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RESUMEN

La Agroindustria Rural es, ante todo, una realidad econémica y social de las
areas rurales campesinas, dado que ha nacido espontaneamente como una
estrategia mas de supervivencia y reproduccion de las economias rurales; a
la vez, ha sido el producto de esfuerzos de organismos no gubernamentales
gue ven en esta actividad una importante opcién de desarrollo rural.

Un ejemplo de ello, es la mediana empresa rural denominada Sistema
Agroindustrial del Marafidon Organico (S.A.M.0.), siendo ésta el objeto de
estudio, la cual se inicié con el objetivo de crear mejores condiciones de
vida para los pobladores de la zona sur del Municipio de Tecoluca,
departamento de San Vicente. Durante los cinco afios de funcionamiento,
todas sus actividades han ido encaminadas al procesamiento de la semilla
del marafién organico, sin tomar en cuenta herramientas administrativas
como la Planeacion Estratégica, siendo ésta un medio para facilitar la
Gestion Empresarial.

La Planeacion Estratégica comprende varios aspectos que, en una empresa,
se deben considerar para determinar el rumbo hacia donde se debe de
dirigir, para lo cual tendra que evaluarse a través de las diversas
oportunidades y los obstaculos que se presenten a la empresa, para luego
analizar el ambiente interno de ésta, y de esa manera poder determinar los
objetivos, las estrategias y la mision. En base a lo anterior la Planeacion
Estratégica se puede definir como: el proceso por el cual los miembros guia
de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y
operaciones necesarias para alcanzarlo. Este proceso se divide en tres
etapas: formulacion de estrategias, implementacion de estrategias y
evaluacion de estrategias.

El conocimiento de los aspectos tedricos antes mencionados sirven de base
para llevar a cabo la investigacién de campo, la cual parte del enunciado del
problema de la investigacion ¢ En qué medida un disefio de Planeacion
Estratégica, como Herramienta Administrativa, facilita la Gestion Empresarial
de la mediana empresa rural del Sistema Agroindustrial del Marafidon
Organico(S.A.M.0.)?; y del objetivo de la investigacién que es proponer un
Plan Estratégico como herramienta administrativa para facilitar la Gestion
Empresarial de (S.A.M.O.).

El tipo de investigacion que se llevd a cabo fué correlacional debido a que
existe una asociacion entre las variables “Planeacion Estratégica” y “ Gestiéon
Empresarial”. La poblacion objeto de estudio estaba conformada por los
empleados y gerentes del S.A.M.O., quienes proporcionaron la informacion
necesaria para el analisis de la situacion actual de la empresa. Este analisis
se realiz6 mediante el uso de la herramienta del FODA, obteniendo como
resultado la determinacion de las fortalezas, entre las principales estan:
personal calificado en el area de produccion, participacién en el mercado
internacional, calidad en el producto, instalaciones e infraestructura



adecuada; las principales oportunidades: ausencia de competencia a nivel
local, asociatividad; entre las debilidades estan: ausencia de plan
estratégico, no tienen segmentado el mercado nacional, no se realizan
analisis financieros, capital de trabajo insuficiente; y entre las amenazas se
tienen: pocos productores de materia prima, poco acceso a financiamiento,
ausencia de politicas de promocién de apoyo a la agroindustria.

De lo anterior se puede concluir que la falta de un Plan Estratégico dificulta
la fijacion de una misién, visidn y objetivos obstaculizando de esa manera
gue la empresa no tome oportunamente decisiones que la conduzcan a un
desarrollo empresarial. Para tal efecto se recomienda que: S.A.M.O. utilice la
Planeacion Estratégica como una herramienta administrativa que le facilite
su Gestion Empresarial.

Tomando en cuenta estas recomendaciones se elabord un Plan Estratégico
en el que se establecio la mision de la empresa de la siguiente manera:
“Somos una empresa Agroindustrial dedicada al procesamiento de la semilla
de marafidén organico mediante el uso de materiales y procesos en armonia
con el medio ambiente para satisfacer los gustos y exigencias de nuestros
clientes y, de esta forma, llegar a ser una empresa competitiva”. A
continuacion se definieron los objetivos, entre los cuales se pueden
mencionar: elaborar un plan de comercializacién que permita promocionar el
producto a nivel nacional, obtener fuentes de financiamiento, diversificar el
producto a través del aprovechamiento total del fruto, brindar productos de
calidad a precios accesibles al consumidor; de lo anterior se derivaron las
estrategias para la empresa, entre las cuales estan: realizar investigaciones
de mercados para conocer gustos y preferencias de los consumidores,
obtencién de nuevas fuentes de financiamiento a través de la gestion de
recursos financieros con instituciones nacionales como internacionales, tales
como las ONGs y empresas privadas en beneficio a la agroindustria, hacer
uso del falso fruto o manzana del marafidn por tratarse de un subproducto
gue tiene muchas formas de consumo como: concentrados, mermeladas,
jugos, jaleas, dulces, vinos y vinagre.

Para poner en practica el Plan Estratégico es necesario establecer politicas
gue sirvan de lineas directrices especificas a la empresa, entre estas se
tienen: la compra de materia prima debera realizarse solamente a
proveedores certificados por una agencia certificadora de productos
organicos, la empresa contratara personal de ambos sexos y que
pertenezcan a las comunidades aledafas al sector en el que se encuentra
ubicada, mantener la contabilidad al dia, fomentar la practica de valores a
los trabajadores y administradores de la empresa, mantener una estrecha
comunicacion con los clientes para conocer sus gustos y preferencias.

Para darle seguimiento al Plan Estratégico se presentaron planes operativos
a corto plazo por cada una de las areas funcionales de la empresa
definiendo dentro de éstos los objetivos a corto plazo, las actividades, el
tiempo y los responsables de llevar a cabo dichas actividades.



Por ultimo se establecio una guia de implementacion para el Plan
Estratégico la cual contiene: los objetivo de la implementacién, la
importancia y el personal responsable para la implementacion del plan
estratégico, reforzando todo esto con la presentacion de un presupuesto en
el cual se definen los gastos en que la empresa incurrira al momento de
implementar la propuesta.



INTRODUCCION

Son pocas las empresas dedicadas al procesamiento del marafién
organico, dentro de estas se encuentra el Sistema Agroindustrial de
Marafién Organico (S.A.M.0.), siendo ésta el objeto de estudio.

En la actualidad, el S.A.M.O. se ve afectado en su funcionamiento por
carecer de herramientas administrativas, como la Planeacion
Estratégica.

Por lo anterior, la investigacién se llevo a cabo con el fin de
proporcionar un Plan Estratégico que facilite la Gestion Empresarial
de la empresa, la cual se realizd6 mediante el desarrollo de tres
capitulos, los cuales se detallan a continuacion:

En el Capitulo I, se presentan los fundamentos tedricos sobre
mediana empresa, agroindustria, planeacion estratégica y gestion
empresarial, los cuales sirvieron de guia para el desarrollo de la
investigacion.

El Capitulo Il, comprende los objetivos de la investigacion, asi como
también la metodologia que se utilizé para la ejecucién de la misma;
ademas, se realizé el diagnoéstico de la empresa, el cual fué
estructurado tomando como base la informacion obtenida en la
investigacion de campo. Los resultados obtenidos demostraron
deficiencias en el conocimiento de aspectos administrativos, situaciéon
gue se vio reflejada en la ausencia de planes estratégicos; también,
incluye las conclusiones resultado del diagnodstico y para las cuales
se presentan sus respectivas recomendaciones.

El Capitulo Il1, se estructur6 en base a la informacion obtenida de la
investigacion de campo, el cual contempla la propuesta de Planeacion
Estratégica, con el fin de que se utilice como una herramienta
administrativa para facilitar la Gestion Empresarial de la mediana
empresa agroindustrial.

En este apartado, se establece la mision, objetivos y estrategias para
la empresa en estudio, las cuales han sido disefiadas de acuerdo al
analisis del ambiente externo y el ambiente interno en el que se
encuentra la empresa, asi también, se presentan politicas que
serviran de directrices para respaldar y fomentar el trabajo que se
realizara para alcanzar los objetivos propuestos.

Por ualtimo, se presenta un plan operativo por area funcional, una
guia para su implementacion y una estimacién de los gastos en los
gue podria incurrir al implantar el plan estratégico.



CAPI TULO |

FUNDAMENTOS TEORI COS SOBRE MEDI ANA EMPRESA,
AGRO NDUSTRI' A, PLANEACI ON ESTRATEAQ CA Y GESTI ON
EMPRESARI AL

A. GENERALI DADES DE LA MEDI ANA EMPRESA AGRO NDUSTRI AL

1. ANTECEDENTES

Durante |a década de |os afos cuarenta, en El Sal vador
surgi6 una clasificacion dentro de |a nediana enpresa
especi al mrente dentro del sector industrial, dada Ila
vari abi |l i dad de productos que se el aboraban.

Esta cl asificaci 6n obedece a dos ti pos:

v La i ndustria manuf act ur er a: conpr ende | os
establecimentos que transforman |la materia prinm,
productos sem -el aborados en productos tern nados,
utilizando wun ndanero de trabajadores relativanente
baj o.

v La industria casera: ésta utilizaba mas fuerza humana
o de aninales para elaborar sus productos, no
i mportando el nunero de personas.

La forma de produccion artesanal fué canbiando vy

nmej orando, utilizando de esa nmanera nayor recurso

humano, incidiendo en el desarrollo econdnmco y socia
del pais a través de nuevas fuentes de enpleo, generando

i ngresos al personal que |abora dentro de esas enpresas,

| ogrando de esa manera mayor capaci dad de consuno.

En |la década de |os afios setenta, |a nediana enpresa

sufrio un lento crecimento debido a |os problemas

politicos-social es gue se di eron en el pais,
especi al rente aquel |l as que se dedicaban a la

agricultura, ya que |os pobladores de las zonas en |as



gue se realizaba esta actividad econdnica tuvieron gue
dejar sus tierras a causa de l|la guerra. Lo anterior
provoco el cierre de enpresas dedi cadas a Ila
agroindustria, lo cual trajo dismnucién en toda |a
capaci dad productiva dentro de I|a pequeifia y nediana
enpresa, dandose una reduccidén en la oferta formal de
enpl eo.

En el afo 1992, con |la firma de |os acuerdos de paz

surgi 0, dentro de |os pobladores de las zonas rurales
af ectadas por la guerra, la iniciativa de asociarse y de
unir fuerzas para generar oportuni dades econom cas de
desarrollo a través de la agricultura y de otro tipo de
actividad que ayude a |l a situaci 6n econdém ca de éstos.

Hoy en dia, la nediana enpresa rural agroindustrial
enfrenta una serie de problemas y dificultades para
i nsertarse dentro del nuevo sistema econdni co de apertura
de nercado conercial y de liberaci én econénmca en el que
El Sal vador es parte. Dentro de este contexto, surge la
necesi dad de que |as nedianas enpresas agroindustrial es
estén preparadas para ser mas conpetitivas, adoptando
nuevas estrategi as enpresarial es para poder hacer frente
a | os obstacul os que se |l es presenten.

2. DEFI NI Cl ON DE AGRO NDUSTRI A

El térm no de agroindustria es anplio ya que toda materia
prim que proviene del sector agropecuario es sujeta de
transformaci é6n y/ o industrializaci 6n; por tal notivo, la
i ndustrializaci 6n de productos agricolas constituye un
proceso especi alizado de manejo y preservaci 6n nedi ante
el uso de una tecnol ogia apropi ada, para ofrecer a

consumi dor un producto acabado enmarcado en el sistema



Agro-Alinmentario, humano y animal, realizado por una
enpresa conducida o no por | os propios productores.

Una forma de articular |a economa canpesina con |a
agroi ndustria es a través de |la Agroindustria Rural, en
| a que el pequeiio productor participa:

a) Directanente, bien sea conp propietario individual o
cono parte de diversas formas asoci ati vas.

b) Conp arrendatario o en conpafiia de | os enpresari 0os
rural es que poseen | os equipos y la infraestructura de |a
agroi ndustria rural.

c) Conp proveedor de materia prim, en condiciones de
mayor equilibrio que las que ofrece |a agroindustria no

conpronetida con el desarrollo | ocal

La Agroindustria Rural (AIR), es ante todo, una realidad
econémica y social de las areas rural es canpesi nas. En
una buena proporci 6n, ha naci do espont &neanente conp una
estrategia mas de supervivencia y reproducci 6n de |as
economias rurales y, en otros casos, ha sido el producto
de esfuerzos de organi snbos no gubernanental es y enti dades
naci onal es, que ven en esta actividad una inportante
opci 6n de desarrollo rural.

Para el Proyecto del Mnisterio de Agricultura y
Ganaderia sobre la Estrategia para el fortal ecimento de
| a Agroi ndustria Rural en El Sal vador, |a agroindustria,
tradi ci onal nente, se ha conceptualizado cono: “El eslabdn
entre la produccion primaria y el consunp”. Tanbi én, |la
define conp: “La actividad en |la que hay un proceso de
adapt aci 6n, conservaci 6n, transfornmaci 6n y

conmercializaci én que utiliza nmayoritarianente nmateria



prima agropecuaria (agricola, pecuaria, forestal o

pesquera)”
Adenés, se puede definir cono: “El subsect or
manufacturero que clasifica, linpia, corta, nezcla vy

transforma fisica y/o quimcanmente las nmaterias prims

agropecuarias a fin de obtener productos alinentarios o
” /

no alinmentarios
La Agroindustria Rural tanbién se define conpb: *“La
actividad que permte aunentar y retener, en las zonas
rurales, el valor agregado de la produccion de |as

econoni as canpesinas, a través de |la ejecuci6n de tareas

de post-cosecha en 1los productos provenientes de
expl ot aci ones si | vo—agr opecuari as, tal es cono | a
sel ecci 0On, el | avado, | a cl asi fi caci on, el
al macenam ento, |a conservacion, la transformacion, e

/

enpaque, el transporte y |la conercializacion”.
En resunen, cual quier definicion de |a agroindustria
deber& conprender | os siguientes dos criterios basicos:
a) Materia prina de origen agricola, pecuaria, forestal,
acui cola o pesquera

b) Proceso post-cosecha. Adenmds de ello, es inportante
tener en cuenta sus proyecci ones econdénicas, sociales vy

cul tural es.

3. CLASIFICACCON Y DEFINNCION DE LA MED ANA EMPRESA
AGRO NDUSTRI AL

En El Salvador, no existe un criterio uniforne para
determinar el tamafio de |as enpresas agroindustriales;

|los paranetros cualitativos y cuantitativos que se

¥ Donis, Jorge Alberto. “Estructuray Articulacién Agroindustrial en El Salvador”. Universidad Centroamericana José Simedn Cafias. San
Salvador, El Salvador. 1988. Pag. 23
? Boucher, Francois y Riveros, Hernando. “Estrategia Para el Fortalecimiento de la Agroindustria Rural en El Salvador”.



utilizan para conceptualizarlo son establecidos de
acuerdo a las condiciones de cada pais, o confornme a |os
fines que persiguen |os organisnbs o instituciones que
tienen relaci én con |as enpresas.

Entre los criterios mas utilizados para clasificar a |as

enpresas por su tamafio se tienen los siguientes:{

PARAVETROS CUALI TATI VCS:

Estos expresan las <caracteristicas propias de Ila
enpresa, | os cual es son

a) Por su Tecnol ogia: artesanal e industrial

b) Por su Actividad: industrial, comercio y servicio

c) Por su Mercado: |ocal, nacional e internaciona
PARAMETROS CUANTI TATI VOS:

Son los que proporcionan |la idea del tamafio de una
enpresa, entre | os que se pueden nenci onar.

a) Personal Ccupado:

Se toma conmo base el nunero de enpl eados ocupados en |la
enpresa. Para establecer el tamafio se forman rangos con

limtes que difieren de una institucién a otra.

b) Activos Total es:

Este criterio es utilizado princi pal nente por
instituciones financieras y se basa en |los activos
total es de | as enpresas.

c) Personal ocupado y Activos Total es

PRODAR/CIRAD/IICA.. San Salvador, El Salvador. 1999. Pag. 7

¥ Barrilla Ramirez, Héctor Javier y otros. “Aplicacion de Técnicas de Gestion Industrial y su Incidencia en el Incremento de la Productividad y
Competitividad en la Pequefiay Mediana Empresa Fabricantes de Productos Derivados del Cemento en el Departamento de Santa Ana”.
Universidad de El Salvador. San Salvador, El Salvador. 1999



Consiste en l|la conbinacion de los criterios antes
nmenci onados. Se establ ecen rangos en anbas categorias y
conbi nando estos rangos es conb se determ na el tamafio de
| a enpresa

La clasificaci 6n que se adoptara en este trabajo sera la
del criterio de personal ocupado.

Se detalla a continuacid6n, los rangos que wutilizan

di versas entidades de El Sal vador para clasificar a |as

enpr esas:
Rangos para |la C asificaci 6n de Enpresas
ENTI DAD M CRO PEQUENA MEDI ANA
FUSADES 1-10 personas | 11-19 personas | 20-99 personas
AMPES 1-5 personas 6- 20 personas | 21-50 personas

Fuente: Contacto personal con las diferentes instituciones.

De acuerdo a lo anterior, se define a | a nediana enpresa
agroi ndustrial cono “Todo establ ecimento de manufactura
que, a partir de la transformaci 6n de nateria prina
agropecuari a, elabora productos para satisfacer

necesi dades; el nunero de trabajadores con que cuenta
oscila entre 50 y 75 enpl eados. Adenés, el proceso de
producci 6n es conbi nado, dado que en | a fabricaci 6n de

| os productos interviene una parte nmanual y una

mecani zada”




4. CARACTERI STI CAS DE LA MEDI ANA EMPRESA AGRO NDUSTRI AL

La nediana enpresa agroindustrial representa una
continuidad de lo que antes fuera una pequefia enpresa,
heredando a su vez una buena parte de |os problemas vy
necesi dades soci o-econdnicas que pueden existir en el
ent or no.

Por ello, se presentan una serie de caracteristicas que

descri ben a | a medi ana enpresa agroi ndustri al .

v La propiedad y la orientacid6n de |las enpresas estan
bajo el dominio de una o nas personas. Exi ste una
tendencia a centralizar la nmayor parte del trabajo y
| a toma de deci si ones.

v No poseen adecuada capacidad administrativa, por lo
gue, frecuentenente, tienen problemas en |la tom de
decisiones para la coordinacién de |o0s recursos
di sponi bl es. Asi misno, presentan una debilidad
adm nistrativa reflejada en el hecho de no poseer una
adecuada estructura organizativa que |le permta
mejorar su eficiencia en la direccidén y coordinacién
general de la adm nistracién. Ya que, en efecto, este
sector de enpresas no tiene una clara definicion de
sus propositos, con ausencia de politicas, funciones y
de toda una estructura de organizaci 6n que describa
| os niveles de autoridad y de responsabil i dad.

v . Ora caracteristica es que, gener al ment e, est as
enpresas no tienen, de parte del sistema bancario,
acceso al crédito, debido a la falta de garantias
exi gidas y, sobre todo, a |la poca capaci dad de gestioOn
adm nistrativa vy operativa de sus acti vi dades

enpresari al es.



B. PLANEACI ON ESTRATEG CA

1. ANTECEDENTESY |

Al inicio de |la Segunda Guerra Miundial, comenz6é a surgir
la idea de que, dentro del proceso admnistrativo, se
encuentra la Planeacion Estratégica y los planes de
acci 6n que constituye di cha pl aneaci 6n.

Esta idea fué evol uci onando con el tienpo, se utilizaban,
dentro del <concepto que se nanejaba, tres elenentos
i nportantes |os cuales eran definir |os cursos de accion,
i npl enentar el proceso de busqueda de ideas claves y la
formul aci 6n de estrategi as. Desarrol | aban estas ideas
usando netodos de la historia y analizando el crecimento
y el desarrollo de conpaii as.

Tanmbi én, durante el transcurso del tienpo se tratd de
definir la forma en que la alta direccion podria atacar
los dos problemas centrales que enfrentaban |as
organi zaciones: |os canbios entre la organizacion y el
anbiente, y el répido crecimento del tamafio y la
conpl ej i dad de | as organi zaci ones nodernas de negoci 0s.
Posteriornente, se fueron conbatiendo |os pr obl emas
anteriores, adquiriendo de esa manera nuevos conceptos de

|l o que es | a Planeaci 6n Estratégi ca.

4" Stoner, JA. y Freeman, R. E. “ Administracién”. 52 Edicién. Prentice Hall. México. 1996. P4g. 92



2. DEFI NI Cl ON DE PLANEACI ON ESTRATEG CA

La Planeaciéon Estratégica comprende varios aspectos que, en una

empresa, se deben considerar para determinar el rumbo hacia dénde

se debe de dirigir, lo cual tendra que evaluarse a través de las

diversas oportunidades y obstaculos que se presenten antes de

analizar el ambiente interno para determinar de esa manera la

fijacion de objetivos, estrategias y definicion de la misién y visién.

Son muchos los autores que han tenido interés en definir un

concepto de Planeacion Estratégica,entre los cuales se encuentran:
Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1999)E—deﬁ-ﬁeﬁ—la—P4&Heaeiéﬁ—Est+a{ég+ea—

como “El proceso por el cual los miembros guia de una organizacion

prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones

necesarias para alcanzarlo”

Por otro lado, Menguzzato y Renau (1991)p/HndicantuetaPlaneacion———

Estratégica “Es el analisis racional de las oportunidades y amenazas

gue presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y
débiles de la empresa frente a este entorno y la seleccion de un
compromiso estratégico entre los elementos que mejor satisfagan las
operaciones”

Para Philip Y Armstrong (1996)(/tHa—Planeacion—Estrategica—deta————

compania “Es el nivel de direccion que define las misiones de la

organizacion, establece metas a largo plazo y formula estrategias

generales para cumplirlas”

Considerando los conceptos antes mencionados y para efecto del
estudio a realizar se definira el concepto de Planeacién Estratégica

como “La herramienta administrativa que permite definir el

¥ Goodstein D., Nolan M. y Pfeiffer W. “Planeacion Estratégica Aplicada’. Colombia. McGraw Hill. 1998. Pag. 5
¥ Menguzzato M. Y Renau J.J. “La Direccién Estratégica de la Empresa’. 12 Edicién. Prentice Hall. Espafia. 1991. Pag. 78
" Kotler Philip y Armstrong Gary. “ Fundamentos de Mercadotecnia’. 72 Edicién. México. Pentice Hall. 1996. Pag. 241



futuro que se quiere a largo plazo y alcanzarlo a través de la

fijacion de estrategias”.

3. IMPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

A través del tiempo, la importancia ha aumentado por diversas

situaciones gque se presentan en el ambiente, lo que ha hecho posible

gue, cada vez, la formulacién de planes y actividades se encaminen

hacia los objetivos orggnizacionales
Rodriguez J. (1997)& hace

nnnnnn a arenc anantanindi
acontectmientos

representativos que han aumentado la importancia de la planeacion

estratégica.

Goodstein et al. (1999)+z epmarcan—ta—tmpertancia—dela—planeaecion

Aceleracion del cambio tecnoldgico

La creciente complejidad de la actividad gerencial

Creciente complejidad del ambiente externo

Un intervalo mayor entre las decisiones actuales y los resultados

futuros

estrategia dentro de las siguientes razones:

Proporciona el marco tedrico para la accion que se halla en la
mentalidad de la organizacion y sus empleados, lo cual permite
evaluar las situaciones estratégicas, analizar alternativas y decidir
sobre las acciones que se deben emprender en un periodo
razonable.

Permite a los lideres de la empresa liberar la energia de la
organizacion detras de una vision compartida y cuentan con la
conviccién de que pueden llevar a cabo la vision.

Incrementa la capacidad de la organizacién para implementar el

plan estratégico de manera completa y oportuna.

¥ Rodriguez Valencia J. “Como Aplicar la Planeacion Estratégica en la Pequefiay Mediana Empresa’. 12 Edicién. Ediciones Contables,
Administracion y Fiscales SA. de C.V. México. 1997. Pag. 57
% Goodstein; Op, Cit. Pag. 58



» La planeacién estratégica ayuda a que las organizaciones se
desarrollen, organicen y utilicen una mejor comprension del
entorno en el cual opera, de los clientes y de sus propias
capacidades y limitaciones.

* Proporciona una oportunidad o una base anual para ajustarse en
forma constante a los sucesos y acciones actuales de los
competidores.

De acuerdo a lo anterior, la importancia de la Planeacion Estratégica

se basa en gue ésta les permite a los administradores visualizar el

futuro por el cual se dirigiran los objetivos, politicas y estrategias. A

la vez, determina las oportunidades y los peligros futuros a los cuales

debera de responder.

4. CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica es la mas importante y de mas largo

alcance que los administradores pueden efectuar en las empresas; a

su vez, este tipo de planeacion posee varias caracteristicas distintivas

gue Rodriguez J. (1997)B>/ las enumera de la siguiente manera:

» Es una actividad en la que tiene que intervenir la direccion
superior.

Los altos niveles tienen acceso a la informacion necesaria para

considerar todos los aspectos de la empresa.

*» Trata con cuestiones basicas.

Da respuesta a interrogantes, como: ¢en qué negocio estamos?, ¢en

gué negocio deberiamos estar?

= Ofrece un marco para la planeacion detallada y para decisiones
gerenciales cotidianas.

Frente a algunas decisiones, el gerente puede preguntarse

¢Cuales alternativas estaran mas de acuerdo con nuestra estrategia?

1% Rodriguez J.; Op, Cit. Pag.65



» Se trata de planeacion de largo alcance.

Implica un tiempo mas largo que otro tipo de planeacion.

» Analiza el medio ambiente, ambiente interno y externo de la
empresa.

Estudia el entorno para prevenir amenazas Yy aprovechar

oportunidades y estudia el ambiente interno para detectar

debilidades y fortalezas.

5. PROPOSITO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

El proposito esta integrado por tres factores importantes, segun

L
Quigley J. (1996)1}/
u - -7
» La asignacién de recursos.
Este factor se aplica tanto a recursos humanos como a los
financieros. Dentro de la planeaciéon, es comun excederse en la
asignacion de recursos, en particular de recursos financieros o
utilizar el proceso de planeacion como un mecanismo para racionar o
negar el acceso a la financiacion.
» La creacién de un enfoque estratégico bien definido.
El logro de un consenso administrativo mediante una comprension
compartida del ambiente externo y de la posicion competitiva
constituye un objetivo fundamental de la planeacion efectiva. La

planeacion estratégica se convierte en un proceso de aprendizaje

compartido para la gestion empresarial.

© 2001, DERECHOS RESERVADOS
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» El forjar el compromiso de la administracion.

Los directivos o lideres empresariales deben de poseer una
perspectiva mas amplia de lo que se espera, tienen que clarificar los
objetivos, estar en constante renovacion y desarrollo corporativo,
mejorar el desempefio a largo plazo, asi como la determinacion de
convertir en realidad la misién y metas de la empresa.

6. PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

El proceso de planeacién estratégica parte del hecho que las
empresas deben estar siempre atentas a las tendencias y a los hechos
internos y externos, de tal forma que puedan hacer cambios
oportunos conforme se necesiten. Es por ello, que Fred R. David
(1992)EF/ d#vide el proceso de planeacion estratégica en tres grandes
etapas:

» Formulacion de estrategias

La formulacién de estrategias debe ser el punto de partida de la
planeacion estratégica; es por ello, que la direccion de toda empresa
debe de elaborar la misién de la empresa, detectar las
oportunidades y amenazas

externas y definir tanto las fuerzas como las debilidades, establecer
objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las
estrategias concretas a seguir.

» Implementacion de Estrategias

La implementacién de estrategias significa poner en practica las
estrategias formuladas; es decir, que es la etapa activa del proceso
estratégico, lo cual sélo se lograra estableciendo objetivos anuales,

ideando politicas, motivando a los empleados y asignando recursos,

W' Quigley Joseph V. “Visién: Cémo la desarrollan los lideres, la comparten y la sustentan”. Mc Graw-Hill. Colombia. 1996. P4g. 78
2 Fred, R. David. “ Administracion Estratégica’. Editorial Continental. México. 1992



de tal manera que permita ejecutar satisfactoriamente las estrategias

formuladas.

» Evaluaciéon de Estrategias.

La evaluaciéon de estrategias viene a ser el medio fundamental para

determinar el funcionamiento de las estrategias, ésto a la vez nos

sirve para modificar las estrategias a futuro, dado los cambios

internos y externos que se dan constantemente. Para Fred R. David,

existen tres actividades fundamentales para evaluar estrategias:

* Revision de los factores internos y externos que son la base de las
estrategias presentes

* Medicion del desempefio.

» Aplicacion de acciones correctivas.

7. TERMINOLOGIA DE PLANEACION ESTRATEGICA

En las etapas del proceso de planeacion estratégica se hace mencion
de ciertos términos los cuales se definirdn a continuacion, para tener
un mayor entendimiento sobre los diferentes modelos de planeacion

estratégica.

» Mision
Segun Koontz y Heinz (1998)EI3/, mision es “La funcién o tarea basica

de una empresa o instituciéon o de una parte de ésta”

» Amenazas y Oportunidades Externas

Amenazas:

¥ K oontz Harold y Heinz Weihrich “ Administracién. Una Perspectiva Global”. 112 Edicién. McGraw-Hill. México. 1998. Pag. 127



Thompson y Strickland (1998)91/ alf.llrman que las amenazas pueden
provenir de ciertos factores del ambiente externo de la empresa.
Para Rodriguez J. (1997)@5/ las amenazas podrian afectar

negativamente las posibilidades del logro de los objetivos.

Oportunidades:
Thompson et al. (1998)@5/ identifican las oportunidades como todas

aquellas que ofrecen importantes vias de crecimiento empresarial y
aquellas en las cuales una compafia tiene el mayor potencial para
lograr una ventaja competitiva

» Fuerzas y Debilidades Internas

Fortalezas:
Thompson et al. (1998)@’/ las definen como las caracteristicas que le

proporcionan capacidad importante a las empresas. Rodriguez J.
(1997)E|5/ las describe también como caracteristicas propias de la
empresa que le facilitan o favorecen el logro de los objetivos
organizacionales.

Debilidades:
Los puntos débiles los describe Thompson como algo que hace falta a

la compainia o bien una condicibn que la coloca en situacion

desfavorable.

1 Thompson Arthur y Strickland A.J. “ Direccién y Administracion Estratégica’. McGraw-Hill. México. 1998. Pag. 97
% Rodriguez; Op, Cit. Pag. 57

8 Thompson; Op, Cit. Pag. 98

" |dem Pag. 97



» Objetivos

Para Koontz et al. (1998)1}/, objetivos “ Son los fines que se persiguen
por medio de una oportunidad de una u otra indole. Representan no
solo el punto terminal de la planeacion, sino también el fin que
persigue mediante la organizacién, la integracion de personal, la
direccion y el control”.

Segun Fred R. David (1992)@”, los objetivos son “Como los resultados
especificos que pretende alcanzar una organizacion por medio del
cumplimiento de su mision basica”.

» Estrategias

Koontz et al.(1998)E|l/, definen el término estrategia “Como la
determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa
y la adopcion de los cursos de accion y la asignacion de recursos
necesarios para su cumplimiento.

. . b . .
Segun Fred R. DaV|d(1992)E|2/, “Las estrategias son un medio para
alcanzar los objetivos a largo plazo”

» Politicas
Para Fred R. David. (1992)E|9/, las politicas no son mas que “el medio
gue se usara para alcanzar los objetivos anuales *“

Estas politicas incluyen los lineamientos que sirven para determinar

los procedimientos a seguir.

¥ Rodriguez; Op, Cit. Pag. 58
1% Koontz; Op, Cit. Pag. 129
2 David; Op, Cit. Pag. 10

2 K oontz; Op, Cit. Pag. 130

2 David; Op, Cit. Pag. 11

%/ David; Op, Cit. Pag. 11



8. MODELOS DE PLANEACION ESTRATEGICA

Existen diversos modelos de Planeacion Estratégica, segun sea el
criterio del autor. A continuacion, se presentan algunos de estos

modelos:
¢+ MODELO DE MINTZBERG

b

Mintzberg et al. (1997)9/ proponen un modelo de Planeacion

Estratégica de la siguiente manera:
v Establecimiento de la Mision
* Definicidon del Negocios
* Macroambiente
v" Revision del Ambiente Externo
* Ambiente Industrial
* Macroambiente
e Evaluacién de Oportunidades y Amenazas
v" Revision del Ambiente Interno

 Analisis de la Cadena de Valor

2/ Mitzberg Henry; Brian, James; Voyer, John. “ El Proceso Estratégico”. 12 Edicién. Prentice Hall. México. 1997



* Analisis Financiero
* Evaluacion de Fuerzas y Debilidades

v' Definicion de Estrategias Empresariales

v' Programas Integrados

Estos pasos se describen brevemente a continuacion:

v ESTABLECIMIENTO DE LA MISION

El establecimiento de la misién de una organizacion describe el
caracter y el concepto de las actividades futuras que la organizacion
piensa hacer, y para quién lo hara, asi como las premisas filosoficas
centrales que serviran para sus operaciones. Su implantacion
principal es como guia interna para las personas que toman
decisiones en la organizacion, de tal manera que los planes que se
elaboran puedan ser probados, para saber si son compatibles con la
mision de la organizacion entera. EI establecimiento de la misién
debe ser un documento visible que permita al personal de la

organizacion enfocar sus esfuerzos.

v REVISION DEL AMBIENTE EXTERNO

La mayor parte de los expertos en planificacion estan de acuerdo en

gue es muy importante hacer un analisis del exterior antes que un



analisis del interior. Esto es, primordialmente, para que las personas
encargadas de hacer los planes puedan estudiar al ambiente exterior
en forma objetiva, ya que analizar aquello que esta afuera de la
empresa después de analizar aquellos que estan en el interior,
pueden llevar a las personas a tener prejuicios o los ojos vendados, o
pueda que solo se presente una tendencia a interpretar los hechos
del ambiente, tras el filtro de aquello que las personas consideran

cierto acerca de la empresa.

v" REVISION DEL AMBIENTE INTERNO

El marco de la cadena de valor de Porter se puede usar para ayudar a
identificar las fuerzas y las debilidades de la organizacion. Esta
revision incluye un analisis financiero, el cual contiene resultados
financieros pasados, como requisitos financieros futuros para apoyar
el plan estratégico; este analisis suele consistir en un analisis

completo de las razones de los estados financieros existentes.

v ESTABLECIMIENTO DE ESTRATEGIAS

Para precisar la estrategia explicita de un plan, se requiere de un

proceso de cinco pasos:

» Definir y determinar los campos estratégicos que afectan el rumbo

de la organizacion.



» Establecer éstos por orden de prioridad.

» Determinar la fuerza motriz de la organizacion.

» |dentificar los cambios que se deben presentar cuando se sefiala

un rumbeo.

» Formular una definicion de estrategia que establezca un rumbo

claro para la organizacion.

v" PROGRAMAS INTEGRADOS

Los programas integrados representan los pasos de accién de la
planificacion estratégica, se integran en razon de su caracter

interfuncional.

El propdsito de los programas integrados es garantizar que el plan se
llegue a poner en practica, es preciso detallarlos con suficiente
detenimiento como para que el director general o el equipo
planificador siga la pista del avance o mida los resultados especificos.
La implantacién gira en torno a lograr traducir los objetivos a

acciones y resultados especificos.



MODELO DE HILL/JONES

Otro modelo del proceso de administracion estratégica es el de Hill y
Jones (1996)E|5/. Este proceso puede dividirse en cinco componentes

diferentes, los cuales son:
» La seleccion de la mision y las principales metas corporativas.

La mision expone el por qué de la existencia de la organizacion y lo
que debe de hacer.

» Analisis del ambiente competitivo externo de la organizacion.

En este paso se identifican las oportunidades y amenazas
estratégicas del ambiente operativo de la empresa, se debe analizar el
ambiente inmediato, el ambiente en el que se encuentra la empresa y

el ambiente del pais.

= Apalisis Interno

Aqui se posibilita fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la
organizacion. Este analisis comprende la identificacion de la

cantidad de recursos disponibles para la organizacion.

% Hill, Charlesy Jones, Gareth. “Administracién Estratégica’. 3* Edicién. Mc Graw-Hill. Colombia. 1996



» Seleccion de Estrategias

Este paso involucra la generacion de una serie de alternativas
estratégicas, dadas las fortalezas y debilidades internas de la
empresa, junto con sus oportunidades y amenazas externas. La
seleccion de estrategias requiere identificar el conjunto respectivo de
estrategias que mejor le permitan a una organizacion sobrevivir y
prosperar en el ambiente competitivo. Este paso incluye la seleccion
de estrategias a nivel funcional, de negocios, corporativo y estrategias

globales.

*» Implementacion de Estrategias

La implementacion de estrategias se divide en cinco componentes

principales:

* Disefio de una estructura organizacional

 Diseio de control de sistema

* Adecuacion de la estrategia, la estructura y los controles

* Manejo del conflicto, las politicas y el cambio

« El ciclo de retroalimentacion



¢+ MODELO DE FRED R. DAVID
b
David (1992)E|5/ propone un modelo de administracion estratégica

basado en 6 etapas las cuales se mencionan a continuacion:

» Declaracion de la Mision

* Auditoria Externa

* Auditoria Interna.

* Objetivos a Largo Plazo

* Generar, Evaluar y Seleccionar Estrategias

 Establecer Politicas

9. SELECCION DEL MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

De lo expuesto anteriormente sobre los modelos de Planeacion
Estratégica, se puede decir que basicamente son, en esencia,

similares, teniendo por resultado un mismo fin:

La identificacion sistematica de las oportunidades y amenazas que
surgen en el futuro, las cuales combinadas con otros datos
importantes, proporcionan la base para que una empresa tome
mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y
evitar las amenazas. Para efectos de este estudio se tomara como
Modelo de Planeacion Estratégica el que propone Fred R. David,

debido a que da pautas para elaborar, a cualquier empresa, planes a



largo plazo, a la vez es facil de comprender. Los pasos que se
mencionan a continuacién son los necesarios para elaborar un plan

estratégico:

» Declaracion de la Mision

La declaracion de la mision, una declaracion duradera del propdsito
de una organizacion que la diferencia de otras empresas similares, es
una declaracion de la “razén de ser”. La declaracion de la mision
responde a la pregunta “;,Cual es nuestro negocio?”. Un enunciado
claro de la mision resulta esencial para establecer objetivos y

formular estrategias.

La declaracion de la mision visualiza la organizacion a largo plazo, en

términos de lo ¢qué quiere ser? y ¢a quién quiere servir?.

 Analisis del Ambiente Externo

El propésito de una auditoria externa es elaborar una lista finita de
oportunidades que podrian beneficiar a la empresa y de amenazas
gue se deberian eludir. Como sugiere la palabra “finita”, la auditoria
externa no pretende elaborar una lista exhaustiva de todos los
factores que podrian influir en un negocio. Por el contrario, su
propdsito es identificar las variables claves que prometen respuestas
procesables. Las empresas deben tener capacidad para responder en

forma ofensiva o defensiva a los factores, formulando estrategias que

%/ Fred Op, Cit Pag. 25



le permitan aprovechar las oportunidades externas y reducir al

minimo las consecuencias de las amenazas potenciales.

* Analisis del Ambiente Interno

Las areas funcionales de todas las organizaciones tienen fuerzas y
debilidades; pero, ninguna empresa tiene las mismas fuerzas y
debilidades en todas sus areas. Las fuerzas y debilidades internas,
sumadas a las oportunidades y amenazas externas, asi como un
enunciado claro de la misién, son la base para establecer objetivos y
estrategias. Los objetivos y las estrategias se establecen con la
intencion de capitalizar las fuerzas internas y de superar las
debilidades.

» Establecer los Objetivos a Largo Plazo

Los objetivos a largo plazo representan los resultados que se esperan
del seguimiento de ciertas estrategias. Las estrategias son las
acciones que se emprenderan para alcanzar los objetivos a largo
plazo. EI marco de tiempo de los objetivos y las estrategias debe ser
congruente, normalmente entre dos y cinco anos.

Los objetivos de las diferentes unidades de la organizacion deben ser
cuantitativos, mensurables, realistas, comprensibles, desafiantes,

jerarquizados, alcanzables y congruentes.

» Generar, Seleccionar y Evaluar Estrategias

Las estrategias alternativas no surgen de la nada, se derivan de la
mision, los objetivos, la auditoria externa y la auditoria interna de la
empresa, son congruentes con las estrategias pasadas que han

funcionado bien y parten de ella.



La generacion de estrategias se puede integrar en un marco de tres

etapas las cuales se mencionan a continuacion:

v Etapa de los Insumos: Resume la informacién basica que se debe
tener para formular estrategias. Esta etapa incluye la matriz de
evaluacion de los factores externos y la matriz de evaluaciéon de los
factores internos.

v Etapa de la Adecuacién: Se concentra en generar estrategias
alternativas viables, alineando factores internos y externos claves.
Incluye la matriz de las amenazas-oportunidades , debilidades-
fortalezas.

v/ Etapa de la Decision: Incluye una sola técnica, la Matriz
Cuantitativa de la Planificacion Estratégica (MCPE). Una MCPE
usa la informacién obtenida en la etapa uno para evaluar, en
forma objetiva, las estrategias alternativas viables en la etapa dos.
Una MCPE revela el atractivo relativo de estrategias alternativas vy,
por tanto, ofrece una base objetiva para seleccionar estrategias
especificas. La MCPE es un instrumento que permite a los
estrategas evaluar las estrategias alternativas en forma objetiva,
con base en los factores criticos para el éxito, internos y externos,

identificados con anterioridad.

» Establecer Politicas

Las politicas son instrumentos utiles para la ejecuciéon de las
estrategias, ya que fijan limites y las restricciones a las acciones
administrativas que deben ser ejecutadas.

Antes de formular las politicas, es conveniente tomar en cuenta todos
los problemas presentes y, ademas de éstos, se deben de tener
presente los elementos que caracterizan una politica, como: deben de

ser amplios, dindmicos, consistentes, exclusivos y tener un numero



de politicas suficientes para abarcar las areas seleccionadas como

importantes.

C. GESTION EMPRESARIAL

1. ANTECEDENTES

A través de los tiempos, el surgimiento de las pequefias y medianas
empresas durante la década de los afios 90, ha sido de profunda
importancia para la economia local, principalmente por ser fuente
para la generacion de empleos.

Hoy en dia, estas empresas se ven desafiadas por la llegada del
mercado libre, el cual les ocasiona incertidumbre para el crecimiento
de la misma.

Este desafio hace que las pequefias y medianas empresas realicen un
analisis de la situacion empresarial en la que se encuentran y de
como estos conocimientos pueden ayudar a la gestion empresarial
gue conduzca al desarrollo para hacer frente a los nuevos desafios

econdmicos.

2. DEFINICION DE GESTION EMPRESARIAL
b

Drovetta y Guadagnini (1995)@7/, definen la gestion empresarial como
“La accion que implica planificar, organizar, motivar, dirigir y
controlar, desde un punto de vista general. En forma especifica
abarca la prevision, el orden, los propdsitos, la integracion de
esfuerzos y la efectividad de las aportaciones de los demas con el fin

de lograr el desarrollo de la organizacion”.

2 Drovetta, Mabel Susanay Guadagnini, Horacio. “ Diccionario de Administracion y Ciencias Afines’. 12 Edicion. Editorial
LIMUSA. México. 1995. Pag. 91



Para Jean-Pierre Paulet (1997)83/, es “El conjunto de técnicas o
acciones que la direcciéon realiza para dirigir a la empresa al
desarrollo”

De acuerdo a las definiciones anteriores y al objetivo de la
investigacion, la gestion empresarial “Son todas las acciones o el
conjunto de técnicas que desde la direccion se realizan dentro
del proceso administrativo con el objetivo de que la empresa

logre ser competitiva”

3. ELEMENTOS A CONSIDERAR DENTRO DE LA GESTION
EMPRESARIAL

Para determinar las acciones o los lineamientos necesarios para

llevar a cabo la gestion empresarial, Gray Colin (1993)EF/ considera

importante que se siga una serie de etapas en las cuales se podra

identificar soluciones para cualquier problema de gestion y de

desarrollo.

» ldentificar los problemas de crecimiento mas importantes de la
empresa.

Es util describir cuales son los principales problemas de crecimiento;

pero, no basta con la descripcion exacta del problema, es necesario la

identificacion de las causas que han dado origen a estos problemas

de crecimiento. Para ello, es necesario analizar los siguientes

factores:

* La importancia de establecer objetivos alcanzables.

Toda buena gestion descansa en el principio fundamental de que la

persona de mayor responsabilidad es capaz de identificar los

objetivos a largo plazo y las metas inmediatas a corto plazo que

llevaran a la consecucion final de dichos objetivos.

% paulet, Jean-Pierre y Santandreo Eliseo. “ Diccionario de Economiay Empresa’. Ediciones Gestién 2000. Espafia. 1997
2 Gray, Colin. “Gestién de Desarrollo en la Pequefia y Mediana Empresa’. Ediciones Pirdmide. Espafia. 1993



» La estructuray flexibilidad de su organizacion.

Cada empresa requiere su propia combinacion de recursos; pero,

analizando en profundidad lo que todas las empresas necesitan,

basicamente es disponer de empleados competentes que utilicen lo

recursos de forma eficiente.

« Las exigencias que imponen a su empresa los mercados en
expansion.

Es importante analizar la relacion entre los efectos de crecimiento y

su mercado principal, pues, si no comprende bien en qué punto se

encuentra su negocio, podra salirse facilmente de la curva de

crecimiento.

* Controlar el proceso de crecimiento.

La falta de un registro exacto de los datos genera un circulo vicioso

gue es un efecto caracteristico del proceso de expansion: cada vez se

dispone de menos tiempo para gestionar una informacion cada vez

mayor; a la vez, la falta de una gestién adecuada de la informacion

impedird una verdadera planificacién.

» Planificar lo deseado

La clave para controlar los problemas del crecimiento imprevisto

radica en una buena planificacién; pero, la mayoria de los

responsables de las pequenas empresas les resulta sumamente

dificil poder encontrar y dedicar tiempo y atencion suficiente a la

planificacion. Por lo que es importante identificar los elementos

necesarios que ayudan a los niveles de direccion en las pequefas

empresas a planificar eficientemente.

* Gestionar eficientemente el tiempo.

Es necesario identificar cuales son los factores que hacen perder mas

el tiempo dentro de la empresa; es importante que sea consciente de



gue la expansion de negocio requiere que se dedique mas tiempo a la
planificacion y a la toma de decisiones.

* Organizar eficientemente el trabajo.

Se debe de tomar la decision de priorizar aquellas tareas importantes
y que son vitales para el éxito del crecimiento de su empresa, sin
acumular responsabilidades pues cada tarea absorbe una parte del
tiempo disponible. Luego, se identifican las tareas importantes sean
estas urgentes o no.

» Desarrollar las futuras estrategias de crecimiento

Para desarrollar las futuras estrategias de crecimiento es necesario
gue la calidad de la informacion en la que esta basada la toma de
decisiones sea verdaderamente fiable, a la vez ésta debe de estar
acorde a los objetivos a corto y largo plazo.

Para ello, es necesario considerar los siguientes aspectos:

» Adelantarse a los competidores

Dentro del cambio de enfoque que supone el estar centrado en el
cliente forma también parte el estar al tanto de los competidores.
Para esto, es necesario disponer de un cierto niumero de productos
compatibles y rentables que se encuentren en distintas fases de
desarrollo, asi como de suficientes recursos que permitan responder

a las nuevas oportunidades que surjan en campos afines.

« Eliminar lo innecesario

Para conseguir el maximo de eficiencia, debe concentrarse en los
mercados en los que crea que su empresa deberia estar presente y en
aquellos en que los productos generen verdaderos beneficios para la
empresa. Lo que significa, por un lado, que no se deben gastar los

recursos de la empresa en actividades irrelevantes y por otro, que



todos los esfuerzos de comercializacion deben de estar dirigidos a
conseguir sus metas actuales.

* Introducir la tecnologia del tratamiento de la informacion

Al introducir tecnologia dentro del manejo de la informacion, ésta
puede aportar diversos beneficios de crecimiento a los negocios,
ofreciendo a la vez ventajas para la gestion de las funciones
administrativas de la empresa. Sin embargo, es necesario reconocer
gue la tecnologia de la informacién supone una carga adicional para
los propietarios de las medianas empresas rurales, esta carga se ve
agravada por la necesidad de mantenerse al corriente en los ultimos
avances tecnolégicos dentro de su campo, por miedo a que se
adelanten los competidores y no poder competir con su calidad,
rapidez o precios.

* Desarrollar una cultura de empresa

A medida que la empresa vaya creciendo y sea cada vez mas compleja
y numerosa, las decisiones a tomar resultaran cada vez mas dificiles.
Para esto, es necesario fomentar un espiritu de equipo dentro de la
empresa, el cual suele denominarse “cultura de empresa”.

A medida que la empresa va creciendo, es cada vez mas importante la
necesidad de presentar una imagen consistente y positiva, esta
imagen no solo dependeréd de la direccion, sino que depende de todas
las personas que trabajan en ella. Lo que significa que, no sélo los de
alto nivel seran quienes deban articular los objetivos, sino que
deberan comunicar esos objetivos a los empleados de tal forma que

se conviertan en los objetivos de “toda” la empresa.



CAPITULO 11

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA MEDIANA
EMPRESA RURAL DEL SISTEMA AGROINDUSTRIAL DEL
MARANON ORGANICO (S.A.M.0.), DE LA ZONA SUR DEL
MUNICIPIO DE TECOLUCA DEL DEPARTAMENTO DE SAN
VICENTE RESPALDADA POR LA FUNDACION PARA LA
COOPERACION Y EL DESARRROLLO COMUNAL DE EL
SALVADOR, CORDES

A. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. DEFINICION DEL PROBLEMA

La mediana empresa rural del Sistema Agroindustrial del

Marafidn  Orgéanico (S.A.M.0.) se ve Ilimitada en su

funcionamiento, debido a una serie de factores que, por el

desconocimiento o por la falta de recursos técnicos, humanos y

financieros, provocan situaciones negativas en la administracion

de la empresa, entre las cuales se mencionan:

- Se carece de planes estratégicos que sirvan de guia para reducir
riesgos e identificar las oportunidades.

- Se enfoca una mayor atencién al area de produccién, debido a la
falta de recurso humano calificado en materia de mercadeo,
finanzas y personal lo cual limita el que todas las areas trabajen
en forma coordinada para el logro de los objetivos.

- No se cuenta con un programa de capacitacion para los
empleados, ésto por la falta de recursos humanos y financieros, lo
gque viene a afectar en gran medida el desempefio de los
trabajadores.

- Escasa imaginacion en la determinacion de una vision, mision y

objetivos claros, dificultando el establecimiento de una idea



concreta de la finalidad ultima y especifica que busca la empresa
agroindustrial.
- Falta de conocimiento y analisis de la competencia.
- Existe dificultad en el desarrollo de las actividades de la empresa
por la ausencia de lineas de accion.
De acuerdo a los factores antes mencionados, se denota la falta de
planes estratégicos ya que son considerados como una herramienta
gue sirven de guia en el desarrollo eficiente de las actividades,
contribuyendo, al mismo tiempo, a la gestibn empresarial de la
empresa; por lo tanto, el problema se formula de la siguiente manera:
¢En qué medida un disefio de Planeacion Estratégica, como
Herramienta Administrativa, facilita la Gestion Empresarial de la
mediana empresa rural del Sistema Agroindustrial del Maraion
Orgénico (S.A.M.0O), de la zona sur del Municipio de Tecoluca del
Departamento de San Vicente, respaldada por la Fundacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Comunal de El Salvador, CORDES?
¢De gué manera el analisis del ambiente interno y externo de la
empresa Rural del Sistema Agroindustrial del Marafién Orgéanico
(S.A.M.0.), permite identificar diversas alternativas
estratégicas?.
¢En qué forma la formulacion de estrategias contribuye a alcanzar
los objetivos de la empresa Rural del Sistema Agroindustrial del
Marafion Organico (S.A.M.0.)?.
¢En qué medida la elaboracion de lineas de accion facilita la
implementacion de estrategias en la empresa Rural del Sistema

Agroindustrial del Marafion Organico (S.A.M.0.)?.



2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer un Plan Estratégico como Herramienta Administrativa para

facilitar la Gestion Empresarial de la Mediana Empresa Rural del

Sistema Agroindustrial del Marafion Organico (S.A.M.0O.), ubicada en

la zona sur del Municipio de Tecoluca del Departamento de San

Vicente respaldada por la Fundacion para la Cooperacion y el

Desarrollo Comunal de El Salvador, CORDES.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Analizar el ambiente interno y externo de la mediana empresa
rural del Sistema Agroindustrial del Marafion Organico
(S.A.M.0.), para identificar las diversas alternativas
estratégicas.

2. Formular estrategias que permitan alcanzar los objetivos de la
mediana empresa rural del Sistema Agroindustrial del Marafion
Organico (S.A.M.O.).

3. Elaborar lineas de accion que faciliten la implementacién de
estrategias en la mediana empresa rural del Sistema

Agroindustrial del Marafion Organico (S.A.M.O.).

3. HIPOTESIS

3.1 HIPOTESIS GENERAL

La Planeacion Estratégica es una Herramienta Administrativa que
facilita la Gestion Empresarial de la Mediana Empresa Rural del
Sistema Agroindustrial del Maranén Organico (S.A.M.0.), ubicada en
la zona sur del Municipio de Tecoluca del Departamento de San
Vicente respaldada por la Fundacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Comunal de El Salvador, CORDES.



3.2 HIPOTESIS ESPECIFICAS

1. El analisis del ambiente interno y externo de la mediana empresa
rural del Sistema Agroindustrial del Marafnén Organico (S.A.M.0O.),
contribuye a identificar las diversas alternativas estratégicas.

2. La formulacion de estrategias permite el alcance de los objetivos
de la mediana empresa rural del Sistema Agroindustrial del
Marafion Organico (S.A.M.0O.)

3. La elaboracién de lineas de accion facilita la implementacion de
las estrategias en la mediana empresa rural del Sistema

Agroindustrial del Marafidon Organico (S.A.M.0O.)

4. TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion que se llevo a cabo en este trabajo fué el
estudio correlacional debido a que existe una asociacion o covarianza
entre las variables en estudio: “Planeacion Estratégica” y “Gestion
Empresarial”, ésto se demuestra a través de los resultados obtenidos
a la pregunta: ¢(Considera que la Planeacion Estratégica facilita la
Gestion Empresarial de S.A.M.0.?, a lo que los trabajadores y

administradores respondieron afirmativamente.

5. POBLACION

La poblacion a la cual se dirigidé la investigacion esta constituida por
los gerentes y empleados de la Mediana Empresa del Sistema
Agroindustrial del Marafion Organico (S.A.M.O.), ubicada en la zona
sur del municipio de Tecoluca del Departamento de San Vicente,
apoyada por CORDES.

El nimero de empleados que laboran en la empresa es de 62

personas en total, incluyendo personal administrativo y de planta.



La Poblacion esta conformada por:

- Un Gerente General
El cual es el encargado de velar por el funcionamiento
administrativo de la mediana empresa agroindustrial.

- Un Gerente de Produccion
Este se encarga de supervisar, dirigir y coordinar las funciones de
produccion de la planta.

- Y 60 empleados laborando en la planta y distribuidos en las
distintas areas de produccién.

Haciendo un total de 62 personas; debido al niumero reducido de

personas que conforman la poblacion, la recoleccion de informacion

se realizO mediante un censo, obteniendo de esta forma resultados

mas precisos para el analisis de la situacion actual.

6. TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE
DATOS

Para realizar la investigaciéon acerca del disefio de la Planeacion
Estratégica, se utilizaron diversas técnicas e instrumentos que se

detallan a continuacion:

» LA ENCUESTA

Esta técnica fué dirigida al personal que labora actualmente en
S.A.M.O. tanto al personal de direccion como al personal de planta,
utilizando como instrumento dos cuestionarios diferentes para los
distintos niveles jerarquicos de los cuales se obtuvo informacion.

El instrumento utilizado para la ejecucion de esta técnica fué:



- El Cuestionario

El cuestionario se dirigio directamente a los empleados de S.A.M.O.,
obteniendo de ellos la informacion pertinente sobre el tipo de
planeacion que se lleva a cabo en la empresa.

Dicho cuestionario presentd una serie de preguntas de caracter
general y a la vez preguntas puntuales respecto al tema de
investigacion, este instrumento presentd una combinaciéon de
preguntas abiertas y cerradas por lo cual se puede clasificar como un
cuestionario semiestructurado.

A la vez, se elabor6 otro cuestionario que fué dirigido a los
administradores de S.A.M.O., el cual reunia algunas de Ilas

caracteristicas del cuestionario dirigido a los empleados.

= LA OBSERVACION

Con esta técnica se obtuvieron datos mas confiables a través de las
visitas que se efectuaron a la empresa del Sistema Agroindustrial del
Marafén Organico, todo con el objetivo de recolectar informacion
acerca de elementos importantes que ayuden a la investigacion y que
no son tomados en cuenta en las otras técnicas de recolecciéon de

datos.

= ANALISIS DE CONTENIDO

Esta técnica se utilizdé para recolectar informacion bibliografica, con
el fin de tener un marco conceptual de referencia e indagar en la
investigacion a través de la busqueda de informacion, y de esa
manera describir la situacion deseada y la situacion actual de la
empresa.

Para recolectar y analizar la informacién bibliografica se utilizo el

instrumento de la ficha de trabajo.



- Ficha de Trabajo

Esta se utiliz6 para agilizar y facilitar el analisis de la informacion
recolectada a través de los diferentes textos, tesis y revistas que se
consultaron y se revisaron.

Esta recoleccion de informacion se hizo con el objetivo de analizar las
variables involucradas dentro de la investigacion y determinar de esa
manera las diferentes concepciones de cada autor acerca de

Planeacién Estratégica y Gestion Empresarial.

7. FUENTES DE LA INVESTIGACION
La recoleccion de la informacion necesaria para la elaboracion del

informe final se realiz6 a través de las siguientes fuentes:

1. Fuentes de Informacion Primaria.

La informaciéon se obtuvo a través de la investigacion de campo,
apoyados en las técnicas de reuniones, observacion directa,
encuestas y opiniones sobre el tema, obteniendo notas importantes
para la investigacion, citando opiniones o comentarios realizados por

personas o investigadores del tema en estudio.

2. Fuentes de Informacion Secundaria.

Se recopilé informacion tedrica ayudando a la conceptualizaciéon de
las variables en estudio, dichos datos se obtuvieron a través de
fuente documental como libros y trabajos de graduacion, asi como
también informacion obtenida por medio de revistas, boletines, y

otras publicaciones relacionadas con la investigacion.



8. TECNICAS PARA EL ANALISIS DE DATOS Y COMPROBACION DE
HIPOTESIS.

* FORMA DE PRESENTACION DE LOS DATOS

Para llevar a cabo el analisis de la informacion obtenida en la
investigacion de campo se hizo necesario presentar los datos a través
de cuadros estadisticos, facilitando de esta manera la comprension e
interpretacion de los mismos.

Dichos cuadros contienen por cada pregunta una distribucion
absoluta y una distribucion porcentual que varia de acuerdo a las
respuestas obtenidas por los empleados y los administradores de
S.A.M.O.; y para facilitar su interpretacion, se presentan, por cada
pregunta, el objetivo que se persigue y al final se presenta un

comentario de acuerdo a los resultados obtenidos.

* TECNICA DE ANALISIS ESTADISTICO

Para comprobar las hipotesis planteadas, se realizaron cruces de
preguntas de las siguientes variables: “Analisis del ambiente interno
y externo” y “Disefio de estrategias”, “Disefio de estrategias” y
“Establecimiento de objetivos”, “Elaboraciéon de lineas de accion” e
“Implementacion de estrategias”. Se utilizé6 el método de correlacion
de Pearson, el cual mide la magnitud de correlaciéon entre dos
variables; este coeficiente de correlacion de Pearson se simboliza por
el signo “r” y puede tomar cualquier valor entre -1.00 y +1.00
inclusive, donde valores cercanos a -1.00 y +1.00 indican una
correlacion perfecta entre las dos variables de interés, un valor
cercano a cero indica correlacion débil y un valor igual a cero
significa que no existe correlacién, dicho coeficiente se calculdé a

través del programa SPSS version 7.1.



B. SITUACION ACTUAL DE LA MEDIANA EMPRESA RURAL DEL
SISTEMA AGROINDUSTRIAL DEL MARANON ORGANICO (S.A.M.0.)
1. UBICACION GEOGRAFICA

En el Departamento de San Vicente, se encuentra ubicado el
Municipio de Tecoluca, el mas grande del departamento (284.6 Km?2),
al sur de este municipio se encuentra ubicada la mediana empresa
rural del Sistema Agroindustrial del Marandén Organico (S.A.M.0.), a
siete kilbmetros del desvio de San Marcos Lempa en la Comunidad de

San Carlos Lempa. (Ver anexo 1)

2. ANTECEDENTES

Durante la década de los afios 70s surgieron hechos de caracter
politico y social que dieron origen a la crisis que duré mas de once
anos de conflicto armado, principalmente en lugares del interior de la
republica. Estos problemas obligaron a los pobladores de las zonas
conflictivas a abandonar sus lugares de origen y a desplazarse hacia
otros lugares dentro y fuera del pais.

En 1988 dentro del mismo contexto politico-social, nace un 20 de
junio del mismo afio la Fundacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Comunal de El Salvador (CORDES), a iniciativa de las comunidades
repobladas y organizadas por el Comité Cristiano Pro-Desplazados
de EI Salvador (CRIPDES), y con el apoyo de organismos
humanitarios religiosos y de la solidaridad internacional para
promover el desarrollo econdmico-social autogestionario, obtuvo su
personeria juridica en 1994.

CORDES es una institucion no gubernamental, sin fines de lucro con
mistica de trabajo comunitario que promueve el desarrollo auto
sustentable, la equidad de género, conservacion del medio ambiente

en comunidades donde la pobreza se vié profundizada por la guerra



civil y que no han sido superadas por las politicas de atencion del
Estado.

La Fundacion CORDES, a través de los sub-programas agricolas,
hace énfasis en la diversificacion de los cultivos con vision agro-
ecoldgica, para garantizar la seguridad alimentaria y la generacion de
excedentes.

Dentro de este contexto es que surge la mediana empresa rural con el
nombre de Sistema Agroindustrial del Marafion Organico (S.A.M.0.),
la cual nace en el afio de 1996 a través de la repatriaciéon de un grupo
de pobladores beneficiados por el Programa de Transferencias de
Tierras (PTT) en la Isla de Montecristo. Segun informacion
proporcionada por los administradores de S.A.M.O., en esa isla, antes
del proceso de transferencias de tierras, habitaba un holandés que
plant6 y cultivd 36 manzanas de marafidn, aproximadamente;
después del conflicto, éste se marché y las manzanas cultivadas
pasaron a posesion de los nuevos pobladores, los cuales, hasta la
fecha, son los propietarios y productores de la semilla. Es en este
momento, que CORDES implementa el programa agricola y les ayuda
a los agricultores a dar un manejo organico a la semilla del fruto para
gue éste pueda ser comercializado de forma directa y a buenos
precios.

A la vez, CORDES gestiond, con la Unién Europea, el apoyo de un
proyecto piloto de ¢ 4,000,000.00 del cual se financio Ila
infraestructura, el area de desechos, area de administracion,
desvestideros, maquinaria y equipo. Este proyecto se convirtié en un
espacio de desarrollo econbmico para la region, el cual, por las
caracteristicas reunidas (bajos niveles de produccion, tiempo de
operacion parcial y falta de legalidad), no lograba exportar sus
productos de forma directa, sino que la via era a través de

intermediarios, los cuales variaban afio con afo de los que se pueden



mencionar a la Confederacion de Federaciones de la Reforma Agraria
Salvadorefia (CONFRAS) y AGROLEMPA. A través de esta nueva
iniciativa, se han beneficiado las comunidades de la zona que fueron
repatriadas por el conflicto armado: San Carlos Lempa, El Pacun, Los
Naranjos, Santa Marta, Taura, Las Anonas, La Sabana, El Coyol,

Porvenir, San Bartolo, La Pita.

3. ASPECTOS GENERALES

Mediante las visitas realizadas a la empresa del Sistema
Agroindustrial del Marafion Organico (S.A.M.0.), se observl que ésta
cuenta con instalaciones e infraestructura adecuada que incluye area
de bodega y produccién, energia eléctrica, agua potable, servicios
sanitarios y lavaderos; ademas, cuenta con maquinaria y equipo que
rinde con los niveles de produccion, y un ambiente agradable para la
realizacion del trabajo. Esta empresa esta conformada por un grupo
de 62 empleados, de los cuales, 2 son los responsables de la
direccion de la empresa, y 60 trabajadores encargados de las
diversas tareas de produccion. A la vez, la empresa cuenta con el
respaldo de CORDES, lo que permite tener una mayor
representatividad en el exterior y mayor confianza por parte de los
organismos que le dan financiamiento.

Desde hace cinco afios, S.A.M.O. es reconocida por organismos de
comercio alternativo de Europa: OXFAM, EQUAL EXCHANGE, ambas
de Gran Bretafia y OXFAM de Bélgica; las cuales compran casi el
80% del producto organico.

Actualmente, la empresa se encuentra gestionando la personeria
juridica, lo que le beneficiara para ejercer de forma directa el proceso
de exportacion, asi como también les facilitara la insercion al

mercado nacional.



La materia prima que se procesa es la semilla de marafidén organico
la cual pasa por una serie de etapas para poder estar lista y salir al
mercado, estas son: a)Freir la semilla con aceite vegetal, a una
temperatura de 400 grados Fahrenheit, durante un minuto b)EI
segundo momento es el descortezado o machucado, donde con un
par de golpes suaves se saca la nuez, buscando el mayor numero de
semillas enteras, c)luego del descortezado viene el horneado, cuyo
objetivo es ablandar la “telita” que cubre la nuez o corazén de la
semilla, d)posteriormente, la telita se raspa suavemente con una
cuchilla y con la punta de los dedos se desuellan totalmente, e) la
ultima etapa es la del empacado al vacio, en bolsas de aluminio y
cajas de carton de 25 libras. A través de este proceso se ha logrado,
durante los cincos afnos de trabajo, incrementar el porcentaje de

obtener almendras enteras de una 29% a un 39% de la produccion.

4.DIAGNOSTICO PUNTUAL UTILIZANDO LA HERRAMIENTA DEL
FODA

Por medio de esta herramienta se realizd0 una evaluacion de la
situacion actual de la mediana empresa rural del Sistema
Agroindustrial del Marafidon Organico (S.A.M.0.), efectuando una
serie de reuniones y entrevistas con los encargados de la
empresa, a la vez se encuestaron a los supervisores y
trabajadores de S.A.M.O, ésto permitidé conocer, de forma general
y participativa, las fortalezas y debilidades que tiene la empresa,
asi como también las oportunidades y amenazas a que se

enfrenta en el ambiente externo.



4.1 OPORTUNIDADES

Se entiende por oportunidades todos aquellos factores que ofrecen

vias de crecimiento empresarial, los cuales se detallan a

continuacion:

En el pais, ademas de S.A.M.O., existen dos procesadoras de
marandén organico: La Cooperativa La Marafionera de R.L.
(CORALAMA DE R.L.), ubicada en la laguna de Olomega, San
Miguel y La Sociedad Cooperativa de Productos de Marafon,
ubicada en Las Tunas departamento de La Unidén; dichas
empresas, al igual que S.A.M.O., exportan su producto al mercado
internacional. A diferencia de éstas, S.A.M.O. esta tratando de dar
a conocer el producto en el mercado nacional por medio de
pequefas ventas en la empresa, y a través de participacion en
ferias nacionales como a nivel Centroamericano (Honduras vy
Nicaragua), siendo ésta una ventaja competitiva de
posicionamiento para la empresa.

Asociatividad. Existe la oportunidad de formar esquemas
asociativos, dado que, tanto los encargados de la empresa como el
76.67% de los trabajadores encuestados, consideran que la
asociatividad contribuye a tener mayor oportunidad de
financiamiento y accesos a mas mercados, negociar precios, asi
como alcanzar un mayor éxito de la empresa a nivel general ( ver
anexo 7, tabla 7.11)

El incremento de la demanda de los productos organicos
constituye una oportunidad para la empresa, ya que la tendencia
del mercado internacional es la compra de productos
agroecologicos (ver anexo 4), es decir que no dafien el medio
ambiente sino que mantenga un equilibrio entre las unidades de

produccion y el ambiente.



El apoyo a la agroindustria rural por parte de instituciones como
el Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) y el Instituto
Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA)
constituye una oportunidad por medio de la formulacion vy
ejecucion de proyectos y estudios de cooperacion y reactivacion a
este sector, contribuyendo de esta manera al aporte de
informacion  especializada sobre aspectos comerciales y
tecnoldgicos.

Las plantaciones se encuentran ubicadas en un suelo apto para el
cultivo del marafidon, ya que se encuentra en la zona costera de la
region oriental del pais (ver anexo 2)

De acuerdo a un censo realizado por la Fundacién CORDES, en
marzo del afio 2000, existe una poblacion total de 3,930
personas, de las cuales aproximadamente 2,672 pertenecen a la
poblacion econdmicamente activa (mayores de 10 afos), lo que
demuestra que hay un incremento en la oferta de mano de obra

para la empresa (Ver Anexo 3)

4.2 AMENAZAS

En la zona en la que se encuentra ubicada la empresa (sur del
municipio de Tecoluca), solamente existen treinta productores
individuales de marafion organico quienes tienen sus plantaciones
en las diferentes comunidades de la zona (Isla de Montecristo, Los
Naranjos, Santa Marta, ElI Coyol, Las Anonas, El Pacun), los
cuales no dan abastecimiento para los niveles de produccion de
S.A.M.O.

Ausencia de politicas de apoyo hacia la agroindustria rural por
parte del Gobierno. Esto se ve reflejado en la ausencia de politicas
de promocion al sector para fomentar el consumo de producto

organico (Ver Anexo 7, tabla 7.27)



*» Poco acceso a financiamiento a largo plazo y politicas de crédito
acorde a las caracteristicas de la agroindustria, esto a la vez fue
expresado por parte de los trabajadores encuestados (11%) como
una de los tres principales problemas que enfrenta la empresa
(Ver Anexo 7, tabla 7.24)

» Los patrones de consumo de producto organico en el pais no estan
muy arraigados con la cultura.

» La alta tasa de desempleo a nivel nacional en los ultimos afos,
reduce la capacidad adquisitiva de las personas (Ver Anexo No 5)

» Las exigencias del mercado internacional en comprar solamente
semillas blancas enteras y mitades, reducen las posibilidades de

colocar toda la produccion.

4.3 FORTALEZAS Y DEBILIDADES
Estas se detectaron a través de reuniones realizadas con los
administradores de la empresa, y mediante las respuestas obtenidas

de los cuestionarios dirigidos a los trabajadores.

4.3.1 AREA ADMINISTRATIVA

Esta area se encarga de velar por el funcionamiento de todas las
areas de la empresa tanto del area de produccion, mercadeo,
recursos humanos y finanzas. Es por ello que se hace necesario que
los administradores de la empresa tengan una vision de las

necesidades de las areas funcionales y lo que se pretende alcanzar.

v' FORTALEZAS

» La empresa cuenta con personal capaz en quienes los
administradores pueden delegar autoridad y puedan tomar
decisiones en beneficio de la misma, tal es el caso de las dos

supervisoras que se encargan de velar por los controles internos



de produccidén a traves de los registros que llevan a mano dia a dia
de los rendimientos de las diferentes areas de produccion.

El respaldo que la empresa recibe de CORDES a través de la
formulacion, gestibn y ejecucion de proyectos, Yy en
proporcionarles personal capacitado para la administracion,
permite buscar el desarrollo empresarial y la autosostenibilidad
econdmica; siendo ésta una de las fortalezas principales que
sefal6 el 26% de los empleados encuestados (Ver Anexo 7, tabla
7.26)

DEBILIDADES

La empresa no cuenta con un Plan estratégico que ayude a prever
el futuro, asi como también a analizar las oportunidades vy
amenazas que se le presenten en el entorno (Ver Anexo 7, tabla
7.7)

Se observé que, dentro de la empresa, existe diferencia en las
opiniones de los encargados en cuanto a la definicion de la misién,
ésto debido a que no hay una mision que establezca lo qué se
guiere ser y a quiénes se quiere servir, lo que no permite tener una
vision de la empresa a largo plazo; generando al mismo tiempo
confusion en los empleados para que se puedan identificar con
esta (Ver Anexo 7, tabla 7.12)

El personal administrativo de la empresa manifestd que no existen
objetivos plasmados que guien el desarrollo de la empresa; sin
embargo, se observlo que los trabajadores poseen una percepcion
individual de cuales son los objetivos a seguir dentro de ella, (Ver
Anexo 7, tabla 7.13 y 7.14); pero, éstos no llenan los requisitos
gue se enmarcan dentro de la Planeacién Estratégica, tales como
ofrecer elementos para la toma de decisiones, la direccion de lo

gue se pretende alcanzar y la fijacion de los resultados claves.



De acuerdo a lo expresado por los trabajadores (76.67% de los
encuestados) y personal administrativo, no poseen estrategias que
permitan la adopcion de cursos de accion y la asignacion de
recursos necesarios para cumplirlos (Ver Anexo 7, tabla 7.19)

La funciéon principal de CORDES es formular, gestionar y ejecutar
proyectos financiados por organismos internacionales vy
proporcionar personal capaz para que ejecuten los proyectos, por
tal razén el personal administrativo asignado a la empresa
S.A.M.O. no esta disponible a tiempo completo para fortalecer el
desarrollo de las actividades empresariales, debido a que tienen a

Su cargo otros proyectos que requieren de su atencion.

4.3.2. AREA DE MERCADEO

Esta area se encarga de comercializar el producto elaborado por la

empresa, Yy es precisamente por la falta de conocimiento de la

importancia que posee esta area, que limita conocer las necesidades y

expectativas de los clientes.

v" FORTALEZAS

La empresa tiene claramente segmentado su mercado
internacional, el cual esta constituido por las organizaciones de
Comercio Alternativo, de las que reciben apoyo a través de la
compra de la semilla de maraion. Dichas organizaciones son:
OXFAM, EQUAL EXCHAGE de Bélgica, Gran Bretafia y GEPA de

Alemania.



En los udltimos cinco anos, las ventas de la empresa han ido en
aumento debido a la demanda, de cinco toneladas en el afio 1997
a doce en el afo 2001.

La semilla procesada es de calidad ya que se tienen certificadas
las plantaciones de cultivo y la planta de produccion por una
agencia Alemana llamada BCS Oko-Garantie, la cual envia un
inspector a verificar el tipo de insumo que se utiliza en el campo,
las dosis que aplican, las labores culturales del agricultor y las
épocas en las que se realiza la siembra; asi también, el
procesamiento de la semilla, cdmo se procesd, como se desinfecto,
cada cuanto tiempo lo hacen y a la vez verifican si los productos
utilizados son admisibles con la produccién organica. Ademas de
esto, antes de vender el producto, la empresa realiza un analisis
fisico-quimico y bacteriologico del producto a través de muestras
enviadas al Laboratorio de Calidad Integral de la Fundacion
Salvadorenia para el Desarrollo (FUSADES). En base a lo anterior,
la empresa en sus cinco afnos de funcionamiento no ha tenido

ningun tipo de reclamos por parte de sus clientes.

DEBILIDADES

La empresa no cuenta con una segmentacion del mercado
nacional, esto por el poco interés que se ha mostrado a éste,
colocando mayor importancia al mercado internacional.

Debido a las exigencias de consumo en el mercado internacional
de semilla blanca, entera y mitades, a la empresa se le dificulta
colocar toda la produccién, ya que durante el proceso de
transformacion esta fuera del alcance el que toda la semilla
procesada reuna los requisitos que exige el mercado internacional.
No cuenta con personal capacitado para el area de mercadeo ya

gue solamente existen dos personas encargadas de velar por el



funcionamiento de toda la empresa, por lo que se dificulta delegar
a una persona la responsabilidad de realizar investigaciones de

mercado y promocionar el producto.

4.3.3 AREA DE FINANZAS
Dentro de esta area se desarrollan actividades encaminadas a la
obtencion, utilizacién y distribucion de los recursos econdmicos que

son indispensables para mantener en marcha la empresa.

v FORTALEZAS

= Posee contabilidad formal lo cual le permite conocer la situacion
financiera de la empresa a través de la elaboraciéon de Estados
Financieros tales como: Estado de Resultados, Balance General y
Balance de Comprobacion; al mismo tiempo, llevan registros en el
libro diario y libro mayor.

» La empresa cuenta con una persona (contador) a tiempo parcial,
encargada de llevar los registros contables y la elaboracion de

Estados Financieros.

v DEBILIDADES

» La empresa no realiza analisis en base a las razones financieras,
lo cual no les permite determinar cuales serian los puntos fuertes
o débiles en términos financieros, para que de esa manera
determine su capacidad de endeudamiento, asi como el grado de
liguidez que ésta pueda presentar.

» El capital de trabajo no es suficiente para cubrir los gastos en que
incurre la empresa principalmente en la compra de materia prima
e insumos, lo cual no permite que la empresa logre ser

autosostenible.



La empresa elabora presupuestos solamente para el area de
produccion, en dichos presupuestos se detallan todos los
movimientos de ingresos y egresos que se tendran en un periodo
de operacion de seis meses. La elaboracion de este plan a corto
plazo, sin referencia a un plan a largo plazo, implica un
desperdicio de los recursos sin considerar los efectos que se

obtendran en un largo plazo.

4.3.4 AREA DE PRODUCCION

Esta area incluye todas las actividades referente a la produccion de la

empresa, que esta integrada por herramientas, técnicas y recurso

humano para agregar valor al producto final.

v" FORTALEZAS

Los proveedores de materia prima, en los que S.A.M.O. se apoya,
son confiables ya que éstos se someten a la inspecciéon de
productos organicos realizado por la agencia certificadora de
calidad y, ademas, se obtiene oportunamente la materia prima.

La empresa cuenta con instalaciones e infraestructura adecuada
gue incluye la planta de produccién con sus diferentes areas
(frituras, descortezado, horneado, deshollejado, clasificado y
empacado), area de bodega, area de desechos, desvestideros,
oficinas administrativas, servicios sanitarios, lavaderos y servicios
basicos como energia eléctrica, agua potable y servicios
telefénicos. La maquinaria y equipo que se utiliza en el proceso de
produccion es idoneo, dado que cumple con los estandares de
calidad exigido en el mercado internacional, ya que se trabaja a
base de gas propano y se cuenta con un horno que desinfecta la
semilla descortezada para ser pasadas al area de deshollejado y

clasificado, también se cuenta con una maquina empacadora al



vacio que permite que el producto sea mas duradero y no
disminuya el nivel de calidad.

» Se cuenta con un control de inventario, tanto de materia prima
como de productos terminados, por medio de registros que llevan
a mano las supervisoras durante la etapa del empacado al vacio
en bolsas de aluminio y cajas de cartén de 25 libras, donde se
verifica el tipo de semilla que ha sido procesada (dorada y blanca,
enteras, mitades y pedazos), con esta informacion se alimenta el
sistema computarizado.

» EIl control de calidad en el procesamiento de la semilla es realizado
por dos supervisoras encargadas de todas las areas, ellas llevan el
control de cada uno de los empleados: Quiénes llegaron, qué hizo,
cuanto hizo, cuanto produjo de enteras, mitades y pedazos;
también, las supervisoras son las encargadas de chequear
temperaturas, tiempos, que el personal porte su uniforme, que
usen sus mascarillas, que pulsen las cortinas de aire, que cierren
puertas, que dejen limpio antes de comenzar a trabajar y antes

de retirarse

v DEBILIDADES

» Estacionalidad de la produccién debido a que no se trabaja en
todo el afo, lo que provoca una subutilizacion de la maquinaria y
equipo e instalaciones de la planta.

* El mantenimiento de la maquinaria no se realiza periédicamente.

4.3.5 AREA DE RECURSOS HUMANOS
Esta area se encarga de velar por el desempefio y motivacion del
recurso humano, asi como el control de la calidad del trabajo que

realizan.



FORTALEZAS

Existe mano de obra calificada, siendo esta una de las fortalezas
sefalada por los empleados encuestados, dado que la empresa
cuenta con un personal con experiencia en cada area de trabajo
guienes a su vez son los responsables de adiestrar al nuevo
personal que ingresa a la empresa. Ademas, se les han brindado
capacitacion sobre lo que son buenas practicas de manufactura,
sobre sistemas de HACCP que consiste en realizar analisis de los
riesgos que existen durante toda la cadena de produccion e
identificar los puntos criticos de control (Ver Anexo 7, tabla 7.5y
7.26)

A través de visitas realizadas a la empresa, se pudo observar que
la practica de valores se ve reflejada en la relacién laboral que
existe entre el grupo de trabajadores, y administradores lo cual
crea un ambiente de trabajo agradable a la empresa, y ésto motiva
a aumentar la productividad de los empleados, esto a su vez fue
confirmado por el 100% de las personas entrevistadas. Entre los
valores observados, se encuentran: la responsabilidad, Ila
honradez, el respeto, entre otros (Ver Anexo 7, tabla 7.17)

Todos los trabajadores de la empresa demuestran interés vy
dedicacion en la realizacion de sus actividades contribuyendo, de
esta manera, a mejorar la situacion de ésta.

DEBILIDADES

La falta de expedientes laborales por cada uno de los empleados
con sus respectiva documentacion personal dificulta que se cuente
con informacion de importancia que sirva de respaldo para la
empresa.

No cuentan con manual de funciones para cada area funcional.



* No se utilizan mecanismos apropiados para recibir sugerencias de
los empleados ya que, solamente, se hace de forma verbal segdn lo
expres6 el 66.67% de los trabajadores encuestados, lo que
conlleva a que, en ocasiones, puedan pasar por desapercibidos
provocando conflictos entre empleados y administradores (Ver
Anexo 7, tabla 7.31)

5. COMPROBACION DE LAS HIPOTESIS DE INVESTIGACION
5.1 COMPROBACION DE LA HIPOTESIS GENERAL

HIPOTESIS DE INVESTIGACION

La Planeacion Estratégica es una herramienta administrativa que

facilita la Gestion Empresarial.

H POTESI S NULA

La Planeacién Estratégica no es una herramenta

adm nistrativa que facilita la Gestion Enpresari al.

Para | a conprobaci 6n de |la Hi pétesis de Investigacién se
consider6 una pregunta clave en la cual estéa involucrada
de manera directa |la hipdtesis. La pregunta es ¢Considera
que la Planeacio6n Estratégica facilita la Gestion
Enpr esari al de S AMO?; dirigida tanto a |los
adm ni stradores cono a |os trabajadores, en |la que todos
eligieron la msnma opcién. (Ver cuadros No.1l y No. 2)



Cuadro No. 1 Cuadro No. 2

Cuadro de | os trabajadores Cuadro de | os Admi ni stradores
ALTERNATI VAS |Fr. Ab |Fr. Por ALTERNATI VAS Fr. Ab Fr . Por
% %
Si 60 100 Si 2 100
No 0 0 No 0 0
No Sabe 0 0 No Sabe 0 0
Tot al 60 100 Tot al 2 100

Conb se puede observar, el 100% de |os trabajadores vy
adm ni stradores considera que |a Planeaci 6n Estratégica
facilita la Gestion Enpresarial de la enpresa; por |o
tanto, si contaran con una herramenta adm nistrativa
cono l|la Planeacion Estratégica el desarrollo de |as
actividades se les facilitaria, y al msno tienpo
tendrian una guia que les permtiria dirigir sus acciones
haci endo un nejor uso de | 0s recursos con que cuentan.

Por o anterior, se acepta |la hipoétesis de investigacion

y se rechaza | a hipodtesis nul a.

5.2 PRUEBA ESTADI STI CA PARA LA COVPROBACI ON DE HI POTESI S
ESPECI FI CAS
Para el cal cul o del coeficiente de correlacion de

Pearson, se utilizdé una base de datos (Ver Anexo 8) en |la



gue aparecen codificadas las preguntas dirigidas a |os
enpl eados. Es inportante hacer notar que a | as opciones
de respuestas se | es ha asignado un nanero, el cual se le
conoce con el nonbre de cdédi go.

El coeficiente de correlacion de Pearson, pernmte nedir
la magnitud de correlacion entre dos o mas vari abl es,
rel aci onando | as puntuaci ones obtenidas de una variable
con | as puntuaci ones obtenidas de la otra variable en |os
m snos suj et os.

Este coeficiente puede variar de -1 a +1 inclusive, es
decir de wuna correlacidon negativa perfecta a una
correl aci 6n positiva perfecta.

Por | o tanto, para conprobar estas hipédtesis, se |levaron

a cabo | os siguientes cruces de vari abl es.



H POTESI S No. 1

El analisis del anbiente interno y externo de |a nediana
enpresa rural del Sistema Agroindustrial del Marafién
Organico (SSAMOQO), pernmte identificar |as diversas

alternativas estratégicas.

CRUCE # 1

Cont ar Di sefio Estrategia D sefio Estrategi as

Anb. Interno y Externo |Si No N S Total genera
Si 5 0 0 5

No 0 41 3 44

No Sabe 0 5 6 11
Tot al gener al 5 46 9 60

Donde: r= es el coeficiente de correlaci 6n de Pearson, y
aplicando la férnula del progranma SPSS se tiene gque:

ro= n( =XY) - (£X) (2Y)
VIn(sXe) - (5X)2] [n(£Y2) - (V) 2]

Sustituyendo en la formula, tenenos:

ﬁ
1

60(271) - (126) (124)

\[60(280) - (126) 2] [ 60( 270) - (124) 2]

r = 636

V(924) (824)

r=0.729 =~ 0.73




Interpretaci 6n: Se acepta |la hipbétesis anterior ya que la
magnitud de |l a correlaci 6n encontrada es positiva nedi a;
es decir, que existe un 73% de probabilidades de que el
Andlisis del Anmbiente Interno y Externo de l|la enpresa
explique o condicione el Disefio de Estrategias. En otras
pal abras, este porcentaje indica el grado de intensidad

en que se asocian | as vari abl es.

H POTESI S No. 2

CRUCE # 2

La fornulacion de estrategias pernite alcanzar |os
objetivos de |a nediana enpresa rural del Sistem
Agroi ndustrial del Marafidén Organico (S.AMQ).

Cont ar Estab. oj eti vos Est abl eci m ento de bjetivos
Di sefio Estrat egi as Si No N S Tot al general
Si 5 0 0 5

No 45 0 1 46

No Sabe 1 6 2 9
Tot al general 51 6 3 60

Donde: r= es el coeficiente de correlaci 6n de Pearson, y
aplicando |a fornula del prograna SPSS se tiene gque:

ro= 60(158) - (124) (72)

V[GO(Z?O)-(124)2][60(102)-(72)2]




r = 554

V(824) (936)

r= 0.6308 ~ 0.63

Interpretaci 6n: Se acepta |la hipodétesis ya que |a nmagnitud
de la correlacién encontrada es relativanente positiva,
Por o que existe un 63% de probabilidades de que el
Di sefio de Estrategi as explique o condicione el Al cance de
(bjetivos; es decir que el 63% indica el grado de

i ntensi dad en que se asocian | as vari abl es.

H POTESI S No. 3

CRUCE # 3

La elaboracién de las l|lineas de accidén facilitan la
i npl enentaci 6n de |las estrategias en |a nediana enpresa
rural del Sistema Agroindustrial del Mrafibn O géanico
(S.AMOQ)

Contar de Inple. Estrat | mpl emrent aci 6n Estrat egi as

Li neas de Acci 6n Si No NS | Total genera
Si 5 3 0 8

No 0 32 4 36

No Sabe 0 3 13 16
Total general 5 46 9 60

Donde: r= es el coeficiente de correlaci 6n de Pearson, vy

aplicando la fornula del progranma SPSS se tiene que:




ﬁ
1

60(298) - (128) (132)

\[60(296) - (128) 2] [ 60( 310) - (132) 2]

r = 984

\(1376) (1176)

r=0.7735 ~ 0.77

Interpretaci 6n: Se acepta la hipotesis debido a que |a
magni tud de correl aci 6n encontrada es positiva; es decir,
gque existe un 77% de probabilidades que | a El aboraci 6n de
Lineas de Accion en |a enpresa explique o condicione |la
| mpl ementaci 6n de Estrategias. En otras palabras este
porcentaje indica el grado de intensidad en que se

asoci an | as vari abl es.



6.

CONCLUSI ONES 'Y RECOMVENDACI ONES

6.1 CONCLUSI ONES

v

1.

AREA ADM NI STRATI VA

Los esquenas asociativos, de los que S. A MO puede
Ilegar a formar parte con otras enpresas dedicadas al
procesam ento de productos organicos, contribuirian a
abrir puert as en mer cados naci onal es o]
I nt er naci onal es.

La falta de un Plan Estratégico dificulta la fijaciodn
de una msion, vision y objetivos, |lo cual trae cono
consecuencia que |os enpleados posean diferentes
perspectivas de los que |la enpresa real nente busca al
i nsertarse en el mercado.

La falta de personal admnistrativo, dedicado a tienpo
conpleto a la enpresa, obstaculiza que ésta pueda
| ograr un desarrollo enpresarial.

No se realiza un analisis del anbiente interno vy
externo que permta identificar |as oportuni dades vy
anenazas del entorno, asi conmpb la forma de que éstas
afectan el funcionamento de |la enpresa; ademas, no
se conocen las fortalezas y debilidades con que cuenta

| a enpresa en el nonmento de tomar deci siones.



AREA DE MERCADEO

La enpresa no tiene segnentado su nercado y carece de
estrat egi as de publ i ci dad; ésto  dism nuye | as
posi bi | i dades de tener una participaci 6n en el nercado
naci onal .

El aprovecham ento de |a ausencia de conpetencia en |a
region facilitaria a S AMO I|a insercién en el
mer cado naci onal

La tendencia positiva al consuno de productos
organicos en |los paises del priner nmundo resulta una
ventaja para la enpresa, ya que, en dichos paises, la
mayor parte de este producto se obtiene a través de |a
i mportaci én.

La falta de politicas de apoyo por parte del Gobi erno,
hacia el sector de |la agroindustria rural dificulta el
gue |las enpresas puedan introducirse rapidanente al
nmer cado a traves de la  divul gaci 6n de | as
caracteristicas del pr oduct o, asi cono de los
beneficios que se tienen al consumrl o.

La enpresa no realiza investigaciones de nercado para
conocer |as necesidades de |os consum dores, |o que

obstaculiza | a conercializaci 6n



v' AREA DE FI NANZAS

1.

3.

Se el aboran | os principales Estados Financieros, tales
cono: Estado de Resul tados, Balance Ceneral y Bal ance
de Conprobaci 6n, |os cuales proporciona informnmacion
inportante para |a toma de deci siones.

La formul aci 6n de presupuestos, solanente para el area
de producci 6n, tiende a desfavorecer l|las otras areas
de la enpresa, ya que todos |os recursos son
encam nados al proceso productivo y se olvidan de
aspectos admnistrativos o de nercado que no son
contenpl ados en dichos presupuestos y que son de
i nportanci a.

A través de la recopilacion de datos, se descubren
aspectos de inportancia para |a enpresa. Uno de ellos
es que el apoyo que les otorga CORDES a este tipo de
enpresa es esencial, debido a que S AMO no cuenta
con recursos financieros suficientes para |a conpra de
materia prim, insunobs, transporte y pago de servicios

publi cos.



AREA DE PRODUCCI ON

Las condiciones climiticas y del suelo son |las
requeridas para la sienbra del marafion; y, a la vez,
la corta distancia que existe entre los cultivos y la
pl anta procesadora beneficia a la enpresa, tanto por
|l a calidad de semIla a obtener, conp en |a innediatez
gue se tiene con | os proveedores.

No existen suficientes proveedores de materia prinma
para cubrir los niveles naxinbs de producci én que
posee | a planta, provocando con ésto |la subutilizacion

de | os recursos de |a enpresa.

AREA DE RECURSOS HUMANCOS

Durante la investigacion de canpo realizada, se
observé que existe una practica de valores dentro de
la enpresa, la cual ayuda al aunento de la
producti vi dad, debido a que se <crea wun clim
organi zaci onal agradable en el que |os trabajadores
pueden desenpefiar correctanmente sus funciones.

El no poseer la enpresa registro de |os enpleados,
esta fonentando la informalidad en la contrataci 6n de

per sonal .



6. 2 RECOVENDACI ONES

v

1.

AREA ADM NI STRATI VA

Para que S.A MO |ogre ser conpetitiva debe asoci arse
a otras enpresas procesadoras de productos organi cos o
formar alianzas estratégicas que pronuevan acciones de
responsabilidad conpartida y de esta manera tener una
mayor participaci 6n en el nercado internacional.

Para que la enpresa cuente con wuna guia en el
desarroll o de sus activi dades, debe poner en practica
| a propuesta sobre Planeacidn Estratégica, la cual
contribuiria en el establecimento de una Msion,
Vision y objetivos que vayan acorde a |la actividad de
la enpresa, asi conp tanmbién a la fornulacion de
estrategi as que permtan al canzarl os.

La contrataci 6n de personal admnistrativo, a tienpo
conpleto, que se encargue de velar por el buen
funci onam ento de | a enpresa.

Real i zar auditoria del anbiente externo e interno de
| a enpresa, haciendo uso de la herramenta del FODA
para conocer |a situacién actual de ésta y en base a

ell o tomar deci si ones.



AREA DE MERCADEO

. Segnentar el nmercado nacional a fin de tener definido
hacia qué grupo de consum dores se va a dirigir e

producto y, de esta manera, fornular estrategias de
pronoci 6n que permnitan dar a conocer |os beneficios de
est é.

. Identificar puntos estratégicos de conercializacion,
para |la colocacion del producto facilitando de esa
manera | a divul gaci 6n de éste.

. Megjorar conti nuanente el proceso de produccion
organico para mantener la calidad del producto, y de
esa forma conservar los clientes de |os paises del
primer nundo.

. Solicitar ayuda a instituciones conb el Mnisterio de
Agricultura vy Ganaderia (MAG y al Instituto
Interanericano de Cooperacion para la Agricultura
(I'1CA) para que, a través de nedios publicitarios,
di vulguen la inportancia del consuno del producto
or gani co.

. Realizar investigaciones de nercado para conocer |os
gustos y preferencia de los consunmidores y, de esta
manera, procesar el producto de acuerdo a dichas

exi genci as



AREA DE FI NANZAS

El aborar oportunanente | os Estados Fi nancieros (Estado
de Resul t ados, Bal ance Gener al y Bal ance de
Conpr obaci 6n), para evaluar la situacion financiera de
| a enpresa

Formul ar presupuestos para cada area de |la enpresa, en
el cual vayan detallados |as necesi dades de cada una
de éstas, conllevando a la elaboracién de un
presupuest o general .

Presentar nediante el respaldo de CORDES proyectos a
las diferentes instituciones financieras para |a
obtenci 6n de recursos econdnmicos, y de esta nmanera

fortal ecer su capital de trabajo

AREA DE PRODUCCI ON

Real i zar pl ant aci ones para obtener una mayor oferta
de materia prim, asi msnpo, efectuar una revision
peri 6dica de los cultivos a fin de tener una nejor
cosecha.

Dado |a escasez de nateria prima, es necesario que |a
enpresa diversifique la producci 6n, haciendo uso del

falso fruto o nmanzana (marafon), nmedi ante la



el aboraci 6n de nernel adas, vinos, pasas, |aleas,

Vi nagr es.

AREA DE RECURSOS HUMANGCS

Pr opor ci onar capaci t aci ones sobre aspect os
adm ni strativos, de conercializaci6n, produccién, vy
val ores hunmanos para que puedan tener una base de |o
gué es el funcionam ento de una enpresa y poder hacer
frente a sus debilidades y anenazas.

Es necesario que |la enpresa |leve un expediente por
cada recurso humano contratado, el que contenga
i nformaci 6n personal que ayude a la adm nistraci 6n de
| os recur sos f oment ando el formal i sno y | a

credi bilidad de | a enpresa.



CAPITULO IlI
PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEG CO PARA FACI LI TAR LA

GESTI ON EMPRESARI AL DE LA MEDI ANA EMPRESA RURAL DEL

SI STEMA AGRO NDUSTRI AL DEL MARANON ORGANI CO (S. A M Q)

A. | NTRODUCCI ON

El presente capitulo comprende una propuesta de un Plan
Estratégico para un periodo de cinco afios que tiene por objeto
facilitar la Gestiéon Empresarial del Sistema Agroindustrial del
Marafién Organico (S.A.M.O).

El disefio del Plan Estratégico esta basado en los resultados
obtenidos de la investigacién de campo, de los cuales se realizé un
andlisis de la situacién actual de la empresa en estudio, detectando
la ausencia de planes que orienten el trabajo de los empleados y de
los administradores.

Este apartado contiene aspectos generales de la propuesta y
elementos especificos del Plan Estratégico. Entre los aspectos
generales se contemplan los objetivos de la propuesta, la importancia
y a la vez se hace mencion del alcance de ésta.

Los elementos especificos del Plan Estratégico son: el establecimiento
de la misién de la empresa, la cual permite identificar la funcion o
tarea basica de ésta; los objetivos que se pretenden alcanzar, siendo
éstos los fines que se persiguen por medio de las actividades o
acciones a realizarse; la determinacion de estrategias, las que se han
formulado de tal manera que contribuyan a logro de los objetivos; el
establecimiento de politicas, sirviendo de marco de referencia para la
toma de decisiones; ademas, se presenta un plan operativo por areas

funcionales el cual facilitara la ejecucion del Plan Estratégico; por



ultimo se presenta una guia de implementacion con su respectivo
presupuesto.

Dicho plan esta sujeto a revision para constatar si se adecua a las
necesidades de la empresa y, de esa manera, llevar a cabo su

ejecucion.

B. OBJETIVOS DE LA PROPUESTA

1. OBJETIVO GENERAL

Contribuir con el desarrollo eficiente de las actividades de la Mediana
Empresa Rural del Sistema Agroindustrial del Marafién Organico
(S.A.M.0.), a través de un Plan Estratégico que facilite la Gestion

Empresarial de la misma.

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Definir la misién de la empresa, de tal forma que sirva de guia al
personal en el logro de los objetivos y metas de la organizacion.

= Establecer objetivos, estrategias y politicas que permitan
desarrollar un ambiente propicio para el funcionamiento 6ptimo
de la empresa.

= Elaborar un plan operativo por cada area funcional de la empresa,
gue sirva de base para la ejecucion del Plan Estratégico.

* Proporcionar una guia para la implementacion del Plan

Estratégico.

C. IMPORTANCIA DE LA PROPUESTA
La Planeacion Estratégica permite a los administradores visualizar el
futuro por el cual se dirigiran, los objetivos, las politicas y las

estrategias que deben implementarse de acuerdo a las necesidades de



la organizacion; ademas, sienta las bases para que todos los
administradores y empleados de la empresa puedan identificar y
racionalizar la necesidad de cambio, es decir, les ayuda a ver el
cambio como una oportunidad y no como una amenaza.

En vista de lo anterior es importante elaborar un Plan Estratégico
gue ayude a la empresa en su desarrollo y organizacion a traves de la
comprension del entorno en el que opera, de los clientes y de sus

propias capacidades y limitaciones.

D. ALCANCE DE LA PROPUESTA

En este capitulo, se pretende ofrecer un Plan Estratégico acorde a las
necesidades de la Mediana Empresa Rural del Sistema Agroindustrial
del Marafion Organico (S.A.M.0.), que permita, mediante su
implementacion, orientar todos los esfuerzos hacia un fin comudn, que
se trabaje en equipo bajo una misma direccion y, ademas, a
encaminar a la empresa a su autosostenibilidad.

Es necesario mencionar que el presente trabajo no contempla la parte
de Direccion Administrativa, debido a que ésta depende Unicamente

de los responsables de la empresa.

E. DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO APLICABLE A LA
MEDIANA EMPRESA RURAL DEL SISTEMA AGROINDUSTRIAL
DEL MARANON ORGANICO (S.A.M.0.)

La Planeacion Estratégica es una herramienta que orienta al personal
de una empresa en la ejecucion de actividades, facilita la elaboracion
de planes a corto plazo, contribuyendo, de esa manera, a alcanzar los

objetivos propuestos.



1. ESQUEMA DEL PLAN ESTRATEGICO

El esquema descrito, a continuacion, representa un enfoque claro y

practico para la formulacion y seleccién de estrategias.

La siguiente figura muestra las relaciones que existen entre los

principales elementos del proceso de la planeacion estratégica, siendo

el punto de partida légico identificar la mision, los objetivos y las

estrategias de la organizacion; ademas se presentan planes

operativos dentro de un recuadro con lineas punteadas debido a que

no forman parte del plan estratégico, pero, que deben tomarse en

cuenta en todas las fases del proceso.

Figura No. 1

Redizar

auditoria

externa Planes

Operativo A
A
v
delillaabroarcailrén Establ ecer For mul ar Establece > Quia de
| | i i Estrat egi i npl taci 6
'\(/jle .| a —» obj etivos —P rat egi as  Politicas | i npl enent aci 6n

si 6n
A

Real i za
r
audi t or

T 1

1

Elaborado por el grupo de trabajo




2. DESARROLLO DEL ESQUENVA DEL PLAN ESTRATEG CO

2.1 ESTABLECI M ENTO DE LA M SI ON
La msion de una enpresa es |la base de |las prioridades,
estrategias, planes y asignaciones de trabajo, es el
punto de partida para diseilar |os objetivos que se

pr et enden al canzar.

A continuaci 6n, se presenta |la msioén propuesta para |la

enpresa S.AMO.:

“Sonos una enpr esa agroi ndustri al dedi cada a
procesanmi ento de la sem|la del nmarafion orgéni co nedi ante
el uso de nmateriales y procesos en arnonia con el medio
anbiente para satisfacer |os gustos y exigencias de
nuestros clientes y, de esta forma, |legar a ser una

enpresa conpetitiva”



2.2 AUDITORIA DEL AMBIENTE EXTERNO E | NTERNO

UTI LI ZANDO LA HERRAM ENTA DEL FODA

Consiste en la identificacion de factores externos e
i nternos que inciden directanente en el normal desarrollo
de todas las actividades de |la enpresa tanto en forma

particul ar cono general.

2.2.1 AUDI TORI A EXTERNA
El anbiente externo debe evaluarse en térmnos de
anenazas y oportuni dades. Esta eval uaci 6n gira entorno
de la situacién conpetitiva de la enpresa, asi conp de
| os factores econodnicos, sociales, politicos, |egales,

denogr afi cos y geografi cos.

2.2.2 AUDI TORI A | NTERNA
Es necesario auditar y evaluar el anbiente interno de la
enpresa respecto de sus fortalezas y debilidades en
Adm ni straci 6n, Producci 6n, Mercadeo, Finanzas y Recursos
Humanos, | a cual servird de base para |la fornulaci 6n de

estrat egi as.



A continuacién, se presenta un cuadro que resume el analisis del ambiente
externo e interno utilizando la herramienta del FODA.

FORTALEZAS OPORTUNI DADES | DEBI LI DADES ANMVENAZAS

=  Personal = Ausencia de |*= Ausencia de Pocos
calificado en conpetenci a a Plan productores de
el area de ni vel |ocal. Estrat égi co. materia prine.
pr oducci 6n. = Asociatividad. |" lertsﬁnal de Ausenci as de

= Respal do de [= Aunento de gdm‘ nistrativo pol iti cas de
CORDES. demanda de a ti enpo pronoci 6n de

= Participaci 6n pr oduct os conpl et o. apoyo a Il a
en el nercado organicos en el |= No tienen agroi ndustri a.

i nt er naci onal . nmer cado segmentado el Poco acceso a
= Increnmento en i nt er naci onal . mer cado financi am ento
| as vent as. = Apoyo de | ga0|onal. :

= Calidad en el i nstituci ones Y obl ers de Baj o ni vel es

col ocaci 6n de
product o. Guber nament al es t oda | a de consuno de

= Poseen y no producci 6n  en product o
cont abi | i dad Guber nanent al es el ner cado or gani co a
for mal a través de i nt er naci onal . ni vel | ocal.

* Proveedores de proyectos de|= No cuentan con Alta tasa de
mat eri a pri ma reactivaci on a per sonal desenpl eo a
confi abl es. la capaci tado  en ni vel

= Instal aciones e agroi ndustria. mercadeo. naci onal ,

. . No se realizan .
infraestructura |* Suelos apt os analisis reduc!endo
adecuada. para el Qultlvo fi nanci er os. capaci dad

= Poseen control de mar afioén. = Capital de adqui si tiva.
de inventarios. | Disponibilidad Tr abaj o Exi genci as del

= Practica de de nmano de insuficiente. nmer cado
val or es. obr a. = Falta de i nt er naci onal

= Espiritu presupuest os. en la conpra

. Est aci onal i dad de senill as
enpr endedor . de la

*= Maquinaria y pr oducci 6n. bl ancas,
equi po en « Falta de enteras y
equilibrio con mant eni ni ent o m t ades.
el medi o de maqui nari a
anbi ent e. . No exi sten

expedi ent es
| abor al es.

L] Mecani snos
i nadecuados
para recibir
suger enci as.

. No realizan

i nvesti gaci 6n
de nercado

El abor ado por el

grupo de trabajo




2.3 ESTABLECI M ENTO DE OBJETI VOS

Los objetivos representan los resultados que se esperan de la
implementacion de las estrategias.

Los objetivos establecidos para la empresa en estudio deben de ser
comunicados con claridad, ya que ayudan a los administradores y
empleados a entender su papel dentro del futuro de la organizacion, asi
como también facilita la toma de decisiones.

2.3.1 OBJETI VO GENERAL

Aunentar |los niveles de venta en el nercado nacional e
internacional de la semlla del marafdn organico, asi
cono tanbi én incursionarse en el nercado a través de la
di versificaci 6n del producto manteniendo |la calidad del

m sno.

2.3.2 OBJETI VOS ESPECI FI COs
» Elaborar un Plan de Conercializacion, que permta
pronoci onar el producto a nivel nacional y, de esta
maner a, obtener una nayor participaci 6n en el nercado.
» (otener fuentes de financiamento que contribuyan al
desarrollo de I a enpr esa en aspect os cono:
mejoramento a la infraestructura, mantenimento de la
maqui naria, conpra de nmateria prim, insunbs entre

ot ros.



= Contribuir al desarrollo de la comunidad nediante |la
generaci 6n de fuentes de enpleos, para nejorar la
cal i dad de vida de | as personas.

» Contar con personal idéneo en |las diferentes areas de
| a enpresa

» Diversificar el producto a través del aprovecham ento
t ot al del fruto para reducir los niveles de
desper di ci os.

= (obtener una mayor oferta de materia prima y con ello
aunentar |la cantidad de sem ||l a procesada.

» Brindar productos de calidad a precios accesibles al
consumdor, de tal form que se increnmenten |as

vent as.

2.4 DETERMINACION DE ESTRATEGIAS UTILIZANDO LA MATRIZ
DEL ANALISIS FODA.
A continuacion se presenta un resumen del analisis del ambiente externo
e interno, realizado en la empresa S.A.M.O.; el cual servira de guia para la
determinacion de estrategias.



MATRI Z DEL ANALI SIS FODA PARA LA DETERM NACI ON DE ESTRATEG AS

FORTALEZAS

F1 Per sonal calificado en el area de
pr oducci én.

F2 Respal do de CORDES.

F3 Participaci6n en el nercado internacional.

F4 Increnento en |as ventas.

F5 Calidad en el producto.

F6 Poseen contabilidad fornal

F7 Proveedores de materia prima confiables.

F8 Instal aciones e infraestructura adecuada.

F9 Poseen control de inventarios.

F10 Préactica de val ores.

F11 Espiritu enprendedor.

F12 Maquinaria y equipo en equilibrio con el
nedi o anbi ente.

DEBILIDADES

D1 Ausencia de Plan Estratégico.

D2 Falta de personal administrativo a
conpl et o.

D3 No tienen segnmentado el mercado nacional .

D4 Probl emas de col ocaci 6n de toda |a producci 6n

tienpo

en el nercado internacional.
D5 No cuentan con personal capacitado en
mer cadeo.

D6 No se realizan andlisis financieros.
D7 Capital de Trabajo insuficiente.

D8 Falta de presupuestos.

D9 Estacionalidad en |a producci6n.

D10 Falta de manteni mi ento de maqui nari a.
D11 No existen expedi entes | aborales.

D12 Mecani snps i nadecuados para recibir
suger enci as.

D13 No realizan investigaci 6n de nercado

OPORTUNI DADES

Ausenci a de conpetencia a nivel |ocal.

Asoci ati vi dad.

Aunment o de denanda de productos organi cos en
nmer cado i nternacional .

Exportaci 6n a paises europeos

Apoyo de instituciones Gubernanmentales y no
Gubernanentales a través de proyectos de
reactivaci 6n a |a agroindustri a.
06 Suel os aptos para el cultivo de marafién.
O7 Disponibilidad de mano de obra.

fReg8-e

ESTRATEG AS- FO

. Formaci 6n de al i anzas estratégicas (F3, Q).

. Mant eni m ento continuo de |a maquinaria y
equi po (F12, CB).

. Solicitar asesorias a instituciones
gubernanment al es y no gubernanental es en el
mej oram ento de proceso, producto y
producci 6n (F11, 0b).

. Aprovechani ento del falso fruto o manzana en
I a el aboraci 6n de otros productos (F8, 06).

ESTRATEG AS- DO

. Real i zar investigaci ones de mercado cada afio
a nivel nacional para conocer |os gustos y
preferencias de | os consum dores (D13, OL).

. Busqueda de fuentes de financiam ento a
través del apoyo de instituciones
guber nanment al es y no gubernanental es (D7, 06)

. Apertura de nuevos mercados naci onal es
nedi ante | a col ocaci 6n de puestos de ventas
(D4, O1, O7).

. Formaci 6n de esquemas asoci ativos (D7, Q2, 0b)

. Formentar |a sienbra por nmedio de injertos
para el aprovecham ento del suelo y el
aunent o de | a producci én (D9, 06).

AVENAZAS

Al Pocos productores de nmateria prina.

A2  Ausencia de politicas de pronoci6n de apoyo a la
agroi ndustri a.

A3 Poco acceso a financian ento.

A4  Bajo nivel de consunp de productos organicos a nivel
| ocal .

A5 Alta tasa de desenpleo a nivel
capaci dad adqui sitiva.

A6 Exigencias del mercado internacional
sem |l as bl ancas, enteras y nitades

naci onal , reduci endo

en |la conpra de

ESTRATEG AS- FA

. Busqueda de fuentes de financi am ento para apoyo de
la enpresa (F2, A3).
. Est abl eci mi ento de programas de pronoci 6n al

consuno de productos organico (F5, A2, Ad).
Penetraci 6n en el nercado nacional a través de la
venta de |la senilla dorada (F5, F12; A6).

ESTRATEG AS- DA

. Mej orar |a presentaci 6n del producto,
consum dor (D13, Ad).

que sea
atractiva al

. Real i zar programas de publicidad para |a

introducci 6n del producto a nivel nacional (D13, A4).
. Bisqueda de nuevos proveedores (D4, Al).
. Real i zar analisis financiero en base a |as razones

financieras para nedir el nivel endeudaniento o

capaci dad de pago de |a enpresa (D6, A3)




2.5 ESTABLECI M ENTO DE ESTRATEGQ AS

Esta etapa consiste en |la generaci6on de una serie de
alternativas estratégicas, dadas las fortalezas vy
debilidades internas de I|a enpresa, junto con |as
opor t uni dades y anenazas ext er nas, permtiendo
identificar canbios en el entorno y asi buscar cursos de
acci on que guien el funcionamento de |a enpresa.

Asi msno, se encuentran diferentes tipos de estrategias

entre | as cual es est an:

2.5.1 ESTRATEG AS DE | NTEGRACI ON
Estas estrategias permten que |la enpresa nmantenga un
control de Ilos distribuidores, proveedores y de la
conpetencia. A continuaci 6n se presentan |as estrategias

de integraci 6n para | a enpresa en estudi o:

» La enpresa debe exigir a los proveedores de nmateria
prima la utilizacién de | os procesos requeridos por |a
Agencia Certificadora de Productos O géanicos en cuanto
al de la fertilidad del suelo, utilizacidén de abono
organi co y plaguicida orgénico, verificacién de nal eza
y plagas, wutilizacién de 1os insunbps autorizados,

entre otros.



* Proponer a |los proveedores el establecimento de
nuevas pl antaciones por injertos de tres a seis neses
de edad y de 30 a 50 centinetros de altura, ya que
estas plantas no requieren podas de formacion. Si es
factible el riego, éste potencializa aun mas el

rendi m ento del &arbol.

2.5.2 ESTRATEGQ AS DE ORI ENTACI ON

Estas sirven de guia a |a enpresa en el desarrollo de sus

activi dades. Entre estas tenenos:

Real i zar investigaciones de nercado para conocer
gustos y preferencias de |os consumdores. Esta
i nvestigaci 6n se puede realizar nediante una guia de
entrevista dirigida a los clientes con el fin de
identificar |as exigencias en cuanto a sabor, color,
presentaci 6n y preci o del producto.

bt enci 6n de nuevas fuentes de financiamento a traves
de I a gesti 6n de recur sos fi nanci er os con
i nstituciones nacionales conp internacionales, tales
conb las ONGs y enpresas privadas en beneficio a la
agroi ndustri a.

Solicitar asesorias sobre la agroindustria rural,

i nnovaci 6n  t ecnol 6gi ca, aspectos admnistrativos,



conmercializaciéon vy pr oducci on; a través de
i nstituci ones publ i cas ( MAG, CENTA, ENA) e
instituciones privadas y no gubernanental es (ONGs) que

se encargan de apoyar a |la agroindustri a.

2.5.3 ESTRATEQ AS | NTENSI VAS

Estas estrategias requieren un esfuerzo para mejorar la posicion
competitiva de la empresa con los productos existentes, a través de la
penetracion en el mercado, el desarrollo del mercado y el desarrollo del
producto. Para S.A.M.O. se establecen las siguientes estrategias:

Darse a <conocer a través de tiendas virtuales,
el aborando su propia pagina web donde se anuncie el
tipo de producto, cl ase, cal i dad, cantidad vy
condi ci ones de conpra o venta de éste.

Desarrollar el nmercado por nedio del establecimento
de puestos de venta en |los Centros Conerciales,
busqueda de distribui dores cono Supernercados, Tiendas
Mayori stas y Automarket.

El aborar un enpaque atractivo a |os consum dores que
i ncl uya vi fiet a e i nf ormaci 6n nutri ci onal en

present aci ones de dos, cuatro, seis u ocho onzas.



2.5.4 ESTRATEA AS DE Dl VERSI FI CACI ON

Estas estrategias se refieren a la adicién de productos o servicios nuevos
pero relacionados con los existentes. Para la empresa en estudio se

presentan las siguientes:

» Hacer uso del falso fruto o manzana del narafién por

tratarse de un subproducto que tiene nuchas formas de

consuno cono por

jugos, | aleas, dulces,

ej enpl o:

concentrados, nmernel adas,

Vi nos y vi nagres.

A continuacion, se presenta un cuadro en cual se detallan las estrategias

en base a los objetivos establecidos.

OBJETI VOS

ESTRATEQ AS

= El aborar un Pl an

Conrer ci al i zaci 6n que

pronoci onar el producto a nivel
naci onal y de esta nmanera obtener
una nmayor participacién

nmer cado.

Real i zar i nvesti gaci ones de
nercado para conocer gustos 'y
preferencias de |os consum dores.
Est a i nvesti gaci 6n se puede
realizar nediante wuna guia de
entrevista dirigida a los clientes
con el fin de identificar |as
exigencias en cuanto a sabor,
color, presentacién y precio del
pr oduct o.

Darse a conocer a través de
tiendas virtuales, elaborando su
propi a pagi na web donde se anuncie
el tipo de pr oduct o, cl ase,
calidad, cantidad y condiciones de
conpra o venta de éste.

El aborar un enpaque atractivo a
| os consumi dor es que i ncl uya
vifieta e informaci 6n nutricional
en presentaci ones de dos, cuatro,
sei s u ocho onzas.




fuentes de financianmiento
que contribuyan al desarrollo de
la enpresa en aspectos cono:
nejoramiento a la infraestructura,
manteninmento de |a maquinaria,
conpra de materia prim, insunos
entre otros.

bt ener

Obtenci 6n de nuevas fuentes de
financiamento a través de Ila
gestion de recursos financieros
con instituciones nacionales cono
internacionales, tales conp |as

ONGs y enpresas privadas en
beneficio a |l a agroindustri a.

desarrollo de la
conunidad nediante |a generacién
de fuentes de enpleos, par a
nejorar la calidad de vida de |as
per sonas.

Contribuir al

Desarrollar el nercado por nedio
del establecimento de puestos de
venta en |os Centros Conercial es,
blusqueda de distribuidores conp
Super ner cados, Ti endas Mayori stas
y Aut onar ket .

Contar con personal idéneo en las
di ferentes areas de | a enpresa.

Solicitar asesorias sobre | a
agroi ndustria rural, i nnovaci 6n
t ecnol 6gi ca, aspect os

conerci al i zaci 6n
través de
(MAG

adm ni strativos,
y pr oducci 6n; a
i nstituci ones publi cas
CENTA, ENA) e i nstituci ones
privadas y no gubernanental es
(ONG5) que se encargan de apoyar
a | a agroindustria.

Diversificar el producto a través
del aprovecham ento total del
fruto para reducir los niveles de
desperdi ci os.

Hacer uso del falso fruto o
manzana del marafibn por tratarse
de un subproducto que tiene nuchas

f ormas de consuno cono por
ej enpl o: concentrados, nernel adas,
jugos, jaleas, dulces, vinos vy
Vi nagr es.

bt ener una mayor oferta de
materia prima y con ello aunentar
| a cantidad de senilla procesada.

Proponer a los proveedores el
establecinmento de nuevas
pl antaci ones por injertos de tres
a seis neses de edad y de 30 a 50
centinetros de altura, ya que
estas plantas no requieren podas
de formacion. Si es factible el
riego, este potencializa aun mas
el rendi m ento del arbol.

calidad a
consum dor
i ncrenent en

Brindar productos de
preci os accesibles al
de tal forma que se
| as ventas

La enpresa debe de exigir a los
pr oveedor es de materia prima la
utilizaci 6n de | os procesos requeridos
por la Agencia Certificadora de
Productos Organicos en cuanto a la
fertilidad del suelo, utilizacio6n de
abono organico y plaguicida organico,
verificaciéon de namleza y plagas,
utilizacién de | os i nsunos
autori zados, entre otros.




2.6 ESTABLECI M ENTO DE PCLI TI CAS

Las politicas se refieren a las lineas directrices especificas que sirven
para elaborar procedimientos, las reglas, las formas y las practicas
administrativas que se establecen para respaldar y fomentar el trabajo
que llevaréa a alcanzar los objetivos propuestos. Las politicas son
instrumentos que ayudan a implementar las estrategias. A continuacion,
se presentan las politicas establecidas:

¢ La conpra de materia prinma deberd realizarse sol anmente

a pr oveedor es certificados por una agenci a

certificadora de productos organi cos.
¢ Los enpl eados deber an portar debi danment e | os
i npl ementos de trabajo tales conb: gorro, mascarilla,

gabacha y guantes.

¢ La enpresa contratara personal de anbos sexos y que

pertenezcan a | as conuni dades al edafias al sector en el

gue se encuentra ubicada | a enpresa.



Mant ener un programa de capacitaci 6n sobre produccion,
nmercadeo y administraci é6n para que |os enpleados de |a
enpresa puedan adaptarse a |1o0s nuevos canbios del
ent or no.

Mant ener | a contabilidad al dia

Fonentar la préactica de valores a los trabajadores vy
adm ni stradores de | a enpresa.

Mant ener una estrecha conuni caci 6n con los clientes para
conocer sus gustos y preferencias.

Respetar | os horarios de comda y recesos

Flexibilidad en los horarios de trabajo para brindar
oportuni dad de estudio.

Real i zar reuniones nensuales con todo el personal para
hacer una eval uaci 6n del rendimento obtenido dentro de
| a enpresa

Tomar en consideraci 6n |as sugerencias de |os enpl eados
para | a toma de deci siones.

Contar con informaci6on actualizada respecto a la
agroindustria a travées de visitas realizadas a

i nstituci ones de apoyo al sector.

Mantener linpias las instalaciones con el fin de no

tener probl emas de cont am naci 6n.



¢ Determ nar con anticipacion |os recursos necesarios para
la produccién, nmano de obra, nmateriales, insunps vy

ot ros.

2.7 PLANES OPERATI VOS PARA LA MEDI ANA EMPRESA RURAL DEL

SI STEMA AGRO NDUSTRI AL DEL MARANON ORGANI CO (S. A M Q)

El Plan Operativo es un plan anplio a corto plazo, donde se
pl anifican todas |as actividades que realizara |la enpresa,
dando continuidad o seguimento al Plan Estratégico.

Los pl anes operativos, propuestos a |la nediana enpresa del
Sistema Agroindustrial del Mrafibn Oganico (S.AMOQO),
abarcan un plazo de un afo, contienen |os objetivos a corto
pl azo, actividades, el tienpo y |os responsables de Ilevar

a cabo dichas activi dades.



S| STEMA AGRO NDUSTRI AL DEL MARANON ORGANI CO (S. A M Q)

PLANES OPERATI VOS

OBJETI VOS A CORTO RESPONSA-
ACTI VI DADES TI EMPO
PLAZO BLES
AREA ADM NI STRATI VA
Gesti onar ayuda de|Formar un comté de gestiodn, el cual
i nstituci ones naci onal es |serd el responsable de elaborar wun
. . . : 1 mes
e i nt ernaci onal es que|listado de las necesidades de la
apoyan a la agroindustrialenpresa
con el fin de obtener de|Acudir a las diferentes instituciones
ellos asesoria sobre la|de ayuda cooperante para presentar |os
el aboraci 6n de productos |progranas de capaci t aci 6n,
. =2 . R . 3 neses
derivados del marafion. financi am ento o) de asesoria Gerent e
enpresari al gue se necesitan para
N Gener al
reci bir apoyo de estas.
Cal endari zar | as di ferentes
actividades que se realizaran en
. . - - 1 mes
conjunto con las instituciones de
ayuda y | a enpresa
Ej ecutar las actividades progranadas
entre la enpresa y las instituciones 6 neses
de ayuda
Di sefiar Manual es de|ldentificar puestos tipos 1 mes
S - - CGerente
Descripcion de Puestos, [Elaborar un listado de las funciones
. S - - 1 nes Cenera
Organi zaci 6n y Funci ones de cada puesto de trabajo
AREA DE RECURSOS HUMANOS
El aborar un formato que contenga |os
el ement os necesari os para la 1 nes CGerente
Real i zar eval uaci 6n del |eval uaci 6n de | 0os puestos. General y
desenpefio LI evar a cabo | a eval uaci 6n Cada 6 neses Gerente_de
Present ar a | os enpl eados | os Producci 6n
resul tados de | a eval uaci 6n
Hacer una lista sobre temas a tratar
. o Gerente
. . .. |en la capacitaci én
Bri ndar capaci t aci 6n B 3 Al I T General y
sobre Rel aci ones Hunanos usqueda € personal - apto para Gerente de
proporcionar |a capacitaci 6n Pr oducci 6n
Real i zar capacitaci 6n con enpl eados Cada afio
AREA DE NMERCADEO
Det er mi nar el segrmento|ldentificar el nmercado que reune |as
del nercado nacional al [caracteristicas que son de interés de 1 nes Gerente de
cual se dirigira el |[la enmpresa para la colocacién del Mer cadeo
producto producto
Solicitar a través de organizaciones
que apoyan |a agroindustria, personal
capacitado en el area de nercadeo
Formular una lista de |os aspectos a
Realizar  Investigaciones|investigar (CGustos y preferencias,
de Mercado capaci dad adquisitiva, presentacion Gerente d
del pr oduct o, canal es de 2 nese rente de
) . - . Mer cadeo
di stribuci 6n accesi bl es para el
consumi dor, niveles de aceptacion
del product o)
El abor aci 6n de cuestionario
Ejecucion de la investigacion de
2 neses

mer cado




Est abl ecer punt os de vent as

I ngresar al mer cado | estrat égi cos en | as zonas de
naci onal San Sal vador, Usulutan y San M gue
Cerente
de
Col ocar kioscos en los lugares Mer cadeo
estrat égi cos antes nenci onados Dutante os
prinmeros 4
neses
AREA DE PRODUCCI ON

Conpra del falso fruto o manzana a

| os proveedores
El abor ar pr oduct os - - Gerente
derivados del fruto del Prepgrar_ |nstaIgC|ones para adecuar 1 nes de o
mar afién maquinaria y equipo _ Pr oducci 6

LI evar a cabo una prueba piloto para 3 nes n

evaluar resultados en cuanto a la

aceptaci 6n de | os nuevos productos

AREA DE FI NANZAS

Determinar |os gastos de cada area
Di sefar presupuestos (de | a enpresa
para cada éarea de la|El aborar presupuestos de ventas, Cont ador
enpresa conpras, materia prima, nateriales y 2 neses

mano de obra

Visitar instituciones bancarias que

ofrecen créditos a la agroindustria CGerente
Gestionar a través de ggnn: .Banco Salvadoreﬁo, .Banco de 1 nes Ei?eri; y
nsti Cuciones  bancar as | GTEF L0, | Banco W potecar o, Banco e
[ineas de crédito para - _
| a agroindustria Conparar las tasas de interés y

pl azos que ofrecen |os bancos, con

el fin de seleccionar el que brinda
mej ores condi ci ones de pago




2.8 GU A PARA LA | MPLEMENTACI ON DEL PLAN ESTRATEGQ CO

Para poder ejecutar un Plan Estratégico es necesario
el aborar una guia para su inplenentaci én, en |a cual debe
i nvol ucrarse todo el personal que |abora en |a enpresa.

A continuaci 6n, se presenta una guia de inplenentaci én de
Plan Estratégico en el cual se detalla el proceso a

seqguir:

2.8.1 OBJETI VO DE LA | MPLEMENTACI ON
Propi ci ar espaci os de discusi6n, adaptaci6on y divul gacio6n
del Plan Estratégico entre adm nistradores y enpl eados para

su correspondi ente eval uaci 6n y ej ecuci 6n.

2.8.2 | MPORTANCI A DE LA | MPLEMENTACI ON
Dar a conocer a todo el personal de |la enpresa el contenido
del Plan Estratégico para su posterior ejecucion y, de esa
maner a, hacer conciencia a |os encargados de su
implenentacién y de los beneficios concretos que se

obt endr an de éste.



2. 8.3 PERSONAL RESPONSABLE EN LA | MPLEMENTACI ON DEL

PLAN ESTRATEG CO.

La inplenmentaci 6n y ejecuci 6n del Plan Estratégico estara
a cargo de:

» Cerent e Regi onal de CORDES

* Los adm ni stradores

» Los supervi sores de | as areas

Los enpl eados

Segui danente se presenta una estructura organi zativa en |l a
que se detallan las personas involucradas en |a

i mpl ement aci 6n del Pl an Estrat égi co.

Ger ent e Regi onal
Ada COPRNFEQ

Cerent e Gener al
Aa Q@ A MND

Cerente de

Dr nnin i An

Supervi sora 1 Supervi sora 2

Fritura Descortezado Horneado Deshollejado Clasificado Empacado




A continuaci 6n, se describe cada uni dad propuest a:

»CGERENTE REG ONAL DE CORDES

Es el encargado de supervisar |o0s proyectos
ej ecutados por CORDES en |a zona sur del
muni ci pio de Tecoluca del departanento de San
Vicente, aconpafiando a las conunidades en la
construccién de su propia organizaci6n de
Desarroll o Local.

FUNCI ONES

[0 Revisar Plan Estratégico de l|la enpresa del Sistenn
Agroi ndustrial del Mrafibn Organico (S.AMQ).

[0 Aprobar | a inplenentaci 6n del Plan Estratégico

[0 Coordinar con |os admnistradores de SSA MO |a gestion
de los recursos a utilizar para la inplenmentaci on del
Pl an Estrat égi co.

[0 Realizar wuna evaluacion trimestral de |os resultados

obt eni dos durante I a i npl enent aci 6n del Pl an

Est rat égi co.



> GERENTE GENERAL DEL SI STEMA AGRO NDUSTRI AL DEL MARANON

ORGANI CO (S. A.M O.)

Es el que coordina las funciones de las diferentes areas de la empresa, a la
vez mantiene una comunicacion directa con el gerente regional de CORDES
para gestionar proyectos en beneficio de S.A.M.O.

FUNCI ONES

[0 Convocar al Gerente Regional de CORDES y al GCerente de
Produccion de S.A MO para presentaci on de propuesta
del Pl an Estrat égi co.

[0 Aprobar | a inplenentaci 6n del Plan Estratégico

[0 Coordinar, juntanmente con el Gerente de Produccion de
SSAMO vy el Cerente Regional de CORDES, |a gestion de
|l os recursos a utilizar para la inplenentaci 6n del Plan

Estrat égi co.

» CGERENTE DE PRODUCCI ON DEL SI STEMA AGRO NDUSTRI AL DEL
MARANON ORGANI CO (S. A M Q)

Encargado de supervisar, dirigir y coordinar |as funciones

de producci on.

FUNCI ONES

[0 Participar en la revision y aprobacion del Pl an

Estrat égi co propuesto.

[0 Col aborar en | a presentaci 6n del Plan Estratégico



[0 Coordinar, juntamente con el Gerente General de S.A MO
y el Gerente Regional de CORDES, |a gestion de |os
recursos a utilizar para la inplenentacién del Plan

Estrat égi co.

> SUPERVI SORAS DEL SISTEMA AGRO NDUSTRIAL DEL  MARANON
ORGANI CO (S. A. M Q)

Son las encargadas de controlar el desarrollo de |as

actividades realizadas en las diferentes areas de |Ila

pl ant a.

FUNCI ONES
O Participar en la presentaci 6n del Plan Estratégico

0 Coordi nar | as actividades a realizar por parte de |os
enpl eados durante | a i npl enent aci 6n del Pl an

Estrat égi co.

» PERSONAL OPERATIVO DEL SISTEMA AGRO NDUSTRI AL DEL
MARANON ORGANI CO (S. A M Q.)
Son |os responsables de realizar |as actividades de

procesam ento de la sem|Ila del marafion organi co.



FUNCI ONES
O Participar en la presentaci 6n del Plan Estratégico

0 Cunplir con las actividades enconendadas para |a

i npl enent aci 6n del Pl an Estrat égi co.



2.8.4 PASCS A REALI ZAR PARA LA | MPLEMENTACI ON DEL
PLAN ESTRATEG CO

Este consiste en describir

se

| levaran a cabo para inplenentar el

cada una de |as actividades que

pl an estrat égico,

detallando a | a vez a | as personas responsabl es de éstas.

Acti vi dad Encar gado de
No. I levar a cabo la Descri pci 6n
activi dad
Present an pr opuest a de Pl an
1 e;?Jgr;S?Zs Estratégico a Gerente Ceneral de
S.AMO
Convoca a Gerente Regional de
Gerente Gener al CORDES y a Gerente de Produpcién
2 de S.A MO de SAMO para presentacion de
T ' Pl an Estrat égico
. Convocan a las supervisoras vy
Gbrggtgoggglgnal enpl eados de S:A.NIO. para
3 Admi ni stradores | EXPoner 'eI cont eni do _d?| Pl an
de S A MO Estratégico y |os penef|0|os gue
T ' se obtendréan al aplicarlo

. Di scuten pr opuest a del Pl an
GErggth;gggonal Estrat égi co ~ con el fin de
4 adninistradofes y constatar si se adecua a Ia§
enpl eados de necesldades de la enpresa y asi
realizar los canbios que se

SAMO

consi deren pertinentes

Gerente regional Aprueban canbi os que se harén a
| a pr opuest a de Pl aneaci 6n
de OORDES, Estrat égi ca
5 adm ni stradores y
enpl eados de
SSAMO
Est abl ecen y asignan funciones
Adm ni stradoressu |con la finalidad de determ nar
6 pervi soras y | as responsabilidades para dar
enpl eados seguimento al Plan Estratégico
Adm ni stradoressu |Puesta en marcha de |a propuesta
7 pervi soras y de Pl aneaci 6n Estrat égi ca
enpl eados
Adni ni stradores y Reali;an_reuniones mensual es con
8 el objetivo de conocer y evaluar

supervi soras

| os resul tados obt eni dos




El aborado por el grupo de trabajo

F. PRESUPUESTO | N CI AL PARA LA

ESTRATEG CO PROPUESTO A LA MEDI ANA EMPRESA RURAL DEL

S| STEMA AGRO NDUSTRI AL DEL MARANON ORGANI CO (S. A M Q)

En este apartado se presenta una estinaci 6n de |os gastos

en que incurrird |la enpresa en el

Pl an Estratégico, |la cual se haré nediante una capacitacion

dirigida a 63 personas.

| MPLEMENTACI ON DEL PLAN

nonment o de i npl enentar el

RECURSOS A UTI LI ZAR DOLARES
Alquiler de local y nobiliario $171. 43
(Escritorios, sillas y nesas)

Equi po (Retroproyector, pantal | a $28. 57
y pizarra)

Papeleria y uatiles (Fotocopias,

papel bond, bol i gr af os, $57. 14
mar cador es, papel ogr af o y

acet at 0s)

Refrigerio (para 63 personas) $40. 00
Sub-t ot al $297. 14
| npr evi stos (10% $29.71
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