Actividades que se realizan:

Responsable:
Sr. David Alfaro

Personal involucrado:

4 personas

En esta &rea se determinan los estilos
de calzado que se distribuiran en las
diferentes salas y rutas de venta. Para
la toma de decisiones de este
departamento  se involucran el
propietario, el gerente de la Casa
Matriz, Supervisora de Casa Matriz y la

asistente a la gerencia general.

vV V V VYV V

Elaboracion de pedido a proveedores
Eleccion de estilos, colores y cantidades.
Negociacion de precios con proveedores.
Negociacion de tiempo de crédito.

Fijacion de precios de venta (tentativo)
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Responsable:

Analista de Créditos

Personal involucrado:

25 personas

El area de Venta personal esta dividida
en dos zonas, Sonsonate y San Miguel.
En Sonsonate se administran 20 rutas
(cubriendo la zona occidental y para-
central) y en San Miguel 4 (solamente

cubriendo el oriente del pais).

Visitar clientes
Recuperacion de Saldos de sus clientes
Gestion de Ventas

Entrega de producto

vV V V V V

Recepcion de devoluciones

4.3.2 Funcioén de Finanzas

Personal involucrado

Descripcion general

Actividades que se realizan:

Responsable:

Jefe de créditos

Personal involucrado:

En esta area se llevan a cabo los
controles para la recuperacion de
créditos, carteras de clientes y metas
de venta; para asegurar la recuperacion

aceptable de los créditos en un plazo

> Actualizacién diaria de cartera de

clientes.
» Asignacion de porcentajes para
comisiones y bonos.

» Cuadratura diaria de ingresos.

4 personas no mayor de 60 dias. > Elaboracién de reportes de ventas,
En esta &rea se recopilan y revisa toda ingresos diarios y productividad.
la informacién necesaria para el calculo > Revision de papeleria (facturas)
del pago de IVA y Pago a Cuenta > Recopilacion de facturas de compras
mensual, con el Unico fin de cumplir con » Llevar al dia los registros de compras y
las obligaciones fiscales impuestas por ventas de la empresa
el estado. » Elaborar las declaraciones del pago de
Renta, Pago a cuenta e Impuesto al
Valor Agregado
En esta area de trabajo se planifican las | Andlisis de estados de cuenta de la empresa
Responsable: formas de pago, las cuales dependen | Verificacion de estados de cuenta a proveedores

Sr. David Alfaro

Personal involucrado:

3 personas

del proveedor y el pais de origen,
generalmente se manejan tres formas
de pago que son:

»  Cheques pos-fechados

»  Abonos a cuentas de empresas

» Transferencias bancarias Inter-

Nacionales

Planificacion de pagos
Calendarizacién de pagos mensuales
Anélisis financiero de ventas y gastos

Andlisis flujos de efectivo
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4.3.3 Funcién de Produccion

Personal involucrado Descripcion general

Actividades que se realizan:

Esta area funciona de forma

Responsable: independiente con respecto al resto, ya
Jefe de Produccién que las demas jefaturas no poseen
ningn tipo de autoridad en Ila
Personal involucrado: planificacion de las actividades. Aca se

7 personas realizan  todas las  acciones

relacionadas a la elaboracion del
zapato Junior, siendo este un proceso
totalmente artesanal e intermitente. El
mayor nivel de produccién es calzado
para damas (90%), y el restante

calzado para caballeros y nifios.

Compras de material

Elaboracién de moldes (plantillas utilizadas
para dibujar los cortes del calzado)
Inventarios de suelas y hormas

Planificacion semanal de estilos a producir
Cuadratura semanal de producto terminado,

el proceso y materiales

4.3.4 Funcién de Recursos Humanos

Personal involucrado Descripcion general

Actividades que se realizan:

En esta &rea se lleva a cabo el
reclutamiento y seleccion del personal,
Responsable:

Sr. David Alfaro

aunque si bien es cierto que la decisién
final para contratar o despedir a alguien
la posee el propietario, a pesar de la
Personal involucrado:

responsabilidad  delegada en el

3 personas personal responsable.

YV V.V V V V

Planificacion de fuentes de reclutamiento
Seleccion y asignacion de personal
Monitoreo de induccion

Evaluacion durante el periodo de prueba
Determinacion de sueldos de los aspirantes

Revision de curriculums.

4.4 Criterios de constitucion legal.

La actividad comercial
leyes del
Salvador. De acuerdo con el

constituya la empresa, éstas

individual

Coédigo de Comercio de

y comerciante social.

en nuestro pais se rige bajo

pueden

las

la Republica de EI

régimen juridico en que se

ser: Comerciante

En este ultimo pueden
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constituirse como sociedad de personas o sociedad de
capitales. La figura N° 1.2 describe las diferentes

clasificaciones.

Figura N°© 1.2

Clasificacion de las empresas segun su constitucion legal.

Comerciante
Individual
Sociedad en nombre colectivo
Sociedad de personas Sociedad en Comandita Simple
Comerciante Sociedad de Responsabilidad Limitada
Social

Sociedad an6nima
Sociedad de Capitales
Sociedad en Comandita por acciones

4.5 Marco Legal.

La actividad comercial de nuestro pais esta regulada por
diferentes leyes y normativas. La primera de ellas; y la
mas importante, es la Constitucion de La Republica de EI
Salvador; seguido de las leyes secundarias mas relacionadas
con esta, como son: Cdodigo de Comercio, Cdédigo de Trabajo,
Ley de impuestos sobre la renta, Ley de impuesto a la
transferencia de bienes muebles y a la prestaciéon de

servicios.

El presente marco legal muestra una sintesis de los
articulos mas importantes que un empresario debe tomar en

cuenta.
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Constitucion de la Republica de EI Salvador.?

La Constituciéon reconoce de manera general y amplia el
derecho de asociacion y de reunion. Existen formas de
organizacioén respecto de las cuales se reconoce de manera
especial estos derechos. Los partidos politicos, iglesias y
empresas (en sus diferentes formas de constitucidn) son
ejemplos de estas. Este derecho se plasma en el articulo

n°7 de la Constitucion:

Art. 7.- Los habitantes de EIl Salvador tienen derecho a
asociarse y a reunirse pacificamente y sin armas para

cualquier objeto licito.
Cédigo de Comercio.?

La empresa del caso ilustrativo (Empresa de calzado MAGA)
estd constituida como comerciante individual y esta
regulada por Hlos articulos del 1 al 16 del Cdédigo de
Comercio, los cuales comprenden la normativa general para
las cosas mercantiles y mas puntualmente (del art.7 al 16)

a los comerciantes individuales.

A continuacién se presenta un resumen de los articulos mas

importantes de esta seccion del Cédigo.

Art.2 — Son comerciantes: 1I1- Las personas naturales
titulares de una empresa mercantil que se [llaman
comerciantes individuales. 1l- Las sociedades, que se

llamen comerciantes sociales.

21 Constitucion de la Republica de El Salvador explicada, Cuarta edicion 1997

22 Codigo de Comercio de La Republica de El Salvador, Editor Ricardo Mendoza, Editorial Juridica Salvadorefia, 2002.
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Art.3 — Son actos de comercio: los que tengan por objeto la
organizacion, transformacion o disolucién de empresas
comerciales o industriales y los actos realizados en masa

por estas mismas empresas.

Art.7 - Son capaces para ejercer el comercio: 1I- las
personas naturales que, segun el cdédigo civil son capaces
para obligarse. 1l1- Los menores que teniendo 18 afos

cumplidos hayan sido habilitados de edad.

Art. 15 — No estéan sujetos a las obligaciones profesionales
contenidas en el Libro Segundo que este cédigo impone, los
comerciantes iIndustriales en pequefio cuyo activo no excede

de cinco mil colones.
Cédigo de Trabajo.®

La Constitucion de la Republica en la seccidon segunda del
capitulo 11, establece la regulacién para el trabajo y la
seguridad social. Este estd regulado por la Ley especial
Ilamada Codigo de Trabajo, la cual tiene como principal
objetivo armonizar relaciones entre patronos Yy

trabajadores, estableciendo sus derechos y obligaciones.

El trabajo es considerado en funcidon social, debido a que
el resultado de la actividad productiva que realiza, no es
de exclusivo provecho para si, sino que trasciende en
beneficio de la sociedad. Es por esta razon que El Estado,
estd obligado a proteger y fomentar las fuentes de trabajo,
ya sea incentivando la produccién o actuando como

empleador.

23 Codigo de Trabajo de la Republica de El Salvador, Editorial Juridica Salvadorefia, 18° edicion, 2001.
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Ley del impuesto sobre la Renta.?

Todo comerciante debe tener en cuenta esta ley,
especialmente en los articulos 2 y 5, donde se establecen
las actividades vy los sujetos a dicho impuesto

respectivamente.

Art. 2.- Se entiende por renta obtenida, todos Ilos
productos o utilidades percibidas o devengados por los
sujetos pasivos, Yya sea en efectivo 0 en especie Yy

provenientes de cualquier clase de fuente, tales como:

a. Del trabajo, ya sean salarios, sueldos, honorarios,

comisiones.
b. De la actividad empresarial.

c. Del capital tales como, alquileres Intereses,
dividendos o participaciones.

d. Toda clase de productos, ganancias, beneficios o

utilidades.
Art. 5.- Son sujetos pasivos o0 contribuyentes:
a. Personas naturales o juridicas.
b. Las sucesiones y los fideicomisos.

c. Los artistas, deportistas o similares.

24 Recopilacion de leyes tributarias, Editorial Juridica Salvadorefia, 262 edicion, junio de 2001.
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En nuestro pais son muy pocas las empresas que comienzan
sus actividades constituyéndose como una empresa formal.
Por 1o general la iniciativa emprendedora comienza con una
persona, la cual decide invertir su tiempo, su capacidad y

su dinero, en comenzar un negocio.

Durante sus primeros afos, todas las responsabilidades
recaen sobre el empresario que dio vida al negocio, lo que
significa que muchas empresas nacen y operan durante mucho
tiempo dentro de la figura que nuestro Cdédigo de Comercio

denomina Comerciante individual.

5. CONCEPTOS GENERALES DE ADMINISTRACION, PLANEACION,
ESTRATEGIA Y GESTION ADMINISTRATIVA.

5.1 El proceso administrativo.

En el siglo XIX varios autores acostumbraban a definir la

administracion en cuatro  funciones especificas, los

gerentes planifican, organizan, dirigen y controlan, por lo
tanto cabe decir que la administracion es el proceso de
planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades
de los miembros de una organizacion.?® De lo anterior se
puede decir, que es la combinacion de las actividades que
realiza la planificacion, la organizacién, la direccion y
el control de wuna empresa, los cuales se definen a

continuacion:
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Planificacion: implica que los administradores piensan con
antelacién en sus metas y acciones y que basan sus actos

en algun método, plan o ldgica, no en corazonadas.

Organizacion: es el proceso para ordenar y distribuir el
trabajo, la autoridad y los recursos entre los miembros de
una organizacion de tal manera que estos puedan alcanzar

las metas de la organizacion.

Direccion: implica mandar, influir y motivar a |los
empleados para que realicen las tareas esenciales, las
relaciones y el tiempo que son fundamentales para la

actividad de la direccion.

Control: es el proceso para asegurarse que las actividades

reales se ajusten a las actividades planificadas.

5.2 Planeacion
La planeacién es “El proceso en el que se establecen las
directrices apropiadas para el logro de las metas”.?®

La planeacidén tiene dos aspectos importantes: primero
establecer las metas correctas y después elegir los medios
correctos para alcanzar dichas metas. Estas dos dimensiones

de la planeacion son vitales en el proceso administrativo.

El producto del proceso de planeacién son los planes y
pueden definirse como esquemas o disefios detallados de lo
que habra de hacerse en el futuro, y las especificaciones

necesarias para realizarlos.

% Terry y Franklin, Principios de Administracion, Compafiia Continental S.A. P.C., Mexico 1995.
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Sin una adecuada planeacién el administrador no sabria cémo
organizar los recursos humanos y financieros de la empresa;
de igual manera no tendria idea hacia donde dirigir los
esfuerzos de Ila misma; y TFinalmente, al no contar con
metas y objetivos preestablecidos no podria evaluar el
desempefio de las actividades, por 1o que no tendria
criterio para hacer un control adecuado de estos. Este
ultimo punto es especialmente iImportante porque se refiere
a si la empresa va por el camino correcto, o sea por el
camino de las utilidades y el crecimiento; o si se ha

desviado hacia el camino de las pérdidas.

5.2.1 Tipos de Planes
En las organizaciones se utilizan basicamente tres tipos de
planes: Planes Estratégicos, Planes Tacticos y Planes

Operativos. (Ver cuadro N°© 1.4)

» Los planes estratégicos, generalmente son disefados
por gerentes de nivel alto y medio, éstos sirven para
lograr las metas generales de la organizacion y su

alcance es a largo plazo.

» Los planes tacticos, éstos muestran como seran
implementados los planes estratégicos en las
actividades cotidianas de la organizacidon, por eso su
alcance es de mediano plazo.

% Stoner y Freeman. Administracion, 52 edicion, editorial Prentice Hall Hispanoamericana S.A. México 1994.
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» Los Planes operacionales, cuyo alcance es de corto

plazo, éstos se implementan, por 1o general, como

medida correctiva de
debido a

competencia, cambios en el mercado, entre otros.

la estrategia general de la

empresa acciones imprevistas de la

Cuadro N° 1.4
Tipos de Planes

Planeacion Estratégica Téctica Operacional
Tiempo Largo Mediano Corto
Nivel Alta direccién Directivo o Ejecutivo | Operativo
Propdsitos Objetivos, politicas, | Objetivos, politicas,
Objetivos generales | presupuestos, presupuestos,
Estrategias programas, programas,
Elementos
Politicas generales. | procedimientos procedimientos
departamentales Operacionales
Prondsticos Reglas

Fuente: Galindo y Martinez, Fundamentos de Administracion, editorial Trillas

SA DE CV.

1° edicion,

5.3 Estrategia.

El' vocablo strategos estaba relacionado a aspectos

militares, e inicialmente se referia a un nombramiento (del

general en Jjefe de un ejército). Mas tarde pasé a

significar “el arte del general”, esto es, las habilidades

psicoldgicas y el caracter con que se asumia el vocablo
(450a.c.)

(administracion,

asignado. En 1la época de Pericles vino a

habilidades

oratoria,

significar administrativas

liderazgo, poder). Pero
(330

referencia a la habilidad para aplicar la fuerza, vencer al

ya en tiempos de

Alejandro de Macedonia a.c.) el término hacia

enemigo y crear un sistema unificado de gobierno global.
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El estudio de 1la estrategia y el desarrollo de Ilos
fundamentos intelectuales del pensamiento estratégico se
remontan a mediados del siglo XX, con los estudios de
Alfred Chandler, quien con su libro de 1962 “Strategy and
Structure”, mantenia que las empresas deben desarrollar su
estrategia antes de definir su estructura. Definida la
estrategia como la fijaciéon de metas y objetivos a largo
plazo, la determinacidn de vias de acciéon y la asignhacién
de recursos para alcanzarlos. Aunque dicha posicion

actualmente es muy controvertida.

La estrategia alcanzé la plenitud de su adolescencia en la
década de 1960. Quizas el acontecimiento mas importante de
la historia de la estrategia sea la fundacidén del Boston
Consulting Group (BCG) por Bruce Henderson en 1964. EIl BCG
combina el analisis y la informacion del mercado con la

teoria financiera.

La década de 1980 presencio la aparicion de dos autores que
han influido y convertido en conocimiento comun la

concepcion de estrategia: Michael Porter y Keinichi Ohmae.

Porter argumenta que la rentabilidad de las empresas no
s6lo esta determinada por su posicion competitiva relativa
(como habia demostrado Henderson), sino también por las
caracteristicas estructurales del sector al que pertenece.
Ohmae describidé brillantemente cémo se beneficiaron las
empresas Jjaponesas empleando la estrategia (casi
prescindiendo de consultores y académicos occidentales).
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Su argumentacidén es una de las mejores explicaciones sobre
porqué la estrategia demuestra toda su utilidad cuando
combina el analisis, la intuicién y el poder de la voluntad
en la busqueda del dominio global.

A pesar de que no hay una definicién universalmente
aceptada de estrategia, el término es utilizado con
diversas acepciones por muchos autores. Por ejemplo,
algunos 1i1ncluyen metas y objetivos como parte de la
estrategia, mientas otros establecen diferencias entre

ellos.

En el campo de la administracién, una estrategia, es el
patron o plan que integra las principales metas y politicas
de una organizacion y a la vez, establece la secuencia
coherente de las acciones a realizar. Una estrategia
adecuadamente formulada, ayuda a poner orden y asignar, con
base tanto en sus atributos como en sus deficiencias
internas, los recursos de una organizacion, con el fin de
lograr una situacion viable y original, asi como anticipar
los posibles cambios en el entorno y las acciones

imprevistas de los competidores.?’

5.4 Proceso de Planeacion Estratégica.
A continuacion se detalla el proceso de planeacion
estratégica (ver figura N° 1.3) y los conceptos de cada uno

de sus elementos.

24 Mintzberg & Quinn, El proceso estratégico, 62 Edicion, Prentice Hall, México 1999.
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Filosofia empresarial o pensamiento estratégico.
Constituye las bases de la organizacion, su objetivo,
sus valores, su ambito y su sitio en el mundo. La
definicion de la mision es una parte relativamente
permanente de la identidad de 1la organizacién que
favorece la unidad y la motivacidon de sus miembros.

Mision:
Es la meta general de la organizacion, basadas en las
premisas de la planeacién, que justifica la existencia

de una organizacion.

Por otro lado [la mision destaca la identidad
organizacional de la empresa, sus valores, sus
creencias, sus productos definidos en forma de
beneficios, seflalando la relacidon «empresa, producto,
mercado». cQuiénes son nuestros clientes? (Qué
beneficios esperan? (Qué les estamos ofreciendo?
¢Quiénes somos '‘nosotros’™ como empresa? Estas son
preguntas clave que deben ser respondidas en todo

proceso de preparacion de un plan estratégico.

La declaracion de la mision de la empresa es
fundamental ya que sefiala su razén de ser en su
contexto, y ademads enfila a la empresa hacia el
cumplimiento de la vision. La declaracion puede -y
debe-, ir acompafiada de una declaracién de sus
principios como empresa, definiendo su preocupacion
por los ™"otros clientes”™ (comunidad, medios, etc.),
sus valores, su fFfilosofia hacia los trabajadores,
empleados, ejecutivos, etc.
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Vision:

Entendamos la visiéon como la forma en cémo queremos
ver a la empresa dentro de un periodo determinado.
¢Qué sera Calzado Maga dentro de 10 afos? La vision
expresa algo que evidentemente no existe, es el futuro
deseado de la organizacion. La vision es importante
porque supone la iInspiracidén necesaria para visualizar
aquello que queremos llegar a ser en este momento. Una
vision no expresa los propodsitos de la empresa, sino
la configuraciéon de la imagen deseada, la apariencia
que gqueremos que la empresa tenga dentro del largo

plazo.

Objetivos:

Los objetivos establecen qué es lo que se va a lograr
y cuando seran alcanzados los resultados, pero no
establece como seran logrados. Todas las
organizaciones poseen multiples objetivos referentes a
valores, pasando por objetivos generales asi como
todos los principales programas de actividades de cada
sub-unidad. Los objetivos principales que afectan la
direccion general y la viabilidad de la organizacion
se llaman objetivos estratégicos.

Importancia de los objetivos
Cuando una empresa inicia, especialmente las pequefas
empresas familiares, su primer y uUnico objetivo es

sobrevivir. En las empresas que superan esta etapa
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esta primera meta queda implicita y el crecimiento
trae nuevos retos que afrontar, y para superarlos se

necesitan nuevas metas y objetivos que alcanzar.

Establecer éstos objetivos ayudard a resolver los
problemas que se le presentan a la empresa, por las

siguientes razones:

Los objetivos proporcionan un sentido de direccion.
Los inevitables obstaculos con los que se encuentra
una organizacion en su dia a dia pueden ser facilmente
superadas si el personal encuentra una fuente de
motivaciéon que les ayude a rebasarlos. Los objetivos
proporcionan esta fuente de inspiracién para resolver

los problemas.

Los objetivos guitan nuestras decisiones y planes. EI
administrador moderno debe tomar decisiones
rapidamente y en ocasiones con poca informacion. Los
objetivos forman un marco de referencia, una guia para
tomar los cursos de accién mas adecuados para la

organizacion.

Metas:
Una meta se caracteriza por tener un alcance
comparativamente de corto plazo y logros especificos y

medibles.

Muchos autores utilizan los términos metas y objetivos

como sinénimos, para efectos de la investigacion,



C.

50

haremos una distincién entre objetivos y metas, siendo
estos ultimos de caracter operativo y expresado de
forma cuantitativa (formuladas para efectos de corto o
mediano plazo).

Analisis de recursos

ElI analisis de recursos se refiere a determinar las
ventajas Yy desventases competitivas de la
organizaciéon, es decir, las fortalezas y debilidades
que tiene frente a sus competidores actuales vy

futuros.

Esta etapa debe iniciar con la siguiente pregunta:
¢Qué estamos haciendo mejor o peor que los demas?

Esto quiere decir que no solo es un inventario de los
recursos fisicos de la empresa como: locales, equipo
de reparto y demas, también es un iInventario de los

recursos intangibles de la empresa.

Analisis ambiental

Las actividades de una organizacion estan afectadas
por su entorno en los aspectos economicos, sociales,
ambientales, tecnoldgicos, politicos y mas. €EIl
anadlisis ambiental consistira en determinar cual o
cuales de estos aspectos tendran mayor influencia en
alcanzar los objetivos de la empresa.

Estrategias

Son cursos de acciones generales o alternativas, que

muestran Hla direccién y el empleo general de los
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recursos y esfuerzos para lograr los objetivos en las

condiciones mas ventajosas.

Politicas

La palabra proviene del griego politiké que significa
arte de gobernar wuna nacidén. Generalmente, este
vocablo tiene dos acepciones, el primero, el que se
utiliza en la burocracia gubernamental y el segundo es
el que se considera como elemento del proceso de la

planeacion.

Las politicas son reglas o guias que expresan los
Iimites dentro de los que debe ocurrir una accion.
Estas toman muchas veces la forma de decisiones de
contingencia para resolver los conflictos que existen
y se relacionan entre objetivos especificos. Por
ejemplo, “el inventario de cada uno de los articulos
no podra exceder, sin la autorizacion de la gerencia,
el lapso de tres meses”. Las politicas principales que
gutan a la direccion general y posicionan la

organizacion, se denominan Politicas Estratégicas.

Programas
Especifican paso a paso las secuencias de las acciones

necesarias para alcanzar los principales objetivos.
Estos ilustran como, dentro de los Iimites
establecidos por las politicas, seran logrados los
objetivos. Aseguran que se asignen los recursos
necesarios para el logro de los objetivos vy

proporcionan una base dinamica que permitira medir el
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progreso de tales logros. Los programas que determinan
el empuje y la viabilidad de la organizacion se Ilaman
Programas Estratégicos.

Es un esquema donde se establecen la secuencia de
actividades especificas que habran de realizarse para
alcanzar los objetivos, y el tiempo requerido para
efectuar cada una de sus partes y todos aquellos

eventos involucrados en su consecucion.

La elaboracion técnica de un programa debe apegarse al

siguiente procedimiento:

> Identificar Yy determinar las actividades
comprendidas.

> Ordenar cronoldégicamente la realizacion de las
actividades.

> Interrelacionar las actividades. Asignhar a cada

actividad el tiempo de duracion y los recursos

necesarios.

Presupuestos

Son programas en los que se les asignan cifras a las
actividades, refiriéndose basicamente al Tflujo de
dinero dentro de la empresa. Implican una estimacioén
del capital, de los costos, de los ingresos y de las
unidades o0 productos requeridos para lograr los
objetivos.
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Un presupuesto es un esquema escrito de tipo general
y/0 especifico, que determina por anticipado, en
términos cuantitativos, el origen y asignacion de los
recursos de la organizacion para un determinado

periodo de tiempo.

i. Implementacidén de la estrategia

Una vez determinada cual sera 1la estrategia el
siguiente paso es incorporarla en las operaciones y

actividades diarias de la organizacion.

J- Retroalimentacion (Control y medicién del progreso)

Conforme el plan avanza, se deben comparar los
resultados obtenidos con lo que se planificdé. Esto
nos ayuda comprobar la eficiencia del plan y si este
esta funcionando y se adecua a las necesidades de la
organizacion, también ayuda a corregir cualquier

desviacion.

5.5 Gestidén administrativa

5.5.1 Origen de la Gestidon Administrativa

Desde los tiempos mas remotos, los relatos Judio—-Cristianos
de Noé, Abraham y sus descendientes, indican el manejo de
grandes numeros de personas y recursos para alcanzar una
variedad de objetivos, desde la construccién de arcas a
gobernar ciudades y ganar guerras. Muchos  textos
administrativos citan a Jetro el suegro de Moisés como el
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primer consultor administrativo, €l ensefio a Moisés los
conceptos de delegacion, la administracidon por excepcion y
el alcance del control. Las antiguas civilizaciones de
Mesopotamia, Grecia y Roma mostraron los resultados
maravillosos de una buena practica administrativa en la
produccién de asuntos politicos, el advenimiento de
Frederick Taylor y la escuela de administracion cientifica,
iniciaron el estudio general de administracién como

disciplina.

5.5.2 Conceptos de Gestion Administrativa
A continuacién se mencionan diferentes definiciones de

Gestion Administrativa:

» La gestion es la accion y efecto de gestionar o de
administrar, es ganar, es hacer diligencias
conducentes al logro de un negocio o de un deseo
cualquiera. En otra concepcidon gestion es definida
como el conjunto de actividades de direccion vy

administraciéon de una empresa.

» Gestion administrativa es la acciéon que se realiza
para la consecuciéon de algo o la tramitaciéon de un

asunto, es accion y efecto de administrar.

» Es la capacidad de la instituciéon para definir,
alcanzar y evaluar sus propoésitos con el adecuado uso

de los recursos disponibles.

» Es coordinar todos los vrecursos disponibles para

conseguir determinados objetivos.
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Existen cuatro elementos iImportantes que estan conectados
con la gestion administrativa, es de vital Importancia que
estén relacionados entre si, sin ellos, es imposible hablar
de gestion administrativa, estos son: planeacion,

organizacioén, ejecucioéon y control.

En definitiva podemos concluir que el concepto de gestiodn
administrativa esta ligado a la manera de manejar los
recursos humanos, financieros, fisicos e intangibles de la
empresa logrando crear un ambiente en el que los iIndividuos
cumplen eficientemente los objetivos y las metas de Ila

organizacion.
5.6 Conceptos de mercadotecnia

La mercadotecnia es el proceso social y gerencial por el
que Hlos individuos y grupos obtienen lo que necesitan y
desean, creando e intercambiando productos y calos con

otros.

La mercadotecnia busca lograr ventajas competitivas por
medio de tacticas y estrategias sobre las variables
controlables del mercado - producto, precio, plaza vy
promocidon- la organizacién combina estos para producir la
respuesta deseada en el mercado meta. Veremos cada una de

estas variables. 28

28 Kotler y Armstrong. Marketing, 82 edicion editorial Prentice Hall, México 1999.
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Producto: cualquier cosa que se puede ofrecer a un mercado

para su atencidén, adquisicién, uso 0 consumo Yy que podria
satisfacer un deseo o0 wuna necesidad. Incluye objetos
fisicos, servicios, personas, lugares, organizaciones e

ideas.

Precio: es la cantidad de dinero que los clientes deben

pagar para obtener el producto.

Plaza: comprende las actividades de la empresa que ponen el

producto a disposicion de los consumidores meta.

Promocion: abarca las actividades que comunican las
ventajas del producto y convencen a los consumidores meta
de comprarlos. Esto incluye las actividades de venta
personal, promocion de venta, publicidad y relaciones

publicas.

5.7 Herramienta de analisis FODA

La matriz FODA es una herramienta de gran utilidad para
entender y tomar decisiones en toda clase de situaciones en
negocios y empresas. FODA es el acronimo de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Los encabezados de
la matriz proveen un buen marco de referencia para revisar
la estrategia, posicion y direccion de una empresa,
propuesta de negocios, O idea.

El analisis FODA es una evaluacién subjetiva de datos
organizados en el formato FODA, que los coloca en un orden
I6gico que ayuda a comprender, presentar, discutir y tomar

decisiones.
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Este puede ser utilizado en cualquier tipo de toma de
decisiones, vya que la matriz estimula a pensar pro-
activamente, en lugar de las comunes reacciones

instintivas. (Ver figura N°© 1.4)

Figura N°© 1.4

El analisis FODA

EMPRESA

Fuente: http://monografias.com/trabajo4/administracion.html

Algunos ejemplos de uso para el analisis FODA:

« Una empresa (su posicion en el mercado, viabilidad
comercial, etc.)

e Un método de distribuciéon de ventas.

e Un producto o marca que puede derivar en una i1dea de
negocios.


http://monografias.com/trabajo4/administracion.html
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« Una opcidon estratégica, como entrar en un nuevo
mercado o lanzar un nuevo producto

e« Una oportunidad para realizar una adquisicion

e Evaluar un cambio de proveedor o una potencial
sociedad.

e Analizar una oportunidad de inversion.

e Decidir la tercerizaciéon (outsourcing) de un servicio,
actividad o recurso.

El analisis FODA puede ser utilizado en conjunto con la
matriz PEST, que mide el mercado y el potencial de una
empresa segun factores externos, especificamente Politicos,
Economicos, Sociales y Tecnologicos. Es recomendable
realizar el analisis PEST antes del FODA. El primero mide
el mercado, el segundo, una unidad de negocio, propuesta o
1dea.

Los factores analizados en PEST son esencialmente externos;
es recomendable efectuar dicho analisis antes del analisis
FODA, el cual estd basado en factores internos (Fortalezas
y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas).

La matriz de analisis PEST (cuadro N° 1.5), se presenta
como una tabla con cuatro secciones, una para cada uno de
los factores. La siguiente matriz incluye preguntas
i1lustrativas, cuyas respuestas pueden ser incluidas en la
misma seccion. Las preguntas ilustran puntos de discusion,
y pueden ser modificadas, para nuestro caso adaptadas al

medio de la empresa analizada.



Cuadro N° 1.5

Preguntas de la matriz PEST por sus dimensiones de analisis

Politicos
Legislacién actual en el mercado
local

Legislacion futura

Legislacion internacional

Procesos y entidades regulatorias

Politicas gubernamentales
Periodo gubernamental y cambios
Politicas de comercio exterior

Financiamiento e iniciativas
Grupos de cabildeo y de presion

Grupos de presion internacionales

Social
Tendencias de estilo de vida

Demografia

Opinién y actitud del consumidor

Punto de vista de los medios

Cambios de leyes que afecten
factores sociales

Imagen de la marca, la tecnologia y

la empresa

Patrones de compra del
consumidor

Moda y modelos a seguir

Grandes eventos e influencias
Acceso y tendencias de compra
Factores étnicos y religiosos

Publicidad y relaciones plblicas

Econémicos
Situacion econdmica local

Tendencias en la economia local
Economia y tendencias en otros paises
Asuntos generales de impuestos

Impuestos especificos de los productos
y servicios

Estacionalidad y asuntos climaticos
Ciclos de mercado
Factores especificos de la industria

Rutas del mercado y tendencias de
distribucion

Motivadores de los clientes/usuarios

Intereses y tasas de cambio

Tecnoldgicos
Desarrollos tecnoldgicos competidores

Financiamiento para la investigacion
Tecnologias asociadas/dependientes
Tecnologias/soluciones sustitutas
Madurez de la tecnologia

Capacidad y madurez de la
manufactura

Informacién y comunicacion
Mecanismos/tecnologia de compra
Legislacion tecnoldgica

Potencial de innovacion

Acceso a la tecnologia, licenciamiento,
patentes

Asuntos de propiedad intelectual
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CAPITULO 11

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA DEDICADA A LA ELABORACION Y COMERCIALIZACION DE
CALZADO EN EL MUNICIPIO DE SONSONATE.

1. IMPORTANCIA.

Los procesos administrativos de cada empresa son muy
particulares, cada una cuenta con un tipo de liderazgo y
direccion propio. Sin embargo, aunque diferentes, estos
pueden evaluarse, analizarse y tipificarse bajo Ilos
criterios y parametros que proporciona la teoria

administrativa.

La elaboracién de un Plan Estratégico que busque mejorar o
corregir las acciones de un organizacion, requiere de un
diagnostico de [la situacion actual, eéste ayuda a
identificar las causas que dan origen a las diferentes
situaciones problematicas que se presentan en la empresa.
El objetivo principal es proponer soluciones coherentes a
la realidad de las empresas y acorde con su disponibilidad

de recursos.

Para el desarrollo de esta investigacion, se evaluaron y
analizaron los procesos administrativos y las funciones de
Recursos Humanos, Produccidén, Finanzas y Mercadotecnia de
la pequefia y mediana empresa dedicada a la comercializacioén
y elaboracién de calzado en el Municipio de Sonsonate.
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2. OBJETIVOS

Objetivo General

Realizar un analisis del proceso administrativo y las
funciones de: Recursos Humanos, Produccidén, Finanzas vy
Mercadotecnia, para diagnosticar la situacidon actual de la
pequefia y mediana empresa dedicada a [la elaboracién vy

comercializacidon de calzado en el municipio de Sonsonate.

Objetivos especificos
» Recopilar informacién del sector de pequefias Yy
medianas empresas de calzado por medio de un
cuestionario para analizar los aspectos que

caracterizan su gestioéon administrativa.

» Obtener la informacidon de las areas funcionales de
Recursos Humanos, Produccion, Finanzas y
Mercadotecnia, para diagnosticar de forma objetiva
la situaciéon actual de 1la pequefa y mediana
empresa de calzado.

» ldentificar las principales caracteristicas de la

Mezcla de Mercadotecnia de las empresas del sector.

» Evaluar los aspectos externos que ejercen mayor
influencia en el desarrollo de 1la actividad

productiva de las empresas.
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3. PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DEL PROBLEMA

El municipio de Sonsonate, que en la década de los 80°s era
conocido por su industria de ganado y los ferrocarriles, se
ha convertido hoy en dia en un importante polo comercial de
la zona occidental del pais. El auge econdmico se ve
reflejado en la apertura de supermercados, centros
comerciales y el surgimiento de una pujante industria

turistica.

Esta prosperidad ha sido aprovechada por los empresarios
sonsonatecos, ejemplo de ello son las pequefias y medianas
empresas de calzado, las cuales han experimentado un
significativo crecimiento de sus ventas, han aumentado su
oferta en la variedad de calzado y han abierto nuevas

sucursales, generando nuevas fuentes de empleo.

Sin embargo; las operaciones de manejo de personal,
proveedores, Tfinanzas y mercadotecnia se han visto
sacudidas, debido a que la organizaciéon que estaba
disefiada para manejar la empresa antes del crecimiento

ahora debe sostener el peso de este gran cambio.

El crecimiento pone a prueba todas las funciones de la
empresa y éstas deben estar preparadas para afrontar los
nuevos retos que conlleva el exponencial cambio que
significa manejar un micro negocio a dirigir las

operaciones de una pequefia o0 mediana empresa.
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El competitivo entorno del mercado de calzado en el
municipio, también representa un reto el cual deben tomar
en cuenta Yy tener la agilidad suficiente para aprovechar
las oportunidades y actuar a tiempo para crear estrategias
contra las amenazas del mercado. Es por ello que Ila
investigacion esta enfocada a proponer estrategias que
permitan a las empresas, y especificamente a la empresa del
caso 1lustrativo, no solo sobrevivir en el mercado, sino

convertirse en lider del sector.

A continuacioéon se presenta la formulaciéon del problema para
el desarrollo de la investigacion:

¢En que medida el disefio de un plan estratégico mejorara
la gestion administrativa, de la pequefia y mediana empresa
dedicada a la elaboracion y comercializacion de calzado

en el municipio de Sonsonate?

La delimitacion del trabajo de investigacion acerca de la
mejora de la gestion administrativa tiene Hlugar en el
municipio de Sonsonate, en la cual la unidad de estudio la

conforman las pequefas y medianas empresas de calzado.

4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

En este capitulo se muestra la metodologia utilizada en el
desarrollo de la investigacion de campo, asi como las
herramientas y técnicas utilizadas. También se presenta el
diagnéstico de la situacion actual de la pequefia y mediana

empresa dedicada a la comercializacion y elaboracion de
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calzado en el municipio de Sonsonate, el cual se llevbo a
cabo por medio de una encuesta dirigida a los encargados o
propietarios de las 9 empresas que conforman el sector.

Al realizar una investigacion es importante analizar los
factores que intervienen en la misma, para poder determinar
las variables de estudio y Qlos objetivos de |la
investigaciéon, ya que por medio de éstos se justifica el
desarrollo del proyecto sobre un “PLAN ESTRATEGICO PARA
MEJORAR LA GESTION ADMINISTRATIVA DE LA PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA DEDICADA A LA ELABORACION Y COMERCIALIZACION DE
CALZADO EN EL MUNICIPIO DE SONSONATE™.

4.1 Método de Investigacion.
Para el desarrollo de la investigacion se utilizé el método
cientifico, ya que éste toma referencia de un problema
existente en la realidad, proporcionando datos de confianza

y una interpretacion objetiva e imparcial de los hechos.

Existen cuatro tipos de métodos, los cuales son conocidos
como Métodos Generales, y de éstos se utilizaron, el método

analitico y deductivo.

4.1.1 Método Analitico:
A través de éste método se describidé la situacién actual
de la gestion administrativa de la pequefia y mediana
empresa dedicada a la elaboracién y comercializacion de
calzado y sus funciones en Recursos Humanos, Produccioén,
Finazas y Mercadotecnia; estableciendo como estan
relacionadas entre si Yy detectando cada uno de los
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inconvenientes que presentan las empresas para afrontar los
problemas de gestidén administrativa, de cara al crecimiento

que han experimentado en los ultimos afios.

4.1.2 Método Deductivo:
Este método estudia el fendémeno partiendo de 1o general a
lo particular. Para la investigacion, se ha tomado en
cuenta la situaciéon actual de la industria de calzado a
nivel mundial y nacional; el tipo de gestidén administrativa
de los comercios que conforman el sector de las pequeias y
medianas empresas en el municipio de Sonsonate, para
determinar los factores y elementos que intervienen en la

situacion problematica de la empresa del caso ilustrativo.

4.2 Tipo de investigacion
Para ésta investigacion se utilizé el estudio descriptivo,
ya que este “busca especificar las propiedades importantes
de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno
que sea sometido a analisis”® de tal manera, que permita
identificar el tipo de gestion administrativa que
caracteriza a las pequeflas y medianas empresas de calzado

del municipio de Sonsonate.

4.3 Técnicas e instrumentos para recopilar la
informacion.
Para la recoleccidon de informacién, se utilizaron las

siguientes técnicas e instrumentos:

26 Hernandez Sampieri, Roberto y otros, Metodologia de la Investigacion, Segunda Edicion, Mc Graw Hill, Pag. 60.
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4.3.1 Entrevistas
A través de ésta técnica se obtuvo informacién de forma
verbal, la cual se realiz6 por medio de una guia de
entrevista al propietario y personal administrativo de la
empresa del caso 1i1lustrativo (ver Anexo N° 8 y N°@ 9
respectivamente) y con proveedores de calzado para el

municipio.

4_3.2 Encuestas
En la investigacién de campo para la recopilacion de
informacion se utilizo la técnica de la encuesta, a través
de un cuestionario de 24 preguntas (ver anexo N°® 10), en
el cual se formuld una guia de preguntas concernientes al
tema de investigacion, para poder asi conocer la situacion
actual de la gestion administrativa de las 9 empresas que
conforman el sector, Qlas cuales estaban enfocadas al
proceso administrativo y las funciones de Recursos Humanos,

Produccion, Finanzas y Mercadotecnia.

4.3.3 Observacion
Esta técnica consistido en la investigacion de campo que se
realiz6 a las empresas del sector, mediante la cual se
investigaron aspectos relacionados al tipo de gestion
administrativa, comercializacién, atencidon al cliente,

decoracién de tiendas, precios y productos.



67

4_4 Fuentes de Informacioén.

4_.4_.1 Fuentes Primarias
Estas fuentes son los documentos que registran o corroboran
el conocimiento inmediato de la investigacién, la cual se
obtiene a través de la utilizacion de herramientas como el
cuestionario y guia de entrevista, que facilitan Ila
obtencion de informacidn. En primera instancia y para poder
realizar el diagndstico de las empresas objeto de estudio,
se realizaron varias visitas, para establecer un contacto
directo con el propietario, personal administrativo vy
proveedores de la empresa de calzado MAGA obteniendo de
esta manera informacién que contribuyé con ésta
investigacion. IlIgualmente se visitaron y observaron las

diferentes empresas del sector.

En segundo lugar se encuestO a propietarios y encargados de
tiendas que conforman el sector de la pequefia y mediana
empresa de calzado; 9 en total, con el propésito de
analizar 1los factores externos que inciden en sus
operaciones y las caracteristicas de su gestion

administrativa.

4_4_.2 Fuentes Secundarias
Este apartado incluye libros, enciclopedias, manuales,
tesis, revistas, diccionarios, y documentos obtenidos en la
red, entre otros.

Los datos que integran las fuentes secundarias se basan en
documentos primarios, de tal manera que los resultados
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obtenidos para la realizacién del diagnéstico, cuenten con
un alto grado de objetividad. Como fase previa a la
investigacion, se solicitd informacidon de instituciones
gubernamentales como la Alcaldia Municipal de Sonsonate,
Direccidon General de Estadistica y Censos (DIGESTYC),
Centro Nacional de Registro (CNR); la empresa privada,
para este caso fue La Camara de Comercio e Industria de
Sonsonate (CCIS) y La Casa de la Cultura de Sonsonate.

4.5 Determinacion de la poblacion y la muestra.

Poblacion:

Para esta investigacion la poblacion esta comprendida por
las empresas que conforman el sector de la pequeia y
mediana empresa de calzado, 9 en total. También el personal

administrativo de la empresa del caso ilustrativo.

Muestra:

Debido al tamafio de la poblacidon se tomaron en cuenta a las
9 empresas que conforman el sector de la pequeia y mediana
empresa de calzado. La informacion se recolectd a través de
un censo aplicado a cada uno de ellos. Se entrevisto
igualmente a las cinco personas que Torman parte del
personal administrativo de la empresa del caso i1lustrativo.

4.6 Tabulaciones e interpretaciones.
En esta parte se presenta el procesamiento de los datos
obtenidos durante la 1iInvestigacion, la informacién se
muestra por medio de cuadros y graficos (ver anexo N° 11),

en donde se incluye el objetivo de cada pregunta, las
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diferentas alternativas de respuestas y ademas el
porcentaje correspondiente a cada una de ellas, el cual
servira de parametro para efectuar el analisis de la
pequeia y mediana empresa de calzado.

Los datos obtenidos se tabularon manteniendo un orden segun
los aspectos de la empresa que se deseaba investigar que
para el caso fueron las etapas del proceso administrativo y
aspectos relacionados con las funciones de Mercadotecnia.

5. ANALISIS ADMINISTRATIVO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
DEDICADA A LA ELABORACION Y COMERCIALIZACION DE CALZADO EN
EL MUNICIPIO DE SONSONATE.

5.1 Proceso administrativo.
Para realizar el analisis de las empresas del sector se
utilizo un cuestionario el cual tenta como uno de sus
objetivos evaluar el proceso administrativo en sus cuatro

etapas: Planeacion, Organizacion, Direccion y Control.

5.1.1 Planeacion.
El' resultado del cuestionario (ver anexo N°11), en la
pregunta N° 2, 1indica que 3 de las 9 empresas (1o que
representa el 67%) no tienen definida su declaracién de
mision 'y vision y las que manifestaron tenerla,
reconocieron no haberla redactado para que las conozcan sus

empleados.

Estas empresas han tenido éxito en su crecimiento, la

mayoria ha aumentado su numero de sucursales, numero de
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empleados y ha extendido la longitud en la linea de calzado
que ofrecen.

Seria ingenuo pensar que este desarrollo sucedidé sin tener
en claro objetivos basicos Yy una mision definida:
sobrevivir; y también su vision, crecer. EI asunto es que,
para un empresario es dificil sentarse y redactar con
palabras elocuentes una misién y una vision, es por ello
que expresaron no tenerlas redactadas y mucho menos

visibles.

Lo importante es que en este momento, que han superado la
etapa de sobrevivencia, estas empresas afrontan otros
desafios como es manejar el crecimiento. No se duda de que
los propietarios igualmente tengan claro sus objetivos para
los nuevos retos, Qla cuestion es la importancia de
trasladar estos i1deales a sus empleados y colaboradores,
que han aumentado, Yy manejan entre otras cosas la

valiosisima atencion al cliente.

Los clientes que antes atendian los duefios personalmente,
hoy son puestos en manos de los empleados. De aht la
importancia de que la empresa, como organizacidn, conozca
la misidén, visidén, objetivos y metas. Esto ayudaria a que
el personal se enfocara en alcanzarlos y colaborara en su

desarrollo y crecimiento.

Pero el hecho de no determinar objetivos claros también
representa una debilidad ya que puede volverlas vulnerables
ante los competidores. La carencia de objetivos, o de no
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darlos a conocer, significa no tener un panorama a largo
plazo de la empresa vy de los factores que inciden en el
desarrollo del negocio, no definirlos les puede impedir
estar preparados para aprovechar Jlas oportunidades del

mercado o enfrentar las amenazas.

Toda organizacidén posee un conjunto de normas y politicas
que la rigen, al menos implicitamente, de 1o contrario

seria un caos.

Las empresas del sector no definen politicas que sean de
utilidad para orientar las tares de los empleados, segun
los resultados de la pregunta N©® 4 y 5. En el Unico caso en
que si las establecen (Casa Enrique) son transmitidas de
forma verbal, por lo que el empresario no puede estar
seguro de que estos conocen toda la normativa de la empresa
y cuando y como aplicarla. Esto puede Ilevar a dos
situaciones problematicas: primero que las operaciones se
paralicen cuando se presentan situaciones contingenciales
y deban esperar a que el propietario tome la decision; vy
segundo que las aplique a su conveniencia. Por ejemplo la
analista de créditos de Calzado MAGA aplica las politicas
de créditos segun su simpatia con los vendedores a pesar de

que hay una “politica” ya establecida por el propietario.

Esta situacion esta en estrecha relacion con el tipo de
liderazgo que caracteriza a estas empresas, de esto se
comenta en el apartado del analisis de la direccion.
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El proceso administrativo en esta etapa (planeacidén) se
realiza en forma empirica. Si bien siete empresas
manifestaron que hacen proyecciones de sus compras, esto no
tiene validez ya que la punta de lanza de los presupuestos
es el prondéstico de ventas.

ElI 89% de las empresas registra contabilidad formal (como
lo muestra N° 6 del cuestionario, anexo N° 11), pero su
verdadera utilidad se analiza en el apartado de control.

ElIl 67% de las empresas del sector, no utilizan el
financiamiento bancario, la mayoria de ellas trabaja con
créditos de proveedores (un 77%) y capital propio (un
22%), esto muestra que muy escasamente han recurrido a

financiamiento en bancos.

El financiamiento bancario es un recurso muy iImportante
cuando se tiene en mente inversiones a largo plazo. Pero
para ser sujetos de crédito se debe contar con un record
crediticio, por lo tanto, Hlas empresas que no lo utilizan
podrian ver frustradas sus aspiraciones de crecimiento. EI
mismo sr. Alfaro tuvo muchas dificultades con los bancos
para obtener el préstamo del inmueble donde funcionan las
oficinas de MAGA.

5.1.2 Organizacion.
Las empresas del sector carecen de un organigrama que
defina su estructura organizativa. No utilizan manuales de
procedimientos, de organizacién ni de descripcion de

puestos.
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La carencia de estos elementos influye directamente en el
nivel de responsabilidad que tiene cada miembro de la
empresa. Los empleados llevan a cabo funciones relacionadas
a Recursos Humanos, Mercadotecnia, Finanzas Yy
Administracion. No existe un departamentalizacidon por areas

de gestidén, ni una adecuada division del trabajo.

Todas las empresas del sector son familiares, en la mayoria
el propietario o la propietaria desempefian mas de un cargo,
a pesar de tener personal para ello. Tal es el caso del
sefior Oscar Cerén, propietario de Calzado Cerén, que al
momento de pasarle la encuesta estaba realizando labores

de bodeguero.

Con relacion a las funciones de Recurso Humano, el medio de
contratacion mas util