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RESUMEN

La razdén de ser principal de toda empresa, es la generacidn de
utilidades, que usualmente se logra a través de niveles
incrementales de ventas mayores en proporcién a los gastos de
operacidén; y donde es factor clave la capacidad que tenga la
administracién en la obtencidén de un mayor margen de ganancia,
que pueda satisfacer las expectativas de los propietarios en un

periodo determinado de tiempo.

Partiendo de esta situacidén se ha elaborado el presente Trabajo
de Investigacidén, que se ha denominado Plan Estratégico de la
Empresa “Industrias Arroceras Guevara Landaverde vy Asociados,
Sociedad Andénima de Capital Variable, Para la Optimizacidén de
los Recursos”, que contiene el desarrollo de un Plan Estratégico

que contribuird a incrementar sus niveles de ganancias.

El objetivo fundamental de esta investigacidén, es ofrecer
soluciones a los problemas que enfrenta la empresa Industrias
Arroceras Guevara Landaverde y Asociados, S.A. de C.V., y de

esta forma poder aumentar la rentabilidad.

Para determinar los factores internos de la investigacidén se

utilizdé el andlisis y para detectar los factores externos que



afectan directa e indirectamente a la compafia se utilizdé el

método deductivo.

Entre los principales problemas que enfrenta la empresa es la
falta de liquidez, debido al incremento en més del 100% en el
costo de la materia prima, lo que origindé un endeudamiento para
obtener capital de trabajo y se carece de una investigacidn

formal de la situacidén actual del mercado.

Con base a los problemas anteriormente mencionados se
recomienda, crear un plan de consumo de materia prima que
permita maximizar el uso del recurso financiero y llevar a cabo

un sondeo periddico de la situacidn del mercado

Con la informacidén recolectada en la investigacidén se elabord
una propuesta de Plan Estratégico para la empresa arrocera en
estudio, con el cual se pretende que sea mas competitiva frente
a las fuerzas del mercado vy de esta forma mejore su

rentabilidad.



INTRODUCCION

El trabajo de investigacidén presentado que se titula “Plan
Estratégico de la Empresa Industrias Arroceras Guevara
Landaverde vy Asociados, Sociedad Anénima de Capital Variable,
para la Optimizacidén de los Recursos”, contiene los resultados
de un estudio hecho con el propdésito de proponer estrategias que

logren incrementar la rentabilidad de la empresa.

El documento se divide en tres capitulos, cuyo contenido se

describe a continuacidn:

En el primer capitulo que se denomina "“Marco Referencial”, se
considera el marco tedbrico a cerca de la informacidén recolectada
sobre los principales paises productores e importadores de Arroz
Granza a nivel mundial y Centroamericano, la filosofia de 1la
empresa, sSu estructura organizativa, los productos que ofrece vy
sus antecedentes generales, en esta primera parte también se
desarrolla toda la teoria necesaria para la elaboracidén del plan

estratégico.

El segundo capitulo que se titula “Diagndéstico Situacional”,
presenta el andlisis real y actual de la empresa, utilizando el

analisis FODA, asi como los objetivos, implementacidn,



metodologia, andlisis e interpretacidén de la situacidén actual en
el ambiente interno como externo, para luego formular las
conclusiones y recomendaciones con base a lo encontrado en el

diagnéstico.

Finalmente en el tercer capitulo, gque se denomina “Propuestas
Para La Implementacién Del Plan Estratégico De La Empresa
Industrias Arroceras Guevara Landaverde Y Asociados, S.A. De
C.V., Para La Optimizacién De Los Recursos’”, se estructura el
Plan Estratégico para el ©periodo 2004-2008, el cual se
desarrolld en tres etapas: La primera es la formulacidén de
estrategias la cual estd formada por la Misidén, Visidn,
Objetivos, Metas, Politicas y Estrategias; la segunda etapa es
la implementacidén de estrategias, la cual contiene el disefio de
una nueva estructura organizacional y sistemas de controles, por
tultimo estd la etapa de la evaluacidén de las estrategias, la

cual es responsabilidad de la empresa el llevarla acabo.



CAPITUIO I
MARCO REFERENCIAL

1.1. Antecedentes de las Industrias de Arroz en el Mundo

Més de la mitad de la poblacién mundial tiene al arroz como
alimento Dbasico. Puede considerarse como el cultivo méas
importante del mundo, si se toma en cuenta la superficie

cultivada y el numero de personas que depende de su cosecha.

El arroz proporciona empleo a un enorme sector de la poblacidn
rural de la mayor parte de Asia Meridional y Oriental. El arroz
también es ampliamente cultivado en Africa y en América, y en

algunos puntos de Europa Meridional, sobre todo en las regiones

mediterréaneas.

Con respecto a la produccidén de arroz céascara, a nivel mundial
(Anexo 1), para la ultima década se mantuvo estable, siendo
China (Grafico 1) el principal productor del mundo, mientras que
en América, los principales productores son Brasil, Estados
Unidos, Colombia, Pert y Ecuador; sin embargo, la suma de sus
producciones tan sbélo corresponden al 4.5% de la produccidn
mundial y a nivel Centroamericano, Nicaragua ocupa el primer

lugar en la produccién de este grano' (Grafico 2).

1Orqam’.zacién de las Naciones para la Agricultura y la Alimentacidén (FAO)



Grafico 1
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El volumen de exportaciones de arroz Jgranza en el afio 2002
(Anexo 2) fue de 1.46 millones de toneladas, siendo el mayor
exportador del mundo Estados Unidos con 1.07 millones de
toneladas (Grafico 3) debido a que Asia, principal productor
mundial, es a la vez el méas grande consumidor de este producto.
América se destaca como el continente con el mayor comercio

exterior de arroz granza’.

El volumen de importaciones de arroz granza para el afio 2002 fue
de 1,7 Millones de toneladas (Anexo 3), siendo México el mayor
importador del mundo con 616,6 mil toneladas (Grafico 4). Las
cantidades de arroz producidas en la regién centroamericana, no
son suficientes para suplir la demanda interna; es por esto que
los paises del area son importadores netos de este rubro. Segun
las estadisticas de comercio de la Organizacién de las Naciones
para la Agricultura y la Alimentacién (FAO), para los afios 2000
y 2001 los <cinco paises de la regidén Centroamericana se

encuentran en el grupo de principales importadores mundiales.

De acuerdo a las estadisticas de 2002, nuestro pais destaca con
una participacién del 3.5% del total de importaciones mundiales

(Grafico 4).

2Organizacién de las Naciones para la Agricultura y la Alimentacidén (FAO)



Grafico 3

Principales paises exportadores de Arroz
en cascara 2002
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1.2. Antecedentes de las Industrias Arroceras en El

Salvador

En El Salvador tanto el &rea sembrada como la produccidén de
arroz, a partir de la cosecha 97/98, presentaron una tendencia
decreciente. De igual forma el rendimiento acompaiié este

comportamiento hasta la cosecha 99/2000 (Anexo 5).

La disminucidén del &rea sembrada y de la produccidn nacional de
arroz puede explicarse hasta antes de la cosecha 99/2000, como
resultado del deterioro de los precios pagados al productor
(Anexo 6). Sin embargo, a partir de Julio de 2000 se cred y puso
en préactica el “Convenio para la Comercializacidén de Arroz
Granza”, con el cual se pretende garantizar un mejor precio al
productor de arroz, mediante la creacién de un canal de
comercializacidn directo entre los productores y los
industriales (beneficiadores de arroz), haciendo wuso de 1los
servicios de la Bolsa de Productos Agropecuarios de El1 Salvador
(BOLPROES), asi como el suministro regular de arroz a precios

aceptables para los industriales.

El Salvador aplica wun arancel del 40 por <ciento a las
importaciones de arroz. El pais produce menos de lo que consume,

por lo que anualmente debe importar una cantidad wvariable de



arroz, dependiendo de la produccidén y el consumo nacional.
Mediante el convenio, los Dbeneficiadores se comprometen a
adquirir el arroz producido nacionalmente, a precios mas altos
de lo pagado por el producto importado. Al agotarse la oferta
nacional, los beneficiadores tienen derecho a que el Gobierno
les conceda una licencia para importar este grano, sin pagar
aranceles, es decir, obtienen un contingente de
desabastecimiento proporcional a la cantidad de arroz comprado a
los productores nacionales. Como ejemplo, si un beneficio compra
el 10 por ciento de 1la produccidén local, tendrd derecho a
introducir al pais sin pagar aranceles, ese mismo porcentaje

calculado sobre el déficit anual.

El Ministerio de Agricultura (MAG) calculd el déficit de arroz
granza para el 2002 en 66,325.2 toneladas métricas, que
representdé el 76% del consumo nacional, abastecido por Estados
Unidos de Norteamérica, el restante 24%, fue abastecido con la

produccidédn de nuestro pais.

Como ya se menciondé el convenio garantiza un precio base, que
estd en funcidén de la calidad del arroz entregado por el
productor; asi, en un determinado momento, éste puede aumentar o

disminuir, dependiendo de las cualidades del arroz puesto a la



venta. Sin embargo, el precio de garantia del convenio se ha
mantenido, desde su inicio, en los $251.96 por tonelada métrica.

Este mecanismo de comercializacién, debid ser un incentivo para
aumentar tanto la superficie sembrada y la produccidn nacional.
Sin embargo, ha sucedido todo 1lo contrario (Anexo 4), ambas
variables han seguido su tendencia decreciente, a pesar de la

existencia del convenio.

Este comportamiento puede explicarse al comparar el Volumen de
la Producciédn Nacional (VPN) y el Volumen Comercializado por
medio de BOLPROES (VCB) desde el momento que inicidé el convenio,
ya que durante el tiempo de funcionamiento de éste, se ha
comercializado menos de la tercera parte del VPN. Si bien para
el afio 2002, BOLPROES manej6é el 38.83% del VPN, se debe
considerar la disminucidén del 21.63% experimentada por éste,
contra el incremento del 4.64% del VCB, con respecto al afio

2001°.

Dado que menos de la tercera parte del arroz producido
nacionalmente estd siendo comprado por los Dbeneficiadores,
haciendo uso de BOLPROES, implica que una gran cantidad de
productores estan recibiendo menos de los $251.96/Tm al vender

fuera del convenio, lo cual representdé $5.7 millones que, en

* Informe de Coyuntura, Enero —Junio de 2003



promedio, dejaron de percibir los agricultores dedicados al

cultivo del arroz durante el 2002.

Si bien es cierto que el &area sembrada y la produccidn nacional
de arroz granza han disminuido, la productividad de la cosecha
2001/02 de arroz, ha alcanzado los niveles mas altos de las
Ultimas wveintidds cosechas (Anexo 5), lo cual se puede explicar
no tanto como una mejora de las técnicas de cultivo o de
incorporacién de variedades de alto rendimiento (la semilla para
siembra se dejé de importar en el afio 2000), sino como un
reflejo de la retirada de productores gque no cubrian sus costos
con los precios de mercado existentes, es decir, productores no

tan eficientes para el mercado.

Ademds al momento de empezar a funcionar el convenio, hubo mucha
confusidén entre los productores, principalmente en lo referente
a la calidad del grano a entregar (esa calidad debe ser
mantenida para lograr un buen precio de wventa), y muchos
productores no comercializaron mediante el convenio, y como ya

se menciond, dejaron de percibir el precio minimo establecido.

Segun BOLPROES, en la actualidad aproximadamente el 90% de los
productos de arroz granza estd comercializando su produccidn

haciendo uso del convenio. Sin embargo, esta aseveracidn resulta



contradictoria al comparar lo reportado como comprado mediante

bolsa por los beneficiadores y la produccidén nacional (Cuadro

1) . Asi, menos del 40% de la produccidén nacional es manejada en

la bolsa, lo cual no podria ser si el 90% de los productores

nacionales estuvieran haciendo uso de ella para comercializar su

produccién.
Cuadro 1
Produccién Nacional Comercializado por BOLPROES
Participacion
Aho Volimen | Variacion | Volumen | Variacién en Ia” Diferencia
produccion Absoluta
Nacional
Tm % Tm % % Tm
2000 56,565 10,578 18.70 45,987
2001 47,484 -16.05% 13,809 30.54% 29.08 33,675
2002 37,214 -21.63% 14,450 4.64% 38.83 22,764

No obstante,
granza,

descender por debajo del minimo que

2000,

de octubre del mismo afio,

del arroz comercializado en ese mes).

el mes de inicio del convenio

a partir de la creacidén del convenio,

se presentd en

el precio pagado al productor nacional de arroz
no ha vuelto a
julio de
(con la excepcidén del precio

que fue afectado por la baja calidad




Se desconoce si realmente los productores de arroz estéan
recibiendo el precio de garantia, vya gque segun informacién
proporcionada por las encuestas realizadas por la Direccidn
General de Economia Agropecuaria (DGEA) del MAG, los productores
encuestados aseguran vender, en muchas ocasiones, la produccidn

aun antes de ser cosechada.

El Salvador al igual que todos los paises Centroamericanos, es
un importador neto de arroz granza, y de los méds prominentes
mundialmente (Anexo 3). A partir de la implementacidén del
convenio, tanto el volumen importado como su participacidén en el
comercio mundial de este rubro, se ha incrementado

considerablemente.

El Ministerio de Agricultura vy Ganaderia (MAG), es el que
realiza la estimacidén del contingente de desabastecimiento, para
otorgar el permiso de importacidén anual, este permiso es
otorgado por el Ministerio de Economia y la encargada de la
distribucidn (Cuadro 2) es la Asociacidn Salvadorefia de

Beneficiadores de Arroz (ASALBAR).



Cuadro 2. Distribucién del Contingente de Desabastecimiento

Porcentaje de

Empresas participacién
1 | San Francisco 28.49%
2 | Gumarsal 18.99%
3 | Agroindustrias C.A. 15.23%
4 | Jerusalem 5.86%
5 | Omoa 5.05%
6 | Diagrin 4.25%
7 | Inagla 3.53%
8 | La Palma 2.85%
9 | La Nueva Espiga 2.55%
10 | San Pablo 2.22%
11 | E1 Pueblo 2.10%
12 | Ricardo Rodriguez 2.02%
13 | Eduardo Rodriguez 1.81%
14 | Los Angeles 1.78%
15 | San Mauricio 1.73%
16 | Asa 1.54%
Totales 100%

Es importante mencionar que ASALBAR surgidé en el afio de 1998 vy
en la actualidad agremia al 80% de las empresas arroceras del
pais. E1 20% restante son pequeflas o medianas empresas que no
representan mayor competencia debido a que ellas no tienen
derecho a importar arroz granza a cero arancel, lo que les

incrementa el costo de su materia prima en un 40%.



1.3. Antecedentes de Industrias Arroceras Guevara

Landaverde y Asociados, S.A. de C.V.

En 1996 José 1Isabel Guevara y Rautl Antonio Landaverde, dos
comerciantes visionarios, que se dedicaban a la compra y venta
de Arroz, deciden unir su experiencia y conocimientos para crear
Industrias Arroceras Guevara Landaverde vy Asociados, S.A. de
C.V., clasificada como mediana empresa, de acuerdo al Ministerio

de Hacienda.

Inicialmente las oficinas y la planta se instalaron en un local
arrendado en la 32 Av. Norte del Barrio Lourdes, donde se
contaba solamente con tres empleados encargados de la
produccidén, dos motoristas y uno en controles internos. Las
actividades principales con las que se iniciaron fue la compra
de arroz oro y en granza, el cual era procesado en su propia
planta. La venta era realizada de forma directa, es decir que

los mayoristas acudian a la empresa.

En octubre de 1999 se traslada a un local mds amplio, donde
radica actualmente y estd ubicado en la Carretera de Oro en el
Km. 9 1/2, debido a este cambio se decididé contratar a seis
personas mas, alcanzando un total de 12 empleados ya dque el

volumen de operaciones habia aumentado considerablemente.



Desde su creacién INAGLA ha funcionando como una empresa
familiar, dirigida empiricamente por su propietario y algunos
empleados de su confianza, gue no han logrado organizar
eficientemente las actividades de la sociedad, sumado a esto la
falta de asesoria externa, ha generado una inadecuada
utilizacién de 1los recursos vy la 1inexistencia de controles

efectivos, entre otros.

Con el transcurso del tiempo la demanda de arroz se incrementd y
con ello se dio el surgimiento de nuevas empresas
comercializadoras de este grano béasico, quienes volvieron el

mercado mas competitivo.

El incremento en la oferta generdé que todas las empresas
dedicadas a la distribucidén del arroz, tuvieran que implementar
nuevas estrategias para mantener o incrementar su participacidn
en el mercado; la empresa INAGLA no fue la excepcidn, ya que en
el afio 2002 implementaron nuevas estrategias para hacer frente a
las exigencias del mercado, entre las que se pueden mencionar:
la adquisicidén de nueva tecnologia para mejorar la calidad del
producto, la compra de vehiculos para ampliar la red de
distribucidén y la contratacién de dos vendedores con sus
respectivos ayudantes y un encargado de produccidén de harina de

arroz.



En septiembre del afio 2003, los propietarios de la empresa
tomaron la decisidén de vender parte de sus activos (molino de
arroz), para dedicarse Unicamente a la comercializacidén del
arroz, y dejar asi el procesamiento del arroz en granza, con el
objetivo de disminuir los costos y prepararse para los futuros
Tratados de Libre Comercio con Estados Unidos de Norteamérica.
Esta medida provocd el despido de cinco personas en el area de
produccién, reduciendo el personal de diecisiete a doce

empleados.

La empresa sigue operando de una manera desorganizada, con
administracién empirica deficiente, lo que también ha generado

la baja rentabilidad y la toma de decisiones inadecuadas.

1.3.1. Filosofia de la Empresa

La filosofia de la empresa debe darse a conocer, por parte de
los Gerentes o Propietarios, a todos los empleados para que
estos se sientan parte de la misma, y asi colaborar al logro de

la Misidén y Visidén propias de la empresa.

La Misibén de toda organizacidén indica a qué clientes atiende,
qué necesidades satisface y qué tipos de productos ofrece. Una
declaraciédn de misidén contiene, en términos generales, los

limites de las actividades de la organizacién.



El poder de una visidén compartida no es una idea, es una fuerza
de impresionante poder. Puede estar inspirada por una idea, pero
si es tan convincente como para lograr el respaldo de més de una
persona, cesa de ser una abstraccidén, es palpable. La gente
comienza a verla como si existiera. “Pocas fuerzas humanas son

tan poderosas como una visién compartida” *

La Misién y Visidén con que cuenta INAGLA, es desconocida por la
mayoria del personal, esto ha provocado que los empleados no se
identifiquen con estas. Cabe mencionar que estas fueron
elaboradas sin fundamentos tedricos, es decir, basadas
unicamente en la experiencia de los socios, como se describen a

continuacidn:

Misién:

Ser una empresa altamente competitiva en el
mercado Salvadorefio, del arroz y sus derivados,
brindando a nuestros clientes precios
competitivos, alta <calidad y buen servicio,
facilitando de esta manera un ambiente de

progreso a nuestros empleados y accionistas.

Visién:
Convertirnos en una empresa de distribucidn
regional altamente profesional, dedicada a la

venta del arroz y sus derivados

Y peter Senge, La Quinta Disciplina, Primera Edicidén, 1989



1.3.2. Estructura organizativa

El rol de toda estructura organizativa consiste en suministrar
medios para la coordinacidén y comunicacidén entre las diversas
divisiones con el fin de explotar las capacidades y habilidades

de la organizacién.

Cada funcidén organizacional necesita una estructura disefiada
para el desarrollo de las capacidades y 1la especializaciédn

productiva.

En el caso de INAGLA, su estructura organizativa (Anexo 7) estéa

integrada por las siguientes unidades:

# Departamento de Ventas
Este departamento estd integrado por un jefe de ventas, dos

vendedores de ruteo, un vendedor mayorista, dos ayudantes.

El jefe de esta &area, se dedica principalmente a recibir el
dinero proveniente de las ventas diarias de los vendedores
de ruteo, realizar depdsitos bancarios, llevar el control
del inventario, realizar compras de repuestos para las

unidades de reparto, otorgar anticipos de sueldos.



Los vendedores de ruteo y el mayorista, se encargan de

vender, cobrar y entregar el producto.

Los ayudantes de los vendedores de ruteo, se dedican a

cargar y descargar el producto.

Departamento Administrativo
El departamento administrativo cuenta uUnicamente con el

Gerente General y la recepcionista.

El Gerente General, se encarga basicamente de comprar la
materia prima, gestionar préstamos, fijar precios a los

productos, asistir a reuniones de ASALBAR.

La recepcionista se encarga de recibir llamadas, elaborar

cartas, tomar recados, etc.

Departamento de Finanzas:
Este departamento estd conformado por el contador, un

auxiliar contable y la encargada de las cuentas por cobrar.

El contador se encarga de costear el producto, revisar los
balances de comprobacién, elaborar los estados financieros,

llevar el control de cuentas bancarias, supervisar al jefe



&

&

de ventas, auxiliar contable y a la encargada de cuentas

por cobrar, realizar el pago de planilla, entre otros.

El auxiliar contable es el encargado de realizar las
partidas de diario, facturar, 1llevar el registro de los

libros de IVA, elaborar planillas de AFP, ISSS, Sueldos.

La encargada de cuentas por cobrar, tiene como funcidn
ingresar las facturas al sistema, registrar los abonos a

deudas de los clientes.

Departamento de Produccidn
Este departamento solo se dedica a la produccién de harina,

por tal motivo solo se cuenta con una persona.

Auditoria Externa
La auditoria externa se realiza a través de la firma
auditora J.A. Ventura Sosa y Asociados, quienes se encargan

de validar cifras y legalizar estados financieros.

Asesoria Juridica
La asesoria juridica la lleva a cabo un abogado
independiente, quien se encarga del cobro judicial de las

cuentas por cobrar.



1.3.3. Productos que ofrece

Los productos que INAGLA vende son:
# Arroz entero
® Arroz quebrado

% Harina de arroz

Siendo la venta del arroz entero su fuente primaria de

ingreso, seguida por la harina de arroz.

1.3.4. Principales nichos de mercados

Entre los principales mercados atendidos por INAGLA se
encuentran: Mayoristas, Detallistas \ Restaurantes,
ubicados en los Departamentos de La Unidn, Sonsonate, La

Libertad, San Vicente, Zacatecoluca y San Salvador.

El mercado meta que se pretende alcanzar de manera directa
es el consumidor final del 4&rea metropolitana de San

Salvador.

1.3.5. Canales de Distribucién

En la empresa INAGLA, S.A. DE C.V. la venta se da a través de

mayoristas, también denominado mayoreo, implica que el



fabricante vende al mayorista, esté al detallista y esté al

consumidor final.

El mayorista es aquel intermediario que no vende al consumidor

final, sino a otros intermediarios.

A continuacién se presenta graficamente el proceso de la venta a

través de mayoristas:

Fabricante Mayorista Detallista Consumidor

1.3.6. Relacién con otras empresas

En septiembre de 2003 INAGLA vendidé parte de sus activos, del
drea de produccidén, a una nueva empresa denominada Corporacidn
de Arroceros de El1 Salvador, S.A. de C.V. (COARSA), dgue es una
asociacidén constituida por los socios de las empresas INAGLA,
Arrocera La Palma y Arrocera Rodriguez, esto con el fin de
concentrar la produccién de las tres empresas y asi reducir los

costos de produccién.



1.4. Planeacidén Estratégica

Muchas empresas pequefias y medianas de éxito en nuestro pais, en
la actualidad sobreviven porque hace afios lanzaron el producto o
servicio adecuado en el momento apropiado a un mercado de rapida
expansién. Los administradores tomaron muchas decisiones en el
pasado sin razonarse ni planearse estratégicamente. Si se
basaron en conocimientos o se debieron a la buena suerte no es
importante, vya gque dieron el impulso que ha llevado a estas
empresas hasta donde estadn hoy. No obstante, los administradores
modernos actuales reconocen cada vez mas que los conocimientos vy
la institucidén por si solos ya no son suficientes para guiar el
destino de sus empresas en el actual medio ambiente cambiante vy
por ello estédn recurriendo cada vez mads al uso de la Planeacidn
Estratégica, por lo que a continuacidédn presentamos en detalle
definiciones, importancia, beneficios, objetivos y el proceso de

implementacién de una efectiva Planeacidén Estratégica.

La Planeacidén Estratégica es una herramienta administrativa util
para la toma de decisiones. Las decisiones a las que esté
dirigida son aquellas que resolveradn en el largo plazo, los
problemas y retos a los que se enfrentan las organizaciones en

el momento actual.



1.4.1. Importancia

La importancia de la planeacidén estratégica para los
administradores y para las organizaciones ha aumentado en 1los
ultimos afios. Los administradores encuentran que definiendo 1la
misién de sus empresas en términos especificos les es mas facil
imprimirles direccidén y propdésito, y como consecuencia éstas
funcionan mejor y responden rapido a los cambios ambientales. La
planeacidén estratégica ayuda a adquirir un concepto muy claro de
la organizacién, lo cual a su vez hace posible la formulacidén de
planes y actividades que nos lleven hacia los objetivos

organizacionales.

Asi mismo la planeacidén estratégica, es importante ya que en su
contenido toma en cuenta al recurso humano necesario para la
realizacién efectiva de los fines de la organizacién. Para tener
una idea de los recursos humanos necesarios debemos responder
las siguientes preguntas: Cuantos?, ¢Quiénes?, ¢Cuando? vy

:Débnde?

Y no menos 1importante es la evaluacidén de los Recursos
Financieros de la empresa. Los retos de excelencia en la gestién
e implementacidén de planes estratégicos, exigen recursos

econémicos que permitan alcanzarlos.



Se debe medir y evaluar todos los factores que inciden en 1los
recursos financieros, para luego analizar si los planes
estratégicos se pueden alcanzar o no. En el plan estratégico
deben presentarse los recursos necesarios para la consecucidn de

los fines establecidos.

1.4.2. Beneficios
El compromiso de las empresas hacia un proceso de Planificacién
Estratégica les puede beneficiar de diversas maneras:
a. Crear una estructura para determinar la direccidén de las
empresas y llevarlas a un futuro deseado.
b. Proveer una estructura que la lleve a ser competitivas.
c. Permitir a todos los involucrados a participar juntos hacia
metas comunes.
d. Compartir la visidén de que todos participan en la
conduccidén de las empresas hacia un futuro favorable.
e. Permitir el didlogo entre los participantes, mejorando la
comprensién de la visidbn de la organizacidn.
f. Ayudar a encausar a las empresas con su ambiente.
g. Permitir el establecimiento de las prioridades de las
empresas.

h. Implementa Misidén, Visidn, Objetivos y Metas



1.4.3. Objetivo

El objetivo del Plan Estratégico es identificar la estrategia

apropiada para cada unidad de negocio.

El objetivo final de la planificacidén es encontrar la posicién
del mercado en la cual la empresa pueda defenderse mejor de las
fuerzas competitivas que influyen sobre ella, que las podemos
dividir en dos grupos:
a. Fuerzas competitivas directas. Fuerzas que ejercen una
presidén directa y cuyos movimientos tienen un resultado

directo e inmediato sobre nosotros: Los Competidores.

b. Fuerzas competitivas indirectas. Estas fuerzas son
ejercidas por el poder de control y la presién de 1los
proveedores y compradores, por el surgimiento de nuevos

competidores y la existencia de productos sustitutivos.

1.4.4. Proceso de la Planeacidén Estratégica

Es importante mencionar que existen diferentes modelos de
planeacidén estratégica en las organizaciones; sin embargo, todas
deben cumplir con ciertos pasos fundamentales. Todo proceso
necesita de la participacidén tanto de los gerentes como de los

trabajadores, solo asi se logrard en las empresas.



El proceso de la planeacidén estratégica consta de tres etapas:

a. Formulacién de la estrategia

b. Implementacién de la estrategia y

c. Evaluacién de la estrategia

1.4.4.1 Formulacién de la Estrategia

La formulacién de la estrategia consiste en elaborar la misidn
de la empresa, detectar las oportunidades y las amenazas
externas de la organizacidén, definir sus fuerzas y debilidades,
establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias
alternativas y elegir las estrategias concretas que se seguiran.
Algunos aspectos de la formulacidén de estrategias consisten en
decidir en qué nuevos negocios se participaréd, cudles se
abandonaran, cbémo asignar recursos, Si es conveniente extender
las operaciones o diversificarse, si es aconsejable ingresar a
los mercados extranjeros, si es recomendable fusionarse o

constituir una empresa de riesgo compartido.

La Etapa de Formulacidén de Estrategias comprende los siguientes

pasos:



1.4.4.1.1.Formulacién de las Metas

Este primer paso del proceso de la planeacidén implica comprender
la Misidén de 1la organizacidén vy después establecer objetivos
concretos gque nos ayuden a concretar la misién. Esta etapa
responde a la pregunta béasica que se hacen todos los estrategas

qué queremos de la empresa-?.

La misidén expone el por qué de la existencia de la organizacidn
y el qué debe hacer, esta misidén debe distinguir a la empresa de
todas las deméds. La declaracién de la misidén fija, en términos

generales, el rumbo futuro de la organizacidn.

Para seleccionar las metas u objetivos de la empresa es
importante tener en cuenta los valores de los administradores.
Estos valores pueden ser sociales o éticos, o implicar asuntos
practicos, tales como el tamafio que a los administradores les
gustaria que tuviera su organizacidén, el tipo de producto o
servicio que a ellos les gustaria producir, o proporcionar o
simplemente la manera en que ellos prefieren operar. El fundador
o alguno de los primeros dirigentes que impulsaron los valores
de la organizacidén generalmente juegan un papel importante en la

creacidén de dichos valores.



Las metas principales especifican lo que la organizacidén espera
cumplir de mediano a largo plazo. La mayoria de las
organizaciones con é&nimo de lucro operan con base en una
jerarquia de metas en cuya cima se encuentran la maximizacidn de
la ganancia del accionista. Las metas secundarias son objetivos
que permitiradan a la compafila maximizar la ganancia del

accionista.

1.4.4.1.2. Identificacién de los Actuales Objetivos y Estrategia

Luego de definir la misidén de la organizacidén y traducida a
objetivos concretos, los administradores estadn listos para
iniciar la siguiente etapa del proceso. Este es identificar 1los
objetivos actuales de la organizacidn y su estrategia. Algunas
veces la misién y objetivos recién definidos se pareceran mucho
a aquello en que se funda la presente estrategia. Pero otras
veces el proceso de formulacidén de estrategias provoca un cambio
sustancial en ellos, esto sucede principalmente cuando la
organizacidén no ha estado logrando los objetivos clave o méas

importantes.

Es posible que los objetivos y estrategia actuales estén bien

definidos vy se comuniquen claramente a través de toda la



organizacidén. Esta Optima situacidédn suele acompafiarse de una
previa planeacidén estratégica formal o una formulacién informal,
pero explicita, por parte de un fuerte lider de la organizacidn.
Con demasiada frecuencia este paso revela que no hay una
estrategia explicita; los administradores deben entonces deducir
de sus acciones ordinarias lo que la alta direccidén estéd
tratando de lograr. Los administradores de empresas pequefas vy
organizaciones no lucrativas enfrentan a menudo esa situacidn,

porque rara vez cuentan con planes estratégicos formales.

Para determinar la estrategia actual de su organizacidédn, muchos
administradores se formulan preguntas como las siguientes: ;cual
es nuestro negocio y cudl deberia ser? ;Quiénes son nuestros
clientes y quiénes deberian ser? ;Hacia ddénde nos dirigimos?
;Cudles son las principales ventajas competitivas gque tenemos?

¢En qué areas de competencia sobresalimos?

1.4.4.1.3.Andlisis del Ambiente

Luego de definir las metas de la organizacidén, los objetivos vy
la estrategia actual identificaremos que aspectos del ambiente

ejerceran influencia para poder lograr nuestros objetivos.



La finalidad del anélisis ambiental consiste en descubrir las
formas en que los cambios de los ambientes econdmicos,
tecnoldbgicos, socioculturales y politico/legal de una
organizacidén la afectardn indirectamente y las formas en qgue
influirdn en ella los competidores, proveedores, clientes,
organismos gubernamentales y otros factores. Asimismo, este
andlisis nos permite descubrir las oportunidades disponibles

para la organizacidén y las amenazas que enfrentan.

Michael Porter dice: "Todo planeamiento se resume en saber tus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas." Esto quiere
decir que este es el nivel fundamental y decisivo en el proceso

de la planeacidén estratégica de una organizaciédn.

Clasificaremos este paso en dos tipos de andlisis: Externo e

Interno.

a. Analisis Externo

Su objetivo consiste en identificar las oportunidades y amenazas
estratégicas en el ambiente operativo de la organizacidédn. Las
amenazas y las oportunidades estan, en gran medida, fuera del
control de wuna organizacién cualquiera; de ahi el término

"externas."



En esta etapa se deben examinar tres ambientes
interrelacionados: el inmediato, o de la industria (donde opera
la organizacién), el ambiente nacional y el macroambiente més

amplio.

Analizar el ambiente inmediato involucra una evaluacidén de 1la
estructura competitiva industria de la organizacidédn, gque incluye
la posicidén competitiva de la organizaciédn central vy sus
principales competidores, como también la etapa de desarrollo
industrial. Debido a que en la actualidad 1los mercados son
mundiales, examinar este ambiente también significa evaluar el
impacto de 1la globalizacidén en la competencia dentro de una

industria.

Estudiar el ambiente nacional requiere evaluar si el contexto
nacional dentro del cual opera una compafiia facilita el logro de
una ventaja competitiva en el mercado mundial. Esto implicaria
analizar las tendencias y hechos econdémicos, sociales,
culturales, demogréaficos, ambientales, politicos, juridicos,
gubernamentales, tecnoldbgicos % competitivos que podrian
beneficiar o perjudicar significativamente a la organizacidén en
el futuro. En caso contrario, entonces la compafiia podria

considerar el desplazamiento de una parte significativa de sus



operaciones a paises donde el contexto nacional facilite el

logro de una ventaja competitiva.

Analizar el macroambiente consiste en examinar factores
internacionales, tecnoldbégicos como la revolucioén de las
computadoras, el aumento de competencia de las compafiias

extranjeras.

Un postulado bédsico de la administracidén estratégica es que las
empresas deben formular estrategias que les permitan aprovechar
las oportunidades externas y evitar o) disminuir las
repercusiones de las amenazas externas. Por consiguiente, para
alcanzar el éxito resulta esencial detectar, vigilar y evaluar

las oportunidades y amenazas externas.

b. Andlisis Interno

El analisis interno, permite fijar con exactitud las fortalezas
y debilidades de 1la organizacidén. Tal andlisis comprende la
identificacidén de la cantidad y calidad de recursos disponibles
para la organizacidén. Son las actividades que puede controlar la
organizacién y que desempefla muy bien o muy mal, estas incluyen

las actividades de la gerencia general, finanzas y contabilidad,



produccidn y operaciones, investigacidn y desarrollo,
mercadotecnia vy sistema computarizado de informacién de un

negocio.

Los factores internos se pueden determinar de varias maneras,
entre ellas la medicidén del desempefio y realizar la comparacidn
con periodos anteriores y promedios de la industria. Asimismo,
se pueden llevar a cabo diversos tipos de encuestas a efecto de
escudrifiar factores internos, como serian el &animo de 1los
empleados, la eficiencia de la produccidén, la eficacia de 1la

publicidad y la lealtad de los clientes.

El proceso de identificar vy evaluar las fuerzas vy las
debilidades de la organizacidén en las A&reas funcionales de un
negocio es una actividad vital de la administracidén estratégica.
Las organizaciones luchan por seguir estrategias que aprovechen
las fuerzas vy fortalezcan las debilidades internas. En esta
etapa se observa cbémo las compafiias logran una ventaja
competitiva, ademas se analiza el rol de las habilidades
distintivas, los recursos y capacidades en la formacibén vy

sostenimiento de la ventaja competitiva de una firma.



1.4.4.1.4.Toma de Decisiones Estratégicas

Esto implica la generacién de una serie de alternativas
estratégicas, dadas las fortalezas y debilidades internas de la

compafiia junto con sus oportunidades y amenazas externas.

La comparacién de fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas normalmente se conoce como andlisis FODA. El1 propdsito
de las alternativas estratégicas, generadas por un analisis
FODA, debe fundamentarse en las fortalezas de una compafiia con
el fin de explotar oportunidades, contrarrestar amenazas Yy

corregir debilidades.

En conclusién esto requiere identificar, evaluar y seleccionar
enfoques estratégicos opcionales. Estas opciones estratégicas

conciernen:

a) Identificacién de Alternativas Estratégicas

En un caso dado, probablemente existan varias opciones para
cerrar una brecha del desempefio. Puede entrarse a nuevos
mercados, los productos clave pueden ser redisefiados para
mejorar la calidad o reducir el costo, se puede emprender nuevas

inversiones o se pueden terminar las existentes.

Si sélo hace falta un cambio menor en la estrategia actual, las
opciones lbégicas pueden ser pocas. Pero si se requiere un cambio

importante en el enfoque estratégico, habréd que identificar més



opciones y mas tarde se necesitard mayor cuidado para evitar

combinar opciones incompatibles en un nuevo enfoque estratégico.

b) Evaluacién de Opciones Estratégicas

Richard P. Rumelt ha descrito cuatro criterios para evaluar las

opciones estratégicas:

1°. La estrategia y sus partes componentes deben tener metas,

politicas y objetivos congruentes,

2°. Debe centrar los recursos y esfuerzos en los aspectos
criticos descubiertos durante el proceso de formulacidén de
estrategias % debe distinguirlos de los aspectos sin

importancia,

3°. Debe ocuparse de sus problemas susceptibles de solucién,
teniendo en cuenta los recursos y capacidades de la

organizacidén, y

4°, Por Uultimo, la estrategia debe ser capaz de producir 1los

resultados que se esperan.

Al evaluar las opciones también es importante concentrarse en un
producto o servicio particular y en aquellos competidores que

son rivales directos al ofrecerlos. Una estrategia que no aporte



o explote una ventaja particular de la organizacién sobre sus

rivales, deberd ser rechazada.

c) Seleccién de Alternativas Estratégicas

Al elegir entre 1las posibles estrategias que se encuentran
disponibles, los administradores deberédn seleccionar las que
mejor respondan a las capacidades de su organizacidédn. Los buenos
planes estratégicos se basan en las fortalezas actuales de la
organizacidén. Las nuevas capacidades pueden conseguirse sdbélo a
través de invertir en recursos humanos, en equipo o en ambas
cosas y ademéds, no pueden obtenerse rapidamente. Por tanto, rara
vez conviene emprender un plan estratégico gque requiera recursos
0 capacidades que sean débiles o que no existan. Por 1lo
contrario, deberian explotarse al maximo las fortalezas

reconocidas de la empresa.

1.4.4.2. Implementacién de la Estrategia

Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer
objetivos anuales, idear politicas, motivar a los empleados vy
asignar recursos, de tal manera que permitan ejecutar las

estrategias formuladas.



Con frecuencia se dice que la implementacién de la estrategia es

la etapa activa de la administracién estratégica.

Dividiremos entonces el tema de la implementacidén estratégica en

4 componentes principales:

#® Disefio de una estructura organizacional

# Disefio de sistemas de control

#® Adecuacién de la estrategia, la estructura y los controles

# Manejo del conflicto, las politicas y el cambio

1.4.4.2.1. Disefio de una Estructura Organizacional

Para lograr el funcionamiento de una estrategia, la organizaciédn
necesita adoptar la estructura correcta. Disefilar una estructura
implica asignar responsabilidades de tareas y autoridad para la
toma de decisiones dentro de una organizacién. Los aspectos
contemplados incluyen cémo dividir mejor a una organizacidén en
sub-unidades, cémo distribuir la autoridad entre los diferentes
niveles Jjerédrquicos de wuna organizacién y cbdbmo lograr la
integracién entre sub-unidades. Las opciones analizadas
cuestionan si una organizacidén debe funcionar con una estructura
alta o plana, el grado de centralizacidén o descentralizacidn de

la autoridad en la toma de decisiones, el punto méximo para



dividir la organizacidén en sub-unidades semiautdénomas (es decir,
divisiones o) departamentos) % los diferentes mecanismos

disponibles para integrar esas sub-unidades.

1.4.4.2.2. Disefio de sistema de control

Ademéds de seleccionar una estructura, una empresa también debe
establecer sistemas apropiados de control organizacional. Esta
debe decidir cbémo evaluar de la mejor manera el desempefio Yy
controlar 1las acciones de las sub-unidades. Las opciones se
clasifican desde los controles de mercado y de produccién hasta
las alternativas Dburocréaticas y de control a través de la
cultura organizacional. Una organizaciédn también necesita
decidir qué tipo de sistemas de remuneracidén e incentivos debe

establecer para sus empleados.

1.4.4.2.3. Adecuacidén de la estrategia, la estructura y los

controles

Si la compafiia desea tener éxito, debe lograr un ajuste entre su
estrategia, -estructura y controles. Debido a que diferentes
estrategias y ambientes establecen diversas exigencias en una
organizacidén, exigen distintas respuestas y sistemas de control

estructurales. Por ejemplo, una estrategia de liderazgo en



costos exige que una organizacidén se mantenga sencilla (de
manera que reduzca costos) que los controles hagan énfasis en la

eficiencia productiva.

Por otro lado, una estrategia de diferenciacidén del producto de
una compafiia por sus caracteristicas tecnoldgicas uUnicas genera
la necesidad de integrar las actividades alrededor de su nucleo
tecnoldégico y de establecer sistemas de control que premien la

creatividad técnica.

1.4.4.2.4. Manejo del conflicto, las politicas y el cambio

Aunque en teoria el proceso de administracidén estratégica se
caracteriza por una toma de decisiones racional, en la practica
la politica organizacional desempefia un rol clave. Los
diferentes departamentos o divisiones dentro de una organizacidn
tienen sus propias agendas y tipicamente, estos conflictos. Por
tanto, los departamentos pueden competir entre si una mayor
participacidén en los recursos finitos de la organizacidn. Tales
conflictos se pueden resolver mediante la distribucidén relativa
del poder entre las sub-unidades o bien a través de una
evaluacidén racional de la necesidad relativa. De manera similar,

los gerentes individuales con frecuencia participan en



discusiones entre si acerca de las decisiones politicas
correctas. Las luchas por el poder y la formacidén de coaliciones
se constituyen en las mayores consecuencias de estos conflictos
y forman, en realidad, parte en la administracidén estratégica.
El cambio estratégico tiende a destacar tales luchas, pues por
definicién toda modificacién ocasiona la alteracién de la

distribucidén de poder dentro de una organizacién.

1.4.4.3. Evaluacién de la Estrategia

Una vez implementada la estrategia, los gerentes definitivamente
deben saber cuando una determinada estrategia no esté
funcionando bien; para esto es necesario realizar un monitoreo
de su ejecucidén. En este nivel se suministra la siguiente fase
de la implementacidén y formulacidédn de estrategias. Esta sirve
bien sea para reafirmar las metas y estrategias corporativas
existentes o para sugerir cambios. Por ejemplo, cuando se pone
en practica, un objetivo estratégico puede ser demasiado
optimista, y por tanto, en la siguiente ocasién se establecen

objetivos més conservadores.

Los contralores a menudo desempeflan un papel importante en el
disefio de sistemas de control estratégico. He aqui las dos

preguntas mas importantes del control estratégico:



# :Estd efectudndose la estrategia tal como fue planeada?

# :Estan logrando los resultados deseados?

Las tres actividades fundamentales para evaluar estrategias son:

#® Revisién de los factores internos y externos que son la base

de las estrategias presentes,

#® Medicién del desempefio y

#® Aplicacién de acciones correctivas.

Es preciso evaluar las estrategias porque el éxito de hoy no
garantiza el éxito de maflana. El1 éxito siempre crea problemas
nuevos y diferentes, es decir, las organizaciones complacientes

caen en decadencia

1.5. Planeacidén Estratégica en las empresas familiares

y de un solo dueiio

La empresa en estudio es de caracter familiar, por lo que se
considera importante estudiar la planeacidén estratégica enfocada

a este sector



Las empresas de un solo duefio y las familiares ofrecen una
oportunidad y reto tUnico para efectuar planeacidén estratégica.
En compafiias gque pertenecen a un solo individuo o un pequefio
grupo familiar, recomendamos realizar una sesidén de uno o dos
dias dedicada a pre-planeacidén para planear con el (los)
individuo(s) incluyendo, si es apropiado, a su(s) esposa(s).
Consideramos que se deben explorar en privado las necesidades
personales de tal manera que se puedan articular en forma clara
como limites no negociables en la parte restante del proceso,
particularmente en la DbuUsqueda de wvalores. La reunidén se
concentraria principalmente en las necesidades y deseos

personales del duefio o duefios reales de la organizacidn.

Entre los cuestionamientos por explorar se encuentran 1los
siguientes:

1. ;Existe una voluntad real?

2. ¢Hay verdadera confianza entre los miembros?

3. ¢Se cuenta con un plan adecuado para integrar en forma déptima

las obligaciones tributarias individuales y de la empresa?

Con toda certeza, este tipo de aspectos estimulard el analisis
de los valores durante la buUsqueda de los mismos. Es posible
crear vinculos dobles en caso de que sea inapropiado analizar

estos asuntos con el equipo de planeacidén y asi mismo que se le



dificulte comprender el ©proceso mediante el cual se toman
algunas decisiones previas. La parte negativa obvia del presente
escenario es que los propietarios impondrédn valores ficticios
para que sean la base del negocio, cuando en realidad son sdélo

condiciones implicitas del derecho de propiedad.

El administrador o gerente, debe esmerarse por identificar con
antelacidén esos aspectos y dirigir a los duefios a fin de que los

hagan explicitos, cuando sean supuestos en el proceso.

El ejemplo mas frecuente de este tipo de situacidédn ocurre cuando
la edad avanzada y los crecientes intereses externos (viajes
prolongados, fiestas, etc.) se combinan con niveles
razonablemente altos de riqueza acumulada para generar una
empresa donde no hay impulso para el crecimiento, en una época
en que las condiciones tecnoldgicas o de mercado le dicen a los
gerentes, que no son duefios, que se desea una orientacidédn de
mayor crecimiento. Otra variacidén ocurre cuando los intereses
externos, ya mencionados, generan una tolerancia inapropiada de

précticas, procesos o individuos ineficientes.

Sin embargo, <con la mayoria de los ejecutivos es posible
utilizar una estrategia de desarrollo y ayudarles a comprender

las ventajas de crear un plan estratégico aplicado. Con la



excepcién del empresario estereotipado, casi siempre existe
cierto interés en la funcidén de planeacidén y el gerente debe

concentrarse en ese interés y nutrirlo.



CAPITULO II

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1. Importancia

E1l Diagndéstico Situacional es la parte méds importante del Plan
Estratégico, ya que es donde se plantean las causas internas vy
externas que pueden estar influyendo en la administracidén de 1la

empresa.

2.2. Objetivo de la Investigacién

El objetivo fundamental de -esta investigacidén, es ofrecer
soluciones a los problemas que enfrenta la empresa Industrias
Arroceras Guevara Landaverde vy Asociados, S.A. de C.V., y de

esta forma poder aumentar la rentabilidad.

2.3. Diagnéstico
El Diagnéstico situacional de una empresa consiste en
identificar las causas que intervienen en el buen o mal

funcionamiento de esta.

El diagndéstico a la empresa INAGLA, S.A. de C.V., se ha
realizado a través de una investigacién exhaustiva del ambiente

interno y externo, que servird para identificar cuales son las



posibles causas que intervienen en los problemas que en la

actualidad se presentan en la empresa.

2.3.1. Formulacién del Problema de Investigacién.

Para la elaboracién del diagndéstico situacional de la empresa en
estudio, se investigaron los elementos que han generado la
disminucidén de la rentabilidad, por 1lo gque el problema de

investigacidén se formuld de la siguiente manera:

¢En qué medida la implementacién de un Plan Estratégico
contribuird a incrementar la rentabilidad de la empresa INAGLA,

S.A. de C.V. para el periodo 2004 - 20087

2.3.2. Métodos, Tipos, Fuentes e Instrumentos de

Investigacién Utilizados.

2.3.2.1. Método de Investigacién

Los Métodos Generales del Conocimiento, que se aplicaron en esta

investigacidén son:

Analisis:
Se utilizd el andlisis para poder estudiar a la organizacidén en

cada una de sus areas, con el objetivo de poder identificar vy



estudiar cada uno de sus procedimientos, sin dejar aparte las

relaciones entre cada departamento.

Deductivo:
Para el anédlisis del ambiente externo se utilizdé el método
deductivo, para estudiar la forma en que los factores mundiales

y nacionales afectan de manera directa e indirecta a la empresa.

2.3.2.2. Tipos de Investigacién

El tipo de investigacién que se desarrollé es de tipo
correlacional. Los estudios correlacionales son muy Utiles para
predecir de gqué manera se puede comportar la wvariable
rentabilidad, con la implementacidédn de la variable Plan

Estratégico.

2.3.2.3. Fuentes de Informacién

En esta investigacidén se emplearon las fuentes de informacidn

siguientes:

a) Fuentes de Informacién Primarias:
Las fuentes de informacidén primaria la constituyen los socios vy
empleados de INAGLA, ya que son 1los que brindaron informacidn

directa a cerca de la empresa.



b) Fuentes de Informacidén Secundarias:
Entre las fuentes de informacién secundarias consultadas
tenemos: Libros, tesis, revistas, peridédicos, diccionarios vy

otros documentos.

La informacidén obtenida sobre el tema en estudio fue

seleccionada, revisada y analizada.

2.3.2.4. Instrumentos para la recoleccién de la informacién
Entre los instrumentos para recolectar informacidn, tenemos el
cuestionario y la entrevista, pero en este caso no se utilizd el
cuestionario, debido a que el universo consta de 12 personas,

motivo por el cual se tomd la decisidn de emplear la entrevista.

A través de la entrevista estructurada (Anexo 8) se recolectd la
informacién en forma amplia vy detallada, necesaria en esta

investigacidén, y se dirigié a los socios y algunos empleados.

2.4. Descripcién del Diagnéstico

En este apartado se analizé toda la informacidén recopilada
dentro y fuera de la empresa, para elaborar el diagndéstico de la
situacidén actual que permitid detectar las oportunidades,

amenazas, fortalezas y debilidades.



2.4.1. Diagnéstico del Ambiente Interno

Para la elaboracién del Diagndéstico del Ambiente Interno, se
utilizé la entrevista estructurada, cuyo objetivo fue detectar
las Fortalezas y Debilidades de la empresa INAGLA, S.A. de C.V.,
con el propdésito de establecer las mejores estrategias para el

Plan Estratégico.

Se elaboré un itinerario de visitas para realizar las
entrevistas, el cual se adecudé en dos turnos al dia, para no

interferir en las actividades diarias de los empleados.

Las entrevistas se llevaron a cabo en las instalaciones de la
empresa en estudio, en la semana del veintiuno al veinticinco de

junio del dos mil cuatro (cuadro 3).

Cada entrevista fue grabada, para aprovechar todos los detalles

proporcionados.

A continuacidén se presenta el detalle de los dias y personal

entrevistado en cada turno:



Cuadro 3. Itinerario de Entrevistas

Junio 2004

Turnos/dias

Vendedores .
d t Asistente Gerente
(;) e administrativa General
Matutino
E da de
Vendedor ncarga
mavorista Cuentas por
Y Cobrar
Contador Jefe de
General Ventas
Vespertino
Auxiliar Encii?ado
Contable N
Produccién

De la poblacidén total (12 personas), se optd por entrevistar a
diez de estos, excluyendo Unicamente a los dos ayudantes de los
vendedores de ruteo, debido a que se considerd que la

informacién que podrian proporcionar no era relevante.

A continuacidén se presenta el resumen (cuadro 4) de los datos

generales de las personas entrevistadas.



Cuadro 4. Datos generales de personal entrevistado

Entrevistados

Tiempo de

Cargo Laborar en
la empresa
Félix Menjivar Vendedor de ruteo Ventas 2
Marvin Hernéndez Vendedor de ruteo Ventas 1
Ramén Zelaya Vendedor mayorista Ventas 4
Benjamin Pérez Contador General Finanzas 8
Roberto Barahona Auxiliar Contable Finanzas 1
. Asistente L .
Raquel Pineda Administrativa Administracidén 1
Iduvina de Guevara Encargada de Finanzas 2
Cuentas por Cobrar
Douglas Cortez Jefe de Ventas Ventas 4
Julio Maravilla Encargaq? de Produccidén 1
Produccién
José Guevara Gerente General Administracién 8

El 60% de los entrevistados tienen menos de 3 afios de laborar
para la empresa y adicionalmente no poseian experiencia previa
en el A4rea, esto provoca un desenvolvimiento deficiente de sus

labores.



Los aspectos en que todos los entrevistados coincidieron, se

resumen a continuacidn:

- Empleados y propietarios desarrollan un clima laboral vy
personal, gque los motiva a desempefiar sus labores de una
mejor manera y a cuidar los recursos de la empresa.

- E1 90% de los empleados considera que las funciones

asignadas son adecuadas a los horarios establecidos.

- El1 60% de los entrevistados manifestaron que les gustaria
que la empresa implementara un sistema de evaluaciones vy
capacitaciones al personal, que contribuya a mejorar las

condiciones tanto de la empresa como de sus empleados.

- No existe supervisidén por parte de los mandos medios, es
decir que estos Unicamente actutan cuando surge un problema,

pero no monitorean que se cumplan las ordenes.

- Se deberian implementar reuniones semanales para tratar
asuntos de trabajo y problemas a los que no pueden dar

solucidén los subalternos.



Entre los aspectos gque no coincidieron, por ser especificos de

cada departamento tenemos:

# Area Administrativa:
A través de las entrevistas realizadas, se detectaron algunos
factores que influyen positiva o negativamente en la

administracién de la empresa, son los siguientes:

- Por ser una sociedad de carécter familiar, el estilo de
administracién aplicado es de tipo paternalista y se da
ausencia total de politicas que permitan el buen
funcionamiento de todas las actividades que se llevan a

cabo, aunque se garantiza estabilidad laboral.

- Las jefaturas no ejercen su papel de lideres dentro de la
empresa, debido a que no orientan al personal bajo su

cargo.

- Dentro de la estructura organizativa, no se ha definido un
drea de Recursos Humanos, lo gque no permite que las
contrataciones de personal se lleven a cabo de una forma
eficiente; ademds esto impide que existan planes de

incentivos, politicas salariales, etc.



- Debido a la alianza <con 1la empresa “Corporacidén de
Arroceros de El1 Salvador, S.A. de C.V.”, la inversidén en
costos fijos ha disminuido, ya que se comparten los gastos

de agua, luz y alquiler.

- La empresa posee controles de los productos y del flujo del
efectivo, no asi en el &rea de costeo de la materia prima,
debido a que no aplican el método sugerido en el sistema

contable.

- El periodo de recuperacidén de las cuentas por cobrar se ha
incrementado para este afio, y no se han tomado medidas al

respecto para contrarestrar este problema.

- Una ventaja competitiva es que la empresa se encuentra
agremiada a la Asociacidédn Salvadorefia de Beneficiadores de
Arroz (ASALBAR), lo que les permite obtener los beneficios

que esta asociacidén ofrece.

Entre algunas de las sugerencias manifestadas, son las

siguientes:

" Buscar asesoria para administrar mejor la empresa.

" TImplementar un sistema de control de costos



" Capacitar al personal para el mejor desempefio de sus

funciones

# Area de Ventas:
En entrevista al personal de esta &rea, se pudo determinar 1lo
siguiente:
- Las marcas de Arroz que se venden son Eagle Rice y Rico
Rico, vy para la harina dunicamente New York. Todas 1las
marcas se venden en presentaciones de 25 y 100 libras.

(Anexo 11)

- Los vendedores, gquienes son los que tienen contacto directo
con los clientes, manifiestan que los productos que se

ofrecen son de calidad.

- Una ventaja es que se estd incrementando el consumo de
alimentos, cuya materia prima es el arroz, cCcomo PpPoOr

ejemplo, las pupuserias.

- La publicidad es casi nula, solamente se anuncian en dos
radio emisoras del Oriente de nuestro pais. Pero no existe
otro tipo de propaganda, como pueden ser afiches, anuncios

publicitarios, articulos promocionales, etc.



- Una desventaja marcada, es que los precios ofertados en el
mercado son mayores comparados con algunas empresas de la
competencia, debido a que no poseen un costo real de los
productos.

- Por la falta de capacitacidén y nivel de estudios del Jefe
de Ventas, no se han realizado estudios de mercado, para

poder visualizar mejor el mercado.

- No poseen metas de ventas mensuales para cada vendedor vy

nunca se han implementado planes de ventas.

- No existen reportes de visitas realizadas a los clientes.

Entre algunas de las sugerencias obtenidas, por parte de este
departamento tenemos:
*" TImplementar un sistema de control de costos, para

poder ofrecer precios méds competitivos.

= Buscar empresas para capacitar al personal, para ser

mas agresivos en las ventas.

" Implementar metas por vendedor, para tener una

orientacién hacia donde tienen que dirigirse.



® Buscar la implementacidén de reuniones con la Encargada
de Cuentas por Cobrar para estar enterados de cémo

estédn las cuentas de los clientes.

= Aumentar la capacidad de la maquinaria para la
produccién de harina de arroz, ya que las ventas de

este producto han incrementado.

# Area de Produccién:
En esta 4&rea solamente existe la produccién de harina de arroz
debido a que el procesamiento del arroz granza se da a maquilar
a la empresa COARSA, por lo que solamente poseen una persona
encargada, quien manifestdé lo siguiente:

- Los molinos que actualmente posee la empresa, no tienen la

capacidad suficiente para abastecer la demanda del mercado.

- En algunas ocasiones, se tiene una carga excesiva de
trabajo, es decir que se ha visto en la necesidad de
trabajar los Sébados y Domingos todo el dia o realizar
turnos de hasta 16 horas para tratar de cumplir con algunos

pedidos.

- Los productos son de calidad



- Posee presidén directa de los vendedores para la entrega

rapida del producto.

Asi mismo manifestdé las siguientes sugerencias:

" Adquirir tecnologia de punta

"= Contratar a otra persona para due los turnos sean

rotativos.

= TImplementar reuniones con Ventas para due proporcionen

prioridades en los despachos de sus érdenes.

#® Area de Finanzas:
La informacidén que se genera en el A&rea financiera es mnuy
importante en los procesos de toma de decisiones de toda
empresa. Para el andlisis del ambiente interno relacionado con
esta 4rea se entrevistdé al personal encargado de esta, quienes
expresaron lo siguiente:
- No se aplica el sistema de costos del producto, sugerido
por el sistema de contabilidad, gque permita la asignacidn

correcta de precios.



- No existen politicas financieras definidas que permitan
establecer metas, formas de pagos, descuentos,

procedimientos de cobros, etc.

- Se mantienen controles efectivos sobre los inventarios de
productos y el flujo del efectivo, ya que estos rubros

representan los principales pilares de la empresa.

Para completar el andlisis de esta é&rea, se obtuvieron los
Estados Financieros de los afios 2001, 2002 y 2003 (Anexo 9), de
lo cual se obtuvieron las siguientes razones financieras dque

permitirdn analizar de mejor manera la situacidén de la empresa.

a. Razones de Liquidez:

La liquidez de una empresa es Jjuzgada por la capacidad para
saldar las obligaciones a corto plazo que se han adquirido a
medida que éstas se vencen. Estas razones se refieren no
solamente a las finanzas totales de la empresa, sino a su
habilidad para convertir en efectivo determinados activos vy
pasivos corrientes. Entre algunos de los indices utilizados

para analizar este importante aspecto tenemos los siguientes:



Indice de Solvencia (IS): Este considera la verdadera capacidad
de la empresa en cualquier instancia del tiempo para responder

a sus pasivos.

INDICE DE SOLVENCIA (IS): 2002
Activo Corriente 1.31 1.04 1.15

Pasivo Corriente

Del anédlisis de la relacidén activo/pasivo, se determind que la
empresa para el afio 2001 contaba con 1.31 de ddélar para hacerle
frente a cada délar del pasivo, mientras que para el 2002 este
indice se incrementdé en 0.33, alcanzando 1.64 de ddbélar. Sin
embargo en el 2003 disminuydé a 1.15, esto se considera

deficiente para la industria.

Indice de la Prueba del Acido (ACIDO): Esta prueba es semejante
al indice de solvencia, pero dentro del activo corriente no se
tiene en cuenta el inventario de productos, ya que este es el

activo con menor ligquidez.

INDICE DE LA PRUEBA DEL ACIDO

(ACIDO) : 2002

Activo Corriente- Inventario 1.26 1.44 0.26

Pasivo Corriente

Por tratarse de activos de menor liquidez, en este indice los

inventarios se excluyen al relacionar los activos con 1los



pasivos. Como puede observase, la tendencia es creciente para
el afio 2002, y decreciente para el afio 2003, contando con 0.26
centavos de dbélar para hacer frente a cada ddélar de pasivo, esta
gran disminucidén se debe a la adquisicidédn de una cuota adicional

(no prevista) del Contingente de Desabastecimiento.

La cuota adicional, anteriormente mencionada, se dio por
conveniencia de la Arrocera San Francisco, ya que se encontraba
desabastecida y manipulé a ASALBAR para la adquisicidén de una
cuota no prevista. Este fendémeno obligd a todas las empresas a
adquirir un inventario de materia prima que no necesitaban, para
no perder su licencia de importacidén, generando un aumento en
cuentas por pagar a sus proveedores (Pasivo Corriente), esto

explica la caida del Indice (Acido) para el 2003.

Rotacién de 1Inventario (RI): Este mide 1la liquidez del

inventario por medio de su movimiento durante el periodo.

ROTACION DE INVENTARIO (RI): 2002
Costo de lo vendido 134 44 2
Inventario

Con respecto a 1la rotacién de inventario, se observa una
tendencia decreciente a niveles muy elevados, para el afio 2001
la rotacidn fue de 134 veces, para el 2002 de 44 veces y una

situacidén preocupante es la disminucidén para el 2003, ya que el



inventario se movidé solamente un promedio de dos veces al afio,
esto indica que el producto permanecidé demasiado tiempo en
bodega, lo cual se origindé por el fendmeno de la cuota adicional
del Contingente de Desabastecimiento que anteriormente se

explico.

Dias de Ventas Pendientes de Cobro (DVPC): Mide la liquidez de

las cuentas por cobrar por medio de su rotacidn.

DIAS DE VTAS PENDIENTES DE COBRO (DVPC) 2001 2002
Cuentas por Cobrar 26 43 21

( Ventas Anuales / 360 )

Como se puede observar, para el 2003 la recuperacidédn de cuentas
por cobrar ascendié a 21 dias, mejor dque los dos afios
anteriores, esto fue positivo para la empresa, vya que la
recuperacidn de las cuentas por cobrar estuvo mejor
administrada, permitiendo una mayor liquidez.

Para el presente afio, el tiempo de recuperacidén de las cuentas
por cobrar se ha incrementado hasta los 60 dias, de acuerdo a

estimacién de los encargados de esta area.

b. Razdén de Endeudamiento

Estas razones indican el monto de dinero obtenido de terceros,

que se utiliza para generar utilidades. El1 anédlisis de estas



razones es de gran importancia ya que las deudas comprometen a

la empresa en el transcurso del tiempo.

Entre las principales relaciones que nos indican la situaciédn

de la empresa en este aspecto tenemos la siguiente:

Razén de Endeudamiento (RE): Mide la proporcidén del total de

activos aportados por los acreedores de la empresa.

RAZON DE ENDEUDAMIENTO (RE) :
Pasivo total 59.51% 49.28% 81.56%

Activo total

A nivel de endeudamiento la empresa tenia comprometido mas del
80% de sus activos en el afio 2003, esto es producto del
incremento en el precio de la materia prima, la compra de una
cuota adicional a las previstas y la mala administracidén de los

inventarios.

c. Razones de Rentabilidad
Estas razones permiten analizar y evaluar las ganancias de la
empresa con respecto a un nivel dado de ventas, de activos o la

inversidén de los duerfios.



Margen de Utilidad Sobre Ventas: Determina el porcentaje gue

queda en cada venta después de deducir todos los gastos

incluyendo los impuestos.

MARGEN DE UTILIDAD SOBRE VENTAS 2002
Utilidad neta 0.27% 1.74% 0.55%
Ventas

Como puede observarse la tendencia de este indicador durante los
Ultimos tres afios ha sido positiva, sin embargo, a diferencia
del 2002 que alcanzo 1.74% en el 2003 el margen de wutilidad
sobre wventas Unicamente alcanzdé el 0.55%, lo que indica que la
empresa no es rentable, pero especificamente para este afio se
debié al aumento en el costo de la materia prima y la
disminucién en el precio de venta del producto, lo que ha
generado una disminucién en el margen de utilidad sobre las

ventas.

Rotacién del Activo Total (RAT): Indica la eficiencia con que

la empresa puede utilizar sus activos para generar ventas.

ROTACION DEL ACTIVO TOTAL (RAT) 2001 2002
Ventas anuales 5.20 5.34 1.74

Activos totales

Tal como puede observarse para el afio 2003, la empresa expresa
una clara disminucién en la utilizacidén de sus activos, ya que
solo alcanzé el nivel de 1.74%, muy deficiente comparado con los

dos periodos anteriores.



Con base a las razones anteriormente analizadas se puede
concluir que la empresa no es rentable, motivo por el cual es
necesario la implementacién del plan estratégico para dar

soluciones a corto plazo a los problemas actuales.

2.4.2. Diagnéstico del Ambiente Externo

Para el analisis del ambiente externo, se obtuvo importante
informacidén mediante la investigacidén de campo y bibliogréafica,
que permitid establecer los principales aspectos que influyen en
el desarrollo de la actividad empresarial de INAGLA, S.A. de

C.V., entre los que podemos mencionar:

- Tratados de Libre Comercio (TLC):
Los TLC’s son instrumentos juridicos internacionales que
permiten a los palises la eliminacidén vy/o reduccidén de los
obstaculos al comercio reciproco de bienes de servicios y flujo
de inversiones, conservando cada uno de ellos la independencia

de su politica comercial frente a terceros paises.

Uno de los acuerdos pactados en el TLC con los Estados Unidos de

Norte América, es la Cuota de Importacién ° de arroz granza con

® Volumen o monto de las importaciones de un producto determinado que un
pais se compromete a aceptar en su mercado sin aranceles o con preferencias
arancelarias



cero arancel, donde se otorgd una cuota de 62,220 ™™
(1,371,702qq) en arroz granza®, con un crecimiento anual del 2%.

Este volumen corresponde al 80% de las importaciones actuales.

Durante los primeros 18 afios a partir de la entrada en vigencia
del TLC, las importaciones de arroz granza definidas en la cuota
estaréan sujetas a las reglas del “Convenio para la
Comercializacidn de Arroz Granza”, suscrito entre los
beneficiadores y productores, al que se hizo referencia en el
capitulo I.

En el caso del arroz oro o procesado, se otorgd una cuota de
5,625 TM' (124,008gg), para el cual atn no se ha definido su

manejo.

Para las empresas que desean importar producto fuera de la cuota
pactada en el TLC y para ambos tipos de arroz, se establece un
periodo de desgravacidén arancelaria que consiste en rebajar o
suprimir el impuesto o un derecho arancelario, al finalizar 1los
18 afilos en forma no lineal; 10 aflos de gracia, luego
desgravacidén de 1/3 en 4 afios y los 2/3 finales en 4 afios, como

se puede observar en la grafica siguiente:

® MAG - Informe sobre Resultados y Perspectivas del Sector Agropecuario en
el Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos de América
" El Diario de Hoy, Publicacién de 13 de febrero de 2004.



Desgravacion Arancelaria para el Arroz

40 -
X 30
o
Qe 20
s
< 10
U' I T T T T T T T T T T T T T T I\\I.7

12 3 456 7 8 91011121314151617 18

Anos

- Convenios:
El precio al productor nacional de arroz, tiene como base el
precio pactado dentro del “Convenio para la comercializacidén de
Arroz Granza” (Anexo 10) suscrito por el sector productor y el
industrial. Para la cosecha 2003/2004, este precio sigue siendo
de $251.957/Tm® (¢100.00/gqg), mas una bonificacién de $1.14 por
calidad del producto comercializado dentro de la Bolsa de
Productos Agropecuarios de El1 Salvador (BOLPROES). Este precio
se ha mantenido inalterado desde dque se dio inicio a las

operaciones dentro del Convenio, es decir desde Julio de 2000.

- Gremios:

La industria del arroz se encuentra protegida por dos gremiales,

® MAG - Informe de Coyuntura Enero-Junio 2003



una a nivel nacional, que es la Asociacién Salvadorefia de
Beneficiadores de Arroz (ASALBAR) y a nivel centroamericano estéa

la Federacidén Centroamericana del Arroz (FECARROZ).

ASALBAR, fue constituida para velar por los beneficios de los
comerciantes del arroz en El Salvador, esta aglutina a 16

empresas arroceras.

El principal beneficio que poseen las empresas inscritas en esta
Asociacidén, es la de importar arroz granza (contingente de

desabastecimiento) con cero arancel.

Es conveniente que ASALBAR gestione el manejo de la cuota de
arroz oro, pactada en el TLC con Estados Unidos, de igual forma
que el “Convenio para la comercializacidédn de Arroz Granza”, es
decir que asigne cuotas equitativas a todos sus agremiados, vy
asi evitar que una sola persona o empresa lo adgquiera y pueda
ocasionar la caida de precios en el mercado, debido a que este

producto es de menor costo.

En el caso de FECARROZ, aglutina a las gremiales representantes
de cada pais. Como gremio centroamericano les permitidé realizar

una mejor negociacidén en el TLC con los Estados Unidos de Norte



América, esto también les permitird hacer frente al fendmeno de

la globalizaciédn.

- Competencia:
En el pais existe una cantidad considerable de empresas formales

e informales, dedicadas a la comercializacidén de arroz.

E1l sector informal afecta el nivel de ventas, ya que estos no
pagan impuestos por las ventas realizadas, lo que les permite
ofertar mejores precios, este sector representa el 5% del

mercado total del sector arrocero.

Esta parte del mercado informal, solamente puede competir con
arroz nacional debido a que no pueden importar arroz americano,
porque el costo de este se le incrementa, al no poseer el
beneficio de importacidén a cero arancel, es decir que lo

importaria con el 40% de impuesto.

En el sector formal, algunas empresas se encuentran agremiadas y
establecen sus precios, sin embargo existen 2 empresas, Arrocera
San Francisco 'y Agroindustria Gumarsal, que poseen otras
ventajas competitivas, como son el poseer los mas altos
volumenes de asignacién de cuota dentro del contingente vy

maquinaria de precocido de arroz, permitiéndoles ofrecer un



mejor precio, lo que obliga a las otras empresas a tratar de

igualarlos.

Existe un factor importante que se da en ambos sectores, y es el
fendémeno del precio, ya que el consumidor busca precios bajos y
en la mayoria de las ocasiones no le toma mucha importancia a la

calidad del producto.

- Proveedores:
E1l sector arrocero de El Salvador, obtiene el 100% de
importaciones de arroz granza de Estados Unidos de América,
debido a las restricciones impuestas por el Gobierno, lo cual
representa un problema ya que existe total dependencia de este

pais en cuanto a precios.

- Agricultura:
Los precios pagados por el arroz, ha hecho desistir a todos los
agricultores de seguir sembrando este grano basico, ya que no
cubren sus costos de produccidén, y ha estimulado a aquellos que
si lo hacen, provocando las reducciones en area cultivada,

produccién y el incremento en la productividad.



- Nuevos Mercados:
En el pais han surgido una gran cantidad de negocios de comida
tipica (pupuserias y panaderias), cuya materia prima principal

es el arroz.

El consumo de harina de arroz ha incrementado en los Ultimos
afios, debido a los numerosos negocios de pupuserias y las
exportaciones que se estan llevando a cabo, situacidn que puede

aprovechar la empresa para ampliar su mercado.

2.4.3. Analisis FODA

El Anédlisis FODA ayuda a crear o reajustar una estrategia, vya
sea de negocios, mercadotecnia, comunicacién, relaciones
publicas, etc. Al mismo tiempo permite conformar un cuadro de
la situacidén actual de una empresa u organizacidén; y de esta
manera obtener un diagndéstico preciso que contribuya a tomar
decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados por

la empresa.

El FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los
insumos necesarios al proceso de planeacidén estratégica,
proporcionando la informacidén necesaria para la implementacidn

de acciones preventivas y correctivas.



El andlisis FODA realizado a INAGLA, permitidé identificar cuales
son sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, dgue

puedan favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la misidn.

Este anadlisis contribuyé a establecer estrategias sobre las
cuales giraradan todas las operaciones de la empresa, para
aprovechar sus puntos fuertes, superar y atenuar sus
debilidades, evitando riesgos vy asi sacar partida de las

oportunidades.

2.4.3.1. Fortalezas y Debilidades

Las fortalezas vy debilidades se encontraron en el ambiente
interno de la empresa, a través de la entrevista realizada a

empleados y socios.

# Fortalezas

Las fortalezas son aquellas gque constituyen todos los aspectos
positivos de la organizacidén, los cuales deben potenciarse
para aprovechar las oportunidades y para evitar o hacerle

frente a las amenazas.

Entre las fortalezas mds relevantes encontradas en el estudio

realizado, podemos mencionar las siguientes:



Fl. Existe un buen clima laboral.

F2. Los empleados cuentan con las herramientas que necesitan

para desempeflar su trabajo.

F3. Productos de calidad, que cumplen con las exigencias de

los clientes.

F4. La empresa posee controles eficientes del producto

(inventario) y del flujo de efectivo.

F5. Utilizacién efectiva de los recursos (de oficina) con que

cuenta la empresa.

F6. Baja inversidn en costos fijos.

F7. La empresa se encuentra agremiada a la Asociacidn

Salvadorefia de Beneficiadores de Arroz.

F8. No hay productos sustitutos.

F9. Estabilidad laboral.



# Debilidades

Las debilidades son aquellos factores internos en los cuales
la empresa debe mejorar para convertirlos en fortalezas, las
cuales deben superarse para aprovechar las oportunidades.
Estas se refieren a desventajas competitivas, las cuales se
presentan cuando no se implementan estrategias generadoras de

valor que la competencia si los implementa.

Entre las debilidades encontradas en la empresa INAGLA

tenemos:

D1. Falta de supervisién por parte de la gerencia y jefaturas,

a las personas bajo su cargo.

D2. El1 periodo de recuperacidén de las cuentas por cobrar

excede los 60 dias para el afio 2004.

D3. Precios mayores que los ofertados por la competencia.

D4. Falta de programas de capacitacidén al personal.

D5. Procedimientos deficientes de contratacidén y seleccidn de

personal.



D6. No existen metas definidas.

D7. Falta de investigacidén de mercado.

D8. Escasa publicidad.

D9. No existen politicas de crédito.

D10. Capacidad de produccidén saturada.

D11. No existen departamentos definidos.

D12. No se realizan reuniones de trabajo.

D13. No se evalua el desempefio laboral.

2.4.3.2. Oportunidades y Amenazas

Estas son factores que rodean la organizacidén, estos factores

son incontrolables en gran medida por parte de la administracidén

pero no del todo, ya que se pueden tomar medidas que contribuyan

a enfrentarlos.

Las oportunidades y amenazas fueron detectadas a través de la

investigacidén de campo y consultas bibliogréaficas.



# Oportunidades
Dentro del ambiente externo se encuentran las oportunidades
que ofrece el entorno, las cuales deben ser aprovechadas por

la empresa para mejorar su participacidén en el mercado.

Entre las oportunidades encontradas en el ambiente externo

podemos mencionar:

Ol. Las marcas gozan de buena aceptacidén en el mercado.

O02. Disminucién de la produccidén nacional (menores compras

subsidiadas)

03. Crecimiento del mercado local.

04. Producto de consumo masivo.

05. Programas de capacitacidén para la pequefia y mediana

empresa, subsidiados por el Gobierno.

# Amenazas

Amenazas son aquellas situaciones que provienen del entorno y
que pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de

la organizacién.



Entre las amenazas encontradas que enfrenta la empresa INAGLA

tenemos:

Al. E1 aumento del precio en el combustible.

A2. Alza en el precio del pléastico.

A3. Existe una gran cantidad de empresas dedicadas a la

comercializacién de este grano béasico.

A4. Aumento en el precio de la materia prima, ya qgue
depende mas del precio internacional del arroz dque del

precio nacional

A5. Manejo de cuota de importacidén de arroz oro, acordada

en los TLC con los Estados Unidos de Norte América.

A6. Dependencia de un solo proveedor.

2.4.3.3. Matriz FODA

La Matriz FODA, nos indica cuatro estrategias alternativas
conceptualmente distintas. En la ©practica, algunas de las
estrategias se traslapan o pueden ser llevadas a cabo de manera

concurrente y concertada; pero para propdsitos de discusiodn, el



enfoque estarda sobre las interacciones de los cuatro conjuntos

de variables.

(1) La Estrategia DA (Mini-Mini)

En general, el objetivo de la estrategia DA (Debilidades -vs-
Amenazas), es el de minimizar tanto las debilidades como 1las
amenazas.

Una empresa que estuviera enfrentada sbélo con amenazas externas
y con debilidades internas, pudiera encontrarse en una situacién
totalmente precaria. De hecho, tal empresa tendria que luchar
por su supervivencia o llegar hasta su liquidacidn; pero existen
otras alternativas. Por ejemplo, esa institucidén podria reducir
sus operaciones buscando ya sea sobreponerse a sus debilidades o
para esperar tiempos mejores, cuando desaparezcan esas amenazas,
a menudo esas son falsas esperanzas. Sin embargo, cualquiera que
sea la estrategia seleccionada, la posicidén DA se deberd siempre

tratar de evitar.

(2) La Estrategia DO (Mini-Maxi).

La segunda estrategia, DO (Debilidades -vs- Oportunidades),
intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades.
Una empresa podria identificar oportunidades en el medio
ambiente externo pero tener debilidades organizacionales que le

eviten aprovechar las ventajas del mercado.



(3) La Estrategia FA (Maxi-Mini).
Esta estrategia FA (Fortalezas -vs-Amenazas), se basa en las
fortalezas de la empresa dgque pueden contrarrestar las amenazas

del medio ambiente externo.

Su objetivo es maximizar las primeras mientras se minimizan las
segundas, esto sin embargo, no significa necesariamente que una
empresa fuerte tenga que dedicarse a buscar amenazas en el medio
ambiente externo para enfrentarlas. Por 1lo contrario, las
fortalezas de una empresa deben ser usadas con mucho cuidado y

discreciédn.

(4) La Estrategia FO (Maxi-Maxi).

A cualquier empresa le agradaria estar siempre en la situacién
donde pudiera maximizar tanto sus fortalezas como sus
oportunidades, es decir aplicar siempre la estrategia FO
(Fortalezas -vs- Oportunidades). Tales empresas podrian echar
mano de sus fortalezas, utilizando recursos para aprovechar la

oportunidad del mercado para sus productos y servicios.

A continuacidén se presenta la matriz FODA aplicada a la empresa

en estudio:



2.4.3.4. ANALISIS SITUACIONAL (FODA)

FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS

FORTALEZAS DEBILIDADES
Fl. Existe un buen clima laboral. Dl.Falta de supervisién por parte de la
F2. Los empleados cuentan con las | gerencia y jefaturas, a las personas bajo
herramientas que necesitan para | su cargo.
desempefiar su trabajo. D2.E1 periodo de recuperacién de las

F3. Productos de calidad, que cumplen
con las exigencias de los clientes.

F4. La empresa posee controles
eficientes del producto (inventario) vy
del flujo de efectivo.

F5. Utilizacién efectiva de los
recursos (de oficina) con que cuenta la
empresa.

F6. Baja inversidén en costos fijos.

F7. La empresa se encuentra agremiada a
la Asociacién Salvadorefia de
Beneficiadores de Arroz.

F8. No hay productos sustitutos.

F9. Estabilidad laboral.

cuentas por cobrar excede los 45 dias.
D3.
la competencia.
D4.Falta de programas de capacitacidén al
personal.
D5.Procedimientos
contratacién y seleccidn de personal.
D6. No existen metas definidas.
D7.Falta de investigacidén de mercado.

D8. Escasa publicidad.
D9. No existen politicas de crédito
D10. Capacidad de produccidn saturada

D11.No existen departamentos definidos
D12.No se realizan reuniones de trabajo.
D13.No se evalta el desempefio laboral.

OPORTUNIDADES

Ol. Las marcas gozan de buena aceptacién
en el mercado.

02. Disminuciébn de la produccidn
nacional (menores compras subsidiadas)
03. Crecimiento del mercado local.

O4. Producto de consumo masivo.

05. Programas de capacitacién para la
pequefia y mediana empresa, subsidiados
por el Gobierno.

Estrategias Ofensivas
(Maxi - Maxi)

Estrategias Defensivas
(Mini - Maxi)

AMENAZAS

Al. El aumento
combustible.

A2. Alza en el precio del pléastico.

A3. Existe una gran cantidad de empresas
dedicadas a la comercializacién de este
grano béasico.

A4. Aumento en el precio de la materia
prima, va que depende mas del precio
internacional del arroz gque del precio
nacional

A5. Manejo de cuota de importacién de
arroz oro, acordada en los Tratados de
Libre Comercio con los Estados Unidos de
Norte América.

A6. Dependencia de un solo proveedor.

del precio en el

Estrategias Adaptativas o de
Orientacidn
(Maxi — Mini)

Estrategias de Supervivencia
(Mini — Mini)

Precios mayores que los ofertados por

deficientes de




2.4.3.4.1. ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA (DA)

Minimizar
costos de
distribuc
idén, a
Al través de
un
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rutas
A2
A3
Implement
acién de
un
A4 .
efectivo
Sistema
de Costos
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2.4.3.4.2. ESTRATEGIAS DEFENSIVAS (DO)

Realizar
publicidad
para dar a

o1
conocer las
ventajas del
producto
Estrategia de
precios
competitivos
02 mediante la
adquisicidén
de materia
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03
04
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2.4.3.4.3. ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS O DE ORIENTACION (FA)

Minimizar
Costos de
Distribucidén

A2

A3

Ofrecer precios
competitivos,
debido a 1la
adquisicidén de
materia prima a
bajo costo a
través del
Contingente de
Desabastecimiento

A4

Estrategia
de la
Calidad
del
Producto

A5

Gestionar el
manejo de la
Cuota de
Importacidn a
través de ASALBAR




2.4.3.4.4. ESTRATEGIAS OFENSIVAS (FO)

Realizar
publicidad
o1 para
aprovechar las
ventajas del
producto
02 Estrategia
de precio
por
03 segmento
Nuevas
04 presentaciones

del arroz

05




2.4.4. Conclusiones y Recomendaciones

Con base a la informacidédn obtenida por medio de Entrevistas,
Investigacién de campo y bibliogradfica, se pudo determinar la
situacidén actual de 1la empresa Industrias Arroceras Guevara
Landaverde y Asociados, S.A. de C.V., se concluye y recomienda

lo siguiente:

2.4.4.1. Conclusiones

Cl: Se carece del costo real de los productos, lo que impide

brindar un precio mas competitivo.

C2: Con respecto a la publicidad, solamente se lleva a cabo en
dos radiocemisoras del Departamento de la Unidén, una en el
municipio de Santa Rosa de Lima y otra en la cabecera
departamental; pero en la zona central y paracentral se carece

totalmente de todo tipo de publicidad.

C3: No existen procedimientos definidos de contratacién vy
seleccidén de personal, lo que ha provocado la contratacidén de

personal no calificado para el puesto a desempefiar.

C4: Se determiné que uno de los principales problemas que

enfrenta la empresa es la falta de 1liquidez, debido al



incremento en mas del 100% en el costo de la materia prima, lo

que origindé un endeudamiento para obtener capital de trabajo.

C5: Se carece de una investigacién formal de la situacién
actual del mercado, solamente se cuenta con informacidén

proporcionada por los vendedores, pero estd no es corroborada.

C6: Por el tipo de mercado y producto, la recuperacidédn de las
cuentas por cobrar se dificulta, ya que los clientes trabajan

mucho con abonos o pagos hasta de 60 dias.

C7: Los jefes y socios no realizan ningtn tipo de evaluacidn
al personal, para poder conocer la necesidad de

capacitaciones, aumentos salariales, incentivos, etc.

C8: No existen politicas de crédito establecidas, que permitan

disminuir la cartera de cuentas por cobrar.

C9: No existe un plan de incentivos monetarios para el
personal administrativo, que contribuya a motivarlos a

desempefiar mejor sus actividades.



Cl10: No existe ningun tipo de capacitacidén para el personal,
lo que impide que algunas actividades se 1lleven a cabo de

forma eficiente.

Cll: A través de las entrevistas se detectd que la Jefatura de
Ventas no supervisa el desempefio del personal que se encuentra

a sSu cargo.

Cl2: Se detectd que hay un alto costo de distribucidén del
producto, debido a que se reparte poca mercaderia a lugares
muy lejanos, lo que genera gastos excesivos de tiempo, recurso

humano y combustible.

Cl3: Se carece de una politica de precios definida por

voluimenes de ventas (mayoristas, minorista, detallista).

Cl4: La Gerencia no verifica si se le da cumplimiento a las

ordenes giradas a los mandos medios.

2.4.4.2. Recomendaciones

R1: Establecer un sistema de costos qgque permita conocer el

precio real de los productos y asi poder ofrecer un mejor

precio mas competitivo en el mercado.



R2: Crear un plan publicitario acorde al presupuesto de la
empresa, dJque permita dar a conocer aun méds el producto,
explotando el buen prestigio de que gozan las marcas en el

mercado nacional.

R3: Crear un manual de contratacién y seleccidén de personal,
que brinde los perfiles de la persona iddénea para el puesto a

ocupar.

R4: Crear un plan de consumo de materia prima gque permita

maximizar el uso del recurso financiero.

R5: Llevar a cabo un sondeo peridédico de la situacidédn del
mercado, para conocer como se estd desarrollando y poder crear
estrategias que les permitan mantener y/o aumentar la cuota de
participacidén en el mercado, con la colaboracidén de todos los

vendedores.

R6: Elaborar un control de cobros, para verificar que los
pagos de los clientes se lleven a cabo en la fecha
correspondiente, de lo contrario se deberd ejercer mayor

presién para minimizar el periodo de recuperacidn.



R7: Establecer politicas de evaluacidén de personal, dque
incluya un sistema de incentivos para poder evaluar de dque
forma los empleados estdn desempefiando su trabajo, se debera
elaborar un examen sencillo y evaluarlos en todos los aspectos

laborales.

R8: Crear politicas de créditos que eviten otorgarlos a
personas que no tienen capacidad de pago, ademéds se deben
implementar algun beneficio por el pago de contado o por

pronto pago.

R9: Se deben implementar evaluaciones al personal, y con base
a los resultados obtenidos, incentivar con bonos y premios a

los empleados con los mejores puntajes.

R10: Elaborar planes de capacitacién con empresas externas,
para desarrollar las habilidades con que cuentan los empleados

y asi mejorar su productividad y eficiencia.

R11: Se recomienda que el jefe de ventas programe visitas a
los clientes juntamente con los vendedores, elaborar cuadros
estadisticos que permitan tener una mejor visualizacidén del
desempefio de los vendedores, mantenerse informado de las

cuentas de los clientes, elaborar planes de ventas vy



establecer, juntamente con la gerencia, metas para 1los

vendedores

R12: Establecer métodos para la preparacién de rutas de

trabajo (Geografica y Horaria).

R13: Se recomienda la creacidén de una lista de precios que
contenga un precio base y un precio techo, dgque 1le pueda
ofrecer tanto a clientes nuevos, a clientes mayoristas vy

detallistas.

R14: Dar seguimiento y exigir el cumplimiento de las ordenes

giradas.



CAPITULO III
PROPUESTAS PARA LA IMPLEMENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO
DE LA EMPRESA INDUSTRIAS ARROCERAS GUEVARA LANDAVERDE
Y ASOCIADOS, S.A. DE C.V., PARA LA OPTIMIZACION DE LOS

RECURSOS

En este capitulo se presenta la propuesta de plan estratégico,
desarrollado con el propdsito de solucionar los problemas que
fueron detectados en el diagndéstico realizado en el capitulo II
definiendo las estrategias adecuadas que propicien el
crecimiento y la rentabilidad de la empresa Industrias Arroceras

Guevara Landaverde y Asociados, S.A. de C.V.

El proceso de la planeacidédn estratégica consta de tres etapas:

Formulacién de la estrategia, Implementacidén de la estrategia y

Evaluacidén de la estrategia

Es necesario aclarar que la propuesta tiene un alcance hasta la
formulacién de la estrategia, ya que las etapas de

implementacidén y evaluacidén serdn responsabilidad de la empresa.

El esquema presentado a continuacidén muestra detalladamente las

distintas etapas del modelo de planeacidén estratégica propuesto.
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3.1. Formulacién de Estrategias

La parte de la formulacién de la estrategia consiste en elaborar
la misién y visidén de la empresa, establecer objetivos a largo
plazo, formular metas, politicas y generar estrategias concretas

a implementar.

3.1.1. Misién y Visién

En la actualidad INAGLA ya posee Misidén y Visidbn, pero estas no
estdn acorde a la razén de ser de la empresa, por lo que se
proponen las siguientes:

Misién:

Ser una empresa altamente competitiva en el mercado Salvadorefo
del arroz y sus derivados, brindando productos de alta calidad,
con precios accesibles y buen servicio al cliente, manteniendo

empleados y accionistas satisfechos.

Visién:
Convertirnos en una empresa de prestigio para lograr la
aceptacidén de los clientes en forma permanente y competir en el

mercado del arroz y sus derivados.

3.1.2. Objetivos

Los objetivos planteados representan el fin que se espera

alcanzar en el mediano y largo plazo.



3.1.2.1. Objetivo del Plan Estratégico

El objetivo de la elaboracién del Plan Estratégico para INAGLA,
S.A. de C.V., es maximizar la rentabilidad a través de la
implementacidén de estrategias efectivas que permitan optimizar

los recursos con que se cuenta.

Mediante la implementacidén del Plan Estratégico también se
logrard una excelente distribucidén de actividades, recursos vy

asignacién de responsabilidades.

3.1.2.2. Objetivos Empresariales

A continuacidén se presentan los objetivos propuestos a la

empresa INAGLA, los cuales ayudaran a lograr lo planeado.

# Lograr una mayor participacién en el mercado nacional, a
través de la implementacidén de estrategias efectivas, enfocadas

a la comercializaciédn.

#® Mejorar la eficiencia en la ejecucién de las actividades de

los departamentos, mediante programas de capacitacidn.

% Dar a conocer las marcas en el mercado, a través de
estrategias promocionales <con la finalidad de informar a

clientes potenciales sobre los productos ofertados.



# Aumentar la rentabilidad de la empresa mediante la

implementacién del Plan Estratégico.

3.1.3. Metas

Las metas propuestas en este Plan Estratégico, especifican 1lo
que la organizacidédn espera cumplir en el mediano a largo plazo,
después de su implementacién, y que serviran para verificar que

se estén logrando los objetivos:

C’Lograr un incremento del 10% en las ventas, a través de la

distribuciédn de nuevas ©presentaciones del producto en el

mercado.

# Aumentar la rentabilidad en un 5% anual.

#® Destinar un presupuesto fijo para publicidad.

# Reducir el nivel de endeudamiento en un 25%

# Disminuir el periodo de recuperacién de las cuentas por cobrar

a 30 dias.

#® Establecer precios mas bajos, para volverse mas competitivo.



3.1.4. Politicas
Las politicas son importantes para orientar los procedimientos a

seguir.

A Continuacién se presentan las politicas propuestas para ser
implementadas por la empresa:
# Asignar limites de crédito, acorde a la capacidad de pago de

los diferentes clientes, de acuerdo al analisis previo.

#® Los candidatos a ocupar cualquier cargo en la empresa, deberan
someterse a pruebas de capacidad de acuerdo al puesto a

desempefiar.

# E1 encargado de cuentas por cobrar debe rendir un informe

mensual al equipo de ventas para agilizar los cobros

#® E1 contador estd en la obligacién de presentar Estados
Financieros a la Junta Directiva, en los primeros diez dias de

cada mes

#® Los mandos medios son responsables de las acciones del

personal bajo su cargo y a la vez de reportar ante la Gerencia



# Utilizar el método PEPS para el registro y la valuacién de

inventario de materia prima, insumos y producto terminado

@ Planificar la produccidn con base a estadisticas %

proyecciones de ventas

# Controlar periédicamente la calidad de los productos

# Supervisar y controlar permanentemente la atencién en el

servicio al cliente

3.1.5. Estrategias

Con base en el Diagndéstico realizado en el Capitulo II, se han
elaborado las estrategias que contribuiran al mejor
funcionamiento y desempefio de cada uno de los departamentos de

la empresa.

Dadas las fortalezas y debilidades internas de la compafiia junto
con sus oportunidades y amenazas externas, se han establecido

las siguientes estrategias:



Cuadro Resumen de Estrategias

Estrategias de Comercializacidn

# Estrategia de productos

# Estrategia de precios por
Segmentos.

#® Estrategia de descuentos por
pronto pago

# Estrategia de publicidad

# Estrategia de servicio

# Estrategia de investigacién de

Mercado - -
Objetivos
# Estrategia de control

Organizacionales

Estrategia de Produccidn

# Estrategia de calidad # Rendimiento

Estrategias Financiera #® Crecimiento

# Estrategia de cobros ®participacién

# Estrategia de costos
en el mercado

# Estrategia de reduccién de

costos de distribucidn

# Estrategia de inventarios

Estrategias de Personal

# Estrategia de capacitacién

# Estrategia de evaluacién de
desempefio

# Estrategia de Incentivos

# Estrategia de perfiles del
personal

# Estrategia de cambio

Organizacional




Estrategia de Comercializacién No. 1

Nombre de la Estrategia

Nuevas presentaciones del arroz

Descripcién

Crear presentaciones de una y cinco libras de arroz, para

llegar de forma directa al consumidor final.

Objetivo

Aumentar el nivel de ventas a través de nuevas presentaciones

del producto.

Responsable:

Jefe de Ventas y Gerente General

Requerimientos

1. Bolsas de una y cinco libras

2. Madgquina envasadora

3. Personal para operar magquina

4. Capacitacidén del personal para la venta del producto
5. Presupuesto

6. Publicidad a través de afiches




Estrategia de Comercializacién No. 2

Nombre de la Estrategia

Estrategia de precio por segmento

Descripcién

de mercado que se poseen

Detallistas)

Establecer un sistema de precios para los diferentes segmentos

(Mayoristas, minoristas %

Objetivo

Aumentar las ventas, ofreciendo

los distintos tipos de mercado

precios diferenciados entre

Responsable:

Jefe de Ventas y Gerente General

Requerimientos

esta estrategia

1. Establecer tabla de precios por segmento.

2. Capacitar a la fuerza de ventas para la utilizacidén de




Estrategia de Comercializacién No. 3

Nombre de la Estrategia

Estrategia de descuentos por pronto pago

Descripcién

Ofrecer descuentos entre el 2% y 5% a los clientes que
adquieren productos al crédito, si pagan sus facturas dentro

de los primeros diez dias del plazo del crédito.

Objetivo

Recuperar en el menor tiempo posible las cuentas por cobrar vy

evitar la falta de liquidez.

Responsable:

Jefe de ventas y Gerente General

Requerimientos

1. Dar a conocer la estrategia

2. Establecer los parédmetros para optar a los descuentos




Estrategia de Comercializacién No. 4

Nombre de la Estrategia

Estrategia de Publicidad

Descripcién

Elaborar planes publicitarios para dar a conocer las marcas de
los productos que se distribuyen (Eagle Rice, Rico Rico y New
York), a través de: tres radio emisoras cinco veces diarias,

cien afiches, guinientas hojas volantes, promociones, etc.

Objetivo

Dar a conocer los productos y sus atributos, con el fin de

aumentar los niveles de ventas

Responsable:

Jefe de ventas y Gerente General

Requerimientos

1. Mensaje para las radio emisoras (Anexo 12)

2. Texto para hojas volantes (Anexo 13)

3.Una computadora

4. Personal iddéneo que posea conocimientos de publicidad
5. Cotizaciones de diferentes medios de publicidad

4. Tener acceso a Internet




Estrategia de Comercializacién No. 5

Nombre de la Estrategia

Estrategia de Servicio Post-Venta

Descripcién

Elaborar un plan de servicio al cliente, para dar seguimiento

a los clientes que adquieren productos de la empresa

Objetivo

Garantizar la satisfaccidédn de los clientes, en Dbusca de

lealtad para con la empresa

Responsable:

Jefe de ventas y Gerente General

Requerimientos

1. Una computadora
2. Crear una base de datos de los clientes

3. Encuestas




Estrategia de Comercializacién No. 6

Nombre de la Estrategia

Investigacidén de Mercado

Descripcién

Elaborar un estudio de mercado, como un trabajo de equipo entre

vendedores y el respectivo jefe de area

Objetivo

Conocer a la competencia vy establecer 1las Dbases para la

elaboracién de estrategias competitivas o de ataque.

Responsable:

Jefe de ventas y Gerente General

Requerimientos

1. Una computadora

2. Persona conocedora de estudios de mercado

3. Personal destinado para realizar las encuestas (pueden ser
los mismos vendedores)

4. Presupuesto para pagar honorarios




Estrategia de Comercializacién No. 7

Nombre de la Estrategia

Estrategia de Control de Ventas

Descripcién

Disefiar planes de ventas que generen informacidén estadistica.

Objetivo

Conocer informacidén estadistica que sirva para establecer:

1. Metas para cada vendedor

N

. Metas por sectores
3.Metas mensuales

4.0rdenes de compra de materia prima

Responsable

Jefe de Ventas y Gerente General

Requerimientos

1. Una computadora
2. Una persona idbénea para elaborar este tipo de reportes

3. Estudio de mercado




Estrategia de Produccién No. 1

Nombre de la Estrategia

Estrategia de la Calidad del Producto

Descripcién

Elaborar productos de buena calidad

Objetivo

Mantener el buen prestigio de las marcas, satisfacer a los

clientes y lograr mayor aceptacidén en el mercado.

Responsable:

Gerente General

Requerimientos

1. Establecer los atributos de calidad
2. Realizar revisidén fisica de los productos

3. Personal capacitado




Estrategia Financiera No. 1

Nombre de la Estrategia

Estrategia de Cobros

Descripcién

Establecer reuniones para revisién de los cobros de toda la

cartera de clientes, por lo menos una vez por semana.

Objetivo

Minimizar la cartera de clientes morosos, asi como también

reducir el periodo de recuperacidn de estas cuentas.

Responsable:
Encargada de Cuentas por Cobrar, Contador General vy Gerente

General

Requerimientos

1. Una computadora

2. Estados de Cuenta actualizados por cliente




Estrategia Financiera No.2

Nombre de la Estrategia

Implementar Sistema de Costos

Descripcién

Implementar el sistema de costos descrito dentro del sistema

contable de la empresa.

Objetivo

Conocer el costo real de los productos, para tener un mayor
margen de negociacidén con los clientes y lograr una mayor

participacién en el mercado.

Responsable

Contador General

Requerimientos

1. Una computadora
2. Contador de Costos
3. Retaceo de gastos

4. Porcentaje de Costos Indirectos de Fabricacién a aplicar




Estrategia Financiera No. 3

Nombre de la Estrategia

Minimizar costos de distribucidn.

Descripcién

Elaborar rutas de trabajo, Dbasédndose en los diferentes

sistemas de ruteo, como son por area geografica y por hora.

Objetivo

Disminuir el costo de distribucién y ampliar la cobertura en

el mercado.

Responsable

Jefe de Ventas y Contador General

Requerimientos

1. Una computadora
2. Disefio de rutas de ventas o plan de visitas a clientes
3. Mapa del pais

4. Estudio de zonas de mayor comercio




Estrategia Financiera No. 4

Nombre de la Estrategia

Mantener niveles ¢éptimos de Inventario

Descripcién

Establecer minimos y médximos de cada producto, para determinar
la cantidad de materia prima que se necesita para cubrir la

demanda de los clientes.

Objetivo

Mantener stock de todos los productos que se distribuyen, sin
necesidad de elevar los niveles en inventarios y de esta forma
también evitar el endeudamiento excesivo por compra de materia

prima.

Responsable

Jefe de Ventas, Contador General y Gerente General

Requerimientos

1. Una computadora

2.Disponer de un control de inventario

3. Determinar médximos y minimos

4. Designar a un encargado de controlar el inventario y que
al mismo tiempo elabore ordenes de compra de materia
prima

5. Proyecciones de ventas




Estrategia de Personal No. 1

Nombre de la Estrategia

Capacitacidén al personal

Descripcién

Elaborar programas de Capacitacién para el personal de todas

las é&reas, principalmente en lo que respecta a ventas.

Objetivo

Capacitar a todos los empleados de los diferentes
departamentos, para garantizar el desarrollo continuo de las
habilidades necesarias que ©posibiliten la implementacidn

exitosa del plan estratégico.

Responsable

Gerente General

Requerimientos

1. Una computadora
2. Persona o institucidén que imparta la capacitacién

3. Presupuesto para pagar honorarios




Estrategia de Personal No. 2

Nombre de la Estrategia

Evaluacién del Desempefioc de los empleados

Descripcién

Elaborar un test para evaluar al personal, y asi mejorar el

desempefio.

Objetivo

Evaluar el desempefio de todos los empleados, con el fin de
corregir errores e incentivar al personal que esté

desarrollando bien su trabajo.

Responsable

Gerente General

Requerimientos

1. Una computadora
2. Personal de Recursos Humanos

3. Presupuesto para incentivos laborales




Estrategia de Personal No. 3

Nombre de la Estrategia

Plan de incentivos al personal

Descripcién

Elaborar una tabla de incentivos para recompensar al personal

que se encuentra realizando su trabajo satisfactoriamente.

Objetivo

Asegurar la permanencia de los empleados en la empresa e

inducirlos a que constantemente mejoren su desempefio.

Responsable

Gerente General

Requerimientos

1. Una computadora
2. Una persona conocedora del area de Recursos Humanos

3. Plan de incentivos




Estrategia de Personal No.

4

Nombre de la Estrategia

Perfiles iddéneos del personal

Gerente General

Descripcién

Elaborar perfiles para cada puesto de la empresa, y asi
contratar personal idéneo.

Objetivo

Brindar perfiles a la Gerencia que detalle funciones
especificas, salarios, atribuciones vy dependencias, para ser
utilizados a la hora de contratar personal de cualquier
departamento.

Responsable

Requerimientos

1. Una computadora

2.

Personal idéneo para elaborar un Manual de Funciones




Estrategia de Personal No. 5

Nombre de la Estrategia

Estrategia de cambio organizacional

Descripcién

Reorganizar la estructura administrativa actual de la empresa

Objetivo

Crear una nueva estructura organizativa que facilite

ejecucién de las estrategias

la

Responsable

Gerente General

Requerimientos
1. Perfiles iddneos
2. Manual de funciones

3. Nuevo organigrama




Las estrategias anteriormente planteadas para la empresa
Industrias Arroceras Guevara Landaverde y Asociados, S.A. de
CcC.V., son de crecimiento a fin de lograr los objetivos
propuestos, elevar el nivel de las operaciones, incrementar las

utilidades y la participacién en el mercado.

3.2. Implementacién de Estrategias

Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer
objetivos anuales, generar politicas, motivar a los empleados vy
asignar los recursos necesarios, que permitan ejecutar las

estrategias formuladas.

3.2.1. Disefio de una estructura organizacional

Con base en el andlisis previo realizado a INAGLA, se ha
disefiado una nueva estructura organizacional, la cual
contribuird a la implementacién mas eficiente de las estrategias

planteadas anteriormente.

El nuevo organigrama se elabordé de esta forma, debido a que en
la empresa no existen departamentos definidos y se cuenta con

poco personal.

A continuacidén se presenta la nueva estructura organizacional

propuesta:



ORGANIGRAMA GENERAL PROPUESTO

————————————————————— - - ——

Industrias Arroceras Guevara
Landaverde y Asociados, S.A. de C.V.

Junta Directiva

Gerente General

Asistente
Administrativa

I Auditoria Externa —

Encargado de Encargado de
Jefe de Ventas Cuentas por Contador General gado
_— —_— Produccion
Cobrar —_—
Vendedores de Vendedores

Auxiliar Contable

Ruteo (2) Mayoristas (2)

Auxiliares de
ventas (2)

Propuesta de grupo - Diciembre 2004

~ e e e e e e



El principal cambio sugerido es la inclusién de Junta Directiva
como maxima autoridad y la contratacién de un nuevo Gerente
General, ya que en la actualidad el Sr. José Guevara ocupa el
lugar de Gerente y miembro de la Junta Directiva, lo que en

algunas ocasiones dificulta la toma de decisiones objetivas.

3.2.2. Disefio de sistemas de control.

El sistema de control de las estrategias Jjuega un papel muy
importante dentro del desarrollo del plan estratégico, ya que a
través de éste la empresa podra evaluar la aplicacidén de las

estrategias.

A continuacidén se presentan una serie de formatos sugeridos a la
empresa, que permitiradan controlar de manera eficiente las

diferentes &reas de la empresa.

Entre los reportes sugeridos tenemos:

# Reporte de Produccién

# Control de Costos

# Planeacién semanal de rutas de trabajo a vendedores
# Reporte diario de visitas a clientes

# Reporte mensual de ventas



# Reporte de Produccién

INAGLA, S.A. DE C.V.

FORMULARIO: REPORTE DE PRODUCCION DE HARINA

Fecha : / /2004

Detalle

Produccién

Quintales

Arrobas

Harina de Arroz

Harina de Miga

Produccién del Dia

Firma:

Jefe de Produccidn




# Control de Costos

INAGLA, S.A. DE C.V.

FORMULARIO: RETACEO DE ARROZ

Nombre del Proveedor

Nombre del Vapor

Numero de Factura

Total Quintales

Fecha

Detalle

Gasto ( $ )

Valor de la factura

Flete Interno

Flete a pais destino

Seguro

Costo CIF

Gastos locales

Arancel

Tramites aduanales

Almacenaje

Flete local

Otros

Costo total

o)

Rendimiento % =

QQ Arroz Oro =

Costo Unitario

Trilla de Arroz

Embalaje

Total ( $ )

Producto
Arroz Entero

Arroz Granza

Costo Unitario




# Planeacién semanal de rutas de trabajo a vendedores

FORMIOLAR.IO:

Wendedor:

PLAHEACTOH SEMAHAL DE BUTAS DE TRABAJO

INAGLA,

Mes:

0043

5.A. de C.Y.

Semana del:

al

Turno/Dia

Hombre de Cliante

Lunes=

Martes

..
Micrcolaes=

Juere s

Viernes

Total wisitas semana[::::::::j

Ob=erwvaciones:




# Reporte diario de Visitas a clientes

INAGLA, S.0. de C.V.

FORMUOLARTO: REMORTE DIRETO DE YISTITAS

Vendeador:
Fecha:
Turno/THia Nombre de Cliente Motivo de la wisita Comentarios

"

1
i

Z
1]

]
i

E)
N

5
i

&
T

1
A

Z
i

3
il

k]
E 5

&

Total wvisitas d:La:r:l

Wisitas Programadas: m
Visitas Pealizadas: m
% de Eficiencia: |:|

Oh=servacioness:




® Reporte Mensual de ventas (Vendedor - Producto)

INAGTA, 5.A. DE C.V.

FORMULARID: REFPORTE MENSUAL DE YENTAS [YENDEDOR - PRODUCTO)

Mes:
PRODUCTOS

MERCADO EAGLE RICE RICO RICD HARINA DE ABROZ OTROS TOTAL

2004 P 2004 2 ?-: 2004 P 2004 & b 2004 P 2004 & = 2004 F 2004 & 2004 F 2004 &
Fiuttan 1 =] 0 0 0 (14 i i 0
st 0 0 14 0 I I 0
Fuitea =] 0 0 0 (14 i i 0
UsE 0 0 14 0 I I 0
Mayorista 1 o 0 0 0 (14 il il (174
LSt 0z 0 1 0z I I 03
Mayorista 2 o 0 0 0 (14 il il (174
LSt 0z 0 1 0z I I 03
TOTAL e} I I 0 0 0 0z 0 i} 134 i} I 1 I I 0
US$ I I 0 0 0 0z 0 i} 134 i} I 1 I I 0

["] Este formato aplica si ze poses un plan de ventas anuales




3.3. Evaluacién de las estrategias

Para esta uUltima etapa del plan estratégico serd necesario que
la empresa, realice evaluaciones periddicas para verificar si
las estrategias implementadas estadn contribuyendo al logro de
las metas planteadas, o) si es necesario replantearlas

nuevamente.

3.4. Presupuesto para la implementacién de Estrategias

Los presupuestos son planes de accidén dirigidos a cumplir una
meta prevista, expresada en valores y términos financieros que
deben cumplirse en determinado tiempo y bajo ciertas condiciones

previstas.

La funcidén principal de los presupuestos se relaciona con el

control financiero de la organizacidn

A continuacién se presenta el presupuesto de gastos para el
primer afilo de implementacién de las estrategias planteadas

anteriormente.



Presupuesto para la implementacién de Estrategias en

INAGLA, S.A. de C.V.

Estrategias

Descripcién Detalle (US$) | Total (USS)
Estrategias de Comercializacién
Productos e Envasadora 300.00 2,900.00
e Bolsas 500.00
e Salarios 2,100.00
Precios por segmentos |e Papeleria y ttiles 50.00 50.00
Compras de Contado e Papeleria y utiles 50.00 50.00
Publicidad e Radio 1,500.00 2,800.00
e Afiches 300.00
e Promociones 800.00
e Asesorias 200.00
Servicio e Viiticos 100.00 200.00
e Teléfono 100.00
Investigacidén de e Papeleria y Utiles 50.00 110.00
Mercado e Vidticos 50.00
e TInternet 10.00
Control e Papeleria y Utiles 50.00 50.00
Estrategias de Produccién
Calidad e Mantenimiento 600.00 900.00
Preventivo de
magquinaria 300.00
® Repuestos
Estrategias Financieras
Cobros e Teléfono 25.00 385.00
e Papeleria y uUtiles 60.00
e Combustible 100.00
200.00

Capacitaciones




Reduccién de costos de|e Mapa de El 3.00 18.00
distribucién Salvador
e Papeleria y utiles 15.00
Costos e Papeleria y utiles 10.00 160.00
e (Capacitaciones 150.00
Inventario e Papeleria y utiles 25.00 25.00
Estrategias de Personal
Capacitacién e Capacitaciones 500.00 600.00
e Papeleria y utiles 50.00
e Refrigerios 50.00
Evaluacién del e Papeleria y utiles 40.00 190.00
desempefio e QAsesoria 150.00
Incentivos al personal |e Salarios 800.00 1,900.00
e Bonificaciones 600.00
e Premios 500.00
Cambio Organizacional |e Asesoria 150.00 365.00
e Papeleria y uUtiles 15.00
e (Capacitaciones 200.00
Total de Gastos US$10,703.00

Nota: Es necesario aclarar que estos montos podrian variar de

necesidades de cada estrategia.

acuerdo con las

El total de gastos para la implementacién de las estrategias en

el primer afio asciende a US$10,703.00,

los ingresos del afio 2003,

en su implementaciédn.

que representa el 1.6% de

por lo la empresa no tendrd problemas
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GLOSARIO

Arroz Granza:

Arroz sin procesar, es decir con céascara

Arroz Oro:

Arroz procesado

Arancel:
Derecho, tarifa o impuesto que se aplica a los

transportados de un pais a otro.

ASALBAR:

Asocilacidn Salvadorefia de Beneficiadores de Arroz

Beneficiadores de arroz:

bienes

Son las empresas encargadas de procesar el arroz en granza para

posteriormente comercializarlo.

BOLPROES:

Bolsa de Productos Agropecuarios de E1l Salvador



Contingente o Cuota:
Volumen o monto de las importaciones de un producto determinado
que un pais se compromete a aceptar en su mercado sin aranceles

o con preferencia arancelaria.

Convenio para la comercializacién de arroz granza:
Es un documento suscrito entre los productores y beneficiadores
de arroz, que pretende garantizar un precio justo al productor

nacional, a cambio del suministro de productos de calidad.

Estrategia:
Amplio programa para definir vy lograr los objetivos de una
organizacidén. Respuesta de la organizacidén a su ambiente al paso

del tiempo. Plan de accibébn a largo plazo.

FAO:
Organizacidén de las Naciones para la Agricultura vy la

Alimentacidn.

Meta:

Plan de accidén u objetivo a corto plazo.



Misién:
Finalidad pretendida por una empresa o definicién del papel que
se desea cumplir en su entorno o en el sistema social, que real

o pretendido supone su razdn de ser.

Objetivo:
Una meta que en términos comparativos, se caracteriza por un
periodo mas corto y por logros especificos susceptibles de ser

comparativos.

Precio Base:

Precio establecido por BOLPROES para la compra de arroz granza
de la cosecha nacional, si este cumple con lo estandares de
calidad pactados en el Convenio para la Comercializacidén de

Arroz Granza

Tratado de Libre Comercio (TLC):

Instrumento Jjuridico internacional gque permite a los paises
negociar la eliminacidén vy/o reduccién de los obstéculos al
comercio reciproco de Dbienes, de servicios y de flujo de
inversiones, conservando cada uno de ellos la independencia de

su politica comercial frente a terceros paises.



VCB:

Volumen Comercializado por medio de BOLPROES.

Visién:
El término que describe un sentido claro del futuro, se utiliza

generalmente para la comprensién clara de las acciones

necesarias para llegar al éxito.

VPN:

Volumen de la Produccidn Nacional






Arroz granza.

ANEXO 1
Produccién Mundial y de los principales veinticinco productores

mundiales
2001 - 2002
20 20
Poslclhn I ferenela
. Praduccién | Participa . Produccidn | Participa
Posicidn Pais o Regian (Tm) o Actual | Amterior Pais o Regivn (Tm) a Absaluta Ilq.{l;tlll. a
M unde 595,267,724 Mundo 579,476,722 15,79 002 -1.65
I “hina 179303 895 3012 1 1 Chima 177,589 00 30.65 1,714,895 SR
2 India 136,580,992 2294 2 2 India 123 (elby, Beloy 2123 13,580,992 SR
3 Induone sia 50,006,000 B2 ] 3 Indone sia 48 654, (48 BAd 1441 ,952 S 1 |
1 Banglad esh I8, 500, 000 6.47 4 1 Banglad esh ELUREHLERHLT 6.73 IR 130
5 Vet Mam 31,970, 100 5.37 5 5 Viet Mam 1,319, 00 .40 551, 1 =204
& Tailandia 26,954 068 4.53 & [ Talland ia 27 ey, (el 466 45,932 .17
7 Myanmar 2h, &0, ey b i46 7 7 My anmar 21,2000, (lh 3.66 LAE R 2.9
# Filipinas I 2,954, %00 L # f Filipinas 12, 684, 800 209 =270, 1 el -1.08
G aphn 11,320 (bl |50 g G Japiin 11,264, (i 1.94 - 56, (hilly S L
4] Brasil L, 195 A0 .71 1 10 Brasil 10, 489 40 1.81 294 (elhiy 1RE
|| [Estados Unidos 9,663,560 162 i gy |Betadoes Unidos 9,616,750 .66 assio]  0as
e América de Amirica
oFea Coreca
2 | 1,453 A2 2 2 : 7,421 28 -2 .32
12 IRepiblica de 433,000 .33 ' ' Repiblica de 429,000 .28 4,000 b
13 Pakistsin 5,823 00 98 13 13 Pakistdn 5,776, (b 1.0 =47 (il SR
14 Egipto 5,226,700 0B8R 14 14 Egipto 5, 700, (il .98 473 30 .06
15 Mepal 4,164 687 070 15 15 M epal 4,750, (ilely 0.82 SH5.313 L4 .05
| & Camlyoya 4,026, 1006 f6h |6 16 Camboya 4,090 6 0.7l 12,916 .81
[ Migeria 2752 0 46 17 17 Migeria 3,367,000 .58 & 15 ey 2135
| # il Lanka 2694 490 a5 I8 18 Sri Lanka 2,794, .48 @5 1 369
| % Lans 2334, 500 039 1% 20 Colom bia 2353, 440 .41 18, %40 LR
20 “olom bia 2313810 039 20 1% Lans 2,300, (b G40 13,8 1 SR
2] Madagascar 2,3 Oelb, (el 39 21 21 Madagascar 2 300, (i .40 0 LERELE
22 Malasia 2277, (e h3g 23 22 Malasia 2,292 0 G40 15, {vilb {66
“orea, Irin,
1y il il 3 i il il '.|'II # 2
; Rep Pop Dem 2 (vedy, 2 0ad .35 2: 25 Rep Islimica de 2115, 0 0. 54, B0 66
24 Feri 2 Gl B60 34 24 24 Peri LT 1Tl G.30 =323 6% S
Irdin Corea
25 ’ I, 9%, 220 .33 25 23 b 1,500, 0l 0.26 - 443, 2 2y 24,683
Rep lslimica de Rep Fop Dem ' "




ANEXO 2
Principales paises exportadores de arroz granza.
2000 - 2002. Volumen en Toneladas Métricas.

Participacién en Porcentaje

2000 2001 2002
Pais/Rewion Volumen Y P ais'Rewion Volumen " Pais/Revion Yo lumen o

Mundo 1,411,404 Mundo 1,532,010 ¢ Mundo 1,460,365
j [ acton Linddon de 770,059 5524 tades Unidos 1,181,547 7712 |Estades Unidos 1 e el 72,00

Amirica de América © America
2 |Argentina 150,410] 2483 Arpentina 201,591| 13.16|Argentina 16g,360] 1160
AUrngnay LTE, TS #.4 1| Anstralia 45,045 204 Francia 44 317 33H
4|Australia 71,426]  5.06 Francia w324 1.9%|india 42328 200
J|krancia X1z 2.2 Paraguay 24 16U rnpaay ii4u7 22w
i |Espaia 17,230 1.2 :'t‘ﬂ‘tl';“ﬂ"“ de 14,606 0.95|Australia 23,648 162
7|t atia 13,105 0,99 1talia 1,057 0.72|Nigeria 101 127
& |Grecia 6,215|  0.44 Espaiia 7604 0.50}China 1,520 079
9|China 4953]  0.35India 5,303 0.35|Paraguay 1,436] 074
| 0| Kzajstin 37000 0.2 China 4,784 0.31|1talia tosoo] 074
 [Federacion de 2974]  0.21| Kazajstin 2163 0.14|Espaiia 8.132] 0.54

Rusia

. . \ . . Federacion de & g N
| 2|Paises Bajos 26390 0.1 Paises Bajos 1,854 012 Rusia 3,264 03¢
13 JIndia 2508 0,14 Bulgaria 1000 .07 |Pormagal 1,747 02
1 4Parapuay 270|  ooef Yemezuela, Rep 474 0.03|Paises Bajos 1,547 0.1
Baoliv de

| 5 |Fanzania, Rep s61] 004 Costa Rica w4l 0,02 |Bul paria Looo| 0.07

Lnida de

Resto 1505 025 Resto 1,359 LI Resto 54951 041




ANEXO 3
Principales paises importadores de arroz granza.
2000 - 2002. Volumen en Toneladas Métricas. Participacién en Porcentaje
2000 2001 2002
— PaiwRegmon Volumen T Fais Remon Yolumen T FaisHRepion | volumen | e
Mundo 1,925,724 Mundo I,7T18,43] Mundo 671, 76E
| |Brasil 637577 33001 | México 36,01 3236 IMexico G16,627 36 88
IIMiéxicn 212,377 26067 | Turquia a9 30y 1742 |Brasil 1971 1314
3 :::::ﬂhiri}'a Arabe 2477 10,51 | Brasil 0420 11.66 [Turguia 133,069 H.08
4 Turguia 164,917 %.56 |Honduras W7y 627 [Honduras [ 33,0008 7.9
JCosta Rica TRISN 4.12 | Italia BiEle 488 JCosta Rica i3 493
flHonduras 55154 2ET Nicaragua T4 738 4.35 K] Salvador SE.HT 144
7 |Portugal A4 202 1 Costa Rica (307 3T Wahana 3,315 3147
£1El Salv ador el 1.56 | Espana 62360 363 |Uzbekistan SO000y 2
O N oatemalks 44T .25 1El Ssalvador 48 744 T EL Wouatemala 4 1xS5 .52
[0 |Espana 21912 114 [{ruatemala 40,079 133 INicarapgua W 1E L6
|1 [Hungria 15003 078 | Portugal N IZY L&Y |Portugal Eae N | e
| 2 |Botswana 13,6500 0.7] |{zambia 26306 153 |ltalia LEER I
2 A rmenia [ 249551 067 | Burkina Faso 9038 111 Woambia 2o M 157
14 ltalia [1,345] 060 |Armenia [ 1,84y 069 |Burkina Faso 19034 1.14
15 ;Eﬂl‘;;:‘f;““ 1og7e| 056 E;Lﬁt::l]n 7814 045 |[Espaiia 17,866 1.07
Resto 36121 4.56 | Resto 3 Eva 500 |Resto 124 263 7.43




ANEXO 4

FEl Salvador, Arroz granza
Produccidm. Toneladas métricas
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ANEXO 5
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ANEXO 6

El Salvador: Precio al Productor
Arroz granza. 1997/98 - 2002/03
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ANEXO 7

Industrias Arroceras Guevara Landaverde y Asociados, S.A. de C.V.

Organigrama General

Gerente General

L. —

Finanzas Produccién

Ventas

Contabilidad Cred. y Cobros Equipo de Ventas

Administracion

Inventario

Recepcion




ANEXO 8

Guia de Entrevista Estructurada

Objetivo:

La presente entrevista tiene como objetivo obtener informacidon para la formulacién del plan

estratégico de la empresa INAGLA, S.A. de C.V. que permitan corregir y/o aprovechar los

recursos.

Preguntas

1. ¢Cudnto tiempo lleva laborando para la empresa?

2. ¢;Considera que su trabajo es valorado?

3. ¢Cémo describiria su ambiente de trabajo?

4. :;Considera que el numero de actividades que se le han asignado son
las adecuadas?

5. ¢Cuenta con el equipo necesario para llevar a cabo su trabajo?

6. ¢Existen reuniones con sus compafieros de trabajo para tratar temas
relacionados con sus actividades laborales? ;Cada cuanto tiempo?

7. ¢Considera que se obtienen resultados provechosos de las reuniones
de trabajo?

8. ¢Existen formas de evaluar resultados laborales en las areas de la
empresa®

9. ¢Se utilizan planes de incentivos para el personal?

10. ¢Existen departamentos definidos dentro de la empresa?

11. ;Considera que existe una direccidén apropiada dentro de la
empresa®?

12. ¢Cuando se le presenta un problema que usted no puede resolver,
de que manera le da solucidn?

13. ¢Cudles son los principales problemas que se presentan dentro de

la empresa?



14.

15.

16.

17.

18.

19.

;Considera que los recursos de la empresa estan siendo bien
aprovechados?

¢Existen metas ha alcanzar por parte de la empresa? ¢Se cumplen?

¢Existe un control sobre las actividades que realiza?

:Considera que estos controles son efectivos?

;Considera que la empresa tiene capacidad para expandirse?

:Qué propone para mejorar el funcionamiento en la empresa?



ANEXO 9

NDUSTRIAS ARROCERAS GUEVARA LANDAVERDE ¥ ASOCIADOS,. SA DECV,
MALANCE DE SITUACIKON GENERAL AL 31 DE DICEMBRE DE 2008
(EIPREEADO BN DOLARES AMERCANGS )|
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INDUSTRIAS ARROCERAS GUEVARA LANDAVERDE Y ASOCIADOS, S.A. DEC.V.
LSTADO DE RESULTADOS DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMERE DE 2001
[EXPRESADO EN DOLARES DE LOS ESTADCS UNIDOS)

INGRESOS 637 ,690.87
COSTO DE VENTA __ (500,434 43)
MARGEN BRUTO 87 26544
OTROS PRODUCTOS 48693.32
GASTOS DE OPERACION
GASTOS DE VENTA | 28113.65)
GAsST0S DE ADMINISTRACION [ 103 522 65)
GANANCIA OE OPERACION 432216
GASTOS FINANCIERCS [ 1.533.49
GANAGIA DE CPERACION 243167
MPUESTD SOSRE LARENTA { 608 42}
GANANGIA NETA DEL PERIODO 182525

SAN SALVADOR, ABRIL DE 2002

TR0 ALLEJOS | 29(
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CONTADOR

Clnsen = JAVENTURA SOBRY
'_ b, o “nCONTADORES P 05 - CION No. 2066

el JOSE NIO VENTU
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INDUSTRIAS ARROCERAS GUEVARA LANDAVERDE Y ASOCIADOS, S.A. DE G.V.
BALANCE DE SITUACION GENERAL AL 31 DE DICIEMERE DE 2002

(EXPRESADO EN DOLARES ANERICANGS)

ACTVO
ACTIVO NO CORRIENTE $2H4 71288
Equipo ce Chicina 3AT1.0e
Cop Lquips de Oficina ( 2.92482)
Mabikarto de Oficing 137355
Dep. Mobibario de Ofarg [ TH384)
Equipo de Froduccion 48097 45
Dep Equipo de Produccizn ( 20.500.0%)
Harmamisntas 8%
Dep Hermasthentxy ( 1.790.09)
ACTIVO CORRIENTE 10447800
vl 12519.55
Ceudorns BY 26506
Aatiaipos 3 Corlo Flazo 32058
Codatic Traassoras 20500
Efoctivo on Caj T8 A1

TOTAL DEL ACTIVO $129.400 86
CAPITAL Y RESERVAS 885527
Captal Sochal 11,428 47
Reservs logal 2285
Ganansas Acumecladas 51,0!2 91
PASHO NO CORRIENTE 114
Provision OREpaciones Latorales 114
PASIVO CORRIENTE Q5N
Proveodores L5408.57
Cuonlics per Paga: IN4.85
Benelites i Empieados por Pagar 458 54
Retenernes 180043
Provision oe npuestns 4517
Detnio Frucal 17047
TOTAL DEL PASIVO Y PATRINGNIO NETO $12019088
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WWGWMWOAVERDE Y ASOCIADOS, $.A. DE C.v.
ESTADO DE RESULTADOS DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2002

{EXPRESADO EN DOLARES DE LOS ESTADOS UNDOS)
INGRESOS $650,443.44
COSTO DE VENTA (85 454 38)
MARGEN BRUTO 135,649 08
OTROS PRODUCTOS 3358718
GASTOS DE OPERACION
GASTOS DE VENTA ( 37.706.31)
GASTOS DE ADMINISTRACION [ 110,670.54)
GASTOS NO DEDUCIBLES 3,372.40
RESULTADO DE OPERACION 17,7871
GASTOS FINANCIEROS {66085
GANANCIA DE OPERACION 17.117.54
IMPUESTO SOBRE LA RENTA (512200
GANANGIA N;TA DEL PERCO0O $11.665.54
o
l .U @ —pE—
BENJAMIN ANTENIO PEREZ . Wm&m
CONTADOR ESENTANTE LEGAL
‘/'.4 A \Q.'
Inseripeian & - ASOCIADOS

{ No.20ug FONTADBRES PU INSCRIPCION No 2066
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INOUSTRIAS ARROCERAS GUEVARA LANDAVERDE Y ASOCIADOS, S.A DECV.
BALANCE DE SITUACION GENERAL AL 31 Dl DICIEMORE D& 2003
(EAFRESADO EN DOLANES OF LOS LSTADOS UNIDOS D AMENCA)
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INDUSTRIAS ARROCERAS GUEVARA LANDAVERDE Y ASOCIADOS, S.A.DECV,
ESTADO DE RESULTADOS DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2003
(EXPRESADO EN DOLARES DE LOS ESTADOS DE NORTE AMERICA)

INGRESOS $551.817 1%
COSTO DE VENTA (571.181.88 )
MARGEN BRUTO 8065533
GASTOS DE OPERACION { 92.85581)
GASTOS DE VENTA { 18.07684)
GASTOS DE ADMINISTRACION { 78,355.08)
GASTOS NO DEDUCIBLES {  434.12)
RESULTADO DE OPERACION { 12.21048)
GASTOS FINANCIEROS ( 32095%3)
OTROS PRODUCTOS 14,700.10
GANANCIAS DE CAPITAL 5015.80
GANACIA ANTES DE IMPUESTO 423698
IMPUESTO SOBRE LA RENTA { 717.12)
GANANCIA NETA DEL PERIODO $3 582 87

SAN SALVADOR, 23 DE ABRIL DEL 2004

(®
BENJAMIN ANT: IOEREZ
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ANEXO 10

ASALBAR

CONVENIO PARA LA COMERCIALIZACION DE ARROZ GRANZA
(TEXTO INTEGRADO)



CONVENIO PARA LA COMERCIALIZACION DE AR~OZ GRANZA

NOSOUCs,

Josd Lus Bolalos, gresizenie 0¢ FEDARES, an Cardcner 08 representinie ge ks producioves
TRCONIMS Oe BITCT GIANZS. 8N celanie Cenomingdo Tka rocudnes”

Fooro Nefpvir, ropresenianie OF 05 POCRSAIONS faOONMES de &702 granza adelnke
ANomanado *iG indusiriales™,

Savacor Soganco Urrutia Loucel, Trular o8l Mnisiono de Agnouiivra y Ganadens, en adelame
SINaminacs “MAG®,

2054 Banid Nufz, Garente Genaral 96 L Botia de Produtlos Agropecuanas de B) Savasee
|BOLPRCES). en adelanie denomindaa “la Boisa”,

Ricarco Quitonez Avia, Divector Presideme de @ Caman Agropocudnia y Agrondustrial, on
d3siante denominado "CAMAGRO",;

P mado S8 presenty Qocumanlo MANIFESTAMOS:

1. Que 05 RQIsMa |3 proccupacidn de ks PrOALXIOres, &N Cudio & Bs Canboades Que 0¢ su
PO Son Cemandadas por 105 INdusiales, 51 COMO O oo DY esido por los memos,
OOMO WMDAN @5 IOJUME 13 PROSUPRCEN 00 K MOusNaNs & Cudnlo al MOAsNemMRnio
reguiar del HTOZ QraNZa QUe NOCESHAN, ¥ Al precio ¥ que detan compry © importar of misma.

2 Qw8 virGlidad o 108 reccs y o & ofery 1053 gu 3raz, Geners rostdunbos enre
PrOduCaies ¢ NdSViaes, PACENI0M MCEAND GUANEON MNCRILN0S Qo Fyudin &
coordingr i demanda, ¢l precio y la cantidad producida S amo: granza;

3. QUe 25 MO0XSI0 SOSNNGT LNA POIECA CEIANG 00 NZANTACS 2 108 PICAuCIones @ duslias

via ol estabiacimiento de aranceles 08 protoccion y proferencalkes, savaguardas y Contngones
pars ambos sociores;

4. Que con of chjeto Ge kograr un sumisistro rogdar 3 precios redechs y Jceplaties paa
produciores ¢ mdustisles, 5o hd Keadd un mecanismo por medio o cudl produciores ¢
USRS LONY NN L COMPAVWNLE d SITar granzy produsiso Lesimenio con enltregs o fulwo;

$ Que buscands da & mayer transparenchy postie Al Procedimiento »1es CRpuesto, & na
CONSANDI0 B pATCPICKN 00 @ Bolsa,

Enwiud de o sotanoemenie recionadd, S0 03 2Cor0a30 (orgar ¢ prestvic CONVEND PARA
LA COMERCIALIZACIIN DE ARROZ GRANZA, o Gul 30 roged pov 04 sguenies cliusdas:



Definiciones
CLAUSULA 1.
A los efecios del presenta Comvenio se entenderd por:

Productores: Personas naturales o Juricicas dedicadas en £1 Salvador @ 13 production e aroz
Qranza, o 15 crganizacicnas que 1as representan,

Industriales; Persongs naturdies ¢ Juridicas cadicadas en EI Salvador & procesameno del
ATOZ 9ranza.

Contrato de opcidn de venta: Instrumento legal de Iransaccidn por ol que. @l productor tiene 1a
opcian de vender el producto, a un precic y calidad predeterminado, en una fecha fulu’a, dentro
de un plaze eslablecido, y por su parte, of industrial tiene la obligaciin de comprar &l (roducio, al
precic y caldad predeleminado, dentro ded plazo fiado.

Puosto de bolsa; Ermpress autorzaca para realesr negocciones en 1 Bolsa, repressacs por
S5 IQENIeS FUIONZAd08, COnOCKIos como "comedores de bolsa®

Objeto del Convenio
CLAUSULA 2.

El presente Cenvenio tiene por objeto establocer un mecanismo por of cual se comarcialce &l
A0z granza 3 Nval NACONE, 104raNdo un SUMNIBIO fegular, 3 precios predecies y acaplables
para procuciones @ InCusiriales, incentvande a k08 inCustrisles a consumr 6 Maners preferente
1 produccion nacional, 3 1 ver que so garantcs el abastecimiento del FOJUCs 3 precos
eslables para el consumo del pabico. La formalizacion y negociacién de contrato de opcion de
VONia ge arroz granza por 108 industrisles con 105 produclores serd exclushamente por medio de
2 Bolsa, 8n caso contraro s industriales que Ncumplan perderdn el deracho impanar armez
granza con un DAl g& 0%

Vigencia del Convenio
CLAUSULA 3.
Para nceriivar s procuccidn nacional y su comercializacitn con fa industna, et Comenio &s
00 Coracier parmanente, y su contenido serd anualmente ravisado en &l mes de abrl y ratificado
& el mes de Jnio pof [as partes fimantes,

El afio de ejeracio de este Convenlo s el afio calendario, dal primero de énero al 31 de
Qiciembre de cada ano,



Plazo para Firma de Contrato de opcion de venta
CLAUSULA 4.

LOS CONrands de opciin de venla pueden ser formalzados en cualquier mes dol af. La Bolss
@laborara 1as Oroenes 0o enega y eslos se regirdn por ko estadlecico en ¢l Instrucivo para |3
Negociacitn, Enrega y Liqudacitén de Arroz Granza. Los puesios de bolsa anexaran a las
Grdenes de entrega, un documento describiende los derechos y abigackines ce s produciones
Nl 13 entrega, recepcidn y pago del amoz granza dentro del mecanismo de este Comenio. Las
ordenes de entrega emiticas por BOLPROES para enlrega de arroz grarza & los Beneficios
estaran deno de un rango de 150 8 500 quinales, CoN 18 POl de recibir nasta un 10%
ackonal 3 13 Ciea por parte del baneflicn. En ¢aso de qua 13 canlicad adocnal supere al 10%
Poro que no sobrepase el 20 %, se tendrd que elaborar un adendum i conlrato para el
axcedente, entendiendose que no se recibird mas del 20 % de lo contrataco

Operacion en Bolsa
CLAUSULA 5.

Los Incustr@les y ks produciores peesentardn sus mandatos de compra y wventa,
respectivamentie, a iravs de 105 puesios 0 bolss aulorizacos por fa Belsa, como und operaaidn
narmal de demanda y oferta. Una vez acordados les Lérminos ususies de Lna negociackin de
dispancbie 0 f5icos, COMO 500 1 cantidad, la calidad y e hugar de enlreqa, entre olros, los
puesias formalizardn ks CONrato de opcidn Ga venla de acuerdo con ks reglamentas y normas
de la Bolsa

Garantias y Comisiones
CLAUSULA 6.

L0 puastos de Dolsa estin en & cbiigacidn de garantizar su$ conlratos contva la eventuakidad de
INCIMPEMRINID, y POGran SXIgr GArantias 3 sus chentes compradares, @5 docn a los industrakes,
contrs el nesgo ce que, A Dajar of pretio de Mercado CON rBlacidn & prack patlado, no cumplan
Con su ebigacidn de compra,

£n caso de incumplimiento par parte 09 108 incdusiriales al bajar of precio de mercado con refacion
al pracio padtado o cualquier otra razon no imputabie al productr, [ CaNIJad Comespondients s
0% convales incumplidos por cada industnal no # S8rd reconocikda en |2 asignacion del
contingeme. E£io, sin embargo, es independients 3 cualquior olra sancidn que por tales efecios
l&s mponga 1a Comisidn de Supervisidn, 1a Bolsa, 0 ol Mingter de Economia,



CLAUSULAT.

LoS procucicres @ Incustriales pocran pactsr libremente & comisidn con los respectivas puestos
de bolsa que los representen. La comisidn y su forms de pago, como o cancn para ef registro
deberd quedar claramente indicados an ol mandato de compra / venla.

CLAUSULA 8.

Los puestos ce balsa que representen a 108 industriales y 8 los produclonss pagaran & |a Bolsa,
¢ada uno, el 0.25% scbre el valor de 0s CONrAIOS COMO CANON Por &l regislio de 10s contralo de
cpcidn de venlta. Los contratos estardn registrados por la Bolsa y tandran valdez una ver que e
pague & Canon 3 ests.

CLAUSULA 9,

El MAG, con @& cooperacidn de 1% crganzacones ce produciores, ¢ CENTA, & Solsa,
CAMAGRO e industiales, 58 compromede a kvantar un registro de los productores nacicnales
Ce arraz granza, INChyendo su CarMetizacitn. El registro para cada productor deberd contener su
nimero de cécula o NIT, su ubicacion y ol drea sembrada. EI MAGICENTA se reservin el
derecho de verficar i3 condicion de "productores” dé los vendedoares, con ¢l fin de asegurar que
15 beneficics del presante Convenia lleguen 3 verdacderos productores de arroz grarzs. Esa
verficacion puede ser realzada on momento después de recibica i oferta de venta, antes de ser
neQociada por puesto de bolsa y antes de ser entregado el producto a ks industriales, y se
PURde informacién proporGonada por las organizaciones que representan & ks . En caso de
Comprobarss que el vendedor no es productor, @l contrato serd por la Bolsa, anexando la
documentacion de prueba respectiva.

Para cada ofenta de venla, i35 organzackines de producionss 50 COMEromelen preparar lisias de
Productores e amoz §ranza representades en dicha cferta, incluyendo su nimMero de cocula o
NIT, 5u ubicacion, of area sambvada, y ks cantidad 2 entregar, 135 Cuales seran entregadas a 1a
Bolsa antes de 12 formalzacion de ks contrato de opcion de venta, ¢on & finalidad de asogurar
que los conlratos se frmen con produciores, evitando la parscipaciin de Intermediarios no
peoductores en este mecanismo, El puasto boka del vendedor proporcicnara e forma inmediata
8l MAG ¢l li1ac0 de productores Que COmesponde con &l contrato formalzado.

Condiciones del Contrato de Opcidn de Venta
Mecanismo de Precios y Estandar de Calidad
CLAUSULA 10.
Para ks vigencia de este Corvanio, ol pracio de compraventa se determinara dos veces al ano
(en Abril con vigencia para ks meses entre Julio y Dicembre, y en Oclubre con vigencia pard los

meses enire EN0ro y Junid) por acuerdo comdn por e5eto e 108 productones & industnales en
ung s&sidn de fa Commitn de Seguimiento a este Convenlo,

4



La B0lsa comuncarg 105 pracios vigentes durdnte ese semeste o los rep csentames de 05
productores, los industriales y s puastos 9¢ boisa

Parg a8 comprasiventss realizadss bajo este Convenio, los procuciores ; 05 Ndusinakes
SCuerdan establecer i siguiente norma de caldad:

Calkad base ce arroz granza
Humedad: 18%
Impurezas. 3%
Rencimignto Masa Blanca; 63%
Rancmiento grane entero; §5% )
Grano Yesoso, 3%
Grano Roy. 1%
Semilas ctyetables: 2100 Grms

Los arroces quo cifieran cal estancar de cabdad antenomente desdrild seron Sometdos & ks
SiIguRnte 1aba 08 bONINCAcionas o destuentos

1) La humedad afecia dreciamente al peso. (humedad inicial - numedad base) dividido
entre (100 - humedad base).

2) L3 impureza afecta crectamente 31 pese usando un factor ce 1 % poc cada 1 % de
IMPLIZa 0@ Varacion.

3) El rendimiento ¢e masa bianca afecta precio: (1/88) x diferenca del tacior Dase y el
randimiento de la muestra x precio,

4) El rendmiento de grano entero 3fecia proc: (1/95) x (dlerencia el factor Dase y el
rendimiento de 13 muestra /Z.6) X precio.

5) £l grang yes050 afecta drectaments & precio de forma négaivag en ¢ porcentye de
mas cel eslandar mulliphcadd pOf G0 punlo setenla y cncd {075, No habes
donificacion.

6) £l grano ropo afecta directamente &l precio de forma negatva en el porcentaje de mas del
sandard. No habed bonificacion,

Las semilas objetabies alectan gwectaments &l pracio de forma negaliva en ¢l porcentaje Ge mas
et $Landard. No habra bonificacion,



Las Wierancios minmas y maximas del armoz granza dentro de este mecanismo zon ks
Siguientes:

[ Maximo |  Minimo |
Humedad 22% 15%
Impurezes 8%
Rendimaento Masa Blancs - W%
Rendimeento grano entero 40%
Grano Yesoso 5%
Grano Rejo %
Semiias cojetadies &100 Gems,

Para arroces que presenten un porcantaje de humedad mayor a 1a tolerancia maxima ge 22% e
inferior 3 los 32% o rechazo, se aplcard la tabla 0o Cos10s 02 $acado acludiments usacaenel |
B8FA u otra entilad altemativa acordada que bvinde &l misma servicio, ademas de! descuanto
nOrmal & NUMedad Afoces que Fresenien varacicnes mayares o menores de 1as 1Irancias
en las demas variables exceplo humedad antericrmente presentades seran negeciados de
COMGN Bcuerco sin ser 0500 WA obigacién ce compra O venla sino aige opacaal Dicha
negociaciin deberd regisirarse también en bolsa, por MRG0 0 uNa envniends al contrato
ongingl,

Al memenie del recbo, aquellos KIES Ge Aoz que Prasenten CONGLIcNes Organoieptcas
negativas tales Como presencia de hongo y MONo, 0k rancio a fermento 0 & Suslancias quimicas
des0onocidas, pof exceso de humedad (mayor & 32%), o Grancs nacidos, POOran Sar (e azacos
por ol industnal

Adicionaimente af precio Dase se reconocerd el cosio de moviizacion ded producto segin 1
siguiente tabla (Valor en colones por quintal del paso de entrada al seneficio)

| SanMiguel | San Rosaro | Zapolitan
| Ssaacor
- Nueva 7 | 4 a 4
& | Concepacn ! )

Sl Zapotitan 5 T P N B
go La Costa 5 ks 3 | 4
88 AICCOYO T N s TR

3 Ahuachapan 7 4 | S A

Sera responssbilidad del agrculior e llevar el producto 3 s instalaciones de 1o indust @ies. En
& Gz que Aigun Induslrial 1enga ranspore y Quiera ir & recoger Aroducto 4l Campo queda a
Opidn del industial tomar dicha Cecisiin anies de Canrar |3 negoaiacidn, No TACONLLIANE0 &l
costo ce flete para ¢80 Contrato.

El sistemna ;w Pesas eslandar por el que se efectuardn las entregas serd 1a litra espanola (0 46
Klogramos).



CLAUSULA 11,

L4 Bosa y los puestos 0@ DOISa real@aran 108 CAICUM0s para estinar |38 conisiones y cdnones de
senicis, senaladas en s CRUSUIES $619 y oChO 8 pantir del Precio 0f ejernico establecico en ks
dausula antencr,

Otras Condiciones del Contrato
CLAUSULA 12,

Las demds condiciones del contrato de compraventa, como ¢ lugar de entrega, & fecha o
fechas de entrega sise llegare a establecer par medio de lotes parcales, la torma de & entrega,
I forma de pago, y olras, son |as msmas que usuaimente se aphcan en ks conratos de Contado
Gue la Boksa manesa ordinanamente. Los productores tendrén un periodo de hasta siete dias
ares y siele diss después de la fecha estadleckia en su contrato para realzar su entrega,
pudiende sar desde kunes 3 1as 7 de la mafiana hasta sabado 8l meddia. Los industriales
Ceberdn exhibr un cartel con este horarle de recepcion, Los procuctonss. a vaves de su puesio
¢e bolsa, pueden sofcitar al Indusinal una promoga en 108 dias hatiles & 13 damora &s
comprobatie como caso fottuite o fuerza mayer.

L3 Beolsa podra emir Ordenes Ievocables de Pago (OPIs) & favor de 1as mstiluciones
fnancieras Gue concedan crod2os 3 1os productones que hayan 10rmalizaco contratos 8 Iraves de
Ia Bolsa bajo 1o 1ermines da este Convenio,

Comision de Supervision
CLAUSULA 13,

Crease una Comisién de Supervison conformada por tres representantes de 08 produciores o
135 Organizaciones que KOs represeman, Con su ase50¢, Ires representantes o8 W0s industrisles,
COoN Su asesce un representante de ia Bolsa; un representante de los puesios de bolsd; un
representanie ce la CAMAGRO; un delegado del MAG; un delegado del Mnsteno de Economia
y ¢ supervisor técnico del Conveno. Todos los miembros que integren la Comsitn de
Supervision deberdn sar personas honorables y conccedoras de las caracteristicas que presenta
la cadena produdtiva def anroz,

CLAUSULA 14,

La Comisién ¢e Supervisidn tendra como objeivg primardial supervisar el funcicnamiento oe
este Comvenic, asi como de CONOCRr, COMO UNA PAMBra INSIANCA, en ALelos Casas en Que 50
presente 3lgan conflicio @n cuanto a sy fUNCionamients

La Comisiin puede Crea SubCOmIsONes parg estudiar cenunciss de incumplimiento al Convenio
y puede comocar a reunicnes generalos del sector aTccero pary dir segumiento

7



RSy g (VTR TR ASIME Mo, Pede (aalzar wa ogbg,, W Qe aeongs
N[ PN TR TRTET T vadhy et 13 COWinan PO el NAG, enre sus Mo, | NSO
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SLVIILIINID @ precid eortacro ¥ CONSNtuyan un atearago ConYa ks cregitibgd del . L2Ma oo
S e Sl del Comvenio ‘

CLAUSULA 15,

Lol BOISS LR fos 093 15y 30 0 cagames 3 K038 miambros de 15 Comisiiv, ge Sty 1500 |
sdlumen Je w2 an2a nacunal NEQoca00 y ENYVERaT0 & Iravés da COLvalo g uiitn de
YA, as conld ambion o volimen que suman s Mandalos ga Ol Q¢ .o ut3 no
WINSALII0S Tamdign wolars PO Qe s disiibuyan log conralos ge foina PO vviongl y
AN 2Nt hs nSusinales; apara la Boisa verifizary POrQue dichas anlre. .. de g0 14108 1o

“ACCSMN 135 CUpacigages Manmas de recopeion previamente nolificadas o 14 Boby per 10s
Hidalnak s

Ld Comaan SO Jiadimonie 3 K2 N0usmaes 1 Sguense micrmacion M0t la
HATAPICION e Caga N2l Q) 1as COMpras nacionales & lraves gal Convern, 2100 arree
A COMRAN POF ¢aa3 M3usIngl 9n |3 Bolsy, M35 imgonaciones &N forim.. ue conyi, wnle y
O RN 110 Procesaco ComMpeado § atros ndusiriales panicipantas en & IVemio, . 1035 |a
AT e 21102 granaa 1o PrOCesata vengidy 3 OIS Bdusiriales PANCRGIs B P
LR TeReLeNle ¢41a canndae Je L Santizad w0l G6 10305 103 MIVBIriaes, sov ) o POFCy e ge

R % 4 ~LWi
lunienles supenires 3 su Capaciag mstataga de recapaan préviamenta NAIERIGa 3 Ly Colgy.
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incusinal renegocien &l &roz granza rechazado y beguen & un acueido, Gicho aToz serd
contemplaco dentro ¢e su wolumen comprado en |3 Bolsa, Para cadu calrega de amoz, ¢
Indusirial dedera entregar al productor o su representante una pare de 1 muestra del aroz
granza enlregacdo én un envase autorizado por s Comigida y con marchano.

Para 1a 1oma de muestras, se procedera mediante ko estableado en el Manual de Inspeccion,
puciendo tomarse 1 muestra al chorro durante &l vaciado y destarga e Jos $ac08, 0 bien con un
calader aprobado, en ¢l caso que 5 53c05 sean estibados, lomando | muestra con ¢l calador
duranie el proceso 4 cescarga de ks 5a00s. En ambos casas, 12 mucsira se tomam como
minme ¢ada Cinco 83C08, La muestra no sera infericr de 5 kicgramas, La tama de muestras sera
documentada por medio de un formulario oficializade por parte ce la Comeswon que ¢ agrega en
ol reversd de la orden de entrega, on of cual se Istaran los dderentes pasos pary | loma de
mwestras. Dichoe formulanio sera frmado por el respansable del beneficio pars 1oma de muestras
y &l producion propielanio O su represantante, CUNCaN0O que B Muustra s omd en su
POESaNcia y CON su 8Ceplacion,

La muestra 1omada se dvidia en ¥es partes, Una parte de 2 kilogramos se enlrega 3 producior
0 $u representanic para que pueda dspaner de ¢ila para Ln analsis Ce un tercero ik considera
pertinenie. perd sin validez para afectar los critenios de la liquidacicn, Otra pane de 2 kiogrames
8 uliizara para andlisis de laboratono y establecimiento de 1 Iquidacian por parle del benefico,
La lercera pane restante de 1 KIogramo, Wego del $8Ca00, 58 INYoducra en DoSa plastca con
MArchamo NUMETAta OPLICINSI0 POr el SLpervisar 1Cnco del Comveno, par ser depositada
en un buzdn en & laboralodo, & cudl lendran acoas0 ancaments 106 detegades del SUpenvisor
técrico, quienes evardn eslas mueslras 8 un archivo caniral.

Cuando un Denaficio No cuanta con I3DOMELON0 Propkd ¥ haga Lso del senic de un laboratono
aViorzado, el beneficador remitira 13 muestra 3l Iaboratono en balsy plaslica con marchamo
NuMerado, con ¢l memo ¢digd del marchamo de la muestra que & énvio 3l archivo cantral El
laboratodio qua dara & servicd de analisis no puede aceptar la muesia @ liené violsco &l
marchame o 1a bolsa © §i 50 remite despuds ce 24 horas de haber tomado ks mueslra. Para ios
benelicns que Na Cuentan con [ADCrALONO Progio Certificado por |a Comison. 105 responsables ce
3 toma y remsitn de muesy'ss deberdn estar Gebidamame acreatacas por 4l supendser 18cnico

CLAUSULA 17,

£5 chiigatona para s ndusinales &l Llener un [MEOEICNA0 SHIOba00 y Carnicado por 1a Comisn,
y N 5y defectd tener un Conkralo Con und que Cumpla con este requisito. Dwchos laboralonos
deberdn contar con eQuipo estandarizaco y sus WCNCOS dedaran aslar certficados por 13
Comisidn. A mas tardar lreinla diss despuds o8 envrada on vigendia asta Convenio, 10405 o5
incusinales deberdn conlar con el siguiente equipo: bascula de labaratodie, madidor de humedad
y medidor de impureza. Al ndustial Qué N CUeNta CON @510 equipo MINIMO, NC ke 3sQnara
conlratos en ka Bolsa a partir de esa fecha. Toco laboratonio certificado, ya sed 0@ s ndustnalkes
0 ¢ |08 productones, deberd ser cenificaco cada ano y suete a revisiones alealcrias por parte
del supbrvisoe tcnico el Corvenio. Los industriales tambven deberan contar con una
certificacion anual de sus basculas seqin 08 requisiios estabieados por la Comisidn, Al igual
que 13 contratacidn de laboraleaos, 108 NOUSIiaks que N0 Cuenian con basculas de servicio
pesaco, deberan contratar este servicio.



bk it o QU dids haldes daspads dot rocDo e 2oz, &l Danelicns plepaa i i hoga
e Bt L Ol dehe SO0 remiliia via S 31 designado por el grodue 1o en L vden de
VIR S AR Je DR, VNG gremial O directamente Al productan). Gl padaclon Cisliard con
WP I S J1ag MADESR CONLIODE & PETK J8l did sxjuiente G2l Envio pan laa de L Mo oe
L pndaion pov pane el denchion, para SO, A Laves J0 $u Puesio 00 DNlSa, quv .0 realde
Wikl 3R PN ése contrale, el Puasto de bolsa contarg &on un Gid hobd para piesantar ol
PeCkimd b BOIRA 1 IR3A30 § 13rmund deho plazo, y al no existir solctud d¢ 00 nL rpuesta
P 250020 201¢ 13 BOla 0 2l A0 5pACINCArsd uh MIMSND 96 1ax o L0 SRSIka Lo vipaant Je
L Orden de Envrega, 13 hquidacson queda en finng $0 posidilidad da 56r Modicada & wird y @
DONATY IFNRAFA & 20 COMesPondiente

S denud 091 playe asIADIRCIAd el Produciof O Su delegaca salicta por escrilo bt Bolsa que se
redhce uns audiles. Ly Bolsa notificara dentro d@ un 0f3 habi al baneficio para que deje en
FE[ONE0 M D203 39 13 BQuidacitn, £ récargos ni intareses hasta que s tengan log respllados
S 13 Jndeara En 102 €505 audiados, ks BQuidacidn resulisale sara la Gnics vakds <ea osta
IO, Supaidr & Rl a1 inkrme de AQuidacion Gue resuld dél 1adoraons wilizide por o
penenicn ElSupenviser ENCo CoNtard Son 0eho dias habdes para realizar [ 3udhaiia y 991 6u
[300. MINMandu 3 1 Boisa y 3 13 Comigidn $aDve sus fasullados. El costo de 13 sudiana regaeria
A 3 pata insamplisnte,

£ AudRee del Convanid 1o DMNGAIS. Son Su 13BAratand i 0 18DOISIOND f214CioNEd0, wervico 3¢
AndleE de Mueslras & mngun benafid 0 aQncutor.

CLAUSULA 1S

PLMAG J ldves 30 S0 represoniants. suparvisard el funcionamiento ael Convinng &n su
Wlegindnd.

Condiciones del Mecanismo r

CLAUSULAS

Ui vez 1adhzade el periodo pard 1a formaizacion de 168 CoNlalos de cpaicn de vanld, se
QEIDUIRT ¢rR(e B3 NEUINARS Que NFyan FrMalzago 1ales CONLSI0Ss y cumplido can ¢l présente
Convenn el derechd a a0QuIfir su parcentae carmesgondente que forme parte Sl cuningente
Ot UesdLaslecamientd 09 30X Qranra Impio. $850 y N0 Naya sikdo s0malics & g proceso
VIBuUsINal, mcluyenco ¢l 9SCalIAMY O precccido, Meodnte leencas o lranstenties e
INEaaon hore de arnce!.

FI wolamen 0 Quintales de coningent & Gstribur sard equivalents ol Celich nacicnal
prewdmaige estatiecdo por fa Comisién oe Contingentes condormada por ¢l Mumsteno de
Agncuturd y Ganaderia, el Ministano de Econamia y &l Ministerio do Hatwivla, sobre Lt Dase de
113 prapu@sta wiica de la Comsadn de Suparvision dal Convenio, que fomai(a on cuenta l3s
VIPGAACINES 1018k (dealrd y fuera del conengenta) del 3o anleficr mas Iaxs SuzaOongs Oa
N COSEINA IIEINAI (2CDICa pOr MAagd 0¢ 13 DOIS3 y 8 feSpactivo BNALISIE e 135 Yafmnes ce
M CoseTna hal y 135 proyeceiones dal consuma del 3o siguisnte.
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El porcentaje ndividual cel contingente a crorgar el sigusnte 1o Ser8 e 3 1 proporcion cel
producto sobre &l cual el nausinal haya puestc Mangato de CONpA par i io de conlratos de
Cpeitn de COM@Ia con rekacon al tolal dal productod nacional Gue fiaya =g volratado pof medio
@ la Bolsa en ¢l periodo cesde €l 1 de diciemore dol 3ho ameror hasts o 40 de noviembre cel
aho en Guwrso; dichas icencias, dabaran ser entregadas & Mas tu ey’ el 1% e dinmbrg ce caoy
afoy lendran una vida Ctil dé un aho calendano. Los iNGusirales Guines <51 &n mord ¢oa 105
produclices na podran recibif Sus licencias 02 contingente, Los ki dustriales yue Su paroenla o
Compea feal por medio de Boka sea infedior @ su Porcankaje 08 85irwc0n, &1 la proxima
cosecha @ le complementard hasta supdmir ese diferencial en 13 pamGpacion restiva
camprometida. Hasta cubnr esios COMp(OMisOs, los demas benelicns partciparan en ruedas de
negeciacion, Estas asignaciones en of siguiants aho no alectan |4 asignacion de contingenta, Y
105 beneficios que hayan recibido mas dé su porcentaje ge asignackdn, Aho géerencal se R
1omard en cuenta como feciido en & siguiente CosaCh3. Estas asignaciones si coNtaran para i3
asignackan del contingeme del sigusnte af.

Para las asignaciones dal porcentaje oe participacidn dé la compra Cv armoz GraNa nacicaal
ganiro del Convenia sé Lomard en cuanta ios regisinos del 8iY0 antenor en relacidn a1 1os quintales
aquivalentes ce la asignacion mdividual de 1oz granza nacional por medo dé boisa dentro Cal
Cornenic, mas los quintales de importaciones individugies de arroz granzs bajo licencia, Mas s
quintales de compras nelas (compras MeNos ventas) oo a0z granza enife beneficios, tedo
dividido entra: el consumo total de amoz astablockdo por |8 sumena de las asignaciones 1043les
sentro del Convenio Mmas e total de quintaies 08 imporacion baj licenca

Con & fn de fortalecar, Mocernizar y hacer Mas competiiiva la cadena produciiva cel anoz 1d0
ingustnal pocra inegrarse al Comvenle como incusifal participante, en und primera elapa:
poniendo mandatos Ca compra de arrez granza nackndl, y adquri &l derecho & paricipacion e
&l contingente del siguiante afo con una particpacion equivalente 3 la menor panipaciin que e

correspends 3 ks incustriales panipantes ol Convenio, requiere observar 0 SIQuiEMes
requistos de gesampen. '

1) No ser una inverson felacionaca con bspaﬁclpmlesyqucdgiropmcbaloe
negocnsdemspopm:eaelmmacm.

2} Ser una inversica demostrable documentaments ce magquinania nuava c& molnado,
26cado, y almacenamignto necesdia para la particpacion oel Convano, 3) Contar
con laboratorio propio cerilicacd por 3 Comisidn,

4) Preservar estados financiercs audiiados para anyleal solvencs econémica y
raferencias bancanas para respadar sus operaciones de comprd pof holsa,

5) Ser mspecconades y avakdos poc 3 Comaion en Cumplmenio oe log anerares
requisitos,

Siendoelarrozwanuh\pomoobajomesquemahnecasmumaleemt«iapmapama
aunicad 09 ks ndusinaies, queca prohibido |4 comercializacion de aror granza no

industrializado o ndusializado (incluyendo el que haya $i00 SOMEUCO 3 procesy 08 escaklado)

n



P PONTe J¢ s ndusindles a olres nousinales no PONICRANIES en ¢l Ofvens  uenes
CUMPEIN 130 3108 3 na Poder panicipar en al conlingente del aho S e,

CLAUSULA 20,

Pard €203 300, 2l vokiman def coningente ce desabastecimiento $O18 vtermin..... poc 13
Comsion de Conlingentes, Cuyos inegrantes inCluyen representantes O los Mew . (108 Ge
Agicukura y Ganadena, ge Economia ¥y G& Haciands. en raxdn cel defui en 12 |+ -JuCcion
NN Ge T2 Segun L35 estadisticas gl MAG, Dicho contingente Sebers sar 8581, 1 Siles
Je 13 raReacin el Conveno en el mes 4o MO do ¢303 afo,

El contingente de cesabastecimionto se 95lablecera tomanco como Luse 1@ vy macien
PIOPOrTIONATa Pov la encugsia de itencidn de siembea ¥ 1a Paja de balance pieliminar 1.4 timo
Wiho de b Diveccion Genaral ce Economia Agropecunria (DGEA) dat MAC para esiisecer v

NP segun @l Sonsumo nasional,
CLAUSULA 21,

E10QIECH para ddqurir un porcenta del contingente de QesabasIecHmientc s¢rd Ao entacs
P MEGO T2 un Ceriicacd que $erd emitico PO7 ol Ministeno de Economis, &f cual 0. 1ara ser
Are3amad0 3 13 Direccn General de | Renta de Aduanas para poder ucceger . wancel
prelarential que 5@ @slabieca pars ol CoMdingente de cesabastecimento. £ 4ta cartils DEEETE)

diranslentie
CLAUSULA 22

La Comision de¢ Superasidn salicilacd 8l CENTA vy 4 ias Qrganzasiones ve prouis wares @
AGusINdles &0 aror granza su COlbOracion 3 efeco de monilorear & huncionan.-nio gel

2395 103 reusios bega_ies Ce Operacidn oo sus eMpresas (Ceclaracicnes do e, v pagoa
welia, o) Incumplineenios ¢a o antérnor también Irgeran consecuencias . 1a no
HLCPICRN def ConLngente def ang Siguiente.
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ANEXO 11

Marcas de Arroz:

USARICE

C. A. Grains Ltd.

25 LIBRAS NETAS

Marcas de Harina:




ANEXO 12

Publicidad Radial

1-2

La trama consiste en una conversacién entre esposos, a

la hora de comer:

El esposo llega a la casa y le pregunta a su pareja:
Esposo: Amor!!! Ya esta la comida?

Esposa: Ya casi mi vida.. ten paciencia

Esposo: mmmmm. . . Que rico huele, que estds haciendo?

Esposa: Te estoy preparando una comida rica y

deliciosa. . . Tu ya sabes!!! (Risa)
Esposo: Ya vas otra vez. . . (Risa)
Pausa. . . . Terminan de comer

Esposo: La comida estuvo sabrosisima, especialmente el
arroz, como se llama este arroz???

Esposa: Se llama Eagle Rice o Arroz El Aguila

Esposo: Pues cocina mas seguido Eagle Rice o Arroz E1
Aguila, estd riquisimo!!!

Esposa: mmmmm. . . . yo ya lo sabia (risa)




2-2

Para cerrar, una voz de hombre dice:

Eagle Rice el nuevo y mejor arroz de El Salvador,
enterito, blanquito y sabroso.

Eagle Rice, Arroz El Aguila, identifiquelo por el
Aguila Negra en su empaque

Eagle Rice encuéntrelo en mercados y en tiendas de

prestigio.




ANEXO 13

TEXTO PARA HOJAS VOLANTES

INAGLA, 5.A. DE C.V.

POR UN PAIS BIEN ALIMENTADO

Somos una empresa de alto prestigio, con ocho afios de presencia en el
mercado salvadorefio de la comercializacion de arroz y sus derivados.

Solo distribuimos marcas de calidad:

C. A. Grains Ltd.
ARROCERA GUE AR{ ~
OARRETERA D 0k0 M. 9% iy
Wﬂﬂﬂﬂﬂﬁmﬂiﬂﬁ BOCO
2 lztﬁmgme-sasunelzé%%%
25 LIBRAS NETAS o OUBRASNEMS g

Servicio a Domicilio!l

Para pedidos, Ildmenos o escribanos:
Teléfono: (503) 296-6330

Tel/Fax: (503) 295-6724

E-mail: inaglarice@navegante.com.sv

Sera un placer atenderle



mailto:inaglarice@navegante.com.sv

