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RESUMEN

En El Salvador surgieron las Agencias de Desarrollo Econdémico
Local conocidas como ADEL, con la finalidad de orientar recursos
financieros, humanos y técnicos hacia los sectores mas
vulnerables del territorio nacional, contribuyendo de esta
manera al desarrollo econémico local. En nuestro pais se han
constituido cinco ADEL, ubicadas estratégicamente en el
territorio nacional, entre las cuales, se encuentra la Agencia
de Desarrollo Econémico Local para los Municipios de Ilopango,
Soyapango y San Martin (ADEMISS) a la cual se le Diseidé un
Sistema de Direccion Estratégica para la Toma de Decisiones, con
la finalidad de que los Organos de Direcci6n cuenten con una
herramienta administrativa que les permita dirigir a la
Institucidon hacia la consecucion de la ventaja competitiva,

adaptandose a los cambios del entorno.

Para el desarrollo de la investigacion se seleccion6 el método
cientifico, apoyandose del método deductivo; asi como también se
utilizaron técnicas para llevar a cabo el estudio, tales como:
la investigacion bibliografica a través de la cual se recopild
informacion documental relacionada al tema de investigacion, asi
como aspectos generales sobre las ADEL y sobre la Institucién
en estudio. También se realizo la investigacion de campo a los

miembros de los Organos de Direccién de ADEMISS, utilizando la
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observacién y entrevistas, con el objeto de conocer la
problematica existente y asi hacer el Analisis Estratégico, el
cual se realizdé a través de la técnica del analisis DAFO, la que
se utilizé de base para elaborar la propuesta de un Disefio de

Sistema de Direccion Estratégica para la Toma de Decisiones.

También se presenta esta propuesta del Disefio del Sistema de
Direccidn Estratégica, la cual serd de utilidad para la Toma de
Decisiones por parte de los miembros de los Organos de
Direcciodn; este Sistema le permitira a la Agencia alcanzar los
Objetivos Estratégicos, al mismo tiempo le servira de guia para
la adaptacion de ésta al entorno. El Sistema consta de tres
fases que son: El Analisis Estratégico, con el objeto de que la
Agencia pueda identificar los cambios en el ambiente interno y
externo; la Planeacion Estratégica, en la que se considera la
Mision, la Visidén, los Objetivos y Estrategias y la ultima fase
es la Implementacion y Control Estratégica, donde se le proponen
mecanismos de implantacion del Plan Estratégico, lo que
permitird que las Estrategias disefladas se conviertan en
Estrategias implantadas, a través de la aplicacidon adecuada y
oportuna de las Estrategias que consideren los miembros de los

Organos de Direccion de la Agencia.
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INTRODUCCION

En El Salvador a consecuencia de la crisis social del conflicto
armado, han surgido las Agencias de Desarrollo Economico Local
conocidas como ADEL, con el propésito de contribuir al
desarrollo de los sectores mas desprotegidos del pais, a través

de proyectos, servicios financieros y no financieros.

La presente investigaciéon se realizé en la Agencia de Desarrollo
Econdmico Local para los Municipios de llopango, Soyapango y San
Martin, denominada ADEMISS, debido a que los Organos de
Direccidn necesitan contar con una herramienta que facilite la
adaptacion de ADEMISS a un entorno, y que esté preparada para
evitar ser sorprendida por los cambios constantes en un mundo
globalizado. Es por ello, que se desarrolla el tema: Disefio de

un Sistema de Direccidn Estratégica para la Toma de Decisiones.

Este documento consta de tres capitulos, los cuales se detallan

a continuacion:

En el primer Capitulo, se presentan las generalidades,
antecedentes, definiciones y caracteristicas de las Agencias de
Desarrollo Econémico Local (ADEL), asi como también los aspectos

generales, marco legal y el ambito de accién de ADEMISS; ademéas
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se desarrollan los aspectos de la Direccién Estratégica y la

Toma de Decisiones.

El segundo Capitulo, contiene los Objetivos de la Investigacion,
la importancia de ésta, la metodologia utilizada, asi como el
Analisis Estratégico de la situacion actual de la Instituciodn
bajo estudio, lo que permitidé desarrollar las conclusiones y

recomendaciones de la investigacion.

El capitulo tres, contiene la propuesta que se le hace a
ADEMISS, 1la cual consiste en el Disefio de un Sistema de
Direccion Estratégica para la Toma de Decisiones; el que
comprende tres fases, el Analisis Estratégico, la Planificacioén
Estratégica y la Implantacion y Control Estratégico; también se
establece un Plan de implementacién para todo el Sistema, asi

Como su respectivo cronograma de actividades.

Finalmente se presenta la bibliografia utilizada, los anexos en
donde se encuentran, la personeria juridica de la Institucion
que respalda su legalidad y funcionamiento, ademas se anexa la
Estructura Organizativa, la Cédula de entrevista, la Guia de
observacién y un Glosario de términos utilizados en la presente

investigacion.
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CAPITULO 1

GENERALIDADES SOBRE LAS AGENCIAS DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL
(ADEL), DE LA AGENCIA DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL PARA LOS
MUNICIPIOS DE ILOPANGO, SOYAPANGO Y SAN MARTIN (ADEMISS) Y MARCO
TEORICO SOBRE ADMINISTRACION, DIRECCION ESTRATEGICA Y TOMA DE

DECISIONES.

A. GENERALIDADES SOBRE LAS AGENCIAS DE DESARROLLO ECONOMICO
LOCAL . (ADEL) -

1. ANTECEDENTES

Desde 1inicios de los afios 80°’s con el endurecimiento de la
guerra civil en El Salvador, se desarrolla el Programa para los
Refugiados, Desplazados vy Repatriados en América Central
(PRODERE) quien jugaba un papel determinante para |los
desmovilizados y desplazados de @la guerra con el apoyo vy
financiamiento del gobierno Italiano, a través del Programa de
las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y su dependencia
la Oficina de Servicios para Proyectos de las Naciones Unidas
(UNOPS). A partir de la firma de los acuerdos de paz la UNOPS
impulsa el mecanismo de participacion, concertaciéon vy
planificacion del desarrollo local a través de la creacidén de
las Agencias de Desarrollo Economico Local, conocidas como ADEL,

tomando como base las iInstituciones de este tipo, desarrolladas



15

exclusivamente en Italia vy replicadas en los paises

centroamericanos.

En sus 1inicios se crearon las ADEL en las zonas de mayor
concentracién y asentamientos humanos  que habtan sido
desplazados y concentrados con la finalizaciéon de la guerra; tal
es el caso de la ADEL Morazan y la ADEL Chalatenango a quienes
se trasladaron todos los recursos técnicos y financieros de

PRODERE.

A la fecha se han constituido en ElI Salvador cinco

organizaciones de este tipo:

a. ADEL CHALATENANGO: Ubicada en el departamento de
Chalatenango.

b. ADEL MORAZAN: Ubicada en el departamento de Morazan

c. ADEL: Oficina de Apoyo al Trabajo (OAT): Ubicada en el
Municipio de Apopa, departamento de San Salvador.

d. ADEL DE LA ZONA SUR DE SAN SALVADOR: Ubicada en el Municipio
de San Marcos, Departamento de San Salvador. (Ya
desaparecida)

e. ADEL: Para los municipios de Illopango, Soyapango y San

Martin (ADEMISS).( ver anexo No.1l)
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2. DEFINICION DE AGENCIA DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL.

Son asociaciones que promueven las Entidades Locales
(ayuntamientos, mancomunidades..) para resolver 'y aportar
esfuerzos a favor de la formacion y el empleo, asi como para
dinamizar la creaci6n de actividad productiva y la promocién
econémica local. Para ello mueven y utilizan todos aquellos

recursos endégenos con potencialidades de accioén.

Segun la UNOPS, las ADEL “son un convenio legal entre las
principales instituciones publicas y privadas con el fin de
maximizar el potencial econbtmico endégeno y 1la ventaja
competitiva de un territorio en un contexto global, utilizando

los recursos naturales, humanos e institucionales locales”

Para los investigadores la definicion de Agencias de Desarrollo
Econémico Local en El Salvador es concebida como: Instrumentos
de Desarrollo Econémico Local que tienen como Ffin promover el
desarrollo 1integral de 1la persona. Estos instrumentos son
constituidos por los diferentes sectores y/o actores locales
como; municipalidades, Organizaciones No Gubernamentales

(ONG*S), empresa privada y comunidades.
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3. CARACTERISTICAS DE LAS AGENCIAS DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL
(ADEL)

Segun el Informe sobre las Agencias de Desarrollo Econdémico

Local, presentado por Bla UNOPS en junio del 2002, éstas tienen

las siguientes caracteristicas:

a. Es una estructura organizada.
Las Agencias se configuran como Asociaciones sin fines de lucro
y reunen en un solo conjunto servicios financieros, asistencia

técnica, formacion empresarial y servicios territoriales.

Su naturaleza autonoma permite a la Agencia representar al mismo
tiempo un sujeto 1iInstitucional, capaz de acceder de manera
auténoma a las fuentes Tfinancieras, contratos de suministros y
servicios; es un ente administrativo capaz de ejecutar

proyectos, servicios financieros y no financieros .

b. Es una estructura territorial.

Las Agencias son estructuras territoriales cuyo ambito de
intervencion coincide con una subdivision administrativa del
territorio de cada pais. Estas pueden tratarse de una region,
una provincia, un distrito, un cantén o un departamento, en EI
Salvador las ADEL se identifican por esta caracteristica como

generadoras de desarrollo en el area de influencia.
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c. Es un espacio de dialogo social y de concertacion.

La Agencia es un eficaz instrumento de diadlogo social y de
concertacion, y también un espacio para la Toma de Decisiones en
donde los actores locales pueden moverse y determinar sus
propios procesos de Desarrollo Econémico Local. La composicion
mixta de los socios es una caracteristica que sirve de soporte
para dque la estructura pueda desarrollar 1la Tfuncién de
concertacion, tanto el sector publico como el privado tienen un
claro interés en participar. ElI primero encuentra una ventaja
evidente, consistente en la posibilidad de delegar en una
estructura técnica Yy especializada los aspectos operativos
necesarios para complementar sus propias preferencias politicas.
La parte privada encuentra en la Agencia un espacio para
difundir sus propias demandas de desarrollo, sin iIntermediarios
complicados, dialogando directamente con sus Organos de gestion,

presentando ideas, proyectos y propuestas.

d. Planifica el desarrollo econdomico local.

El primer paso de una Agencia en el territorio consiste siempre
en reunir todos los actores locales para elaborar en forma
coordinada las |Ilineas estratégicas del Desarrollo Econémico

Local.
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Las Agencias se proponen principalmente fomentar circulos
eficientes de desarrollo a partir de [la activacion vy
valorizacion de 1los recursos locales: naturales, economicos,

técnicos y humanos.

e. Es un instrumento de lucha contra la pobreza.

Una de las prerrogativas de las Agencias es la de crear
alternativas a modelos tradicionales de desarrollo econémico;
pues las experiencias realizadas por las ADEL en diferentes
paises, demuestran que es posible insertar con éxito en el
circuito econémico los grupos golpeados por la pobreza y la

exclusion social.

La composicidon asociativa de la Agencia permite a cualquier
organizacion territorial participar en ella, puesto que la
participacion en las estructuras de la Agencia esta reservada a
las asociaciones y no a los individuos, el resultado indirecto
que su presencia produce en el territorio es un proceso de
organizacion social y esta organizacion es un estimulo

psicosocial poderoso para la lucha contra la pobreza.

. Suministra los créditos.
La carencia de recursos financieros, es seflalada a menudo como

el gran problema del desarrollo. En efecto el sistema financiero



20

dificilmente favorece la iniciativa de los micro, pequefios y
medianos empresarios, pues éste no estad dispuesto a pagar los
costos de tantas practicas crediticias dispersas, como la
presentacién de garantias patrimoniales individuales que la

mayoria de los clientes no estd en condiciones de ofrecer.

Uno de los factores de éxito y sostenibilidad de las Agencias es
la creacidn de un fondo para realizar operaciones de crédito a
los micro, pequefios y medianos empresarios, los cuales se
otorgan sobre la base de la factibilidad del negocio o proyectos

empresariales cuya viabilidad es evaluada por las Agencias.

g. Apoya la totalidad del proceso empresarial.

Muchos programas de cooperaciéon que se limitan a desembolsar
créditos a pequenas empresas, han demostrado que esta funcidén no
es suficiente para su desarrollo; las Agencias han organizado
sus funciones en forma que puedan prever la asistencia integral
a las empresas, lo que comprende: La formulacién de los planes
de empresas confiables, la formacion, la erogacidon del crédito y

el asesoramiento de las actividades empresariales.

h. Es econdmicamente sostenible.
Es justamente del capital que constituye el fondo del crédito de

donde deriva la primera y mas importante forma de sostenibilidad
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financiera de la Agencia. En efecto, este fondo genera intereses
que son utilizados para el mantenimiento de las actividades de
base de la estructura. Generalmente 1los primeros recursos
invertidos para activar una Agencia, iIncluyendo su fondo de
crédito son suministrados por los Organismos de Cooperacion
Internacional, pero también pueden provenir de los gobiernos
nacionales, de diferentes fuentes locales, nacionales e
internacionales y otros como los recursos técnicos y financieros
que generalmente son aportados por los socios de la Agencia y
también los provenientes de la gestidon de programas nacionales
que persiguen tener una influencia en el territorio atendido por

la Agencia.

i. Protege y valoriza los recursos ambientales.

Los planes de desarrollo econémico elaborados por las ADEL les
confieren la maxima importancia a los recursos ambientales v,
siendo producidos por todos los actores locales, constituyen un
compromiso para todos. Las Agencias dan un valor prioritario a
los proyectos de empresas que valorizan los recursos
ambientales, no contaminan, e introducen nuevas tecnologias,
limpias y de bajo consumo energético. Estos proyectos obtienen
una puntuacién mas alta para ser financiados a través del fondo

de créditos.
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J- Constituye un recurso mas para las mujeres.

Las organizaciones de mujeres son socias muy activas en la
mayoria de Agencias, algunas han canalizado en su propio
territorio iniciativas de cooperacion internacional
especificamente orientadas hacia el desarrollo del empresariado
femenino, dichas Agencias han dado facilidades de crédito, para
favorecer el nacimiento de empresas y proyectos que respondan a
necesidades sociales que tienen que ver en particular con las
mujeres, como guarderias, pequefias sastrerias, tiendas de

géneros basicos, entre otros.

k. Es un interlocutor privilegiado para la cooperacioén
descentralizada.

Las ADEL, Son nuevas formas de cooperacidn que intentan crear

canales de colaboracion entre colectividades locales, aportando

recursos TFfinancieros y técnicos, ademads se constituyen como un

interlocutor sin igual para los actores econdomicos de la

cooperacion descentralizada.

Las Agencias obtienen de [la cooperaciéon descentralizada Ila
ventaja de disponer de Ffinanciamientos adicionales, pero sobre
todo, de asistencia técnica calificada, indispensable para su

funcionamiento y actualizacioén.
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I. Se vincula con estructuras analogas vy forma redes
internacionales.
Siendo estructuras dotadas de su propia personalidad juridica y
de una autonomia propia, las ADEL cuentan con todos los
requisitos que permiten establecer relaciones externas, entre
los contactos externos, los mas eficaces han sido aquellos
establecidos con estructuras analogas, estos contactos han
resultado tan utiles para cada Agencia, que se han transformado
rapidamente en redes nacionales e internacionales, permanentes y

organizadas.

4. OBJETIVOS DE LAS AGENCIAS DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL

La finalidad principal de las ADEL es la de favorecer el
desarrollo econdtmico de su propio territorio, valorizando los
recursos endogenos y apoyando con particular atencién, aquellos
sectores de la poblacion que mas dificilmente tienen acceso a
los circuitos econdémicos y Tfinancieros. Esta finalidad es
alcanzada mediante diferentes objetivos y suministrando
servicios tanto a los actores privados como a los publicos, los

que se determinan a continuacion:

a. Favorecer la integracion y la coordinacion de las
instituciones y asociaciones locales, sobre la base de una

vision compartida del desarrollo econdmico del territorio.
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. Promover el pequefio y mediano empresariado local.

. Determinar y poner en Tfuncionamiento el sistema de servicios
publicos y privados capaces de sostener el desarrollo
economico del territorio.

Integrar la empresa a las lineas productivas que constituyen
el eje del desarrollo local endbdgeno.

. Asistir al empresario en la concepcién de un buen proyecto
empresarial y en la definicion de un plan que garantice su
factibilidad.

. Asistir a las empresas tanto en la fase de activacién como en
la de su desarrollo inicial.

. Suministrar un buen apoyo financiero, que TfTacilite el acceso

al crédito en condiciones favorables.

. FUNCIONES Y SERVICIOS DE LAS AGENCIAS DE DESARROLLO ECONOMICO

LOCAL (ADEL).

De acuerdo al Informe de la UNOPS, para alcanzar sus objetivos,

las ADEL lIlevan a cabo las siguientes funciones y servicios:

a. El mejoramiento del contexto de referencia.

Una Agencia representa un importante foro de discusion y de

encuentro entre actores locales, puede favorecer la coordinacién

de las intervenciones y contribuir a mejorar el contexto socio
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econdmico e institucional necesario para favorecer y facilitar

el desarrollo.

Los servicios que una Agencia eroga para mejorar el contexto de

referencia, estan dirigidos a :

Formular planes territoriales y sectoriales de desarrollo,
en colaboracién con otras instituciones interesadas.
Realizar estudios e investigaciones Utiles al cumplimiento
de actividades de planificaciéon y de ordenamiento
territorial.

Constituir un soporte técnico especializado, capaz de
apoyar las instituciones locales.

Mejorar 1la coordinacion de las intervenciones que, por
varios motivos, diferentes actores realizan en el A&rea,
organizando encuentros entre varios Organismos nacionales e
internacionales que alli operen, favoreciendo la formacion
de comisiones y comités, evitando superposiciones y
despilfarros.

Orientar la participacion de la cooperacion internacional y
de los programas nacionales de desarrollo.

Desarrollar proyectos de desarrollo territorial Yy
empresarial, buscando fuentes potenciales de
financiamiento, presentando las solicitudes a los

financiadores y siguiendo los expedientes.
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vii. Efectuar acciones de marketing del territorio para
favorecer las relaciones del area con el exterior y atraer
recursos externos, presentando todas las oportunidades y
los beneficios que el area ofrece.

viii. Favorecer 1la creaci6on y difusion de otros servicios
especializados, como por ejemplo los financieros vy

comerciales.

b. La Animacién Econdmica.

Los servicios de animacidon econdmica son de dos tipos: los
vinculados a la informacion y los ligados a la realizacion de
iniciativas de estimulo a las actividades econdémicas.
Simultaneamente estos servicios constituyen las condiciones y el

soporte necesario para el desarrollo del empresariado local.

i. Servicios vinculados a la informacion

Con respecto a la informacion, se trata del conjunto de
actividades relacionadas con Qla recoleccion, elaboracion vy
difusién de datos (tiles a quien quiera emprender una actividad
econdmica o desarrollar una ya existente. El Desarrollo de esta

actividad puede incluir:

v' La creacioéon de ventanillas para un primer contacto.
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v La preparacién de un centro de informacién bibliografica en la
sede de la Agencia.

v La conexion con bancos de datos nacionales e internacionales.

v La organizacién de bancos de datos sobre mercados,
caracteristicas del area y recursos locales.

v La organizacioén de seminarios.

v La realizacién y/o promocion de estudios y de investigaciones
especificas.

v La conexién con centros de investigacién y universidades.

ii. Servicios ligados a la realizacion de iniciativas de
estimulo.
En 1o concerniente a la realizacion de iniciativas de estimulo a
las actividades econdmicas se pretenden crear oportunidades que
permitan a las actitudes de comportamiento (capacidad de
iniciativa, de asumir riesgos, de proyectarse hacia el futuro,
de tomar decisiones, entre otras) aflorar y reforzarse. Ademas
constituye una actividad preliminar con vrespecto a la de
promocién de empresas, sobre todo cuando, como es el caso de las
Agencias, se dirige a sectores de la poblacion tradicionalmente
relegados a actividades de subsistencia. Algunos ejemplos de
iniciativas que pueden ser puestas en el marco de esta funcidn

son:
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v' Seminarios de sensibilizacién, que involucran escuelas,
institutos técnicos, universidades y Asociaciones de la
sociedad civil.

v Estudios de participacion para determinar las oportunidades de
inversion.

v' Laboratorios de simulaciéon empresarial.

v Encuentros tematicos.

v' Orientacién de las actividades formativas sobre la base de

oportunidades locales.

c. Los servicios de soporte empresarial.

La promocion y el apoyo a las empresas locales constituyen una
caracteristica imprescindible, en cierto sentido el negocio
medular de las actividades de las Agencias. En efecto, éstas les
ofrecen a las empresas existentes o0 a los potenciales
empresarios del &rea una gama de servicios mucho mas amplia,

integrados entre si, que comprende, normalmente:

i. La formulacion de proyectos de empresa.

ii. La formacidon de recursos humanos.

iii. La asistencia técnica durante la fase de preparaciéon de los
planes econdmicos y durante el arranque y consolidacién de

las empresas.



29

iv. La asistencia financiera mediante la erogacién de créditos,
la participacion directa en el capital de riesgo de las
empresas, la puesta a disposicion de fianzas, la busqueda de
fuentes de Ffinanciamiento y la ayuda para acceder a créditos

externos.

Estas actividades constituyen instrumentos clasicos de
asistencia a las empresas y tienen la caracteristica de prestar
un apoyo integrado, permanente y dirigidos a cada uno de los

proyectos. (Ver anexo No.2)

B. GENERALIDADES SOBRE LA AGENCIA DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL
PARA LOS MUNICIPIOS DE ILOPANGO, SOYAPANGO Y SAN MARTIN
(ADEMISS)

1. ANTECEDENTES DE LA ADEMISS

La constitucion de la Agencia de Desarrollo Economico Local para

los municipios de llopango, Soyapango y San Martin (ADEMISS). en

la micro regién Oriental del departamento de San Salvador, asi
definida por 1la Oficina de Planificacién para el Area

Metropolitana de San Salvador (OPAMS) dentro del marco del Plan

Metropolitano de Desarrollo Urbano (PLAMADUR).

Este mecanismo Tfue coordinado por @Hla UNOPS, financiado con

fondos de la cooperacion italiana, que viene desarrollando un
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proyecto de construccidén de viviendas para afectados por el
terremoto de 1986, en la comunidad Santa Teresa del Municipio de

San Martin.

La conformaciéon de la micro regién tiene como objetivo principal
el fortalecer las capacidades locales, 1o que significa
valorizar las potencialidades y priorizar las necesidades de los

diferentes actores que interactian en dicho territorio.

En ese sentido la propuesta de la ADEMISS, viene a apoyar a los
gobiernos locales a través de 1los Comités Municipales de
Desarrollo, por representantes de la comunidad local organizada,
y sectorializada en 1la tematica Econdmica, Social y Medio
Ambiental, esta instancia es de caracter propositivo vy

consultivo de la Planificacion Local.

2. MISION Y VISION INSTITUCIONAL.
La ADEMISS en su Plan Estratégico tiene la siguiente Mision y

Vision:

a. Mision.
Fortalecer el liderazgo de ADEMISS en las acciones del
Desarrollo Local de la micro regién Oriental de San Salvador Y

la Cuenca del Lago de Ilopango, mediante la promocion de la
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concertacion de los actores locales y nacionales, privados y
publicos; y 1la prestaciéon de servicios de iIntermediaciodn
financiera y no financiera de alta calidad; y con ello lograr el

desarrollo sustentable de la cuenca.

b. Visioén:

Aspiramos ser una organizacion lider en la concertaciéon de los
Agentes Locales y micro regionales para la gestiéon de la cuenca,
ampliando nuestro radio de accién a 18 municipios que iIntegran
la Cuenca; nos proyectamos a prestar servicios de calidad en
las areas de intermediacion financiera, educacion y organizacion

ambiental.

3. OBJETIVOS DE ADEMISS.

Objetivo estratégico No 1

Fortalecer la capacidad de propuesta y liderazgo de ADEMISS,
para la concertaciéon de los Actores Locales en el impulso de la

creacion, desarrollo y fortalecimiento del Organismo de Cuenca.

Objetivo estratégico No 2

Colocar a ADEMISS dentro de las primeras cinco instituciones que
prestan servicios de iIntermediacién financiera y no financiera

de calidad, en la micro region.
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4. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

La ADEMISS, estd constituida por diferentes Actores Locales que
conforman su Asamblea General como Gobierno maximo de la
Institucion, la cual nombra la Junta Directiva, que es la
responsable de la administracién de la Institucién, como de
nombrar sus Comités de Apoyos, Gerente General y Gerentes de
areas, los Comités son Cuerpos Colegiados que sirven de soporte
a la Junta Directiva para la Toma de Decisiones, en las areas
financieras como en las &reas sociales; La Gerencia General vy
las Gerencias de Areas son los responsables operativos de
alcanzar los objetivos propuestos por la Junta Directiva, para
ello cuentan con una planta operativa que sirve de base para

desarrollar las actividades planificadas. (Ver anexo No 3)

5. CARACTERISTICAS DE LA ADEMISS.
La Agencia de Desarrollo Econémico Local para los municipios de
Ilopango, Soyapango y San Martin (ADEMISS) tiene sus propias

caracteristicas en sus diferentes aspectos.

a. Administrativos.

La administracién se lleva a cabo por representantes juridicos,
es decir la conformacién de su membresia esta definida por
Organizaciones Juridicas legalmente constituidas en la micro

region. Quienes a través de su Asamblea General conforman el
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Gobierno de la Institucién, nombrando para su administracién una
Junta Directiva para un periodo de dos afos. En el orden interno
Ileva todos los libros legales exigidos por las leyes vigentes
en nuestro pais, para las ONG’S y las regulaciones de los

Concejos Municipales en la micro region.

b. Social.

En el marco social, este tipo de Organizaciones se enfocan a
fortalecer y desarrollar desde [la base las diferentes
iniciativas locales que busquen beneficiar a los diversos
sectores, en busca de alcanzar mejores niveles de vida para su

poblacidén sujeto.

c. Patrimonio.

La constitucion del patrimonio esta conformada por todas
aquellas donaciones realizadas por los diferentes Organismos de
Cooperacidn para que ésta desarrolle sus actividades, en ese
marco los socios no aportan econdmicamente a la institucion,
convirtiéndose en beneficiarios directos e indirectos de las
acciones desarrolladas por la ADEL. En ningun caso de acuerdo a
sus estatutos se podran hacer distribuciones de utilidades o del
patrimonio, ya que todos estos recursos deben estar orientados a

alcanzar objetivos comunes de todos sus socios y beneficiarios.
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6. DIFERENCIAS RELEVANTES ENTRE LA ADEMISS Y OTRAS ONG’S
En este apartado se desarrollan las diferencias mas importantes
encontradas en el funcionamiento y organizacién de la Agencia

con las ONG”S, segun detalle en la tabla siguiente:

CUADRO No.1

DIFERENCIAS RELEVANTES ENTRE LA ADEMISS Y OTRAS ONG’S

CRITERIO DE

DIFERENCIA ADEMISS OTRAS ONG’S
Obtencioén de Se obtiene por medio de Se obtiene por medio de
personalidad juridica Estatutos, en Escritura Estatutos, en Escritura Puablica
Piblica a través de un aprobada por medio de Acuerdos
Acuerdo Municipal. Legislativos y Ejecutivos

Estructura organizativa | No considera la figura de | Considera la figura de Juntas de

Juntas de Vigilancia como | Vigilancia como entes
entes fiscalizadores | fiscalizadores internos.
internos.

Creacion Su creacion fue aprobada | Se conforman a través de grupos,

en consenso entre las | o personas.
municipalidades y los

Actores Locales

Ubicacion territorial La ADEL tiene un | Las ONG~S no tienen un
asentamiento territorial, | asentamiento territorial, se
para desarrollar su | trasladan al lugar donde se

trabajo en forma de | ejecutan sus proyectos.

programas.
Calidad de los miembros | Cuentan con socios | Tienen fundadores,
Unicamente con | patrocinadores, beneficiarios vy
Personalidad Juridica. honorarios

Fuente: Tabla elaborada por los investigadores

Para los investigadores las cinco diferencias mas relevantes
entre las ADEL y otras ONG’S, marcan claramente las definiciones

entre los roles y fines de una ADEL, entre las cuales se
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destacan su proceso de creaciéon, la ubicaciéon territorial vy
calidad de miembros organicos, como caracteristicas vy

particularidades de cada ADEL.

7. MARCO LEGAL

La ADEMISS obtiene su Personalidad Juridica por Acuerdo
Municipal de la Alcaldia Municipal de Soyapango, publicado en el
Diario Oficial el 6 de mayo de 1999, figura juridica utilizada

para viabilizar y agilizar su proceso de conformacion.

8. AMBITO DE ACCION

La ADEMISS considera la necesidad de crear un vinculo entre lo
local y su contexto socio econémico, iIntegrando los intereses
estatales con los locales en Tfunciéon del desarrollo 1local,
siendo su mision fortalecer el liderazgo en las acciones del
desarrollo local de la micro region Oriental de San Salvador y
la Cuenca del Lago de Illopango, mediante la promocion de la
concertacion de los Actores Locales y nacionales, privados y
publicos; y [la prestacion de servicios de intermediacion
financiera y no financiera de alta calidad; y con ello lograr el

desarrollo sustentable de la micro region.

La ADEMISS participa en diferentes mecanismos de concertacion y

coordinacion a nivel micro regional; las municipalidades de
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Ilopango, Soyapango y San Martin son parte integral de su
membresia, ademas es miembro de la red de las ADEL a nivel
nacional y centroamericano para fortalecer la cooperacidon entre

ellas y cumplir mejor sus objetivos.

a. Poblacién Sujeto:

Hombres y mujeres de comunidades urbanas, sub urbanas y rurales,
con bajos niveles de escolaridad, acceso limitado al empleo,
micro empresarios de subsistencia, acumulacion simple vy
ampliada, Jlideres y Jliderezas comunales organizados y no

organizados.

b. Programas.

i. Organizativo.

Conformacion y definicién de la participacion en las estructuras
de coordinacion, conduccion y concertacion del trabajo de la

Micro region.

ii. Social.

Conformacién de equipos de trabajo por municipio para la
identificacién de la problematica y alternativas de solucidén en
los aspectos de salud, educacidén, vivienda, analfabetismo,

violencia, etc. -
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1ii. Econdmico
Trabajo en equipo para la definicidén de aspectos de desempleo,
sub empleo, oportunidades de inversién, competitividad, oferta

de capacitaciéon laboral, mercado, etc.

iv. Medio Ambiental
Definicidon de la problematica ambiental, micro regional en los
aspectos de desechos so6lidos, Iliquidos, basura, contaminacioén

del ailre, agua, deforestacion, etc.

C. MARCO TEORICO SOBRE LA ADMINISTRACION

1. CONCEPTO

“la Administraciéon es el proceso de mantener y disefiar un
entorno en el que, trabajando en grupo los individuos cumplan

eficientemente objetivos especificos”.?

Entre otros autores definicidon sobre Administracion es ”EI

proceso de conseguir que se realicen las actividades

eficientemente, con otras personas y por medio de ellas”.?

1 Koontz, H. y Weihrich, H. (1998). Administracion. Una perspectiva global. México, Mc
Graw Hill, Onceava Edicién, p. 6.

2 Robbins, Stephen (1996). Comportamiento Organizacional Teoria y Préactica, México,
Editorial Prentice Hall, Séptima Edicién, p. 54
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Para los investigadores 1la Administracién se define como:
Proceso de mantener y disefiar un entorno en el que mediante el
empleo eficiente de los recursos humanos, materiales vy

financieros se alcanzan los objetivos institucionales.

2. IMPORTANCIA

La importancia de la Administracién, se pone de manifiesto en su
universalidad, lo que permite que pueda ser aplicado a cualquier
tipo y tamafio de empresa u organizacién, sin importar el tiempo
y el espacio. Ademas, no se refiere a la intervencion de un solo
individuo sino que se logra a través del cumplimiento de las
responsabilidades de cada persona que la integra, por lo cual es
necesario orientar el esfuerzo individual hacia el logro de los

objetivos generales.

3. PROCESO ADMNISTRATIVO.
El Proceso Administrativo es una serie de actividades
independientes utilizadas por la administracién de una

Organizacion.

Para el desarrollo del trabajo las fases del proceso
administrativo que se consideran son las que plantean los
autores Stoner y Wankel en su obra “Administracion”, las cuales

son: Planeacion, Organizacion, Direccion y Control.
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A continuacion se presentan los conceptos de la fases del proceso

administrativo:

a. Planeacion o Planificacion.

“La planeacion implica la seleccidon de misiones y objetivos y
de Ulas acciones para cumplirlos, y requiere de la Toma de
Decisiones, es decir, de optar entre diferentes cursos futuros

de accioén”.®

b. Organizaciodn

“Organizar, es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo,
la autoridad y los vrecursos entre Jlos miembros de una
organizacion, de tal manera que éstos puedan alcanzar las metas

de la Organizacion”.?

c. Direccion
“La funcidén administrativa de la Direccion es el proceso
consistente en influir en las personas para que contribuyan al

cumplimiento de las metas organizacionales y grupales”.®

®Koontz, H. y Weihrich, H.(1998). Ob. Cit.p.126
4 Stoner, James y otros. (1996). Ob. Cit. p.12.
5 Koontz, Harold. (1998). Ob. Cit. p. 498
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d. Control
Para James Stoner, el Control “es el proceso para asegurar que
las actividades reales se ajustan a las actividades

planificadas”.®

La planeacidon es importante para todo tipo de organizaciones ya
que reduce la incertidumbre que se pueda presentar en el futuro,
preparandola para que pueda hacerle frente a las contingencias
que se le presenten; la importancia de la organizacién radica en
recoger, evaluar y ejecutar 1o que en 1la planeacion se ha

definido.

Es importante destacar que la Direccidon es la encargada de
garantizar que las organizaciones funcionen de acuerdo a los
cambios que se generan en su entorno, procurando mantener un
equilibrio dinamico entre las personas y los recursos, con el
fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos y metas;
finalmente el Control es de vital importancia, ya que permite a
las organizaciones medir y evaluar la ejecuci6én de los planes
con el objetivo de establecer las medidas correctivas necesarias

en el momento oportuno.

6 Stoner, James. (1996). Ob. Cit. p.13
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D. DIRECCION ESTRATEGICA
Algunas definiciones de Direccién, Estrategias, Direccion

Estratégica y su Importancia son:

1. CONCEPTOS DE DIRECCION

“Es una fuerza que mediante la Toma de Decisiones basada en los
conocimientos y entendimiento, relaciona entre si, e integra a
través de los procesos de unidén apropiados a todos los elementos
del sistema, organizados de una forma calculada para alcanzar

los objetivos de una organizacion”.’

“Direccion, funcidon desempefiada por una persona O grupo
encargado del estudio, analisis, Toma de Decisiones y ejecucion
de acciones, en beneficio de 1la organizacién para la cual

trabajan”.®

Tomando como referencia los dos conceptos anteriores la
Direcci6on, que sigue a la Planeacién y 1la Organizacion,
constituye la tercera funcidon administrativa. Definida la

Planeacidon y establecida la Organizacion, sélo resta hacer que

" www.monografias.com

8 ROSEMBER, J.M. (1960).Diccionario de Administracién y Finanzas. Buenos aires,
Argentina: Editorial Espafiola Centrum Técnicas y Cientificas. p. 142.
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las cosas marchen. Este es el papel de la Direccion: poner a
funcionar la empresa y dinamizarla. La Direccion se relaciona

con la accién —cémo poner en marcha-, y tiene mucho que ver con
las personas: se halla ligada de modo directo con la actuacion

sobre los recursos humanos de la empresa.

2. CONCEPTO DE ESTRATEGIA
Segun Poirier, citado por Bueno “Estrategia se entiende como la
ciencia y el arte de maniobrar las fuerzas para cumplir con los

fines de la politica”.®

Otro concepto de estrategia es “la determinacion del propoésito
(o la misidén) y los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa Yy adopcién de cursos de acciéon y asignacion de los

recursos necesarios para lograr estos propodsitos” .

La Estrategia se percibe, ante todo, como un proceso de elecciodn
de la empresa; orientador de la evolucién de la empresa durante

un plazo de tiempo siguiendo un método relativamente

® BUENO CAMPOS, Eduardo.(1996). Direccién Estratégica de la Empresa. Madrid, Espafia:
Editorial Piramide, Tercera Ediciéon. p. 26.
10 KOONTZ, HAROLD y WEIHRICH, HEINZ (1998). Ob. Cit. p. 781
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estructurado que pasa por dos fases indisolublemente unidas, la

elaboracién y la aplicacion.

3. CONCEPTO DE DIRECCION ESTRATEGICA

Para Pearce 11 y Robbinson “Direccidon Estratégica se interpreta
como el conjunto de decisiones y de acciones resultantes en la
formulacién e implantacién de las estrategias disefladas para

alcanzar los objetivos de una organizacion”.!

Segun Ansoff citado por Bueno Campos, “la Direccidn Estratégica
es el proceso por el que 1la Direccién General de una

organizacién guia su adaptacion a su entorno”.*?

Para José Jarrillo, Direccién Estratégica “es aquella, por
tanto, que consigue dirigir toda la empresa a la consecuciéon de

la ventaja competitiva’®®

4. IMPORTANCIA
La esencia del surgimiento de la Direccid6n Estratégica, como

necesidad de una herramienta de Direccidon que Tacilite Ila

1 BUENO CAMPOS, Eduardo.(1996). Ob. Cit. p. 57

2 1bid.

B Jarrillo, José Carlos. (1990). Direccién Estratégica. Madrid, Espafia: Editorial McGraw
— Hil, Primera Edicion. P. 200.
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adaptacion de la organizacién a un entorno turbulento y que
garantice la proactividad para evitar ser sorprendida por los
cambios constantes, a causa de la crisis econb6mica, el
incremento de la competencia y el desarrollo acelerado de la
tecnologia, lo que trae como consecuencia, la necesidad de

elevar el nivel de proactividad en las organizaciones.

“la Direccibén Estratégica como herramienta administrativa, va
adquiriendo aceptacion como el mejor medio, para elevar el
desempefio de empresas medianas, grandes y complejas, que se
enfrentan a las amenazas de cambios externos e internos. Una
efectiva Direccién Estratégica, puede integrar una organizacion,
comunicar claramente los objetivos, interiorizar sus valores y
lograr la creativa integracion de recursos de capital, técnicos

y humanos™.**

Una efectiva Direccidén Estratégica, puede integrar una
organizacion, comunicar claramente los objetivos, interiorizar
sus valores y lograr la creativa integracién de recursos de

capital, técnicos y humanos para alcanzar 1los objetivos.

1 Www.monografias.com
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5. DIFERENCIAS ENTRE LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION Y DIRECCION
ESTRATEGICA.

El enfoque estratégico basado en 1la Direccidn Estratégica,

presenta claras diferencias con vrespecto a la etapa de

Planificacion Estratégica, las cuales justifican la sustitucion

del modelo de Direccidén conocido como Planificacion Estratégica

por el actual de Direccidn Estratégica; dichas diferencias son:

a. El sistema de Planificacion Estratégica es un proceso
estructurado de tipo provisional, mientras que el sistema de
Direccion Estratégica es un proceso no estructurado de
naturaleza flexible y oportunista.

b. En la Planificacién Estratégica el horizonte econdmico esta
definido y se establece a largo plazo; en la Direcciodn
Estratégica dicho horizonte se difumina y estudia tanto a
corto como a medio y largo plazo.

c. La elaboracién de las estrategias y la adopcién de decisiones
en la Planificacion Estratégica estd centralizada en los
niveles altos de la organizacién y por unidades de expertos,
mientras que en la Direccidn Estratégica este proceso aparece
descentralizado, siendo participativo al integrar en el mismo
a toda la organizacién.

d. El proceso de Direccion en 1la Planificacion Estratégica

presenta un perfil de racionalidad y, por tanto, Tecnocrético,
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mientras que en la Direccidn Estratégica el perfil es de
creatividad.

e. En la Planificacién Estratégica, segun el enfoque de los afios
sesenta de tipo estatico, los cambios del entorno son
parametros, mientras que en la Direccidon Estratégica (enfoque
dinamico) son incorporados al sistema como variables o
seflales, para que se tenga una capacidad de reaccién mayor y
en menor tiempo.

f. La naturaleza de las variables en la planificacion Estratégica
es unidireccional, mientras que en la Direccidn Estratégica es
multidireccional o0 abierta sobre el entorno en su aspecto
global (econémico, socio - cultural, politico — legal vy

tecnolégico).

Una vez presentadas las diferencias entre los sistemas de
Planificacion y de Direccién Estratégica; se recogen los
factores explicativos principales del nuevo enfoque estratégico,
en relacion al convencional de Planificacién Estratégico propio
de los afos sesenta y setenta, los cuales se sintetizan en la

siguiente tabla:
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CUADRO No.2
DIFERENCIAS ENTRE LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y

DIRECCION ESTRATEGICA.

Sistema de Sistema de Direccion
Conceptos Planificacion Estratégica
Estratégica
Naturaleza del entorno. Estable — adaptativo Inestable-discontinuo
Epoca de Desarrollo Afios sesenta y setenta A partir de los afios ochenta
Tipo de proceso directivo Estructurado y provisional No estructurado, flexible vy
oportunista
Horizonte Econémico A largo Plazo A corto, medio y largo plazo
Formulacién de la Estrategia Centralizada Descentralizada y
participativa
Estilo de Direccién Tecnocratico
Creativo
Enfoque de los cambios del | Estatico
entorno Dinamico
Unidireccionales o  técnico-
Orientacion de las variables | econbmicas Multidireccionales o abiertas
del entorno en la multiple naturaleza del
entorno
De planificacion
Caracter del sistema
De planificacion-accion

FUENTE: Bueno Campos, Eduardo. Direccion Estratégica de la Empresa.

6. PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA EN LA ORGANIZACION

En la tabla No.3 se resume el proceso de Direccion Estratégica,
en el cual se puede observar un proceso continuo que se integra
en la estructura de organizacién en cada uno de sus niveles
principales. Ademas quedan claramente diferenciadas tres partes
constitutivas de su proceso logico de desarrollo, que son las
fases metodolégicas de la propuesta de un Sistema de Direccion
Estratégica; la estructura de estas tres grandes partes son:
Analisis Estratégico, Planificacion Estratégica, implantacion Y
Control Estratégico, los cuales contienen sus respectivos

elementos o fases que se demuestran en dicha tabla.



48

CUADRO No.3
ETAPAS Y FASES DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

ETAPAS PRINCIPALES Y FASES
Niveles Andlisis Estratégico Planificacion Estratégica Inplantacién y Control Estratégico
organizativos
Formullecion y -
Definiciones  |Extermo Intermo seleccién Elakx)ra::;m cel Inplantacién Control
estratégica p
- Estilo de
S . direccion.
_ L - - Bntormo - Posicitn - Estrategia - Plan
Dlreoc:on - \I\Z::ﬁ glooal y del  |corpetitiva  |gerérica o corporativo y | Factolir%de N GBB“{:
Sector. global. gloal.. << director>>. _: :Q,CI Iuilll a i :
estrategica.
T - Bitormo - Posicitn - Estrategias | - Capecidades
Direccién uﬁg;?ﬁfsrnreqxcﬂia)pr oconpetitiva especificas de Hasixs directives. - Cortrol
intemedia io unidad de especifica unidedes de ?;pec i0) - Estructura y periddico.
Megocto- negocio. (negocio) - negocio. "egoCto) - sistarss.
Base - hjetivos - Cotexto de |- Reaursosy |- Estrategias |- Programes. - Proo?f;ede - I
ha fucioales e |la capecidades fucioalesy |- Presupuestos. _E :'IE C raJ:|0n
operat individuales. |organizacion. |especificas. politicas - Acciores. nteg ica pel .

FUENTE: Bueno Campos, Eduardo. Direccién estratégica de la empresa.

E. ELEMENTOS DE LA PROPUESTA DE UN DISENO DE SISTEMA DE
DIRECCION ESTRATEGICA.

1. CONCEPTOS

Al igual que en las definiciones anteriores, en este apartado se

desarrollan algunos conceptos de propuesta, disefio, sistema y

propuesta de un Sistema de Direccidn Estratégica.
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Propuesta: “es la proposicién o idea que se manifiesta o dispone
a alguien con un fin determinado. Consulta de un asunto o
negocio que se presenta a la Junta o Consejo que lo ha de

aprobar o desestimar”.'®

Disefo: “Descripciéon o bosquejo de alguna cosa hecho con

palabras”.'®

Sistema: “Conjunto de factores interrelacionados de manera tal
que forman una unidad compleja, un todo compuesto de partes
dispuestas en forma ordenada, conforme a un esquema, y dentro de

limitaciones y fronteras que permiten su identificacion”.

Propuesta de un Sistema de Direccién Estratégica: para los
investigadores, es la proposicion de un conjunto de factores
interrelacionados que permitird a ADEMISS una rapida y flexible
respuesta a los problemas estratégicos, dado que los impactos o

los retos se desarrollan rapidamente lo que permitird una accion

15 GRUPO EDITORIAL LAROUSSE.(2001).Diccionario el Pequefio Larousse llustrado. Colombia:
Editorial Larousse. p. 828

* 1bid. p. 352

" DROVETTA, M.S.,GUADAGNINI, H_M.(1999), Diccionario de Administracién y Ciencias
Afines. México: Editorial Limusa. p. 181
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planificada con anticipacién, es decir es el sistema actual y

adecuado para hacer frente a los retos del entorno.

2. FASES METODOLOGICAS DE LA PROPUESTA DE UN SISTEMA DE
DIRECCION ESTRATEGICA PARA ADEMISS.

Para Bueno Campos, “la Direccién Estratégica requiere de la
utilizacién de una metodologia apropiada que permita desarrollar
la creatividad e innovacién necesaria en la Propuesta del
Sistema de Direccion Estratégica”.®

La propuesta considera que la Direccion Estratégica se

estructura en tres grandes partes o fases, las que se detallan a

continuacion:

a. Analisis Estratégico.

ElI Analisis Estratégico es el proceso para descubrir el conjunto
de amenazas Yy oportunidades que el entorno presenta a la
organizacion, asi como el conjunto de fuerzas y debilidades que
la misma muestra en relacion a los factores competitivos que
definen su campo de actividad, de forma que permita a la
Direccién un diagnéstico y evaluacidon de su posicidon competitiva

y la correspondiente formulacidén de una estrategia competitiva,

18 BUENO CAMPOS, Eduardo (1996). Ob. Cit. p. 65
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una vez definida la Visidén, Mision, Objetivos y Metas de la

empresa y detectados sus recursos y capacidades para competir.®

El Analisis Estratégico se compone fundamentalmente del estudio
de tres elementos o fases cuya confluencia definiran los ejes
estratégicos, en los cuales se delineard la citada estrategia
competitiva de la empresa, los cuales son: Analisis Externo,
Analisis Interno y la definicidon de Misién, Objetivos y Metas,

como se muestra a continuacién en la figura siguiente:

FIGURA No. 1
ANALISIS ESTRATEGICO

¢QUE QUISIERAMOS HACER?

OBJETIVOS /
VISION Y
MISION

¢(QUE DEBEMOS HACER?

\ AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS

¢QUE PODEMOS HACER? AREA DE PLANIFICACION

ESTRATEGICA

NUESTROS
RECURSOS
FORTALEZAS Y
DEBILIDADES

FUENTE: Adaptada por los investigadores

¥ Ibid
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i. Analisis Externo.

En esta parte se refiere a que se tiene que conocer los aspectos
externos o0 conjuntos de amenazas Yy oportunidades que
caracterizan la naturaleza del entorno en que se encuentra
inmersa la empresa. Este conjunto también es conocido por el de
las variables exégenas o factores externos propios del

Diagnéstico Externo de la empresa.

ii. Analisis Interno.

En esta fase hay que determinar y evaluar los aspectos internos
o conjuntos de fuerzas vy debilidades, segun el perfil
estratégico de la empresa en relacion al representativo de su
sector competitivo, bien a nivel de lider o al nivel medio de su
segmento de concurrencia. Conjunto de variables endbégenas que
configuran el Illamado Diagndstico Interno de la empresa, en el
cual deben ser conocidos y evaluados los vrecursos y las
capacidades que detenta la empresa para competir o, en otras
palabras, como la misma es capaz de sostener y mejorar la

ventaja competitiva lograda.

Estos dos elementos componen el Analisis Estratégico de la
Institucidon o Analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades), esta técnica ha sido muy utilizada para

realizar analisis, y es conocida con diferentes nombres, entre
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ellos Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas), Técnica VDAO (Virtudes, Debilidades, Amenazas vy
Oportunidades) entre otras, Para la investigacién se adoptara

como analisis DAFO.

iii.Definicién de Vision, Misidon, Objetivos y Metas.
Este 1incorpora el Analisis de objetivos y politicas para su
logro; y que junto al analisis DAFO estructuran finalmente los

ejes estratégicos en que se vaya a desenvolver la empresa.

Estos ejes parten del conocimiento del campo de actividad de la
empresa, 0 conjunto de productos y mercados actuales y deberéan
incorporar el vector de crecimiento segun las posibilidades,
previamente evaluadas en que se concreta su potencial

estratégico o posicién competitiva.

ElI Analisis Estratégico es un proceso complejo, ya que considera
una serie de variables tanto iInternas como externas, para una
mejor comprensidn se sintetiza en la figura No.2 que se presenta

a continuacion:
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FIGURA No. 2

ESTRUCTURA DEL ANALISIS ESTRATEGICO

Analisis Externo Analisis Interno Mision de la Empresa
Amenazas y Oportunidades Fuerzas y Debilidades

\ . P Objetivos y metas
Estudio del potencial econémico ) y

(DAFO)

Ejes estratégicos — Estrategias ¢ Restricciones
posibles

Ejes estratégicos
concretos

v

Planificacion estratégica

FUENTE: Bueno Campo, Eduardo. Direccion Estratégica de la Empresa.

b. Planificacion Estratégica.
Es la forma de proyectar hacia el futuro el Analisis Estratégico
de una empresa. La Planificacién Estratégica se compone

basicamente de dos aspectos o fases:

i. La Formulacidén y Seleccion de la Estrategia.
La seleccion y formulacidon de las estrategias tanto ofensivas,

defensivas, adaptativas o de reorientacién y de supervivencia,



las cuales

variables,

determinan haciendo

CUADRO No.4

MATR1Z DAFO

combinaciones de

lo cual se muestra en la tabla siguiente:
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las

Fortalezas — F

1-
2-
3-
4-

Debilidades — D

1-
2-
3-
4-

Oportunidades O

Estrategias — FO
Ofensivas

Utilizar las fuerzas para aprovechar
las oportunidades

Estrategias — DO
Adapatativas o de Reorientacion

Aprovechar las oportunidades para
superar es déficit

Amenazas A

Estrategias — FA
Defensivas

utilizar las fuerzas para evitar

las amenazas

Estrategias — DA
De Supervivencia

Reducir debilidades y evitar

amenazas

FUENTE: Garrido Buj, Santiago. Direccion Estratégica

c. Implantacién y Control Estratégico.

Esta tercera etapa esta teniendo una importancia cada vez mayor
en el contenido y alcance de los planteamientos mas actuales de
la Direccidn Estratégica.

Los cambios en el entorno competitivo y el fuerte cambio

organizativo observados en estos ultimos afios hacen que los

sistemas de gestion y de coordinacidon, asi como el redisefo

organizativo (flexibilidad y aprendizaje), son cuestiones claves

para reformular el proceso estratégico a la hora de la

implantacién de la estrategia, muy condicionada por aquél vy,
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consecuentemente, iInfluyendo en la efectividad del propio

Sistema de Control Estratégico.

Si la Direccion Estratégica quiere ser un sistema de
planificacion — accién es preciso implantar un sistema de
gestion, coordinacién 'y Control Estratégico que permita
redisefiar y reestructurar las soluciones adoptadas para alcanzar
los objetivos y metas propuestos.

Las fases del proceso de Direccidn Estratégica se sintetiza en

el siguiente cuadro:

FIGURA No. 3

FASES DEL PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA

r=-=-=-=-===========+7% | =TT TTs===== r=========-= TTTTTT TS A

1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1

| | | | | |

' Analisis y ' Definicion de ' ' ' '

| — pronoéstico _ 0 — misiones JESE— | | |

! del ! objetivos y ! ! ! !

' entorno ' metas ' ' ' '

1 1 1 1 1 1

| | | | | |

| | | » 1 - 1 |

| | | Elaboracion 1| Implantacion | |

O . .z | | ! del ! dela ! Control !
rganizacion ] L L] —|  estrategia (1  Estratégico '
del 1 1 1 Plan 1 1 1

1 1 1 Estratégico 1 1 1

proceso | | | | | |
| | | | | |

| | ~ | | | |

: Analisis interno y : Formulacion : : : :

\ determinacion del \ y seleccion \ \ \ \

1 posicionamiento — 1 de | 1 1 1

! ! estrategias 1 | h ,

| | | | | |

| | | | | |

| | | | | |

1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1

__________ Y U O | g
] y s | | . .. | . | 1

! Analisis ! Definiciones y ! Formalizacion ! Implantacion ! Control !

l l l l l l

formulaciones

FUENTE: Bueno Campo, Eduardo. Direccion Estratégica de la Empresa.
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F. TOMA DE DECISIONES.

1. CONCEPTO DE DECISION.

Gibson, lvancevich “sostiene que las Decisiones son medios para
conseguir ciertos resultados o] solucionar determinados
problemas. Resultado de un proceso influido por muchas

fuerzas”.?°

2. CONCEPTO DE LA TOMA DE DECISIONES.

Segun koontz y weihrich “Toma de Decisiones es la seleccién de
un curso de accién entre varias alternativas, y constituye por
lo tanto la esencia de la Planeacién. Para estos autores no
puede decirse que exista un plan sino se ha tomado una decision,

un compromiso de recursos, direccién o prestigio”.?

La Toma de Decisiones es un componente iImportante para la
Planeacidon y Direccidén Estratégica, ya que esS un proceso que
consiste en desarrollar y evaluar varias alternativas y escoger
la accion mds confiable que se debe emprender para resolver un

problema especifico dentro de la organizacién; la Toma de

20 GIBSON, J. L.,IVANCEVICH, J. M., DONNELLY, J. H. (1996). Las Organizaciones,
Comportamiento — Estructura — Procesos. México: Editorial McGraw — Hill, Octava Edicién.
p. 874

21 KOONTZ, HAROLD y WEIHRICH, HEINZ (1998). Ob. Cit. p.192
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Decisiones es elemental dentro del proceso de Direccién, ya que

permite a la Organizacién alcanzar la ventaja competitiva.

3. IMPORTANCIA DE LA TOMA DE DECISIONES

La Toma de Decisiones es de suma iImportancia porque ayuda a
reducir errores al elegir cursos de accidon equivocados
ocasionando, pérdida en dinero, tiempo, recursos materiales,
etc. Puesto que los directivos y gerentes de una empresa son los
responsables del recurso humano, Tfinanciero, maquinaria,
materiales y métodos a su disposiciéon, es por ello que para
determinar su uso y alcanzar los objetivos de la empresa deben
de tomarse constantes decisiones que en un momento dado, pueden
tener repercusiones tanto iInternas como externas de la

organizacion.

4. LIMITACIONES

La Toma de Decisiones también tiene sus limitaciones para su
desarrollo, pues considera elementos como: racionalidad en la
Toma de Decisiones, racionalidad limitada y la buUsqueda de
alternativas que en su conjunto restringen los procedimientos

para ejecutar el proceso de la Toma de Decisiones.
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a. Racionalidad en la Toma de Decisiones

Suele afirmarse que la efectiva Toma de Decisiones debe ser
racional. Los individuos que actuan o deciden racionalmente
persiguen el cumplimiento de una meta imposible de alcanzar sin
acciones. Deben poseer un conocimiento preciso de los diferentes
cursos de accion para el cumplimiento de una meta en el marco de

las circunstancias y limitaciones existentes.

b. Racionalidad limitada

Un administrador debe conformarse con la racionalidad limitada,
en otras palabras las limitaciones de informacidén, tiempo y
certidumbre restringen la racionalidad, aun si el administrador

se propone deliberadamente ser absolutamente racional.

c. Busqueda de alternativas

El primer paso de la Toma de Decisiones es el desarrollo de
alternativas; todo curso de accion presenta casi siempre varias
alternativas; tan es asi que cuando parece que solo existe una
manera de hacer algo, es probable que esta sea iIncorrecta, pues
cuando Unicamente se nos ocurre un solo curso de accioén, es

obvio que no hemos pensado lo suficiente.
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5. TIPOS DE DECISIONES
En la Toma de Decisiones se han elaborado varios métodos para
clasificar las decisiones. Entre estos se distinguen dos tipos

de decisiones: las programadas y las no programadas.

a. Decisiones Programadas: cuando hay una situacidn rutinaria
que se repite a menudo se suele crear un procedimiento para
resolverla. Por consiguiente, estas decisiones estan
programadas, ya que los problemas son rutinarios y se repiten
con frecuencia y se ha creado un procedimiento para hacerles

frente.

b. Decisiones No Programadas: son las decisiones gue son nuevas
y no estan estructuradas. No existe un procedimiento para
hacer frente al problema, ya sea porque no se hubiera
presentado anteriormente de esta misma forma o bien porque es

complejo o de enorme importancia.

6. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Se suele pensar en las decisiones mas como medio que como Ffines.
Son los mecanismos organizativos que permiten tratar de alcanzar
una situacién deseada. En efecto, suponen la respuesta de la
organizacion ante un problema. Cualquier decisidén es producto de

un proceso dinamico, influido por multitud de fuerzas. Se trata
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de un proceso secuencial y no de una serie de pasos. Ello
permite examinar sus elementos, siguiendo la pauta que lleva a

la decision. La Toma de Decisiones tiene el siguiente proceso:*

a. Establecer metas, objetivos vy evaluar los resultados

concretos.

Las organizaciones necesitan marcarse metas y objetivos en todas
las areas en las que el rendimiento influye sobre la eficacia.
Unas metas y objetivos adecuados indicaran los resultados que se
deben conseguir y la forma de determinar si estos se han

alcanzados.

b. Identificacion de los problemas.

Condicidén necesaria para que se tome una decisidn es gue exista
un problema, es decir, si no hay problemas no habrd necesidad de
tomar decisiones. La existencia de un problema viene indicada
por la deteccidon de una brecha entre las metas y los objetivos

marcados por la empresa y los resultados cosechados.

2 GIBSON, J. L. y otros .(1996). Ob. Cit. p. 687
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c. Desarrollo de alternativas

Antes de tomar una decisidén, hay que desarrollar alternativas
factibles y analizar las posibles consecuencias de cada una de
ellas. Elaborar alternativas es en realidad un proceso de
busqueda en el que se investiga los entornos externos e internos
de la organizacion en busca de iInformaciéon que se pueda

transformar en posibles alternativas.

d. Evaluacion de Alternativas.

Una vez elaboradas 1las alternativas, hay que proceder a
evaluarlas y compararlas, con el objetivo de seleccionar la que
produzca mejores resultados. La relacion alternativa-resultados
se basa en tres condiciones posibles: la certeza, donde el que
toma Qlas decisiones conoce las probabilidades de que se
produzcan los vresultados que asigna a cada alternativa; Ila
Incertidumbre, donde no se conoce en absoluto las probabilidades
de que se produzcan los resultados y el Riesgo, donde se cuenta

con una cierta estimacién estadistica sobre los resultados.

e. Seleccidon de una alternativa

La razén por la que selecciona una alternativa es resolver un
problema para alcanzar un objetivo. Este punto tiene gran
importancia, ya que indica que la decision no es un fin en si

misma sino s6lo un medio para alcanzar un fin. El aspecto
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fundamental es que la Toma de Decisiones es algo mas que un mero

acto de seleccién, se trata de un proceso dinamico.

f. Ejecucion de la Decision

Cualquier decision que no se lleve a la practica, es poco mas
que una simple abstracciéon. Dicho de otro modo, la Decisién se
debe ejecutar eficazmente para alcanzar el objetivo para lo cual
fue tomada. Es muy posible que una buena decisiéon sufra como
consecuencia de una mala ejecucidon. En este sentido, la

ejecuciodn puede tener mayor importancia que la misma decision.

g. Control y Evaluacion

Toda decisidon que pretenda ser eficaz debera evaluar
periddicamente los resultados de su trabajo y compararlos con
los planificados (el objetivo) para, si existen desviaciones

entre ambos, poder llevar a cabo los cambios necesarios.

7. TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

En la mayoria de las organizaciones, una gran parte de las
decisiones se toman a través de comités, equipos, grupos de
trabajo y otros grupos. Los dirigentes se enfrentan con
frecuencia a situaciones en las que deben buscar y combinar

opiniones mediante reuniones de grupo. Asi sucede sobre todo
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cuando se trata de problemas no programados, nuevos y con gran

carga de incertidumbre con respecto a sus consecuencias.®

8. TECNICAS PARA FOMENTAR LA CREATIVIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES
EN GRUPO.
Dado que los grupos estan mas preparados que las personas para
tomar decisiones no programadas, es conveniente crear un clima
que estimule 1la creatividad del grupo, es por ello que a
continuacion se presentan las siguientes técnicas, que si se
utilizan adecuadamente son muy Uutiles para iIncrementar el
potencial creativo del grupo en cuanto a producir ideas,

comprender los problemas tomar mejores decisiones.

a. Tormenta de ideas.

Este sistema incluye una serie de normas muy estrictas para
fomentar la generacidon de 1ideas y hacer desaparecer al mismo
tiempo, cualquier tipo de inhibicién por parte de los miembros

del grupo muy habitual en las reuniones. Las normas basicas son:

Ninguna idea se puede considerar absurda
Cada idea presentada pertenece al grupo y no la persona que la
presenta

No se puede criticar ninguna idea

2 GIBSON, J. L.,IVANCEVICH, J. M., DONNELLY, J. H. (1996). Ob. Cit. p. 698
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b. Proceso Delphi.

Esta técnica supone solicitar y comparar opiniones anénimas
sobre un tema de interés, empleando un juego de cuestionarios
secuenciales, combinados con resumenes informativos y retro
informacion relativa a las opiniones expresadas en respuestas

anteriores.

c. Técnica de grupo nominal (TGN)

Es una Técnica que goza de gran prestigio entre las
organizaciones sanitarias, de servicios sociales, educativas,
industriales y publicas. Su denominacién, Técnica de Grupo
Nominal, Tfue adoptada por sus primeros investigadores para
aludir a los procesos que se emplean para unir personas, pero

sin permitirles comunicarse oralmente.
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CAPITULO 11

ANALISIS ESTRATEGICO DE LA AGENCIA DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL
PARA LOS MUNICIPIOS DE [ILOPANGO, SOYAPANGO Y SAN MARTIN

(ADEMISS)

A. METODOLOGTA UTILIZADA EN LA INVESTIGACION
1. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
Con la realizaciéon del estudio se pretenden lograr los

siguientes objetivos:

a. Objetivo General
Diseflar un Sistema de Direccidén Estratégica que guie la Toma de
Decisiones de la Agencia de Desarrollo Econémico Local para los

municipios de llopango, Soyapango y San Martin.

b. Objetivos Especificos

i. Determinar el posicionamiento estratégico externo e interno
de la Agencia de Desarrollo Econdtmico Local para los
municipios de Ilopango, Soyapango y San Martin, con la
finalidad de conocer las limitantes a superar en la Toma de

Decisiones.

ii_ldentificar la problematica de Direccion que incide en la

Toma de Decisiones en la Agencia de Desarrollo Econdmico
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Local para los municipios de llopango, Soyapango y San Martin

para proponer una alternativa de solucidn.

iii. Proponer la Técnica de Direccidon Estratégica que guie la
Toma de Decisiones en la Agencia de Desarrollo Econémico
Local para 1los municipios de Ilopango, Soyapango y San

Martin.

2. IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

El Disefio de un Sistema de Direccion Estratégica para la Agencia
de Desarrollo Econémico Local para los municipios de Ilopango,
Soyapango y San Martin, es de mucha relevancia porque a través
de la aplicaciéon de esta técnica administrativa se trata de
prever las posibles incidencias del entorno cambiante en el
cual se desarrolla dicha organizacién, asi mismo contribuirid a
su crecimiento en la micro regidon, ya que actualmente Ila
institucion esta en periodo de estancamiento debido a que no
cuenta con una Direccidon Estratégica adecuada o acorde a las
exigencias del entorno dinamico, considerando que existen otras
organizaciones que se dedican a actividades similares, por lo
que es de interés para los investigadores proponer mejoras a la
Direccidn Administrativa y Conduccién Politica.

3. ESTRATEGIA METODOLOGICA DE LA INVESTIGACION

Para realizar la investigacion, fue necesario seleccionar los

métodos y técnicas que permitieron recopilar informacion valida
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y confiable para alcanzar los objetivos que se persiguen con la

investigacion.

a. Método de la investigacion.

Para el desarrollo de la investigacion, se utilizara el Método
Cientifico; que segun Rojas Soriano, la investigacién cientifica
es un proceso que tiene como finalidad, lograr un conocimiento
objetivo, es decir verdadero sobre determinados aspectos de la
realidad, a Ffin de utilizarlo para guiar la préactica
transformadora de los hombres; por lo que se optd este método en
el estudio ya que, se tom6 como punto de partida un problema
existente de la realidad y a través de la investigacion se
explica y se presenta una solucién a dicha problematica que
consiste en la falta de un Sistema de Direccidn Estratégica en

ADEMISS.

Tomando como referencia a Salvador Iglesias el método es el
procedimiento planeado que se sigue en la actividad cientifica
para descubrir la forma de existencia de los procesos,
distinguir las fases de su desarrollo y profundizar los
conocimientos adquiridos. Por 1o tanto se utilizé dentro del
método general del conocimiento la Sintesis, ya que esta conduce
a la vision integral del todo como una unidad de diferentes
elementos, y dentro se encuentra el método de la deduccion, por

cuanto se estudid la problematica de Direccion Estratégica que
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incide en la Toma de Decisiones, comenzando por su comprension

general, hasta llegar a las partes que lo componen.

b. Tipo de Investigacioén.
En el estudio a realizar se identifican los siguientes tipos de

investigacion:

i. Segun la Finalidad: La investigacién es aplicada ya que los
resultados que se obtuvieron se utilizaron para resolver la

situacion problematica de la institucion bajo estudio.

ii.Por la Fuente de Datos: Esta fue mixta, por que se basaron
tanto en Tfuente bibliografica o documental y empirica o de

campo, las cuales sustentaron la investigacion realizada.

iii. Segun el contexto Socio — Historico: De acuerdo a este
criterio la investigacion es sincronica (son los estudios
referidos a un corte en el tiempo) o transversal, debido a su

manejo estatico y aislado.

c. Niveles de la investigacion.

El' proceso de investigacién que se realizé se agruparon

en nivel descriptivo, explicativo y predictivo.

i. Nivel Descriptivo:
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Se describido el resultado del contacto directo o indirecto con
los fendmenos sin entrar en detalles, se utilizo este nivel, al
cual corresponden los trabajos conocidos como perfil,
diagnéstico, entre otros que cumplen el propdsito de establecer
la conexién con los conceptos cientificos o generar hipdtesis

cientificas.

- Nivel Explicativo:

En este nivel se requiere un conocimiento de la teoria, los
métodos y técnicas de investigacion. El estudio se realizé de lo
externo — superficial a lo interno — esencial para lo cual era
necesario el conocimiento de teorias, conceptos y leyes que

permitieron explicar la problematica en estudio.

iii. Nivel Predictivo:

Luego de que se haya estudiado el problema se hicieron las
respectivas recomendaciones y conclusiones de las cuales se
derivo la propuesta de solucidén; razén por la cual ademds de la
aplicacion de los niveles anteriores se utilizé el nivel
predictivo, pues a través de la investigacién se conocieron las
causas de la problematica y asi se logro predecir la ocurrencia

futura.

d. Fuentes de recolecciéon de informacion.

i. Fuentes primarias.
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Para recolectar la informacion en este estudio se utilizaron las
fuentes primarias, como son la entrevista y la observaciéon, las
cuales sirvieron para recopilar datos acerca de la situacioén

actual de la institucidén objeto de estudio.

ii._Fuentes secundarias.

Para fundamentar la investigacion primaria se consulté vy
recopildé informacién secundaria por medio de libros, tesis,
Internet, diccionarios, registros de la institucién, entre otras
publicaciones relacionadas al tema de investigacion, las cuales

sirvieron de base para sustentar los conocimientos tedricos.

e. Determinacion del universo.

El universo de la investigacion fue conformado por los Organos
de Direccién que actualmente toman las decisiones de la ADEMISS,
el cual comprende veinte cargos, ocho directores que conforman
la Junta Directiva, ocho miembros de los Comités de Apoyo y
cuatro Gerentes Operativos, lo que se refleja en la Estructura

Organizativa de dicha Instituciodn.
f. Técnicas e instrumentos para realizar la investigacion.
Para llevar a cabo la investigaciéon se utilizaron las siguientes

técnicas:

i. Investigacion Bibliografica.
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Es la informacion documental relacionada al tema de
investigacion que ya existe, la cual se encuentra contenida en

libros, tesis, folletos, Internet y registros de la institucion.

i1i. Observacion.

Esta fue realizada mediante una guia de observacion(Anexo No.5)
en las instalaciones de la institucidon con el objeto de examinar
atentamente la situacidon problematica que se percibia en la
ADEMISS, a fin de observar 1los procedimientos, sistemas Yy

espacios utilizados; etc. de la investigacion sobre la misma.

iii. Entrevistas.

Se realiz6 a nivel de los Organos de Direccion de la
Institucién, obteniendo de esta manera informacién objetiva
sobre la situacion actual; para ello se elaboré una Cédula de
entrevista (Anexo No.6) tomando en cuenta los indicadores de las
hipétesis en el Proyecto de investigacion, a través de la cual
se recopildé la informacion primaria, pero para efectos de
presentacion y analisis cada una de las respuestas obtenidas se
agruparon en categorias de acuerdo a la similitud o intencién
del entrevistado, pues tenia [la opcidén de contestar una

diversidad de respuestas segun lo consideraba conveniente.

B. PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS DATOS
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Los resultados obtenidos se detallan a continuacidén, presentando
la informacién recopilada a través de tablas estadisticas
simples y su representaciéon grafica, haciendo agrupaciones de
respuestas, considerando como base las interrogantes disefadas
en la Cédula de entrevista, detallando las preguntas, el
objetivo, la respuesta en tablas y graficos, con el objetivo de

facilitar el analisis e interpretaciéon de los datos.

Los datos obtenidos se presentan organizados tales como se
establecieron en la Cédula de entrevista, clasificandolos en
caracteristicas de 1la poblacion entrevistada e informacién
especifica del tema de investigacion, haciendo una separacién de
los topicos mas relevantes del tema como: analisis de los
factores internos y externos, Proceso de la Planificaciéon vy
Control Estratégico, la Toma de Decisiones y Tfinalmente un
apartado para recoger las recomendaciones que a juicio de los
entrevistados deben implementarse en la Institucidon para
alcanzar mayor eficiencia en la Direccidon Estratégica de la
Institucion estudiada. Los resultados se presentan a

continuacion.

1. Caracteristicas de la Poblacion Entrevistada.
Objetivo: Identificar las caracteristicas basicas de la

Poblacién Entrevistada que son de mayor importancia para el
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analisis de la problematica objeto de estudio; presentandolas

de la siguiente manera:

Pregunta No.1

Sexo del entrevistado.

TABLA No.1
CRITERIO FRECUENCIA %
Masculino 19 95
Femenino 1 5
TOTAL 20 100

GRAFICO No.1

OMASCULINO
EFEMENINO
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ANALISIS E INTERPRETACION: El 95% de los Organos de Direccion de
la Agencia, estad conformada por el sexo masculino y Unicamente
un 5% representa al sexo femenino, aunque los Estatutos, los
Objetivos y la Filosofia Institucional enfoca el trabajo a la
equidad de género, en Hla préactica la realidad muestra Ilo
contrario, pues la participacion de la mujer en los d6rganos de

direccioéon es minima o casi nula.

Pregunta No.2
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¢A qué Organo de Direccidn pertenece usted?

TABLA No.2
CRITERIO FRECUENCIA %
Junta directiva 8 40
Comités de apoyo 8 40
Gerencias operativas 4 20
TOTAL 20 100

GRAFICO No.2

OJUNTA DIRECTIVA
B COMITES DE APOYO
OGERENCIAS OPERATIVAS

s e
e

ANALISIS E INTERPRETACION: Del total de los entrevistados, el
40% pertenece a la Junta Directiva, asi mismo otro 40%
pertenecen a los Comités de Apoyo y un 20% a las Gerencias
Operativas, esta composicién de poblacidén entrevistada permite
tener diferentes enfoques de cada una de las iInterrogantes
planteadas, enriqueciendo 1la investigacién vy posibilitando
formar una idea general de cada Organo de Direcciéon y su

conocimiento o no del tema de investigacion.

Pregunta No.3
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,Qué Tiempo tiene de pertenecer a la Agencia?

TABLA No.3
CRITERIO FRECUENCIA %
Menos de 1 afo 4 10
De 1 a 3 afios 8 40
Mas de 4 afios 8 40
TOTAL 20 100

GRAFICO No.3
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ANALISIS E INTERPRETACION: Del total de entrevistados en
relaciéon a la variable “Tiempo de pertenecer a la Agencia”, los
resultados fueron: un 10% manifesté6 tener menos de un afio de
pertenecer a la Institucidon, mientas un 40% tienen de 1 a 3 afios
y el restante 40%, mas de 4 afos; esta distribucion significa
que en su mayoria los miembros de los Organos de Direccion,
tienen conocimiento de las actividades desarrolladas en funcion

de la Direccion Estratégica de la Agencia.

Pregunta No.4

,Qué nivel de educacion formal posee usted?
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TABLA No.4
CRITERIO FRECUENCIA %
Nivel medio 8 40
Nivel técnico 5 25
Nivel superior 7 35
TOTAL 20 100
GRAFICO No.4
8.
61 O NIVEL MEDIO
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ANALISIS E INTERPRETACION: Un 40% de la poblacion tiene nivel
medio, un 25% nivel técnico y un 35% nivel superior, indicando
que el nivel gerencial posee estudios superiores, en cambio los
Directivos que en su mayoria representan a las comunidades

miembros de ADEMISS, no cuentan con éste.

Pregunta No.5

¢Cual es su profesion u oficio?
TABLA No.5

CRITERIO FRECUENCIA %

Administrador de empresas 6 30

Ingeniero 3 15
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Contador publico 2 10
Comerciante 4 20
Empleado 1 5
Otros Oficios 4 20
TOTAL 20 100

GRAFICO No.5

O ADMINISTRADOR DE EMPRESAS

OINGENIERO

CICONTADOR PUBLICO

OO COMERCIANTE

B EMPLEADO

O OTROS OFICIOS

ANALISIS E INTERPRETACION: Segun 1la investigacion realizada
sobre la profesion u oficio de los miembros de los Organos de
Direccion de ADEMISS, esta distribuido de la siguiente manera:
un 30% son Administradores de empresas, un 20% Comerciante, Otro
20% otros OFficios, un 15% Ingenieros, un 10% Contador publico y
un 5% Empleados. Esto se debe a que solamente para las Gerencias
Operativas existe un perfil determinado, no asi para los deméas
Organos de Direccion cuya elecciéon es popular a través de la

Asamblea General.

2. Analisis de los factores Internos y Externos
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Objetivo: Identificar las debilidades y amenazas, asi como
obtener desde el punto de vista de los Directores cuales son las
fortalezas y oportunidades mas relevantes que tiene la Agencia.

Los resultados obtenidos fueron:

Pregunta No.6
Qué problemas 1iInternos o debilidades considera usted que

afectan a ADEMISS?

TABLA No.6
CRITERIO FRECUENCIA %
De Direccion 14 70
Administrativos 6 30
Financieros 8 40
Politicos 9 45
De Organizacion 15 75

GRAFICO No.6
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ANALISIS E INTERPRETACION: Se determin6é que la poblacioén
entrevistada considera que en la Instituciéon no existe un solo
problema, por esa razdn existen varias respuestas a la
interrogante “problemas internos”: obteniendo un 75% para

problemas de Organizacidén, seguido de un 70% para los de
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Direccidén, que en su conjunto representan para los entrevistados

los mayores problemas internos.

Pregunta No.7

¢Qué factores externos o amenazas considera usted que afectan a
la Institucion?

TABLA No.7
CRITERIO FRECUENCIA %
La competencia 11 55
EIl retiro de la cooperacién internacional 5 25
Las Politicas Econdémicas Gubernamentales 9 45
Entorno politico 4 20
Otros 2 10
GRAFICO No.7:
HELA COMPETENCIA
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ANALISIS E |INTERPRETACION: Las respuestas en relacion a los
factores externos, se agruparon de la siguiente forma: el factor
con mayor porcentaje que afecta a la Instituciéon es la
competencia con un 55%, seguido de las Politicas Econdmicas

Gubernamentales con un 45%, el retiro de la cooperacion
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internacional con un 25%, mientras el entorno politico solamente

representa un 20% y un 10% para otros factores.

Pregunta No.8

¢Para usted que fortalezas posee ADEMISS?

TABLA No.8

CRITERIO FRECUENCIA %
Recurso humano calificado 7 35
Recursos para cartera de micro crédito 12 60
Ubicacidén geografica 9 45
Participacion de Municipal idades Yy 7 35
comunidades de la micro regioén
Credibilidad institucional 4 20
Trabajo en Desarrollo Local 5 25

GRAFICO No.8

ERECURSO HUMANO CALIFICADO

B RECURSO PARA CARTERA DE MICRO
CREDITO

D UBICACION GEOGRAFICA

B PARTICIPACION DE MUNICIPALIDADES Y
COMUNIDADES

B CREDIBILIDAD INSTITUCIONAL

B TRABAJO DE DESARROLLO LOCAL

ANALISIS E INTERPRETACION: Para los entrevistados las fortalezas
de ADEMISS son diversas, destacando los recursos para micro
créditos con un 60%, seguido de la ubicacidon geografica con un
45%, el recurso humano y la participacion de las Municipalidades
con un 35% cada uno, un 25% para el trabajo en Desarrollo Local

y finalmente la con un 20% la credibilidad institucional.
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Pregunta No.9

¢Cudles son las oportunidades que se le presentan a ADEMISS?

TABLA No.9
CRITERIO FRECUENCIA %
Financiamientos de nuevos cooperantes 20 100
Demanda creciente de servicios financieros y 7 35
no financieros
La administracién del Fideicomiso Santa 13 65
Teresa

GRAFICO No.9

OFINANCIAMIENTOS DE NUEVOS COOPERANTES

EDEMANDA CRECIENTE DE SERVICIOS FINANCIEROS Y NO FINANCIEROS

E LA ADMON. DEL FIDEICOMISO STA. TERESA

ANALISIS E [INTERPRETACION: Sobre las oportunidades que se le
presentan a la institucidon, los entrevistados consideraron que
son diversas dentro de las que sobresalen: el financiamiento de

nuevos Cooperantes con un 100%, representando para los
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entrevistados la mayor oportunidad, seguido de la administracién
del Fideicomiso Santa Teresa con un 65%, y finalmente la demanda

de servicios financieros y no financieros con un 35%.

Pregunta No.10

¢En qué aspectos considera usted que ADEMISS es competitiva con

relacién a otras organizaciones en la micro region?
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TABLA No.10
CRITERIO FRECUENCIA %
Calidad en el servicio 9 45
Baja tasa de interés en los créditos 15 75
Por la naturaleza de la Institucion 2 10

GRAFICO No.10

O CALIDAD EN EL SERVICIO
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ANALISIS E INTERPRETACION: En relacién a los aspectos sobre la
competitividad, las alternativas se agruparon en tres categorias
con varias respuestas, resaltando la baja tasa de interés en los
créditos con un 75%, seguido de la calidad en el servicio con un
45% y en altimo lugar con un 10% la naturaleza de Ila
Institucion, 1o que refleja que para los entrevistados Ila
Agencia es competitiva fundamentalmente por la baja tasa de

interés que cobra en el otorgamiento de micro créditos.
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3. Proceso de la Planificacién y Control Estratégico

Objetivo: Determinar el conocimiento e identificacion que tienen
los Organos de Direccion de los componentes del Plan
Estratégico de 1la Organizacion, asi como los Procedimientos,
Estrategias y formas de Control utilizados por la Agencia. Los

resultados obtenidos fueron:

Pregunta No.11

;Tiene conocimiento acerca de la Mision, Visiéon y Objetivos

Institucionales de ADEMISS, comente?

TABLA No.11
CRITERIO FRECUENCIA %
Conoce 18 90
Desconoce 2 10
TOTAL 20 100

GRAFICO No.11

O CONOCE

ODESCONOCE

ANALISIS E INTERPRETACION: En relacion al conocimiento que

tienen los Organos de Direccién, sobre los aspectos mas
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fundamentales de [la Institucién como la Visiéon, Misiéon vy
Objetivos, los resultados obtenidos fueron: un 90% manifestd

conocerlos y solamente un 10% los desconoce o0 no opina.

Pregunta No.12

¢, Conoce wusted si la Institucién cuenta con Estrategias

definidas para resolver problemas que se le presenten?

TABLA No.12
CRITERIO FRECUENCIA %
Si 13 65
No 7 35
TOTAL 20 100

GRAFICO No.12
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ANALISIS E INTERPRETACION: En relacion al conocimiento que
tienen los Organos de Direccion, sobre las Estrategias empleadas
por la Institucion, los resultados obtenidos de los

entrevistados, fueron: un 65% manifestd conocerlas, mientras un
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35% respondié que no cuentan con Estrategias, las desconocen o
no opinan, lo que significa que la mayoria de los Organos de
Direccion dice conocerlas, no obstante también se encuentra un
buen porcentaje que no las conoce e incluso no tiene ni idea al

respecto.

Pregunta No.13

,Qué procedimientos se utilizan para formular y seleccionar las
estrategias de direccién en ADEMISS?

TABLA No.13
CRITERIO FRECUENCIA %
Reuniones grupales de los Organos 11 55
Directivos
Consultoria externa 8 40
Cada Area formula sus estrategias 11 55
Espontaneas o de coyuntura 4 20

GRAFICO No.13
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ANALISIS E INTERPRETACION: Las respuestas obtenidas de los 13

entrevistados que si conocen sobre las estrategias son diversas,
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los procedimientos con mayor porcentaje que se utilizan en la
Institucién son: las reuniones grupales de los Organos
Directivos y cada Area formula sus Estrategias con un 55% cada
una, seguidas de la consultoria externa con un 40% y en ultimo

lugar con un 20% las espontaneas o de coyuntura.

Pregunta No.14

sConsidera que las Estrategias empleadas hasta la fecha han

dado resultados?

TABLA No.14
CRITERIO FRECUENCIA %
Si 15 75
No 5 25
TOTAL 20 100

GRAFICO No.14
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ANALISIS E INTERPRETACION: En relaci6on al conocimiento que
tienen los Organos de Direccion, sobre los resultados obtenidos

con la implementacién de Estrategias desarrolladas por Ila
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ADEMISS, las respuestas de los entrevistados, fTueron: un 75%
manifesté que efectivamente las Estrategias habian dado
resultado, mientras un 25% manifestdé que no habian dado

resultado, lo desconocen o no opinan.

Pregunta No.15

¢Conoce el Plan Estratégico de ADEMISS?

TABLA No.15
CRITERIO FRECUENCIA %
Si 15 75
No 5 25
TOTAL 20 100

GRAFICO No.15
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ANALISIS E INTERPRETACION: En relacion al conocimiento que
tienen los Organos de Direccion, sobre el Plan Estratégico de la
Institucioén, los resultados obtenidos de 1los entrevistados,

fueron: un 75% manifestd conocerlos y solamente un 25% Ilos
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desconoce o no opina, esto como resultado de la experiencia y el
tiempo que las personas tienen de integrar los Organos de
Direccié6n, factor que le permite tener claridad del rol

institucional.

Pregunta No.16

cPara qué lapso de tiempo estan diseflados sus Planes
Estratégicos?
TABLA No.16

CRITERIO FRECUENCIA %
De 1 a 3 afos 4 20
De 1 a 5 afos 9 45
Desconoce 7 35
TOTAL 20 100

GRAFICO No.16
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ANALISIS E INTERPRETACION: La variable “Tiempo para el que esta
diseflado el Plan Estratégico”, los resultados fueron: un 45%
manifestd que estan elaborados de 1 a 5 afios, un 20% que estan
disefiados de 1 a 3 afios vy el restante 35% desconoce el periodo

para el cual estan disefados los Planes de ADEMISS.
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sTienen mecanismos de

Plan Estratégico?
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control para verificar el cumplimiento del

TABLA No.17
CRITERIO FRECUENCIA %
Si 10 50
No 6 30
Desconoce 20
TOTAL 20 100
GRAFICO No.17
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ANALISIS E INTERPRETACION: En relacion al conocimiento que

tienen los Organos

mecanismos de control

de Direccion, sobre la existencia de

para verificar el cumplimiento del Plan

Estratégico de la Institucién, los resultados obtenidos de los

entrevistados, fueron: un 50% manifestdé que si existen

mecanismos de control,

mientras un 30% manifestdé que no existen

y solamente un 20% desconoce o no opina, lo que significa un
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porcentaje igual de conocimiento y desconocimiento de la

existencia de mecanismos de control.

Pregunta No.18

¢Que mecanismos de control utiliza ADEMISS?

TABLA No.18
CRITERIO FRECUENCIA %
Informes 11 55
Evaluaciones periddicas 4 20
Indicadores de medicion 9 45
Desconocidos 5 25

GRAFICO No.18
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ANALISIS E INTERPRETACION: De los entrevistados que contestaron
positivamente sobre los mecanismos de control, éstos
manifestaron la existencia de diversos mecanismos; los
resultados obtenidos de los entrevistados, fueron: el mecanismo

con mayor porcentaje son los Informes con un 55%, seguido de los
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las evaluaciones periddicas

con un 20% y un 25% corresponde a mecanismos desconocidos.

Pregunta No.19

¢Cree usted necesario que exista un Control Estratégico?

TABLA No.19
CRITERIO FRECUENCIA %
Si 20 100
No 0 0
TOTAL 20 100

10 -
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ANALISIS E INTERPRETACION:

no tener o desconocer

GRAFICO No.19
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De los entrevistados que contestaron

control, se les

interrogé de la necesidad de contar con mecanismos de control,

de los cuales un 100% manifestaron estar de acuerdo en que era
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necesario iImplementar y desarrollar mecanismos de control

adecuados en la Institucion.

4_. Toma de Decisiones
Objetivo: Identificar los tipos de Decisiones y Procedimientos
para la Toma de Decisiones, asi como el Liderazgo en los Organos

de Direccidéon de ADEMISS. Los resultados obtenidos fueron:

Pregunta No.20

¢Qué tipos de Decisiones se toman en la Institucion?

TABLA No.20
CRITERIO FRECUENCIA %
Aprobaciéon de planes 12 60
Resolucidén de créditos 7 35
Coyunturales 10 50

GRAFICO No.20

E APROBACION DE
PLANES

E RESOLUCION DE
CREDITOS

%

E COYUNTURALES

ANALISIS E INTERPRETACION: en relacién a la variable tipos de
Decisiones, estos manifestaron la existencia de diversos tipos
de Decisiones, los resultados fueron: Aprobacién de planes con
un 60%, Coyunturales con un 50% y finalmente la resolucion de

créditos con el 35% del total de las respuestas obtenidas, lo




95

cual demuestra que hay un equilibrio tanto en las decisiones

cotidianas como en la de corto y mediano plazo.

Pregunta No.21

¢Como se toman las decisiones en ADEMISS?
TABLA No.21
CRITERIO FRECUENCIA %
Por unanimidad 6 30
Por mayoria 16 80
Por consenso 20 100

GRAFICO No.21
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manifestaron la existencia de tres formas para Tomar Decisiones,

los resultados fueron:
procedimiento mas utilizado,

80% y finalmente con un 30% el

seguido por el

por consenso con un 100%, siendo el
de mayoria con un

procedimiento por unanimidad del




total de las
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lo que significa que se

aplica la democracia y participacién en la Toma de Decisiones.

Pregunta No.22

Considera usted que ADEMISS tiene liderazgo en sus Organos de

Direccion.
TABLA No.22
CRITERIO FRECUENCIA %
Si 10 50
No 10 50
TOTAL 20 100

GRAFICO No.22
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ANALISIS E INTERPRETACION: En relacion a la opinién que tienen
los entrevistados sobre el Liderazgo que hay actualmente en los
Organos de Direccién, los resultados obtenidos fueron Ilos
siguientes: un 50% opina que a su criterio si existe Liderazgo,
mientras el otro 50% considera que no existe Liderazgo en los

Organos de Direccion de  ADEMISS, esto demuestra una
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contradicciéon o el no reconocimiento de Qlas cualidades de

liderazgo entre los mismos Directivos.

Pregunta No. 23
¢Qué recomendaciones podria dar para mejorar la Direccion

Estratégica de ADEMISS?

Objetivo: Conocer 1las recomendaciones hechas por los

entrevistados para mejorar la Direccién Estratégica en ADEMISS.

Los resultados obtenidos fueron:

v’ Desarrollar procesos de induccion y capacitacion a miembros de

la Junta Directiva y Comités de Apoyo.

v’ Reestructurar los estatutos y consolidar el marco legal de la
Agencia.

v’ Asesorias especializadas en micro finanzas y Desarrollo Local

para el equipo técnico y Cuerpos Directivos.

v’ Desarrollar politicas de relacién con la UNOPS y otros

cooperantes.

v’ Establecer mecanismos de divulgaciéon de las actividades
desarrolladas por la Agencia tanto con los socios, como con

los clientes y beneficiarios.

V'Trabajar en funcidén de los Objetivos Institucionales y no de

las actividades cotidianas.
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4 Divulgar y socializar el Plan Estratégico con todos los

Organos de Direccion.

v’ Armonizar las relaciones de la Direccion politica con la

Direccioén operativa.

C. DESCRIPCION DEL ANALISIS ESTRATEGICO A ADEMISS.

Para realizar el presente Analisis a la Agencia de Desarrollo
Econdémico local para los municipios de llopango, Soyapango y San
Martin, se utilizé 1la informacién obtenida de las fuentes
primarias como la entrevista sostenida o realizada con los
Organos de Direccion y la observacion realizada en las
instalaciones de la Institucion; asi como también se hizo uso de
fuentes secundarias tales como, libros e Internet y documentos
proporcionados por ADEMISS como Estatutos, Plan Estratégico y

Planes Operativos, Manuales y Reglamento Interno.

Para efectos de interpretacidon y analisis de la situacién actual
de ADEMISS, se realiza un Analisis Estratégico, conocido también
como analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas vy
Oportunidades) en el cual se identifican las Amenazas Yy
Oportunidades que el Entorno presenta a la Agencia, asi como el
conjunto de Fortalezas y Debilidades que posee en relacion a los
factores competitivos; también se analiza la Planeaciéon y el
Control Estratégico, asi como la Toma de Decisiones; el cual se

presenta a continuacion.
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1. ANALISIS EXTERNO
En cuanto al estudio que se hizo del ambiente externo de
ADEMISS, se conocieron las Amenazas y oportunidades que se le

presentan a la Agencia, las que se analizan a continuacion.

i. Amenazas
En su mayoria las instituciones se ven amenazadas por una
diversidad de factores en el entorno, para la ADEMISS los que

se consideran mas relevantes, se detallan a continuacioén:

v La Competencia, por su actividad la Agencia en relacidon a uno
de sus principales ejes de trabajo como es el Area de Fomento
Empresarial, donde se desarrolla un programa de micro créditos
a medianos y pequefios empresarios, la competencia es realmente
uno de los factores de mayor preocupacion para los Organos de
Direcciodn, considerando que en la micro regién se encuentran
establecidas la mayor parte de las instituciones que existen
en el pais y que se dedican al giro de micro finanzas, ademas

de la banca formal.

v’ Las Politicas Econdémicas Gubernamentales, esto relacionado
basicamente con el trabajo de Desarrollo Local, pues se
considera como amenaza, ya que las politicas del Gobierno

Central no contribuyen al desarrollo de este tipo de
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organizaciones, sino mas bien éstas limitan sus roles vy
funciones, considerando Unicamente como mecanismos para
implementar las politicas de Desarrollo Local a las
instituciones estatales creadas para tal fin de acuerdo a su
enfoque del desarrollo como el Fondo de Inversion Social para
el Desarrollo Local(FISDL), los roles de las municipalidades

entre otras.

El retiro de la cooperacién internacional, es otro de los
factores que amenazan no solo a la ADEMISS, sino al pais en
general, considerando que en su mayoria las Agencias de
cooperacion establecen sus politicas de apoyo tomando como
base las variables macro econdomicas de los paises y para
nuestro caso los indicadores macro econémicos muestran un
crecimiento de la economia, en ese sentido es mucho mas
dificil convencer a la cooperacién internacional de apoyar la
inversion en proyectos de desarrollo, ademas cabe destacar el
condicionamiento al que esta sometida la Agencia por parte de
su principal cooperante como es la UNOPS, vya que de no
cumplir con 1los convenios ADEMISS/UNOPS, dicho cooperante

retirarad su apoyo a la Institucioén.

Entorno politico, este elemento se considera como una amenaza
pues la conformacién politica partidaria de los municipios de

la micro region esta gobernada por los dos principales
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partidos politicos, el Frente Farabundo Marti para Ila
Liberacién Nacional (FMLN) gobierna Soyapango e Illopango y
Alianza Republicana Nacionalista (ARENA) el municipio de San
Martin, este hecho genera inestabilidad en la direccidon de la
Agencia, considerando que desde su creacid6n, la Personeria

Juridica fue otorgada por los gobiernos de izquierda.

ii. Oportunidades

En una masa poblacional como en la que estd asentada la
Agencia, y con una diversidad de necesidades insatisfechas de
la poblacion, la ADEMISS, tiene una gama de oportunidades

dentro de las cuales se destacan:

v' El financiamiento de nuevos cooperantes se convierte en una de
las mayores oportunidades para la Agencia, considerando la
naturaleza del trabajo que desarrolla ADEMISS, con proyectos
que benefician a aquellos sectores mas vulnerables del area de
accion, principalmente en el lago de llopango; la tendencia de
la cooperacidén es apoyar proyectos encaminados a la

conservacion y proteccion del medio ambiente.

v La administracion del Fideicomiso Santa Teresa, representa
otra gran oportunidad pues al realizarla eficientemente, el
Fideicomiso pasara a ser propiedad de la Agencia,

permitiéndole contar con los recursos financieros necesarios
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para fortalecer las Areas de Fomento Empresarial y Desarrollo

Local.

v' Finalmente la demanda creciente de servicios financieros Yy no
financieros, se convierte en otra de las grandes
oportunidades, pues en Qla micro regidon existen demandas
insatisfechas de una serie de servicios financieros como micro
créditos productivos, de consumo, de vivienda etc., asi como
los no financieros que estan relacionadas con actividades
complementarias al crédito o programas de capacitacidon que
claramente organizados e identificados se pueden establecer
politicas y estrategias que posibiliten explotar y aprovechar

esta oportunidad.

2. ANALISIS INTERNO
En el Analisis Interno se identificaron las debilidades vy

fortalezas que posee ADEMISS.

i. Debilidades.
Cabe destacar que las debilidades de la Agencia son muchas, pero

las mas relevantes son:

v El problema de organizacidn que se percibe en la Agencia, es
la naturaleza misma de la institucién desde su creacidn, pues

fue concebida en funcidén del trabajo de Desarrollo Local de
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acuerdo a sus Estatutos, pero la estructura operativa actual
no responde a esa expectativa, pues esta orientada a
fortalecer el Area de Fomento Empresarial, considerando que es
el Area clave como brazo financiero que permitira realizar el
trabajo de Desarrollo Local, este fendmeno genera conflicto
organizativo, principalmente en la concepcidén y Visiéon de la

junta Directiva.

Ademas, existen problemas de Direccidén, debido al poco
involucramiento de los directivos, pues ese tiempo que dedican
a la Agencia es marginal, es decir solamente participan en las
reuniones de trabajo ya sea en la Junta Directiva o en los
Comités de Apoyo, pues éstos pertenecen a diferentes
Asociaciones de la micro regién. Esta realidad deja
exclusivamente al personal dirigencial operativo en funcidn
de las actividades cotidianas y estratégicas de la ADEMISS,
quienes son los responsables de hacer propuestas a la Junta
Directiva para su aprobacion, eso significa que la Agencia
debe de contar con un equipo técnico multidisciplinario capaz
de orientar la institucion a alcanzar los Objetivos y fines

para los que fue creada.

Los problemas politicos, por su composicidén organica interna,
también le generan problemas a la Agencia, pues segun los

Estatutos la membresia considera a las tres Municipalidades de
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la micro region, pero en la practica la alcaldia del municipio
de San Martin, gobernada por ARENA y su alcalde, no consideran
a la Agencia como un instrumento valido y que puede

posibilitar el desarrollo de su municipio.

Con relacion a los problemas financieros, éstos existen ya que
no hay suficiente asignacion de dinero para el Area de
Desarrollo Local, lo cual limita la ejecucidén de Proyectos en
funcidn social en la micro regién, a pesar que es el quehacer
fundamental para lo cual ha sido creada la Institucidén. Ademas
otro tipo de problema Ffinanciero que existe es que aun la
Agencia no es auto sostenible pues todavia depende de la
cooperacion de Organismos Internacionales; el Area de Fomento
Empresarial tiene problemas con respecto a la cartera de
crédito ya que esta muestra altos indices de morosidad,
fenbmeno que para un programa de créditos es un indicador
alarmante y que debe de reorientar las politicas y estrategias
a fin de hacerla llegar a los estandares financieros aceptados

por las organizaciones dedicadas a micro finanzas.

Con respecto al Area Administrativa, las relaciones
interpersonales entre 1los empleados y Directivos, muestra
diferentes enfoques y forma de como ven el trabajo que debe
realizar la Agencia, ademas existen instrumentos como Manuales

y Politicas que deben actualizarse pues estan desfasados con
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relacion a la realidad actual de la institucién, la rotacion
del personal principalmente en el area de créditos no permite

tener un proceso continuo y seguimiento a lo planificado.

ii.Fortalezas
Las fortalezas se 1identificaron a través de la entrevista, la
cual se refleja en la tabla N° 8 y en la observacién a los

Organos de Direccioén, entre las que sobresalen:

v' Los Recursos para cartera de micro créditos son considerados
la mayor fortaleza para la Institucidén, pues existe un
Fideicomiso a través de un convenio con el Gobierno de
Italia, que es el Organismo Cooperante que ha puesto a
disposicion de la Agencia los recursos financieros necesarios
para impulsar el programa de créditos en la micro regién, con
el objeto de generar los rendimientos que permitan a la

Agencia ser auto sostenible.

v’ Otra fortaleza encontrada es la Ubicacion Geografica de la
Agencia, porque estd asentada sobre una masa poblacional llena
de comercio informal y con ello existe una posibilidad real de
crecer en colocacion de micro créditos, ademas porque se
encuentra ubicada en un lugar estratégico por ser una zona de

alto desarrollo y potencialmente econdémico.
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v' Con respecto a la participacion de las Municipalidades vy

comunidades de la micro regiétn, ésta se considera una
fortaleza porque existe un apoyo de dos alcaldias, la de
Ilopango y Soyapango, asi como diversas comunidades que
conforman la micro regidén, siendo miembros organicos o no de
la Institucion, los cuales se integran a través de Comités de

Apoyo en diferentes areas de trabajo.

También la Institucién cuenta con recurso humano operativo
calificado, lo cual es una fortaleza importante, pues en el
proceso de desarrollo, se han pasado por diferentes etapas en
las cuales el personal ha sabido afrontar las dificultades y
buscar las alternativas de solucion mas adecuadas, la
experiencia acumulada del personal de ADEMISS sirven de base
importante para no cometer los errores del pasado y aprovechar

de una mejor manera los recursos disponibles.

Otra de las fortalezas, es la credibilidad institucional que
tiene ADEMISS a nivel micro regional, nacional e
internacional, vya que 1la Institucién cuenta con una
trayectoria notable de sus operaciones con respecto a
transparencia, solido prestigio y beneficio a los usuarios, lo
que se refleja en el crecimiento de la cartera de créditos,
pues los usuarios se interesan por los créditos que brinda la
Institucién, ademas los Cooperantes Internacionales han

depositado su confianza al financiar proyectos tales como:
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proyecto habitacional Santa Teresa y Proyecto de peces en

jJaulas flotantes en el lago de llopango.

v' Con respecto al trabajo en Desarrollo local, segun el grafico
No.8, muestra que a pesar que es uno de los ejes fundamentales
de la Agencia, se considera como una Tortaleza con bajo
porcentaje en relacién a las demas variables, pues no se tiene
claridad en lo que significa el concepto de desarrollo local,
pues su interpretacién esta intimamente ligado a los proyectos
de inversioén social propiamente dichos, pero las nuevas
corrientes de pensamiento consideran este término como

alternativa integral viable para el desarrollo de los paises.

v’ Otro elemento importante es que se considera que la Agencia es
competitiva en sus areas de acciéon, tanto en el marco de
Fomento Empresarial donde las facilidades que se brindan a los
usuarios y el bajo costo de los créditos le permiten tener una
posicidon competitiva con las demas instituciones, por otro
lado en el trabajo de Desarrollo Local, en la micro regién son
muy pocas las organizaciones que se dedican a este campo,
posibilitando a la Agencia tener presencia y aceptacion de sus
beneficiarios, brindando servicios financieros y no

financieros de calidad.

3. MISION, VISION Y OBJETIVOS
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Se verificd que ADEMISS cuenta con Misién, Visiéon y Objetivos
Institucionales, los cuales se encuentran plasmados formalmente
en el Plan Estratégico de la Institucién, pero se detectd que en
su mayoria los Organos Directivos de la Agencia (90% segun la
tabla No.11) la conocen, no obstante al hacer una comparacion
entre lo manifestado en las entrevistas sobre su conocimiento y
lo definido en el Plan Estratégico que tiene la institucion,
permitié verificar que en realidad conocen que existen, pero
desconocen como estan definidas formalmente, pues no pueden
plantearlas y mucho menos describirla como parte de sus
funciones de Direccidén, esto como consecuencia que no han
participado activamente en el disefio y elaboracion de tales

instrumentos.

Es importante destacar que aunque técnicamente parece que dichos
instrumentos estan bien elaborados, existe una confusidon entre
cada uno de los términos, pues confunden su terminologia y su
aplicacion tedrico préactica; este hecho obedece principalmente
al bajo nivel académico y poco interés de los miembros de

empoderarse e identificarse plenamente con la Institucion.

4. ESTRATEGIAS.
Este concepto parece ser uno de los mas complicados de entender
por parte de [la poblacién entrevistada, pues confunden Ilas

estrategias con los procedimientos utilizados, en las tablas 12,



109

13 y 14 se abord6é el tema y las respuestas fueron vagas y
confusas, lo anterior se debe al poco conocimiento que tienen
los Organos Directivos en relacién al uso y aplicacion de las
estrategias, ademds se debe destacar que en este tema se
confunde mucho con la parte politica partidaria, lo que genera
aun mas confusién a la hora de definir Estrategias y Politicas
empresariales, como las que requiere la Institucién para

alcanzar sus objetivos empresariales.

5. PLAN ESTRATEGICO.

Este instrumento tan clave y determinante para la Toma de
Decisiones no es del manejo integral de los Directivos, aunque
muestran conocimiento de algunos componentes del Plan no lo han
hecho suyo, esto refleja que es un documento elaborado por los
Gerentes de la Agencia, pero no han implementado un mecanismo de

socializacion con los Directivos.

Este hecho refleja una gran debilidad en la conduccion
institucional estratégica, pues significa que solamente el 45%
de los Organos de Direccién tiene conocimiento del tiempo para
el cual esta elaborado el Plan Estratégico de la Institucién, al
profundizar en los otros componentes del Plan Estratégico se
pudo detectar un desconocimiento sobre 1los principales ejes
contenidos en el documento que previamente ha sido ya aprobado

por ellos mismos y es el que sirve de guia a los ejecutivos para
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desarrollar las actividades y elaborar las propuestas orientadas

a alcanzar los Objetivos Estratégicos.

6. CONTROL ESTRATEGICO.

En las tablas 17,18 y 19 se confirmé, como consecuencia ldégica
del analisis hecho al Plan Estratégico, que no existen
mecanismos de control, pues los entrevistados se limitaron a
responder que si controlaban las acciones y el rumbo de la
Institucién, pero ese procedimiento se desarrolla a través de
Informes diseflados por 1los ejecutivos para tal fin, en ese
sentido los Organos de Direccién deben establecer mecanismos y
procedimientos técnicos, con indicadores claros que le permitan

tener claridad del rumbo de la Agencia.

7. TOMA DE DECISIONES.

Este componente fue analizado en las tablas 20, 21 y 22 donde se
pudo constatar que efectivamente uno de los roles fundamentales
de 1los Directivos es la Toma de Decisiones, aunque refleja
claridad del quehacer operativo para tomar dichas acciones, deja
vacios Tfundamentales sobre si son decisiones estratégicas o
simplemente cotidianas y operativas, los mecanismos Yy
procedimientos deben analizarse y emplearse de tal Tforma que
todos estén convencidos y claros que 1o que se acuerda es por el

bien de la Institucién; otro aspecto que llama la atencidén es la
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falta de un Liderazgo en la conduccién, esto se reflejé tanto en

las entrevistas como en la observacion realizada.

D. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La claridad que una empresa tenga de sus Debilidades, Amenazas
Fortalezas y Oportunidades, puede posibilitarle ponerse en una
posicion diferente a otras en su misma situacidén, ya que le
permite tener una visién diferente de los acontecimientos y de
las acciones a seguir, lo que sin duda facilita su desarrollo de

manera mas agil y planificada.

En esa logica el equipo investigador después de haber realizado
el Diagnéstico sobre Direccién Estratégica a los Organos de
Direccién de la Agencia de Desarrollo Econdmico Local para los
municipios de Ilopango, Soyapango y San Martin, presenta las

principales conclusiones y recomendaciones.

3. CONCLUSIONES
Después de realizar el Analisis Estratégico se determind que
ADEMISS, presenta un Posicionamiento Estratégico externo
favorable, en cuanto que las oportunidades que se le presentan
son mayores que sSus amenazas, es decir, tiene como
oportunidades aprovechables el financiamiento de nuevos
cooperantes que apoyen el trabajo de [la Agencia; la

administracion del Fideicomiso Santa Teresa, pues se dispondra
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de recursos financieros para el desarrollo institucional; la
demanda creciente de servicios financieros y no financieros en
la micro regibén; pero por otra parte, la Agencia se ve
grandemente amenazada principalmente por factores tales como:
la competencia que existe con otras Instituciones que se
dedican a las micro Tfinanzas, las Politicas Econémicas
Gubernamentales que limitan el desarrollo de la Agencia y
finalmente el entorno politico partidario que puede causar

inestabilidad a la Institucion.

En relacion al analisis interno el equipo de trabajo después
de haber revisado e interpretado la informacidon recopilada de
las principales variables concluye que ADEMISS tiene una serie
de debilidades muy fuertes como el problema de Organizacién,
su base legal constitutiva, problemas de Direccién por la
falta de involucramiento de los Organos de Direccion, ademas
de la concepcion filosofica del deber ser de la Institucién en
el marco de un proyecto de largo plazo, son elementos que no
le han permitido crecer adecuadamente y de no implementar
medidas correctivas seguirian impidiendo el desarrollo

institucional.

No obstante es importante destacar que también posee muchas
fortalezas dentro de 1las que se destacan el aporte vy

compromiso de su recurso humano, el respaldo financiero de las
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Agencias de Cooperaciéon y la ubicacién geografica ( esta
asentada sobre una inmensa masa poblacional y sobre uno de los
mas importantes recursos naturales como el lago de Illopango),
las cuales se considera que bien administradas pueden
contribuir a la empresa a realizar su Plan Estratégico Yy con

ello alcanzar sus metas y objetivos de largo plazo.

Ademas se identificd que una de las problematicas de Direccioén
que afecta a la Agencia es la falta de conocimiento sobre el
Plan Estratégico y de algunos de los elementos mas importantes
que forman parte de ésta, como la TFfilosofia de Ila
organizacion, las Estrategias y el Control Estratégico; pero
el hecho de desconocerlo se debe a que no han participado en
su elaboraciéon sino que han sido los técnicos de la Agencia

quienes lo han elaborado.

Se determiné que la Toma de Decisiones es uno de los roles
fundamentales de los Organos de Direccién, aunque todavia
éstos no tienen definido que tipos de decisiones se toman en
la Institucidéon, a la vez tienden a caer en la incertidumbre
respecto a los mecanismos y procedimientos a utilizar para
tomar una decisién en un momento critico de la Agencia,
agregando que ademas de tener los problemas antes mencionados,
también se les hace dificil tomar una decisién en un tiempo

prudente, 1o que ocasiona que Blas reuniones se prolonguen
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afectandose de esta manera ellos mismos, pues esto causa
cansancio y desacuerdos al punto de no llegar a un consenso;

esto por la falta de liderazgo en dichos Organos.

4. RECOMENDACIONES
Para superar las debilidades y amenazas, consolidar Ilas
fortalezas y oportunidades determinadas en el diagndstico

realizado, los Investigadores recomiendan:

a. Aprovechar la demanda insatisfecha de los servicios
financieros y no financieros, a través de la implementacién de
Estrategias Competitivas que permitan explotar esta

oportunidad.

b. Buscar Asesoria puntual que le permita establecerse a la
institucion un marco legal, mas sé6lido de acorde al desarrollo
de sus actividades principales, asi como diseflar una
Estrategia que contribuya a minimizar Qlos problemas de

organizacion, a través de la reorganizacion interna.

c. Elaborar un plan de motivacién para los dirigentes que permite
lograr su interés e involucramiento directo en las acciones
institucionales, ademas implantar un plan de incentivos
orientado al recurso humano, que permita consolidar y mantener

el compromiso y lealtad de sus empleados con la institucion,
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también se recomienda desarrollar politicas de comunicacioén
interna y externa, con el personal operativo, clientes o
beneficiarios, la cooperacion internacional y los proveedores
a fin de mantener un clima organizacional adecuado Yy

consolidar el apoyo externo.

Adoptar como base para la problematica relacionada con la
Direccibn, actividades tales como capacitaciones para dar a
conocer el Plan Estratégico y los principales elementos que
este contiene para que los miembros de los Organos de
Direccidén conozcan y se identifiquen con la Mision, Visiéon y

Objetivos Institucionales y demas componentes de dicho Plan.

Para facilitar la Toma de Decisiones es necesaria la
implementacién de una técnica que ayude a agilizar el proceso
de la Toma de Decisiones a los Organos de Direcciéon y que
contribuya a mejorar su desempefio; desarrollando asi su
espiritu de liderazgo para que puedan enfrentar los problemas
cuando se les presenten, proporcionando orientacion
estratégica a la Institucién, esto en relacidon estrecha con la
Gerencia dandose asi la oportunidad de renovarse con la
inclusion de nuevos conocimientos y a la vez evaluar su
proceso de adopcidn de decisiones.

CAPITULO 111
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PROPUESTA DE UN DISENO DE SISTEMA DE DIRECCION ESTRATEGICA PARA
LA TOMA DE DECISIONES DE LA AGENCIA DE DESARROLLO ECONOMICO
LOCAL PARA LOS MUNICIPIOS DE ILOPANGO, SOYAPANGO Y SAN MARTIN

(ADEMISS)

En este capitulo se presenta el Disefio del Sistema de Direccion
Estratégica que se propone a la Agencia de Desarrollo Econdmico
Local para los municipios de llopango, Soyapango y San Martin,
el cual sera de mucha utilidad para una eficiente Toma de
Decisiones por parte de los Organos de Direccién. Este Sistema
le permitira a la Agencia alcanzar los Objetivos Estratégicos a
través de un procedimiento de respuesta eficiente ante los
problemas estratégicos a los que se enfrenta la organizacién; Al
mismo tiempo le servira de guia para la adaptaciéon de ésta al
entorno. Este Sistema de Direccion Estratégica estad constituido
por tres elementos que son: el Analisis Estratégico, la
Planificacion Estratégica vy la Implantacién y  Control

Estratégico.

En el Analisis Estratégico se presenta el Analisis externo y
Analisis interno, con el objeto de identificar de forma
anticipada los cambios internos Yy externos para Fformular
respuestas rapidas, procurando que el nivel de sorpresa de los
impactos sea el menor posible, aprovechando las oportunidades y

disminuyendo el riesgo de las amenazas.
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Otro componente de este Sistema es la Planeacidén Estratégica,
compuesta por la Mision, la Vision, los Objetivos y Estrategias,
las que responden a un proceso sistematico e integral siguiendo
una determinada metodologia, todo ello en relacién con un

entorno y coyuntura concreta.

Seguidamente se proponen mecanismos de Implementacién y Control
del Plan Estratégico, lo que permitira que las Estrategias
disefiadas se conviertan en Estrategias implantadas, a través de
la transmision oportuna de la Estrategia a los miembros de la

Organizacion.

Como parte del Sistema se expone un elemento iImportante como es
la Toma de Decisiones, en la cual se desarrollan los tipos de
decisiones que deben tomar los Organos de Direcciéon de la
Agencia, asi como la técnica y procedimientos mas adecuados a

este tipo de instituciones.

Finalmente se propone el Plan de Implementacién del Disefio de un
Sistema de Direccidén Estratégica, el cual contiene Objetivos,
pasos de accidn, responsables y los recursos necesarios, asi

como el cronograma de actividades y presupuesto.
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El disefio y puesta en marcha de los elementos que conforman el
Sistema, permitira desarrollar un Sistema de Direccion
Estratégica que guiard y fTacilitard la Toma de Decisiones en
ADEMISS, disminuyendo asi, la incertidumbre y el riesgo ante los

cambios del entorno.

A_ OBJETIVOS.

1. OBJETIVO GENERAL.

Establecer un Disefio de un Sistema de Direccidon Estratégica para
la Toma de Decisiones en la Agencia de Desarrollo Econémico
Local para los municipios de Illopango, Soyapango y San Martin

(ADEMISS)

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

N

a. Implementar los mecanismos de un Analisis Estratégico, que le
permita a la Agencia desarrollarlo y darle seguimiento para

determinar su posicién estratégica en la micro region.

b. Indicar el proceso de la Planificacion Estratégica que
facilite a ADEMISS alcanzar los objetivos Institucionales,
determinando las estrategias mas adecuadas.

Cc. Proponer mecanismos para la Implementacion y Control
Estratégico que permita a la Agencia llevar a la practica la
Planeacién Estratégica disefiada, ejecutando procedimientos de

acuerdo con los planes establecidos.
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B. DISENO DE UN SISTEMA DE DIRECCION ESTRATEGICA PARA LA TOMA DE
DECISIONES.

El Disefo del Sistema de Direccién Estratégica que se le propone

a ADEMISS esta constituido por tres elementos o fases, que

facilitaran la Toma de Decisiones, los que se desarrollan a

continuacion:

1. ANALISIS ESTRATEGICO.

ElI Analisis Estratégico determinara la posicién de la Agencia
en relacion a su entorno, éste es un analisis orientado a
objetivos, ya que el analisis que no tuviera en consideracion
aquello que se desea lograr no tendria valor desde el punto de
vista estratégico, que a su vez supone también una vinculacién a

la accion y un compromiso institucional a mediano y largo plazo.

Todo el Analisis Estratégico esta orientado para que ADEMISS
descubra las oportunidades y amenazas de su entorno,
identificando sus debilidades y fortalezas. Es i1mportante
seflalar que este analisis debe ser siempre realizado a través de
técnicas o0 métodos, puesto que en otro caso, ademas del
despilfarro de recursos empleados en el mismo, se contaria con
una serie de informaciones totalmente subjetivas para la Agencia

Yy Sus propositos.
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ElI Analisis Estratégico contiene el Analisis externo e interno
de ADEMISSS, 1identificando los cambios en esas dimensiones lo
que permite Fformular estrategias de acuerdo a cada una de las

situaciones que se presentan.

Es importante que los Organos de Direcciéon de ADEMISS puedan
realizar el Analisis Estratégico, pues éste les ayudara a
comprender el marco de accidon de la Institucién, Identificando
las potencialidades u oportunidades y amenazas que se le
presenten; asi como también, las fortalezas y debilidades que
posee y en definitiva, definir las tareas internas de

Planificacion.

Para el estudio del ambiente externo e interno de ADEMISS, se
le propone a los Organos de Direccién la técnica del Analisis
DAFO, que 1le permita la fTormulacion del Diagnodstico
Estratégico. A continuacion se presentan los lineamientos
necesarios que haran posible la realizacién de la técnica del

Analisis DAFO:

a. Técnica del Analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas
y Oportunidades)

Para alcanzar una decisidéon solida, hay que analizar todas las

areas de la institucion. Existen diversas herramientas

analiticas que son utiles y sencillas de emplear. Las cuales
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pueden ser por medio de un analisis que ayude a alcanzar
conclusiones so6lidas y en consecuencia una Toma de Decisiones
adecuada. Es por ello que para el caso de la institucién en
estudio se utilizard el Analisis DAFO, a través del cual se
determina el posicionamiento de la Agencia. Los Organos de
Direccion de ADEMISS deben tener claro que el DAFO es la clave
de las futuras decisiones, pues a través de éste los Directivos
descubriran datos valiosos como el darse cuenta que pudieron
haber pasado por alto puntos criticos de la Organizacién que no
son abordados como problemas y en consecuencia no se busca una

solucion.

i. Procedimiento para realizar la Técnica del Analisis DAFO.

v Se inicia analizando el ambiente externo, haciendo una lista
de todas aquellas amenazas que la Institucidén considere que
inciden en ella.

v" Realizar un listado de las oportunidades que se le presenten
considerando aquellas que sean de mas beneficio para la

Agencia.

v Posteriormente se analiza el ambiente interno, agrupando todas
las fortalezas que posee la Institucion como los recursos con
los que cuenta, la tecnologia, la capacidad instalada,

procesos, entre otros.
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v" Detallar las debilidades que tenga la Organizacién, con el

objeto de identificarlas para convertirlas en fortalezas.

v' Reflejar en un cuadro el resumen de 1los resultados méas
importantes que se han obtenido de los Analisis externo e

interno.

v' Comparar el ambiente externo e interno, para determinar la
situacién o posicionamiento en que se encuentra la Institucion

tanto en su interior como exterior.

Para que la Institucion realice un mejor Analisis Estratégico se
le presenta la siguiente figura la cual representa el entorno de

ADEMISS:
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FIGURA No.4
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ii. Herramientas a utilizar para realizar el Analisis DAFO.

v Entrevistas/encuestas a la Junta Directiva, Miembros de los

Comités de Apoyo, Gerente General y Gerentes de Area.

v Realizar talleres participativos con todos los miembros de la
Institucién con el objeto de recopilar la informacion

necesaria para hacer el Analisis Estratégico.

v Utilizar indicadores o puntos clave del entorno en el que se
desarrolla la institucién, tales como iIndicadores Politico-
legal, Economicos, Social, ambiental, entre otros que los

Organos de Direccién consideren Gtiles.

Es importante destacar que al realizar el Analisis interno, los
Organos de Direccién deben ser realistas y objetivos, es decir,
deben considerar todas las variables desde 1los aspectos
puramente administrativos como los aspectos financieros y de
organizacion que se consideran pueden afectar o contribuir al

alcance de los objetivos Estratégicos.

Para la obtencidén de buenos resultados respecto a la aplicacioén
del Analisis estratégico, los investigadores sugieren que el
Analisis DAFO deberd realizarse continuamente para tener

informacion clara, actualizada, oportuna, veraz y relevante de
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las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas, con el
objeto de utilizarla oportunamente para modificar, mejorar o

crear nuevas Estrategias.

2. PLAN ESTRATEGICO.

Después de conocer el Plan Estratégico de la Agencia y haber
realizado el anadlisis DAFO se establecen modificaciones a
algunos componentes del plan, lo que posibilitara contar con una
herramienta administrativa que en realidad responda a las
necesidades, intereses y problemas de ADEMISS conforme las

expectativa de sus dirigentes.

Lo anterior responde a las opiniones Yy consideraciones
encontradas en las entrevistas y en Qlos documentos de la
Institucién, pero fundamentalmente a las interpretaciones y al

deber ser de una ADEL eficiente.

a. Vision, Mision y Objetivos Institucionales.

ADEMISS cuenta con Vision, Mision y Objetivos Institucionales
los cuales se encuentran plasmados en el Plan Estratégico. Sin
embargo se le propone redisefiar dichos componentes del Plan
debido a que los Organos de Direccion tienden a confundir la
Vision con la Misiéon por el hecho de que aparentemente expresan

las mismas palabras para identificarles.
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i. Vision.
Es un elemento muy importante en la Institucién; los miembros de
los Organos de Direccion deben tener presente que ésta, les

ayudara a encontrar una imagen de lo que puede y debe ser la

Agencia dentro de los proximos cinco o diez afos.

Para que los Organos de Direccion puedan tener una idea de cémo
elaborar o deberia de quedar elaborada la Visidon, en caso de que
necesiten de técnicos externos a la Institucion, se les
presentan una serie de preguntas que son necesarias para hacerla
y definirla de manera que se tenga una imagen anticipada de lo

que va a ocurrir en el futuro:

v ¢Qué tipo de Institucidon queremos ser?
v ¢Hacia donde quiere llegar la Instituciéon?
v ¢Cuales son sus proyecciones a futuro?

v ¢Cuales son las perspectivas de la Institucion?

Mision.

A fin de adaptar la Mision a la realidad de lo que debe ser
ADEMISS, se les dan a conocer las siguientes preguntas las
cuales a la vez deben responder a las interrogantes que se
formulan a continuacion:

v ¢Quiénes somos?

v' ¢Qué hacemos?
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v ¢Por qué estamos aqui?

v ¢(Qué tipo de Institucién somos?

Lo anterior permitira aclarar en tiempo y espacio el quehacer de
la institucién, y si estamos convencidos que hacemos lo que
gueremos hacer o es necesario hacer ajustes y cambios orientados

a que la Agencia redefina su verdadera razén de ser.

i. Objetivos.

Una vez definida la Misién Y Vision se les plantea a los
miembros de los Organos de Direccion, los objetivos
institucionales que deben ser redisefiados, pues los que poseen
actualmente no responden integralmente a sus expectativas.
Ademas no concuerdan con la légica de su Vision y Misién, pues
son los Objetivos los que deben orientar la ruta y las acciones
que se encaminen a realizar su Misién y para esto es necesario
que los Objetivos de ADEMISS vya reformulados deban poseer

ciertos atributos como se muestran en la tabla siguiente.
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CUADRO No.5
ATRIBUTOS BENEFICIOS

Especificos Simplifican la Toma de
Decisiones.

Escritos Realizan la Vision

Realistas Generan respeto

Medibles Revitalizan la salud mental y
fisica

FUENTE: Elaborado por equipo de investigadores

Se plantean estos atributos que deben poseer los Objetivos
Institucionales considerando los beneficios que obtendria la

Agencia si los implementara.

Ademas se proponen ciertos criterios en forma de preguntas que
los miembros de la Direccidn deben considerar y responder, ya
que son iImportantes para Tformular Objetivos acordes a la

realidad de la Institucion:

v ¢Es verificable el Objetivo?
v ¢Es posible alcanzarlo o es viable?
v (Es éste flexible o adaptable?

v ¢(Es éste congruente con el resto del Plan Estratégico?
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Es importante destacar que los elementos anteriormente
planteados como la Visién, Misién y Objetivos deben ser del
conocimiento generalizado de todos aquellos que de alguna manera
estan relacionados con la Agencia. Tales como: sus Organos de
direcciéon, sus empleados, usuarios Yy beneficiarios, lo cual
ayudara a que todos compartan las responsabilidades vy
desarrollen las actividades en funcidén de alcanzar y cumplir

los fines Institucionales.

b. Mecanismos de divulgacién para dar a conocer la Mision,
Vision y Objetivos.
v' A través de boletines o comunicados distribuidos a todos los

miembros de la Institucidén, usuarios y beneficiarios.

v" Tablero o periédico mural, los que deberan estar en lugares
estratégicos como, saldon de reuniones de la Junta Directiva,
Oficinas de la Gerencias, sala de recepcion y en los

diferentes puntos de servicios.

v Capacitaciones, las cuales orienten y expliquen en detalle el
significado de cada de los elementos que contiene la Vision,
Mision y Objetivos; en este tipo de capacitaciones siempre es
recomendable que se busque un profesional independiente a la

organizacion, para que guie y oriente el proceso.
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La actualizacion de la Misioéon, Vision y Objetivos, orientara el
camino y las acciones a seguir, contribuyendo a alcanzar con

éxito los resultados esperados por la Agencia.

c. Formulaciéon y seleccidn de Estrategias.

La Agencia necesita fTormular estrategias que le permitan
alcanzar los objetivos propuestos, luchar por el cumplimiento de
la Mision y Vision. Para fTormular las Estrategias se deben

responder las siguientes interrogantes:

v ¢Como lograr los objetivos?

v’ ¢Coémo lograr una ventaja competitiva sustentable?

v ¢Coémo reforzar el posicionamiento de la Agencia?

v ¢Como lograr que la Visién Estratégica sea una realidad para

la Institucion?

Algunas veces, los riesgos que supone para los Organos de
Direccién tomar una decisidén con respecto a una Estrategia,
pueden reducirse a través de una prueba, ya sea en el mercado o
por simulacion. Por ejemplo, si la Agencia tuviese problemas con
un nuevo servicio 0 proyecto en ejecucion, pueden considerarse
algunas Estrategias como soluciones posibles o simular el

resultado econdmico; como las siguientes:
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v' Suspender el nuevo servicio o0 proyecto de inmediato para
evitar mas pérdidas o consecuencias mayores.

v" Reemplazar al equipo de gestion y revisando las campafas de
marketing o estrategias empleadas.

v Redisefiar el servicio o proyecto y reiniciar la campafia desde
el principio.

v Vender el servicio o proyecto a otra institucién y desarrollar

uno nuevo.

Se Presenta a continuacion una forma resumida de evaluar la
formulacidn y seleccidén de Estrategias; para la cual se empleara
la matriz DAFO, previo en la cual se identificaran los factores

externos e internos.

i. Procedimiento para construir la Matriz DAFO.
A continuacion se les presenta a los Organos de Direccién los

pasos a seguir para construir la matriz DAFO:

v' Hacer una lista de las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades claves para la Institucién, las cuales ya se

determinaron en el Analisis Estratégico.

v' Combinar Qlas Fortalezas con las Oportunidades claves o
criticas e inscribir las posibles estrategias tipo FO en la

casilla correspondiente de la matriz.
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v" Adecuar las Fortalezas a las Amenazas y consignar las
estrategias posibles del tipo FA en la casilla

correspondiente.

v Adecuar las Debilidades con las Oportunidades y registrar las
estrategias resultantes del tipo DO posibles en la casilla

adecuada y;

v" Combinar las Debilidades con las Amenazas y registrar las
estrategias posibles del tipo DA en la casilla

correspondiente.

En el siguiente cuadro se presenta la formulacién de Estrategias
utilizando las matriz DAFO, en 1la que se desarrollan Ilas
estrategias ofensivas (F0), defensivas (FA), adaptativas o de
reorientacion (DO) y de supervivencia (DA); que en su conjunto
representan la guia de las acciones que la Agencia necesita

desarrollar para realizar su Misidén y vision.
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UTILIZANDO LA MATRIZ DAFO

UTILIZAR LAS FUERZAS PARA APROVECHAR LAS
OPORTUNIDADERS

FORTALEZAS - F
Los Recursos para cartera de micro créditos.
Ubicacién Geografica de la Agencia.
participacion de las Municipalidades y comunidades de la micro region.
Personal operativo calificado.
Credibilidad institucional

o a0 b~ W NP

Trabajo en Desarrollo Local.

a.
b.

OPORTUNIDADES — O

El financiamiento de nuevos cooperantes.

La administracion del Fideicomiso Santa
Teresa.

La demanda creciente de servicios financieros

y no financieros.

ESTRATEGIAS — FO
OFENSIVAS
1l.a. Optimizar el financiamiento de nuevos cooperantes para incrementar los recursos

en la cartera de micro créditos.

1.b.c. Utilizar un plan de crecimiento sistematico de la cartera de micro crédito, con

indicadores claros y medibles en el corto y mediano plazo.

5.b.c. Utilizar la credibilidad Institucional que tiene ADEMISS, para obtener la total
administracién del Fideicomiso Santa Teresa y aprovechar la demanda creciente de
servicios financieros y no financieros que existe en la micro region.

2.3.c. Aprovechar la ubicacién geografica de ADEMISS y la Participacion de las
municipalidades y comunidades de la micro regién, las cuales sirvan de apoyo, para

captar la demanda creciente de servicios financieros y no financieros.

4.c. Emplear el Recurso Humano calificado que posee ADEMISS, para atraer a mas

usuarios, aprovechando asi ofrecerles servicios de alta calidad.

6.a Aprovechar el 8% asignado para las Alcaldias por la Asamblea Legislativa; en
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proyectos de Desarrollo Local para ser ejecutados por ADEMISS, en las municipalidades

de llopango, Soyapango y San Martin.

UTILIZAR LAS FORTALEZAS PARA EVITAR LAS AMENAZAS

FORTALEZAS — F

Los Recursos para cartera de micro créditos.

Ubicacioén Geografica de la Agencia.

Participacion de las Municipalidades y comunidades de la micro region.
Personal operativo calificado.

Credibilidad institucional.

N 0o WN P

Trabajo en Desarrollo Local.

AMENAZAS — A

a. La Competencia
b. Las Politicas Econémicas Gubernamentales.

c. EIl retiro de la cooperacion internacional.

ESTRATEGIAS — FA
DEFENSIVAS

1.4.a. Aprovechar la ubicacién geografica de la Agencia, ofreciendo a la poblacidn
residente niveles de tasa de interés por debajo de la competencia, y tomar ventaja

de ésta a través del personal operativo calificado con el que cuenta.

2.3.b. Incrementar la participacion de las municipalidades y de las comunidades
uniendo fuerzas para minimizar los impactos de politicas econdémicas gubernamentales

que puedan afectar a la Agencia y aprovechar la ubicacién geografica de la misma.

5.6.c Mantener la credibilidad Institucional y fortalecer los proyectos de inversion
social que ayuden a justificar ante la cooperacion internacional las necesidades de

la micro region.
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APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES PARA SUPERAR LAS

DEBILIDADES

DEBILIDADES — D
1. Problemas de organizacion.
2. Problemas de Direccion.
3. Problemas politicos.
4. Problemas financieros.

5. Problemas administrativos.

OPORTUNIDADES — O

El financiamiento de nuevos cooperantes.

La administracion del Fideicomiso Santa
Teresa.

La demanda creciente de servicios financieros

y no financieros.

ESTRATEGIAS — DO

ADAPTATIVAS O DE REORIENTACION

1.2.5.a Redisefiar la estructura organizativa de la Agencia, que responda a la
naturaleza de la misma, mejorando asi la organizacién, administracion y conduccion
actual, con lo que tendrian la posibilidad de tener nuevos Tfinanciamientos para

futuros proyectos.

3.c. Aprovechar la demanda creciente de servicios Tfinancieros y no Tfinancieros para
consolidar una mayor cartera de créditos que ayude a fortalecer la Institucién para

minimizar los riesgos politicos partidarios.

4.b. Aprovechar la administracion del fideicomiso Santa Teresa que ayude a obtener la
sostenibilidad financiera y una asignacion de recursos equitativa en sus Areas de

trabajo.
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REDUCIR DEBILIDADES Y EVITAR AMENAZAS

DEBILIDADES — D

1. Problemas de organizaciodn.
2. Problemas de Direccion.

3. Problemas politicos.

4. Problemas financieros.

5. Problemas administrativos.

AMENAZAS — A

a. La Competencia
b. Las Politicas Econdémicas Gubernamentales.

c. EIl retiro de la cooperacioén internacional.

ESTRATEGIAS — DA

DE SUPERVIVENCIA
1.2.5.a. Establecer un plan de Capacitacién a los miembros de los Organos de Direccién
y darles a conocer el Sistema de Direccién Estratégica para unificar criterios que

ayuden a ser competitivos a la Institucioén.

4.c. Disponer de un técnico especializado en proyectos que se encargue de elaborar
proyectos innovadores y atractivos para proponerlos a la Cooperaciéon Internacional que

posibiliten alcanzar la disponibilidad financiera.

3.b. Mantener las actividades y operaciones de la Agencia al margen de las politicas
partidarias para prevenir ser vinculados con éstas y asi ganar la confianza de la
poblaciéon y de los alcaldes, independientemente del partido politico al que

pertenezcan.




137

3. IMPLANTACION Y CONTROL ESTRATEGICO.

a. Implantacion Estratégica.

La implantacion de las Estrategias se ocupara de cémo traducir
las Estrategias en accion, mediante la estructura de la
Organizacién, la planificacién de recursos y la gestion del

cambio estratégico.

ElI éxito de la implantacién de las estrategias en ADEMISS
dependera del grado en que estos distintos componentes se
integren de forma efectiva para crear, por si mismos, una

Agencia competitiva capaz de hacerle frente a los cambios del

entorno.
i. Interrogantes para planificar la implantacién de las
Estrategias.

v ¢Quién debe ser el responsable de Illevar a cabo las
estrategias?

v' ¢Qué cambios de estructura organizativa y de disefio son
necesarios para llevar a cabo las estrategias?

v ¢Cuales seran las distintas Areas responsables de esa
adaptacion?

v ¢(Qué sistemas de informaciéon seran necesarios para controlar
el proceso?

v ¢Cuéles son las tareas claves que hay que realizar?
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v ¢(Qué recursos son necesarios para la implantacién de las
Estrategias en la Institucién?
v ¢Sera necesario contratar a mas personal, o mejorar la

formacioén del existente?

. Estructura de la Organizacioén.
Para que los miembros de los Organos de Direccién, desempefien un
trabajo eficaz al servicio de la Institucién, éstos deben

entender con absoluta claridad la Estructura de la misma.

La Estructura Organizativa actual de ADEMISS, provoca confusiodn,
ya que se cruzan funciones entre las diferentes &reas de
trabajo, 1o cual confunde al empleado en sus actividades,
incluso los gerentes de las distintas Areas de ADEMISS, también
cruzan las funciones con las demas Areas, pues el organigrama
actual no responde a una ldégica estratégica, sino a un plan

operativo de corto plazo.

Por 1o mencionado anteriormente, se propone la siguiente
estructura organizativa, la cual permitira dedicar todas sus
energias a cumplir eficazmente con su deber, impidiendo que
otras personas y Areas pierdan su tiempo al duplicar su esfuerzo
y trabajo.

En ese sentido es preciso contar desde un primer momento con un

Organigrama idéneo, el que debe de tener claros los niveles
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directivos, ejecutivos Yy operativos; que componen la

organizacion de la institucion.

Los cambios propuestos, fundamentalmente se orientan a dar una
respuesta y un soporte administrativo a la implementacidén del
Plan Estratégico de la Agencia, considera aquellas Areas o
puestos de trabajo claves para desarrollar con éxito las

Estrategias planteadas en la propuesta.

Pues el éxito de una organizacion depende en buena medida de la
solidez de su estructura, en ese sentido el equipo investigador

propone los siguientes cambios:

v Ubicar los Comité de Créditos y Adjudicacion, a la altura de
la Junta Directiva, considerando que quienes lo conforman son
parte integral de la Junta Directiva y son delegados por ésta
y su participaciéon en la Toma de Decisiones es de caracter

periddica.

v" Crear la Unidad de Planificacion Estratégica, pues el Sistema
de Direccién Estratégica, demanda un seguimiento y control
permanente, ya que de no haber seguimiento y monitoreo los

riesgos de fracaso son altos.
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Crear una Unidad de Proyectos, que sea la responsable de la
elaboracién de las propuestas e iniciativas de proyectos,

dando respaldo a las diferentes gerencias en sus proyecciones.

Crear la Gerencia de recursos humanos, pues en una Vision
Estratégica la institucion debe contar con un equipo
especializado, que se encargue de seleccionar el recurso mas

importante para la empresa como lo es el recurso humano.

Readecuar la Gerencia de Planificacién y Administracion por
una Gerencia Financiera y Administrativa que se dedica

exclusivamente a las funciones de gestidén y control.

Trasladar la Unidad de Informatica, a depender de la Gerencia
Financiera y Administrativa, con el propdsito de no caer en el

error de la dualidad de mando.

Crear una Unidad de Proveeduria y Servicios Generales, pues el
crecimiento institucional demandara un mayor control de los

materiales y suministros de la Agencia.
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iii. Planificacion de Recursos.
En la Planificacion de Recursos se determinan los recursos
materiales, humanos, financieros y tecnoldgicos necesarios para

apoyar la Implantacién de las Estrategias.

A continuacion se presenta un cuadro que contiene el detalle de

los recursos necesarios para la Implantacién de las Estrategias.

RECURSOS PARA LA IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS

RECURSOS
ESTRATEGIAS
MATERIALES HUMANOS
FINANCIEROS
ESTRATEGIAS FO
OFENSIVAS
Optimizar el financiamiento de nuevos | -Memorias 1 Técnico en $ 5,000.00
cooperantes. -informes. finanzas
-base de datos 1 proyectista
utilizar un plan de crecimiento | -Estados 1 Administrador $ 2,000.00
sistematico de la Cartera de Crédito financieros. financiero
Utilizar la credibilidad Institucional | -Estados Junta Directiva $ 2,000.00
que tiene ADEMISS. financieros y Administrador
-informes financiero
-Memorias
Aprovechar la ubicacién geografica y la | -Reportes -Junta Directiva $ 1,000.00
Participacion de las municipalidades y | -Encuestas -Gerencias.




143

comunidades de la micro regioén

5. Aprovechar la demanda creciente de | -Reportes Gerencia General $ 500.00
servicios financieros y no financieros. -Encuestas
6. Ofrecer servicios de alta calidad. -Buzones de | Equipo operativo $ 100.00
sugerencias
-informes
7. Aprovechar el 8% asignado para las | -Memorias Equipo Operativo $ 2,000.00
Alcaldias por la Asamblea Legislativa —-informes. 1 proyectista
-base de datos
ESTRATEGIAS — FA
DEFENSIVAS
1. Mantener Tasa de interés por debajo de la | -Estados Gerente $ 200.00
competencia. financieros. Financiero
-informes de la
competencia
2. Incrementar la participacién de las | -Memorias -Junta Directiva | $ 500.00
municipalidades y de las comunidades. -Boletines
-Videos
3. Mantener la credibilidad Institucional y | -Memorias 1 proyectista $ 1,500.00
fortalecer los proyectos de inversion | -informes. Gerente general
social que ayuden a justificar ante la | -base de datos
cooperacion internacional las necesidades

de la micro regioén.
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ESTRATEGIAS — DO

ADAPTATIVAS O DE REORIENTACION -Manuales 1 Administrador | $ 300.00
Redisefiar la estructura organizativa de | -Estructura de empresas
la Agencia actual
-Plan
Estratégico
-Afiches 1 Administrador | $ 500.00
Aprovechar la demanda creciente de | publicitarios financiero
servicios financieros y no financieros -Encuestas
-Estados
Financieros

ESTRATEGIAS — DA

DE SUPERVIVENCIA

Establecer un plan de capacitaciéon a los | -Material 1 Orientador $ 4,000.00

miembros de los Organos de Direccioén. Didactico 1 Profesional
independiente

Elaborar proyectos innovadores y | -Memorias 1 Proyectista $1,000.00

atractivos para proponerlos a la | -Informes 1 Técnico en

cooperacion internacional. -Base de datos desarrollo local

Mantener las actividades y operaciones de
la Agencia al margen de las politicas junta Directiva

partidarias

iv. Gestion del Cambio Estratégico.

ElI éxito del cambio estratégico en ADEMISS, dependera del grado
en que el personal cambie sus creencias, supuestos y su
comportamiento en la Institucién. Es importante que los Organos

de Direccion logren el compromiso del personal para alcanzar
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dicho cambio y de esta manera la Institucidén se convierta en un
ente que aprenda, siendo receptiva a los cambios del entorno y

capaz de adaptarse continuamente a los mismos.

Existen diferentes estilos de Direccion que son aplicables a las
instituciones que enfrentan el cambio estratégico, pero de entre
estos estilos se han considerado apropiados para ADEMISS la
educacién — comunicacion y el de direccidon, ya que la evidencia

empirica muestra que los estilos participativos son mas

adecuados para realizar cambios graduales en ADEMISS.

Para realizar la gestion del cambio Estratégico se propone a
ADEMISS el siguiente programa de Capacitacién con base en los

estilos de direccidén antes mencionados.

CONTENIDO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION AL PERSONAL DE ADEMISS PARA LA

APLICACION DEL SISTEMA DE DIRECCION ESTRATEGICA

DIRIGIDO A: Personal de 1la Agencia de Desarrollo Econémico Local para

los Municipios de llopango, Soyapango y San Martin.

RESPONSABLES: | Organos de Direccion de ADEMISS.

OBJETIVOS: General

Lograr que los participantes adquieran los conocimientos

tedricos necesarios para la aplicaciéon del Sistema de




146

Direccion Estratégica Propuesto.

Especificos

- Dar a conocer a los involucrados el proceso de la

Direccion Estratégica, para facilitar su comprension.

- Capacitar a los participantes respecto a las actividades
que deben realizarse para aplicar adecuadamente el Sistema

de Direccidén Estratégica.

ACTIVIDADES Entrega de material didactico necesario para que sea
PREVIAS estudiado por los participantes con anticipacion al

desarrollo del evento.

METODOLOGTA Charlas expositivas, asi como la aplicacion de dinamicas de
grupo; este se ejecutara en cuatro sabados, con un horario

de 8:00 AM a 12:00 PM, otorgandose un receso de 20 minutos;

en el local que los Organos de direccion
acuerden.
TEMATICA A - Generalidades del sistema de Direccidn Estratégica.

IMPARTIR
- Enfoque especifico sobre el proceso de la direccidn
estratégica: Andlisis estratégico, planeacion Estratégica,

Implantaciéon y control Estratégico.

- Toma de Decisiones.

- Liderazgo.

EXPOSITORES Consultores Externos.
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RECURSOS Los principales recursos para realizar el seminario

seran: tres expositores, material de apoyo y local.

COSTOS Los costos deberan asumirlo proporcionalmente la
Institucidén; estos dependeran del local, nUmero de

participantes y refrigerios.

EVALUACION Con el fin de conocer el grado de la asimilacion

del contenido del seminario, es necesario realizar
valuaciones semanales, tomandose para ello los siguientes
criterios: ejercicios practicos por grupo y

participacion individual oral y escrita.

El énfasis en las personas y la necesidad de que toda la
institucion entienda y sienta el proceso de implementacién de
las Estrategias y las nuevas formas de operar como algo suyo se
revelan como algo basico y sin lo cual no cabe pensar en una
correcta implantacién. Estrategas, Directivos y todos |los
empleados de la organizacidén deben participar de la tarea comun
que es poner en marcha las Estrategias y deben comprenderlas y
sentirse parte de la misma, considerando los logros
organizacionales como propios. Es por ello que los Organos de

Direccién seran los encargados de darlo a conocer.

b. Control Estratégico.
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ElI Control Estratégico le servira a ADEMISS como el proceso de
regulacién y de dominio del Sistema de Direccién Estratégica,
para asegurar el éxito de las Estrategias Formuladas, ya que
éste pretende el conocimiento y seguimiento de la evolucién del
entorno, de las fuerzas competitivas y de la eficacia de la
Organizaciéon en la puesta en practica y logro de los objetivos

contenidos en las Estrategias disefadas.

ElI Control Estratégico que se le propone a ADEMISS, pretende
Ilegar al conocimiento de un conjunto de aspectos, los cuales
Justifican la necesidad de un Sistema de Direccion Estratégica

eficiente, estos aspectos son:

v' Evaluar la eficacia del Plan Estratégico y el logro de los

Objetivos Institucionales Planteados.

v ldentificar los resultados alcanzados a nivel de las Areas de

trabajo.

v' Determinar la calidad de la Direcciéon en el desarrollo del

Plan Estratégico.

v Observar la adecuacion de la Estructura Organizativa al

desarrollo de las Estrategias.
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Para la Agencia es muy importante el disefio del proceso de
Planificacion y Control Estratégico con el fin de que de alguna
forma se pueda asegurar el éxito en la Implantacién de las
Estrategias. Pero para ello, es necesario que represente un
compromiso por parte de los miembros de los Organos de Direccion

y que sea asumido por la Institucioén.

Ademas es importante que iIntegre todos los elementos y aspectos
de la Agencia, asi mismo que sea participativo o que implique la
maxima participacion activa de los miembros de la Institucion y
sus correspondientes grupos de interés como los cooperantes y
beneficiarios. Ademas que sea flexible para poder adaptarse a
los cambios de situacién durante el proceso y Finalmente que sea
claro o transparente en su Estructura, Objetivos, compromisos,

necesidades y responsabilidades.



c. Esquema de un método de Analisis, Planificacion,

Implantacién y

Control

FIGURA No.5

Estratégico.
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FUENTE: Adaptado de Bueno Campos, Eduardo. “Direcciéon Estratégica”
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Este método de Planificacion y Control Estratégico consta de
tres fases de elaboracidon: la fase de Sensibilizacion, la fase

de Analisis Yy la fase de Ejecuciodn.

La primera fase de Sensibilizacion se compone de dos etapas: en
la etapa de presentacion se tienen que integrar las voluntades y
opiniones de los Organos de Direccidn, estos como participes
interno y los consultores como externos que van a apoyar y a

orientar el proceso.

La segunda fase sirve para analizar las etapas de Diagnhoéstico

Estratégico y la definicién de Estrategias.

La tercera fase es la de Ejecucidén y es donde se elabora el Plan
Estratégico, se desarrolla la Implantacion y Control del Plan y
finalmente se presentan los resultados y dependiendo de éstos se

procede a la etapa de Replanificacion.

A lo largo de todo el proceso y en colaboracién con los
consultores externos, los Organos de Direcciéon deben de
establecer un plan de comunicacién interna, con el fin de que
todos los interesados estén informados del progreso y de los
logros del Proceso Estratégico. Este plan de comunicacién, a su

vez, Tacilitara el papel de liderazgo de los Organos de
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Direccién de ADEMISS, asi como las Estrategias de entorno gque se

pretendan aplicar.

4. TOMA DE DECISIONES

Los Organos de Direccién de ADEMISS han de saber tomar
decisiones, independientemente si éstas sean presionadas o
impuestas, ya que para el caso de estudio se determindé una
dependencia casi total de la UNOPS, esto principalmente en los
componentes Ffinancieros tanto para 1inversion, como en los

presupuestos institucionales.

Esta realidad, no ha permitido a los Organos de Direcciéon de la
Agencia una Toma de decisiones Estratégicas independiente, sino
mas bien las decisiones han estado intimamente ligadas a las
Decisiones del cooperante principal de la Institucién, hecho que
no es malo sobre todo cuando se busca superar las deficiencias
existentes, pero limita la creatividad y el desarrollo de

quienes forman parte de la conduccion.

Sin embargo los Organos de Direccion deben consolidar esfuerzos
y comenzar a tomar sus propias decisiones, para ello existen una
diversidad de técnicas y procedimientos que orientan el proceso
para la Toma de Decisiones, el grupo Investigador propone a

continuacion algunos pasos aplicables considerando el tipo de
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organizacion y caracteristicas particulares que presenta

ADEMISS.

a. Proceso de la Toma de Decisiones.

ElI primer paso que deben aplicar los Directivos serda identificar
el tema que se aborda y priorizar objetivos; el analisis de la
situaciéon realizada a la Agencia revelard una serie de
posibilidades para una evaluacién mas detallada, en este punto
los Organos De Direccidon pueden recurrir a la opinion de otros
para evaluar cuidadosamente las ventajas y desventajas de cada
medida, teniendo muy presente el objetivo a lograr. Finalmente,
es posible idear un plan para mostrar como se pondra en practica

la decision.

A continuacién se propone el proceso que posibilitara a quienes
tienen la responsabilidad de tomar decisiones en la Agencia,
asumir un rol mas protagonico, tomando aquellas alternativas que
mas se ajusten a las necesidades institucionales con una mayor

claridad y analisis reduciendo la incertidumbre.



154

FIGURA No.6

ESQUEMA DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES.
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b. Estilo de la Toma de Decisiones

Los miembros de los Organos de Direccion tienen su propio estilo
a la hora de Tomar Decisiones, el cual puede ser un estilo
I6gico o0 creativo, iIndependientemente del estilo que estos
apliquen en ADEMISS, es importante que recuerden que los métodos
deben ser racionales y sencillos, pues los buenos Directivos o
ejecutivos no permiten que las decisiones 0 su resultado se

vean afectados por circunstancias personales.

c. Tipos de Decisiones y sus caracteristicas.

Existen diferentes tipos de decisiones, pero basicamente en la
Agencia se aplican las decisiones programadas y las no
programadas, en el siguiente cuadro se muestran dichas
decisiones que pueden ser mas aplicables en [la Agencia,
describiendo las caracteristicas y supuestos de cada una, con la
finalidad de posibilitar a los Organos de Direccién tener

claridad en las acciones a desarrollar.

CARACTERISTICAS SUPUESTOS
IRREVERSIBLES e Compromete de manera irrevocable
Una vez tomada, la decision no cuando no existe ninguna otra
puede anularse, como la firma de alternativa satisfactoria.
documentos de compra/venta, |, Nunca debe usarse para solventar la
contratos y convenios. incertidumbre.
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e Permite reconocer un error al

REVERSIBLE principio del proceso.

La decision puede modificarse por|, pyde ser atil cuando se considera que

completo, ya sea antes, durante o las circunstancias pueden cambiar y
después de 1iniciada la medida podria ser necesaria una modificacion.
acordada.

EN ETAPAS e Permite un control estrecho de los
A la decision inicial le siguen riesgos a medida que se acumulan
otras decisiones a medida que cada indicios relativos a los resultados y
etapa de la decision acordada se obstaculos.

completa. e Permite obtener reacciones y seguir

discutiendo antes de aplicar |la

siguiente fase de la decision.

FUENTE: Adaptado de Roberto Heller . “Toma de Decisiones”

En ADEMISS los Organos de Direccidén toman decisiones programadas
y no programadas de acuerdo a los resultados obtenidos en la
encuesta es por ello que es iImportante aclarar que dichas
decisiones tienen sus propias caracteristicas y supuestos tal y
como se muestra en cuadro anterior, por lo cual los Organos de
Direccidén deben conocer las implicaciones entre tomar un tipo u

otro cuando se toman las decisiones.

d. Técnica para la Toma de Decisiones
La técnica de crear nuevas ideas es esencial para dar un aire

nuevo al momento de tomar de decisiones en ADEMISS; los Organos
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de Direccién al buscar nuevas ideas, es importante que alcancen

un equilibrio entre la imaginacion y lo realizable.

ElI primer obstaculo que tienen que vencer es lograr que otros
generen ideas nuevas, para lo cual se les propone la técnica
“Tormenta de ideas”, para que logren a través de ésta la
participaciéon de todo el grupo y de aquellos que influyen o
inciden en las decisiones, para la Agencia éste puede ser un
procedimiento innovador que puede estimular a los Directivos a
sentirse incluidos en la Toma de Decisiones, pero sobre todo que
sus ideas sean incorporadas en la solucion de los problemas de

la institucion.

Para que los directivos obtengan un buen resultado de la

aplicacion de la técnica, se propone el siguiente procedimiento:

i. Estimular el proceso creativo

Generar un ambiente relajado, en el que los Directivos se
sientan comodos, esto sera util para fomentar ideas nuevas,
cuando mas estrechamente trabajen miembros de los Organos de
Direccién, mas facil les sera relajarse y aumentar la confianza

mutua.
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Por ejemplo si en una reunién la intencién es generar nuevas
politicas, deberan considerar algunos de los procedimientos

siguientes:

v Solicitar a los participantes que preparen dos o tres ideas

cada uno.

v" Todos los asistentes deben tener la oportunidad de manifestar

sus opiniones por turno.

v No permitir que el flujo de ideas creativas se interrumpa

imponiendo demasiadas limitaciones o haciendo suposiciones.

v. No permitir que las interrupciones o los comentarios se
aparten excesivamente del tema en cuestioén; alentar el flujo

libre y creativo de ideas y asociaciones.

v' Pedir a los participantes que hagan circular las ideas antes
de la reuniodn; ello puede ayudar a los que prefieren trabajar

solos a desarrollar sus ideas.

v' Agrupar todas las ideas generadas para acabar con grupos de
ideas relacionadas. En este punto, se debe empezar a
seleccionar las mejores 1ideas. Sobre todo, nunca se debe

criticar ninguna idea delante de sus colegas.
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C. PLAN DE IMPLEMENTACION DEL DISENO DE UN SISTEMA DE DIRECCION
ESTRATEGICA.
Para el desarrollo del disefio del Sistema de Direccion
Estratégica, se presenta el siguiente cuadro de implementacion
donde deberadn efectuarse wuna serie de actividades que
requieren la utilizaciéon de recursos materiales, humanos vy
financieros, esto implica que la Agencia deberd buscar
mecanismos de Ffinanciamiento, o 1invertir de sus propios

recursos para llevar a cabo la ejecucién del Sistema.

1. OBJETIVOS

a. Facilitar a los Organos de Direccion y equipo ejecutivo un
Plan de implementacién de un Sistema de Direccion

Estratégica.

b. Desarrollar con éxito la implementacién de un Sistema de
Direccidon Estratégica, que permita a la ADEL maximizar sus

resultados y minimizar sus riesgos.
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2. PLAN DE IMPLEMENTACION DEL DISENO DE UN SISTEMA DE DIRECCION ESTRATEGICA PARA LA TOMA DE
DECISIONES.
RECURSOS
N° ACTIVIDADES RESPONSABLES MATERIALES HUMANOS Fi NA?g;EROS
Presentacion del documento sobre el trabajo -Equipo investigador -1 Documento sobre el trabajo de | - Equipo 60.00
1 de investigacién sobre Direccidn -Presidente de la Junta Investigacion Investigador
Estratégica. Directiva -1 CD ROM
Ponencia y explicacion de los investigadores -1 Data show - Equipo 100.00
2 a los Organos de Direcci6on de ADEMISS sobre Equipo investigador -1 puntero investigador
el contenido del trabajo de Investigacion. -15 refrigerios
- 8 copias del Documento del Trabajo de | - Especialista en 600.00
Seminario-taller, sobre la importancia de Junta Directiva !n;;s;:g??;on E;E?giéo?ca
3 conocer el ambiente interno y externo de la _ Acgtatos 9
Agencia.
- Retroproyector
-Refrigerio
- 8 copias del Documentos del Trabajo de | - Junta Directiva 30.00
4 Realizar la reestructuraciéon de la Mision, Junta Directiva !n;eiglgzglggl Plan Estratégico actual - Gerencias
Vision y Objetivos. pras 9
- Papeleria
- Pizarra Acrilica
- 8 copias del Documentos del Trabajo de | - Junta Directiva 50.00
Investigacion - Gerencias
5 Revision y aprobacion de las Estrategias. Junta Directiva - Acetatos
- Retropoyector
- Pizarra Acrilica
- Refrigerio
Revisién y aprobacién de la Estructura ;nseggflgfhgfl Documentos del Trabajo de : éZ?EiC?QQECtlva 50.00
Organizativa, de los Recursos para la - 8 Cogias de la Estructura Organizativa
Implantacién de las Estrategias y del Junta Directiva actual p 9
Programa de Capacitacion Estratégica _ Acetatos
6 Propuesto - Retropoyector
- Pizarra Acrilica
- Refrigerio
- Material y Equipo didactico de | - Especialista en 7,633.00
Capacitacion al personal de ADEMISS para la R R capacitacion Direccion
7 Aplicacion del Sistema de Direccion Junta Directiva - Local Estratégica
Estratégica - Secretaria
Ejecutiva
- Contratos - Junta Directiva 200.00
5 5 - Base de datos - Gerencia General
8 Ejecucion del Plan Estratégico Junta Directiva — Entrevistas
- Manual de Descripcién de Puestos
- 8 copias del Plan Estratégico - Junta Directiva 10.00
9 Reuniones para evaluar la eficacia del Plan | Junta Directiva - Papeleria ) - Gerencias
Estratégico - Pizarra Acrilica
R R - Papeleria - Nueva Unidad de 10.00
10 Presentacién de resultados y replanificacion Junta Directiva - Plan Estratégico Planificacion
Estratégica
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IMPLEMENTACION DEL DISENO DE UN SISTEMA DE

DIRECCION ESTRATEGICA PARA LA TOMA DE DECISIONES.
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icacién de los invest
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Realizar
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3. PRESUPUESTO DE MATERIALES, EQUIPO DIDACTICO PARA PROCESO DE
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CAPACITACION
COSTO COSTO EN
No. RECURSOS MATERIALES UNITARIO EN DOLARES ($)
(€]

70 | Pliegos de papel Kraft 0.50 35.00
10 | Rollos de tirro 0.50 5.00
4 | Cajas de marcadores para papel de diferentes

colores 5.00 20.00
12 | Marcadores para pizarra 0.50 6.00
12 | Libretas ejecutivas 2.00 24.00
24 | Boligrafos 0.50 12.00
6 | Resmas de papel base 20 6.00 36.00
1 | Engrapadora y grapas 5.00 5.00
1 | Computadora y sus accesorios 800.00 800.00
1 | Proyector de acetatos 500.00 500.00
1 | Caja de acetatos de color 40.00 40.00
1 | Cafibn para proyeccion 1,200.00 1,200.00

Bibliografia de apoyo 100.00 100.00
75 | Refrigerios 2.00 150.00

HONORARI0OS PROFESIONALES y ALQUILERES

1 Secretaria Ejecutiva 6 meses 400.00 2,400.00

1 Especialista en Direccién Estratégica 2,000.00 2,000.00

-Alquileres de local (3 Jornadas) 300.00 300.00

TOTAL DEL PRESUPUESTO

$ 7,633.00
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ANEXO No.1
UBICACION GEOGRAFICA DE LAS ADEL EN EL SALVADOR
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ANEXO No.2

SERVICIOS DE UNA ADEL

PLANES DE
DESARROLLO
TERRITORIAL

. |-
- >
PROYECTO DE INFORMACION
DESARROLLO SOBRES LAS
TERRITORIAL OPORTUNIDADES
ASISTENCIA A LA
CREACION Y AL
DESARROLLO DE
ACTIVIDADES .
ANIMACION
ASISTENCIA EMPRENDEDORA ECONOMICA
CREDITICIA
oy _
a
-
ANALISIS A
FINANCIEROS

ASISTENCIA FORMACION
TECNICA
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ANEXO No. 3
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ACTUAL DE ADEMISS

| ASAMBLEA GENERAL |
AUDITORIA
EXTERNA

| JUNTA DIRECTIVA |

COMITE DE AUDITORIA

CREDITOS INTERNA

COMITEDE  |___ _
ADJUDICACION

| GERENCIA GENERAL |

INFORMATICA

|

| GERENCIA PLANIFICACION Y ADMON.

|GERENCIA DE FOMENTO EMPRESARIALl

—| ASISTENTE
| CONTABILIDAD |——| TESORERIA | | CREDITOS }—

SERVICIOS NO
CAJA FINANCIEROS
SERVICIOS
| RECEPCION l_ GENERALES |

| GERENCIA DE DESARROLLO LOCAL

| INCIDENCIA }——' PROMOCION

REFERENCIAS REFER.ENC.IAS
— Linea Maestra g Nivel Directivo
— Linea Jerarquica = N!vel Cpnsu!nvo de Staff
- Linea de Staff = Nivel Ejecutivo o
e Linea Operativa = Nivel Asistencia Técnica

Nivel Operativo



170

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

GUIA DE OBSERVACION

OBJETIVO: La presente Guia de Observacion tiene como finalidad conocer
el comportamiento y la forma de actuar de los Organos de Direccion de
la ADEMISS, asi como las condiciones fisicas y la competencia en la
cual se desarrolla la Agencia.

l. AMBIENTE INTERNO

Local de Reuniones de Organos de Direccion
. Amplio
Pequefio
I luminado
Oscuro
. Ventilado

= O QO O T Q9 P

Equipado

Relaciones entre los Organos de Direccioén
Excelente

Muy buena

Buena

O O T 9 N

Regular

Relaciones con los empleados
Excelente

Muy buena

Buena

o O T 9 W

Regular

. Asistencia a reuniones de trabajo
Puntuales

Impuntuales

0O T 9 »H

. Consistentes



0O T 9 O
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Inconsistentes

Como se da a conocer la Mision, Vision y Objetivos de la Agencia
Murales
Afiches
Desplegados
Memorando

Equipamiento de las Areas de Trabajo:

Fomento Empresarial: Excelente Regular Mala
Desarrollo Local: Excelente Regular Mala
Administracion y Finanzas: Excelente Regular Mala

Ubicacion Geografica

Facil acceso

Buen servicio de transporte colectivo
Mal servicio de transporte colectivo
Zona de comercio

AMBIENTE EXTERNO

Competencia en la Micro regién

Existencia de instituciones que ofrecen créditos
Existencia de instituciones que ofrecen servios de
desarrollo local

Relaciones con Organismos Internacionales
Existencia de cooperantes

No se determind

Situacion econdmica, politica y social:
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ANEXO No.6

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

CEDULA DE ENTREVISTA

OBJETIVO: La presente Cédula de entrevista tiene como TFinalidad
realizar un Diagnostico Estratégico a los Organos de Direccién de la
ADEMISS, para conocer procedimientos, Toma de Decisiones Estratégicas,

Fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.
I11. DATOS GENERALES
1. Sexo del entrevistado: a. Masculino b. Femenino

2. ¢A qué Organo de Direccidn pertenece usted?
a. Junta Directiva
b. Comités de Apoyo
c. Gerencias Operativas

3. ¢Qué Tiempo tiene de pertenecer a la Agencia?
a. Menos de 1 afio
b. De 1 a 3 afos

c. Mas de 4 arfios

4. ¢Qué nivel de educacion formal posee usted?
a. nivel basico
b. nivel medio
c. nivel técnico
d

nivel superior

5. ¢Cuél es su profesion u oficio?
a. Administrador de empresas
b. Ingeniero
c. Contador Publico



d. Comerciante
e. Empleado
f. Otros

11. DATOS ESPECIFICOS:
1. ¢(Qué problemas internos o debilidades considera usted que afectan a

ADEMISS?

a. De Direccion

b. Administrativos
c. Financieros

d. Politicos

e. De Organizacioén

Explique:
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2. ¢Qué factores externos o amenazas considera usted que afectan a la

Institucion?

a.

La competencia

b. El retiro de la cooperacién internacional
c. Las politicas econémicas gubernamentales
d. Entorno Politico

e. Otros

Explique:

3. ¢Para usted qué fortalezas posee ADEMISS?

a.
b
C.
d

e.
T.

Explique:

Recurso humano calificado

Recursos para cartera de micro crédito

Ubicacioén Geografica

Participacién de Municipalidades y comunidades de
region

Credibilidad Institucional

Trabajo en Desarrollo Local

la

micro
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¢Cuales son las oportunidades que se le presentan a ADEMISS?
a. Financiamientos de nuevos Cooperantes

b. Demanda Creciente de servicios financieros y no financieros
c. La administracion del Fideicomiso Santa Teresa

Explique:

¢En qué aspectos considera usted que ADEMISS es competitiva con
relacidon a otras organizaciones en la micro region?

a. Calidad en el servicio

b. Baja tasa de interés en los créditos

c. Por la naturaleza de la Instituciodn

Explique:

¢Tiene conocimiento acerca de la Mision, Vision y Objetivos
Institucionales de ADEMISS, comente?

a. Conoce

b. Desconoce

Explique:

¢ Conoce usted si la Institucién cuenta con estrategias definidas
para resolver problemas que se le presenten?

a. Si
b. No
Explique:

¢Qué procedimientos se utilizan para formular y seleccionar las
estrategias de direccién en ADEMISS?

a. Reuniones grupales de los Organos Directivos

b. Consultoria externa

c. Cada area formula sus estrategias

d. Espontaneas o de coyuntura

Explique:




9.

10.

11.

12.

13.
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cConsidera que las estrategias empleadas hasta la fecha han dado
resultados?

a. Si

b. No
Explique:

¢Conoce el Plan Estratégico de ADEMISS?
a. Si
b. No
Explique:

¢Para qué lapso de tiempo estan disefiados sus Planes
Estratégicos?
a. De 1 a 3 afios
b. De 1 a 5 afios
c. Desconoce

¢cTienen mecanismos de control para verificar el cumplimiento del
Plan Estratégico?

a. Si

b. No

c. Desconoce

Explique:

¢Cuales mecanismos de control utiliza ADEMISS?
a. Informes

b. Evaluaciones peridédicas

c. Indicadores de medicién

d. Desconocidos
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Explique:

14. ;Cree usted necesario que exista un control estratégico?

a. Si
b. No
Explique:

15. ¢;Qué tipos de Decisiones se toman en la Institucién?
a. Aprobacion de planes
b. Resolucidén de créditos
c. Coyunturales
Explique:

16. (,Como se toman las decisiones en ADEMISS?
a. Por unanimidad
b. Por mayoria
c. Por consenso
Explique:

17. Considera usted que ADEMISS tiene liderazgo en sus Organos de
Direcciodn.
a. Si
b. No
Explique:

18. ¢;Qué recomendaciones podria dar para mejorar la Direccion
Estratégica de ADEMISS?




177

ANEXO No.7

GLOSARIO

ADEL: Agencia de Desarrollo Econémico Local.

ADEMISS: Agencia de Desarrollo Econémico Local para los

Municipios de llopango, Soyapango y San Martin.

AYUNTAMIENTO: Corporacion compuesta por una alcalde y varios

concejales para la administracién de un municipio.

COMUNIDADES: Junta o comunidad de personas que viven unidas y

bajo ciertas reglas.

CONSENSO: Consentimiento de todas las personas que conforman una

organizacion.

CONSOLIDAR: Dar firmeza, solidez y afianzar una alianza

CONVENIO: Acuerdo sin plazo de caducidad, pero que puede
considerarse terminado por las partes en el momento en que una

de ellas lo desee.

COOPERACION INTERNACIONAL: Conjunto de organismos extranjeros
que brindan ayuda financiera-técnica a otras organizaciones que
asi lo requieran.

COOPERANTES: Organismos que obran juntamente con otros para un

mismo Fin.
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ESTRATEGA: Persona especializada en el ejercicio de las

estrategias.

MANCOMUNIDAD: Corporacion y entidad legalmente constituida por

agrupacion de municipios, provincias o0 naciones.

MICRO REGION: Pequefia porcién de territorio determinada por

topografia, administracién y gobierno.

MUNICIPALIDADES: Municipios, ayuntamientos de una poblacion.

ONG”s: Organizaciones no Gubernamentales.

OPAMS: Oficina de planificaciéon para el area metropolitana de

San Salvador.

ORGANISMO DE CUENCA DEL LAGO DE ILOPANGO: Cuerpo social ubicado
en un territorio cuyas aguas afluyen todas a un mismo lago, el
cual se rige por leyes que lo conforman.

PLAMADUR: Plan Metropolitano de Desarrollo Urbano.

PNUD: Programa de las Naciones Unidad para el Desarrollo

PRODERE: Programa para los refugiados, desplazados y repatriados

en América Central.

UNOPS: Oficina de Servicios para Proyectos de Qlas Naciones

Unidas.



