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RESUMEN 

 

La razón de ser principal de toda empresa, es la generación de 

utilidades, que usualmente se logra a través de niveles 

incrementales de ventas mayores en proporción a los gastos de 

operación; y donde es factor clave la capacidad que tenga la 

administración en la obtención de un mayor margen de ganancia, 

que pueda satisfacer las expectativas de los propietarios en un 

período determinado de tiempo.  

 

Partiendo de esta situación se ha elaborado el presente Trabajo 

de Investigación, que se ha denominado Plan Estratégico de la 

Empresa “Industrias Arroceras Guevara Landaverde y Asociados, 

Sociedad Anónima de Capital Variable, Para la Optimización de 

los Recursos”, que contiene el desarrollo de un Plan Estratégico 

que contribuirá a incrementar sus niveles de ganancias. 

 

El objetivo fundamental de esta investigación, 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 investigación se 

utilizó el análisis y para detectar los factores externos que 



                          

 

afectan directa e indirectamente a la compañía se utilizó el 

método deductivo.  

 

Entre los principales problemas que enfrenta la empresa es la 

falta de liquidez, debido al incremento en más del 100% en el 

costo de la materia prima, lo que originó un endeudamiento para 

obtener capital de trabajo y se carece de una investigación 

formal de la situación 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 periódico de la situación del mercado 

 

Con la información recolectada en la investigación se elaboró 

una propuesta de Plan Estratégico para la empresa arrocera en 

estudio, con el cual se pretende que sea más competitiva frente 

a las fuerzas del mercado y de esta forma mejore su 

rentabilidad. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                          

 

INTRODUCCION 

 

El trabajo de investigación presentado que se titula “Plan 

Estratégico de la Empresa Industrias Arroceras Guevara 

Landaverde y Asociados, Sociedad Anónima de Capital Variable, 

para la Optimización de los Recursos”, contiene los resultados 

de un estudio hecho con el propósito de proponer estrategias que 

logren incrementar la rentabilidad de la empresa. 

 

El documento se divide en tres capítulos, cuyo contenido se 

describe a continuación: 

 

En el primer capítulo que se denomina “Marco Referencial”, se 

considera el marco teórico a cerca de la información recolectada 

sobre los principales países productores e importadores de Arroz 

Granza a nivel mundial y Centroamericano, la filosofía de la 

empresa, su estructura organizativa, los productos que ofrece y 

sus antecedentes generales, en esta primera parte también se 

desarrolla toda la teoría necesaria para la elaboración del plan 

estratégico. 

 

El segundo capítulo que se titula “Diagnóstico Situacional”, 

presenta el análisis real y actual de la empresa, utilizando el 

análisis FODA, así como los objetivos, implementación, 



                          

 

metodología, análisis e interpretación de la situación actual en 

el ambiente interno como externo, para luego formular las 

conclusiones y recomendaciones con base a lo encontrado en el 

diagnóstico. 

 

Finalmente en el tercer capítulo, que se denomina “Propuestas 

Para La Implementación Del Plan Estratégico De La Empresa 

Industrias Arroceras Guevara Landaverde Y Asociados, S.A. De 

C.V., Para La Optimización De Los Recursos”, se estructura el 

Plan Estratégico para el período 2004-2008, el cual se 

desarrolló en tres etapas: La primera es la formulación de 

estrategias la cual está formada por la Misión, Visión, 

Objetivos, Metas, Políticas y Estrategias; la segunda etapa es 

la implementación de estrategias, la cual contiene el diseño de 

una nueva estructura organizacional y sistemas de controles, por 

último está la etapa de la evaluación de las estrategias, la 

cual es responsabilidad de la empresa el llevarla acabo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                          

 

CCAAPPÍÍTTUULLOO  II  

MMAARRCCOO  RREEFFEERREENNCCIIAALL  

1.1. Antecedentes de las Industrias de Arroz en el Mundo 

Más de la mitad de la población mundial tiene al arroz como 

alimento básico. Puede considerarse como el cultivo más 

importante del mundo, si se toma en cuenta la superficie 

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

 

El arroz proporciona empleo a un enorme sector de la población 

rural de la mayor parte de Asia Meridional y Oriental. El arroz 

también es ampliamente cultivado en África y en América, y en 

algunos puntos de Europa Meridional, sobre todo en las regiones 

mediterráneas. 

 

Con respecto a la producción de arroz cáscara, a nivel mundial 

(Anexo 1), para la última década se mantuvo estable, siendo 

China (Gráfico 1) el principal productor del mundo, mientras que 

en América, los principales productores son Brasil, Estados 

Unidos, Colombia, Perú y Ecuador; sin embargo, la suma de sus 

producciones tan sólo corresponden al 4.5% de la producción 

mundial y a nivel Centroamericano, Nicaragua ocupa el primer 

lugar en la producción de este grano
1
 (Gráfico 2).  

                                                           
1 Organización de las Naciones para la Agricultura y la Alimentación (FAO) 



                          

 

Principales países productores de Arroz 

en cáscara 2002

Viet Nam

5.4%

Bangladesh

6.7%
Indonesia

8.4%

India

21.2%

China

30.7%

Japón

1.9%

Myanmar

3.7%

Brasil

1.8%
E.E.U.U.

1.7% Otros (102 países)

11.7%

Tailandia

4.7%

Filipinas

2.2%

 

Gráfico 1 
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Producción Centroamericana de Arroz 

en Cáscara 2002

Nicaragua

45%

Costa Rica

42%

Honduras
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El volumen de exportaciones de arroz granza en el año 2002 

(Anexo 2) fue de 1.46 millones de toneladas, siendo el mayor 

exportador del mundo Estados Unidos con 1.07 millones de 

toneladas (Gráfico 3) debido a que Asia, principal productor 

mundial, es a la vez el más grande consumidor de este producto. 

América se destaca como el continente con el mayor comercio 

exterior de arroz granza
2
. 

 

El volumen de importaciones de arroz granza para el año 2002 fue 

de 1,7 Millones de toneladas (Anexo 3), siendo México el mayor 

importador del mundo con 616,6 mil toneladas (Gráfico 4). Las 

cantidades de arroz producidas en la región centroamericana, no 

son suficientes para suplir la demanda interna; es por esto que 

los países del área son importadores netos de este rubro. Según 

las estadísticas de comercio de la Organización de las Naciones 

para la Agricultura y la Alimentación (FAO), para los años 2000 

y 2001 los cinco países de la región Centroamericana se 

encuentran en el grupo de principales importadores mundiales. 

 

De acuerdo a las estadísticas de 2002, nuestro país destaca con 

una participación del 3.5% del total de importaciones mundiales 

(Gráfico 4). 

 

                                                           
2 Organización de las Naciones para la Agricultura y la Alimentación (FAO) 



                          

 

Gráfico 3 

Fuente: FAO 

 

Gráfico 4  

 

Fuente: FAO 

 

Principales países exportadores de Arroz 

en cáscara 2002

Estados Unidos

72.9%

Argentina

11.6%

Otros (106 países)

7.0%

Uruguay

2.3%

India

2.9%

Francia

3.4%

Principales países importadores de Arroz 

en cáscara 2002

México

36.8%

Brasil

13.1%

Ghana

3.0%

Otros (106 países)

23.0%

El Salvador

3.5%

Costa Rica

4.5% Honduras

8.0% Turquía

8.1%



                          

 

1.2. Antecedentes de las Industrias Arroceras en El 

Salvador 

 

En El Salvador tanto el área sembrada como la producción de 

arroz, a partir de la cosecha 97/98, presentaron una tendencia 

decreciente. De igual forma el rendimiento acompañó este 

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

 

La disminución del área sembrada y de la producción 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 creó y puso 

en práctica el “Convenio para la Comercialización de Arroz 

Granza”, con el cual se pretende garantizar un mejor precio al 

productor de arroz, mediante la creación de un canal de 

comercialización directo entre los productores y los 

industriales (beneficiadores de arroz), haciendo uso de los 

servicios de la Bolsa de Productos Agropecuarios de El Salvador 

(BOLPROES), así como el suministro regular de arroz a precios 

aceptables para los industriales. 

 

El Salvador aplica un arancel del 40 por ciento a las 

importaciones de arroz. El país produce menos de lo que consume, 

por lo que anualmente debe importar una cantidad variable de 



                          

 

arroz, dependiendo de la producción y el consumo nacional. 

Mediante el convenio, los beneficiadores se comprometen a 

adquirir el arroz producido nacionalmente, a precios más 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, sí un beneficio compra 

el 10 por ciento de la producción local, tendrá derecho a 

introducir al país sin pagar aranceles, ese mismo porcentaje 

calculado sobre el déficit anual. 

 

El Ministerio de Agricultura (MAG) calculó el déficit de arroz 

granza para el 2002 en 66,325.2 toneladas métricas, que 

representó el 76% del consumo nacional, abastecido por Estados 

Unidos de Norteamérica, el restante 24%, fue abastecido con la 

producción de nuestro país. 

 

Como ya se mencionó el convenio garantiza un precio base, que 

está en función de la calidad del arroz entregado por el 

productor; así, en un determinado momento, éste puede aumentar o 

disminuir, dependiendo de las cualidades del arroz puesto a la 



                          

 

venta. Sin embargo, el precio de garantía del convenio se ha 

mantenido, desde su inicio, en los $251.96 por tonelada métrica. 

Este mecanismo de comercialización, debió ser un incentivo para 

aumentar tanto la superficie sembrada y la producción nacional. 

Sin embargo, ha sucedido todo lo 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 Producción  Nacional (VPN) y el Volumen Comercializado por 

medio de BOLPROES (VCB) desde el momento que inició 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 año 2002, BOLPROES manejó el 38.83% del VPN, se debe 

considerar la disminución del 21.63% experimentada por éste, 

contra el incremento del 4.64% del VCB, con respecto al año 

2001
3
. 

 

Dado que menos de la tercera parte del arroz producido 

nacionalmente está siendo comprado por los beneficiadores, 

haciendo uso de BOLPROES, implica que una gran cantidad de 

productores están recibiendo menos de los $251.96/Tm  al vender 

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

                                                           
3 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 área sembrada y la producción nacional 

de arroz granza han disminuido, la productividad de la cosecha 

2001/02 de arroz, ha alcanzado los niveles más altos de las 

últimas veintidós cosechas (Anexo 5), lo cual se puede explicar 

no tanto como una mejora de las técnicas de cultivo o de 

incorporación de variedades de alto rendimiento (la semilla para 

siembra se dejó de importar en el año 2000), sino como un 

reflejo de la retirada de productores que no cubrían sus costos 

con los precios de mercado existentes, es decir, productores no 

tan eficientes para el mercado. 

 

Además al momento de empezar a funcionar el convenio, hubo mucha 

confusión 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 venta), y muchos 

productores no comercializaron mediante el convenio, y como ya 

se mencionó, dejaron de percibir el precio mínimo establecido.  

 

Según BOLPROES, en la actualidad aproximadamente el 90% de los 

productos de arroz granza está comercializando su producción 

haciendo uso del convenio. Sin embargo, esta aseveración resulta 



                          

 

contradictoria al comparar lo reportado como comprado mediante 

bolsa por los beneficiadores y la producción nacional (Cuadro 

1). Así, menos del 40% de la producción nacional es manejada en 

la bolsa, lo cual no podría ser sí el 90% de los productores 

nacionales estuvieran haciendo uso de ella para comercializar su 

producción. 

 

Cuadro 1 

Año 

Producción Nacional Comercializado por BOLPROES 

Volúmen Variación Volúmen Variación 

Participación 
en la 

producción 
Nacional 

Diferencia 
Absoluta 

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, el precio pagado al productor nacional de arroz 

granza, a partir de la creación del convenio, no ha vuelto a 

descender por debajo del mínimo que se presentó en julio de 

2000, el mes de inicio del convenio (con la excepción del precio 

de octubre del mismo año, que fue afectado por la baja calidad 

del arroz comercializado en ese mes).  

 



                          

 

Se desconoce si realmente los productores de arroz están 

recibiendo el precio de garantía, ya que según información 

proporcionada por las encuestas realizadas por la Dirección 

General de Economía Agropecuaria (DGEA) del MAG, los productores 

encuestados aseguran vender, en muchas ocasiones, la producción 

aún antes de ser cosechada. 

 

El Salvador al igual que todos los países Centroamericanos, es 

un importador neto de arroz granza, y de los más prominentes 

mundialmente (Anexo 3). A partir  de la implementación del 

convenio, tanto el volumen importado como su participación en el 

comercio mundial de este rubro, se ha incrementado 

considerablemente. 

 

El Ministerio de Agricultura y Ganadería (MAG), es el que 

realiza la estimación del contingente de desabastecimiento, para 

otorgar el permiso de importación anual, este permiso es 

otorgado por el Ministerio de Economía y la encargada de la 

distribución (Cuadro 2) es la Asociación Salvadoreña de 

Beneficiadores de Arroz (ASALBAR). 

 

 

 

 



                          

 

Cuadro 2. Distribución del Contingente de Desabastecimiento 

Empresas 

 Porcentaje de 

participación  

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 El Pueblo 2.10% 

12 Ricardo Rodríguez 2.02% 

13 Eduardo Rodríguez 1.81% 

14 Los Angeles 1.78% 

15 San Mauricio  1.73% 

16 Asa 1.54% 

Totales 100% 

 

 

Es importante mencionar que ASALBAR surgió en el año de 1998 y 

en la actualidad agremia al 80% de las empresas arroceras del 

país. El 20% restante son pequeñas 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 Isabel Guevara y Raúl 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 y 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 

producción, 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 acudían a la empresa. 

 

En octubre de 1999 se traslada a un local más amplio, donde 

radica actualmente y está ubicado en la Carretera de Oro en el 

Km. 9 1/2, debido a este cambio se decidió contratar a seis 

personas más, alcanzando un total de 12 empleados ya que el 

volumen de operaciones había aumentado considerablemente.  



                          

 

DDeessddee  ssuu  ccrreeaacciióónn  IINNAAGGLLAA  hhaa  ffuunncciioonnaannddoo  ccoommoo  uunnaa  eemmpprreessaa  

ffaammiilliiaarr,,  ddiirriiggiiddaa  eemmppíírriiccaammeennttee  ppoorr  ssuu  pprrooppiieettaarriioo  yy  aallgguunnooss  

eemmpplleeaaddooss  ddee  ssuu  ccoonnffiiaannzzaa,,  qquuee  nnoo  hhaann  llooggrraaddoo  oorrggaanniizzaarr  

eeffiicciieenntteemmeennttee  llaass  aaccttiivviiddaaddeess  ddee  llaa  ssoocciieeddaadd,,  ssuummaaddoo  aa  eessttoo  llaa  

ffaallttaa  ddee  aasseessoorrííaa  eexxtteerrnnaa,,  hhaa  ggeenneerraaddoo  uunnaa  iinnaaddeeccuuaaddaa  

uuttiilliizzaacciióónn  ddee  llooss  rreeccuurrssooss  yy    llaa  iinneexxiisstteenncciiaa  ddee  ccoonnttrroolleess  

eeffeeccttiivvooss,,  eennttrree  oottrrooss..    

  

CCoonn  eell  ttrraannssccuurrssoo  ddeell  ttiieemmppoo  llaa  ddeemmaannddaa  ddee  aarrrroozz  ssee  iinnccrreemmeennttóó  yy  

ccoonn  eelllloo  ssee  ddiioo  eell  ssuurrggiimmiieennttoo  ddee  nnuueevvaass  eemmpprreessaass  

ccoommeerrcciiaalliizzaaddoorraass  ddee  eessttee  ggrraannoo  bbáássiiccoo,,  qquuiieenneess  vvoollvviieerroonn  eell  

mmeerrccaaddoo  mmááss  ccoommppeettiittiivvoo..  

  

EEll  iinnccrreemmeennttoo  eenn  llaa  ooffeerrttaa  ggeenneerróó  qquuee  ttooddaass  llaass  eemmpprreessaass  

ddeeddiiccaaddaass  aa  llaa  ddiissttrriibbuucciióónn  ddeell  aarrrroozz,,  ttuuvviieerraann  qquuee  iimmpplleemmeennttaarr  

nnuueevvaass  eessttrraatteeggiiaass  ppaarraa  mmaanntteenneerr  oo  iinnccrreemmeennttaarr  ssuu  ppaarrttiicciippaacciióónn  

eenn  eell  mmeerrccaaddoo;;  llaa  eemmpprreessaa  IINNAAGGLLAA  nnoo  ffuuee  llaa  eexxcceeppcciióónn,,  yyaa  qquuee  eenn  

eell  aaññoo  22000022  iimmpplleemmeennttaarroonn  nnuueevvaass  eessttrraatteeggiiaass  ppaarraa  hhaacceerr  ffrreennttee  aa  

llaass  eexxiiggeenncciiaass  ddeell  mmeerrccaaddoo,,  eennttrree  llaass  qquuee  ssee  ppuueeddeenn  mmeenncciioonnaarr::  

llaa  aaddqquuiissiicciióónn  ddee  nnuueevvaa  tteeccnnoollooggííaa  ppaarraa  mmeejjoorraarr  llaa  ccaalliiddaadd  ddeell  

pprroodduuccttoo,,  llaa  ccoommpprraa  ddee  vveehhííccuullooss  ppaarraa  aammpplliiaarr  llaa  rreedd  ddee  

ddiissttrriibbuucciióónn  yy  llaa  ccoonnttrraattaacciióónn  ddee  ddooss  vveennddeeddoorreess  ccoonn  ssuuss  

rreessppeeccttiivvooss  aayyuuddaanntteess  yy  uunn  eennccaarrggaaddoo  ddee  pprroodduucccciióónn  ddee  hhaarriinnaa  ddee  

aarrrroozz..  



                          

 

EEnn  sseeppttiieemmbbrree  ddeell  aaññoo  22000033,,  llooss  pprrooppiieettaarriiooss  ddee  llaa  eemmpprreessaa  

ttoommaarroonn  llaa  ddeecciissiióónn  ddee  vveennddeerr  ppaarrttee  ddee  ssuuss  aaccttiivvooss  ((mmoolliinnoo  ddee  

aarrrroozz)),,  ppaarraa  ddeeddiiccaarrssee  úúnniiccaammeennttee  aa  llaa  ccoommeerrcciiaalliizzaacciióónn  ddeell  

aarrrroozz,,  yy  ddeejjaarr  aassíí  eell  pprroocceessaammiieennttoo  ddeell  aarrrroozz  eenn  ggrraannzzaa,,  ccoonn  eell  

oobbjjeettiivvoo  ddee  ddiissmmiinnuuiirr  llooss  ccoossttooss  yy  pprreeppaarraarrssee  ppaarraa  llooss  ffuuttuurrooss  

TTrraattaaddooss  ddee  LLiibbrree  CCoommeerrcciioo  ccoonn  EEssttaaddooss  UUnniiddooss  ddee  NNoorrtteeaamméérriiccaa..  

EEssttaa  mmeeddiiddaa  pprroovvooccóó  eell  ddeessppiiddoo  ddee  cciinnccoo  ppeerrssoonnaass  eenn  eell  áárreeaa    ddee  

pprroodduucccciióónn,,  rreedduucciieennddoo  eell  ppeerrssoonnaall  ddee  ddiieecciissiieettee  aa  ddooccee  

eemmpplleeaaddooss..  

  

LLaa  eemmpprreessaa  ssiigguuee  ooppeerraannddoo  ddee  uunnaa  mmaanneerraa  ddeessoorrggaanniizzaaddaa,,  ccoonn  

aaddmmiinniissttrraacciióónn  eemmppíírriiccaa  ddeeffiicciieennttee,,  lloo  qquuee  ttaammbbiiéénn  hhaa  ggeenneerraaddoo  

llaa  bbaajjaa  rreennttaabbiilliiddaadd  yy  llaa  ttoommaa  ddee  ddeecciissiioonneess  iinnaaddeeccuuaaddaass..  

  

11..33..11..  FFiilloossooffííaa  ddee  llaa  EEmmpprreessaa  

LLaa  ffiilloossooffííaa  ddee  llaa  eemmpprreessaa  ddeebbee  ddaarrssee  aa  ccoonnoocceerr,,  ppoorr  ppaarrttee  ddee  

llooss  GGeerreenntteess  oo  PPrrooppiieettaarriiooss,,  aa  ttooddooss  llooss  eemmpplleeaaddooss  ppaarraa  qquuee  

eessttooss  ssee  ssiieennttaann  ppaarrttee  ddee  llaa  mmiissmmaa,,  yy  aassíí  ccoollaabboorraarr  aall  llooggrroo  ddee  

llaa  MMiissiióónn  yy  VViissiióónn  pprrooppiiaass  ddee  llaa  eemmpprreessaa..  

  

LLaa  MMiissiióónn  ddee  ttooddaa  oorrggaanniizzaacciióónn  iinnddiiccaa  aa  qquuéé  cclliieenntteess  aattiieennddee,,  

qquuéé  nneecceessiiddaaddeess  ssaattiissffaaccee  yy  qquuéé  ttiippooss  ddee  pprroodduuccttooss  ooffrreeccee..    UUnnaa  

ddeeccllaarraacciióónn  ddee  mmiissiióónn  ccoonnttiieennee,,  eenn  ttéérrmmiinnooss  ggeenneerraalleess,,  llooss  

llíímmiitteess  ddee  llaass  aaccttiivviiddaaddeess  ddee  llaa  oorrggaanniizzaacciióónn..    



                          

 

El poder de una visión 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 más de una 

persona, cesa de ser una abstracción, es palpable. La gente 

comienza a verla como si existiera. “Pocas fuerzas humanas son 

tan poderosas como una visión compartida” 44   

 

La Misión y Visión con que cuenta INAGLA, es desconocida por la 

mayoría del personal, esto ha provocado que los empleados no se 

identifiquen con estas. Cabe mencionar que estas fueron 

elaboradas sin fundamentos teóricos, es decir, basadas 

únicamente en la experiencia de los socios, como se describen a 

continuación:  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
4
 Peter Senge, La Quinta Disciplina, Primera Edición, 1989  

MMiissiióónn::  

SSeerr  uunnaa  eemmpprreessaa  aallttaammeennttee  ccoommppeettiittiivvaa  eenn  eell  

mmeerrccaaddoo  SSaallvvaaddoorreeññoo,,  ddeell  aarrrroozz  yy  ssuuss  ddeerriivvaaddooss,,  

bbrriinnddaannddoo  aa  nnuueessttrrooss  cclliieenntteess  pprreecciiooss  

ccoommppeettiittiivvooss,,  aallttaa  ccaalliiddaadd  yy  bbuueenn  sseerrvviicciioo,,  

ffaacciilliittaannddoo  ddee  eessttaa  mmaanneerraa  uunn  aammbbiieennttee  ddee  

pprrooggrreessoo  aa  nnuueessttrrooss  eemmpplleeaaddooss  yy  aacccciioonniissttaass..    

 

VViissiióónn::  

CCoonnvveerrttiirrnnooss  eenn  uunnaa  eemmpprreessaa  ddee  ddiissttrriibbuucciióónn  

rreeggiioonnaall  aallttaammeennttee  pprrooffeessiioonnaall,,  ddeeddiiccaaddaa  aa  llaa  

vveennttaa  ddeell  aarrrroozz  yy  ssuuss  ddeerriivvaaddooss  

 



                          

 

11..33..22..  EEssttrruuccttuurraa  oorrggaanniizzaattiivvaa  

El rol de toda estructura organizativa consiste en suministrar 

medios para la coordinación y comunicación entre las diversas 

divisiones con el fin de explotar las capacidades y habilidades 

de la organización. 

  

Cada función organizacional necesita una estructura diseñada 

para el desarrollo de las capacidades y la especialización 

productiva.  

  

EEnn  eell  ccaassoo  ddee  IINNAAGGLLAA,,  ssuu  eessttrruuccttuurraa  oorrggaanniizzaattiivvaa  ((AAnneexxoo  77))  eessttáá  

iinntteeggrraaddaa  ppoorr  llaass  ssiigguuiieenntteess  uunniiddaaddeess::  

  

  DDeeppaarrttaammeennttoo  ddee  VVeennttaass  

EEssttee  ddeeppaarrttaammeennttoo  eessttáá  iinntteeggrraaddoo  ppoorr  uunn  jjeeffee  ddee  vveennttaass,,  ddooss  

vveennddeeddoorreess  ddee  rruutteeoo,,  uunn  vveennddeeddoorr  mmaayyoorriissttaa,,  ddooss  aayyuuddaanntteess..  

  

EEll  jjeeffee  ddee  eessttaa  áárreeaa,,  ssee  ddeeddiiccaa  pprriinncciippaallmmeennttee  aa  rreecciibbiirr  eell  

ddiinneerroo  pprroovveenniieennttee  ddee  llaass  vveennttaass  ddiiaarriiaass  ddee  llooss  vveennddeeddoorreess  

ddee  rruutteeoo,,  rreeaalliizzaarr  ddeeppóóssiittooss  bbaannccaarriiooss,,  lllleevvaarr  eell  ccoonnttrrooll  

ddeell  iinnvveennttaarriioo,,  rreeaalliizzaarr  ccoommpprraass  ddee  rreeppuueessttooss  ppaarraa  llaass  

uunniiddaaddeess  ddee  rreeppaarrttoo,,  oottoorrggaarr  aannttiicciippooss  ddee  ssuueellddooss..  

  



                          

 

LLooss  vveennddeeddoorreess  ddee  rruutteeoo  yy  eell  mmaayyoorriissttaa,,  ssee  eennccaarrggaann  ddee  

vveennddeerr,,  ccoobbrraarr  yy  eennttrreeggaarr  eell  pprroodduuccttoo..  

  

LLooss  aayyuuddaanntteess  ddee  llooss  vveennddeeddoorreess  ddee  rruutteeoo,,  ssee  ddeeddiiccaann  aa  

ccaarrggaarr  yy  ddeessccaarrggaarr  eell  pprroodduuccttoo..  

  

  DDeeppaarrttaammeennttoo  AAddmmiinniissttrraattiivvoo  

EEll  ddeeppaarrttaammeennttoo  aaddmmiinniissttrraattiivvoo  ccuueennttaa  úúnniiccaammeennttee  ccoonn  eell  

GGeerreennttee  GGeenneerraall  yy  llaa  rreecceeppcciioonniissttaa..  

  

EEll  GGeerreennttee  GGeenneerraall,,  ssee  eennccaarrggaa  bbáássiiccaammeennttee  ddee  ccoommpprraarr  llaa  

mmaatteerriiaa  pprriimmaa,,  ggeessttiioonnaarr  pprrééssttaammooss,,  ffiijjaarr  pprreecciiooss  aa  llooss  

pprroodduuccttooss,,  aassiissttiirr  aa  rreeuunniioonneess  ddee  AASSAALLBBAARR..  

  

LLaa  rreecceeppcciioonniissttaa  ssee  eennccaarrggaa  ddee  rreecciibbiirr  llllaammaaddaass,,  eellaabboorraarr  

ccaarrttaass,,  ttoommaarr  rreeccaaddooss,,  eettcc..  

  

  DDeeppaarrttaammeennttoo  ddee  FFiinnaannzzaass::  

EEssttee  ddeeppaarrttaammeennttoo  eessttáá  ccoonnffoorrmmaaddoo  ppoorr  eell  ccoonnttaaddoorr,,  uunn  

aauuxxiilliiaarr  ccoonnttaabbllee  yy  llaa  eennccaarrggaaddaa  ddee  llaass  ccuueennttaass  ppoorr  ccoobbrraarr..  

  

EEll  ccoonnttaaddoorr  ssee  eennccaarrggaa  ddee  ccoosstteeaarr  eell  pprroodduuccttoo,,  rreevviissaarr  llooss  

bbaallaanncceess  ddee  ccoommpprroobbaacciióónn,,  eellaabboorraarr  llooss  eessttaaddooss  ffiinnaanncciieerrooss,,  

lllleevvaarr  eell  ccoonnttrrooll  ddee  ccuueennttaass  bbaannccaarriiaass,,  ssuuppeerrvviissaarr  aall  jjeeffee  



                          

 

ddee  vveennttaass,,  aauuxxiilliiaarr  ccoonnttaabbllee  yy  aa  llaa  eennccaarrggaaddaa  ddee  ccuueennttaass  

ppoorr  ccoobbrraarr,,  rreeaalliizzaarr  eell  ppaaggoo  ddee  ppllaanniillllaa,,  eennttrree  oottrrooss..  

  

EEll  aauuxxiilliiaarr  ccoonnttaabbllee  eess  eell  eennccaarrggaaddoo  ddee  rreeaalliizzaarr  llaass  

ppaarrttiiddaass  ddee  ddiiaarriioo,,  ffaaccttuurraarr,,  lllleevvaarr  eell  rreeggiissttrroo  ddee  llooss  

lliibbrrooss  ddee  IIVVAA,,  eellaabboorraarr  ppllaanniillllaass  ddee  AAFFPP,,  IISSSSSS,,  SSuueellddooss..  

  

LLaa  eennccaarrggaaddaa  ddee  ccuueennttaass  ppoorr  ccoobbrraarr,,  ttiieennee  ccoommoo  ffuunncciióónn  

iinnggrreessaarr  llaass  ffaaccttuurraass  aall  ssiisstteemmaa,,  rreeggiissttrraarr  llooss  aabboonnooss  aa  

ddeeuuddaass  ddee  llooss  cclliieenntteess..  

  

  DDeeppaarrttaammeennttoo  ddee  PPrroodduucccciióónn  

EEssttee  ddeeppaarrttaammeennttoo  ssoolloo  ssee  ddeeddiiccaa  aa  llaa  pprroodduucccciióónn  ddee  hhaarriinnaa,,  

ppoorr  ttaall  mmoottiivvoo  ssoolloo  ssee  ccuueennttaa  ccoonn  uunnaa  ppeerrssoonnaa..  

  

  AAuuddiittoorriiaa  EExxtteerrnnaa  

LLaa  aauuddiittoorriiaa  eexxtteerrnnaa  ssee  rreeaalliizzaa  aa  ttrraavvééss  ddee  llaa  ffiirrmmaa  

aauuddiittoorraa  JJ..AA..  VVeennttuurraa  SSoossaa  yy  AAssoocciiaaddooss,,  qquuiieenneess  ssee  eennccaarrggaann  

ddee  vvaalliiddaarr  cciiffrraass  yy  lleeggaalliizzaarr  eessttaaddooss  ffiinnaanncciieerrooss..  

  

  AAsseessoorrííaa  JJuurrííddiiccaa  

LLaa  aasseessoorrííaa  jjuurrííddiiccaa  llaa  lllleevvaa  aa  ccaabboo  uunn  aabbooggaaddoo  

iinnddeeppeennddiieennttee,,  qquuiieenn  ssee  eennccaarrggaa  ddeell  ccoobbrroo  jjuuddiicciiaall  ddee  llaass  

ccuueennttaass  ppoorr  ccoobbrraarr..  



                          

 

11..33..33..  PPrroodduuccttooss  qquuee  ooffrreeccee  

LLooss  pprroodduuccttooss  qquuee  IINNAAGGLLAA  vveennddee  ssoonn::  

 Arroz entero 

 Arroz quebrado 

 Harina de arroz 

 

Siendo la venta del arroz entero su fuente primaria de 

ingreso, seguida por la harina de arroz. 

  

11..33..44..  PPrriinncciippaalleess  nniicchhooss  ddee  mmeerrccaaddooss  

EEnnttrree  llooss  pprriinncciippaalleess  mmeerrccaaddooss  aatteennddiiddooss  ppoorr  IINNAAGGLLAA  ssee  

eennccuueennttrraann::  MMaayyoorriissttaass,,  DDeettaalllliissttaass  yy  RReessttaauurraanntteess,,  

uubbiiccaaddooss  eenn  llooss  DDeeppaarrttaammeennttooss  ddee  LLaa  UUnniióónn,,  SSoonnssoonnaattee,,  LLaa  

LLiibbeerrttaadd,,  SSaann  VViicceennttee,,  ZZaaccaatteeccoolluuccaa  yy  SSaann  SSaallvvaaddoorr..    

  

EEll  mmeerrccaaddoo  mmeettaa  qquuee  ssee  pprreetteennddee  aallccaannzzaarr  ddee  mmaanneerraa  ddiirreeccttaa  

eess  eell  ccoonnssuummiiddoorr  ffiinnaall  ddeell  áárreeaa  mmeettrrooppoolliittaannaa  ddee  SSaann  

SSaallvvaaddoorr..  

  

11..33..55..  CCaannaalleess  ddee  DDiissttrriibbuucciióónn  

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 continuación se presenta gráficamente el proceso de la venta a 

través de mayoristas: 

    

 

  

 

 

  

11..33..66..  RReellaacciióónn  ccoonn  oottrraass  eemmpprreessaass    

En septiembre de 2003 INAGLA vendió parte de sus activos, del 

área de producción, a una nueva empresa denominada Corporación 

de Arroceros de El Salvador, S.A. de C.V. (COARSA), que es una 

asociación constituida por los socios de las empresas INAGLA, 

Arrocera La Palma y Arrocera Rodríguez, esto con el fin de 

concentrar la producción de las tres empresas y así reducir los 

costos de producción.  

 

 



                          

 

1.4. Planeación Estratégica 

Muchas empresas pequeñas y medianas de éxito en nuestro país, en 

la actualidad sobreviven porque hace años lanzaron el producto o 

servicio adecuado en el momento apropiado a un mercado de rápida 

expansión. 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, ya que dieron el impulso que ha llevado a estas 

empresas hasta donde están hoy. No obstante, los administradores 

modernos actuales reconocen cada vez más que los conocimientos y 

la institución por sí solos ya no son suficientes para guiar el 

destino de sus empresas en el actual medio ambiente cambiante y 

por ello están recurriendo cada vez más al uso de la Planeación 

Estratégica, por lo que a continuación presentamos en detalle 

definiciones, importancia, beneficios, objetivos y el proceso de 

implementación de una efectiva Planeación Estratégica.   

 

La Planeación Estratégica es una herramienta administrativa útil 

para la toma de decisiones. Las decisiones a las que está 

dirigida son aquellas que resolverán 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 planeación estratégica para los 

administradores y para las organizaciones ha aumentado en los 

últimos años. Los administradores encuentran que definiendo la 

misión de sus empresas en términos específicos les es más fácil 

imprimirles dirección y propósito, y como consecuencia éstas 

funcionan mejor y responden rápido a los cambios ambientales. La 

planeación estratégica ayuda a adquirir un concepto muy claro de 

la organización, lo cual a su vez hace posible la formulación de 

planes y actividades que nos lleven hacia los objetivos 

organizacionales. 

 

Así mismo la planeación estratégica, es importante ya que en su 

contenido toma en cuenta al recurso humano necesario para la 

realización efectiva de los fines de la organización. Para tener 

una idea de los recursos humanos necesarios debemos responder 

las siguientes preguntas: ¿Cuántos?, ¿Quiénes?, ¿Cuándo? y 

¿Dónde?  

 

Y no menos importante es la evaluación de los Recursos 

Financieros de la empresa. Los retos de excelencia en la gestión 

e implementación de planes estratégicos, exigen recursos 

económicos que permitan alcanzarlos.  



                          

 

Se debe medir y evaluar todos los factores que inciden en los 

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 consecución de 

los fines establecidos.  

1.4.2. Beneficios  

El compromiso de las empresas hacia un  proceso de Planificación 

Estratégica  les puede beneficiar de diversas maneras: 

a. Crear una estructura para determinar la dirección 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 visión de que  todos participan en la 

conducción de las empresas hacia un futuro favorable. 

e. Permitir el diálogo entre los participantes, mejorando la 

comprensión de la visión de la organización. 

f. Ayudar a encausar a las empresas con su ambiente.  

g. Permitir  el establecimiento de las prioridades de las 

empresas. 

h. Implementa Misión, Visión, 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 planificación es encontrar la posición 

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 

presión 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 presión de los 

proveedores y compradores, por el surgimiento de nuevos 

competidores y la existencia de productos sustitutivos. 

 

1.4.4. Proceso de la Planeación Estratégica 

Es importante mencionar que existen diferentes modelos de 

planeación estratégica en las organizaciones; sin embargo, todas 

deben cumplir con ciertos pasos fundamentales. Todo proceso 

necesita de la participación tanto de los gerentes como de los 

trabajadores, solo así se logrará en las empresas. 



                          

 

El proceso de la planeación estratégica consta de tres etapas: 

a. Formulación de la estrategia 

b. Implementación de la estrategia y 

c. Evaluación de la estrategia 

 

1.4.4.1 Formulación de la Estrategia 

La formulación de la estrategia consiste en elaborar la misión 

de la empresa, detectar las oportunidades y las amenazas 

externas de la organización, definir sus fuerzas y debilidades, 

establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias 

alternativas y elegir las estrategias concretas que se seguirán. 

Algunos aspectos de la formulación de estrategias consisten en 

decidir en qué nuevos negocios se participará, cuáles se 

abandonarán, cómo 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 Formulación de Estrategias comprende los siguientes 

pasos:   

 

 



                          

 

1.4.4.1.1.Formulación de las Metas 

Este primer paso del proceso de la planeación implica comprender 

la Misión de la organización y después establecer objetivos 

concretos que nos ayuden a concretar la misión. Esta etapa 

responde a la pregunta básica que se hacen todos los estrategas 

¿qué queremos de la empresa?. 

 

La misión expone el por qué de la existencia de la organización 

y el qué debe hacer, esta misión debe distinguir a la empresa de 

todas las demás. La declaración de la misión fija, en términos 

generales, el rumbo futuro de la organización.  

 

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 

prácticos, tales como el tamaño que a los administradores les 

gustaría que tuviera su organización, el tipo de producto o 

servicio que a ellos les gustaría 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 organización generalmente juegan un papel importante en la 

creación de dichos valores. 



                          

 

Las metas principales especifican lo que la organización espera 

cumplir de mediano a largo plazo. La mayoría de las 

organizaciones con ánimo de lucro operan con base en una 

jerarquía de metas en cuya cima se encuentran la maximización de 

la ganancia del accionista. Las metas secundarias son objetivos 

que permitirán a la compañía maximizar la ganancia del 

accionista. 

  

1.4.4.1.2. Identificación de los Actuales Objetivos y Estrategia 

Luego de definir la misión de la organización y traducida a 

objetivos concretos, los administradores están listos para 

iniciar la siguiente etapa del proceso. Este es identificar los 

objetivos actuales de la organización y su estrategia. Algunas 

veces la misión y objetivos recién definidos se parecerán mucho 

a aquello en que se funda la presente estrategia. Pero otras 

veces el proceso de formulación de estrategias provoca un cambio 

sustancial en ellos, esto sucede principalmente cuando la 

organización no ha estado logrando los objetivos clave o más 

importantes. 

 

Es posible que los objetivos y estrategia actuales estén bien 

definidos y se comuniquen claramente a través de toda la 



                          

 

organización. Esta óptima situación suele acompañarse de una 

previa planeación estratégica formal o una formulación informal, 

pero explícita, por parte de un fuerte líder de la organización. 

Con demasiada frecuencia este paso revela que no hay una 

estrategia explícita; los administradores deben entonces deducir 

de sus acciones ordinarias lo que la alta dirección está 

tratando de lograr. Los administradores de empresas pequeñas y 

organizaciones no lucrativas enfrentan a menudo esa situación, 

porque rara vez cuentan con planes estratégicos formales. 

 

Para determinar la estrategia actual de su organización, muchos 

administradores se formulan preguntas como las siguientes: ¿cuál 

es nuestro negocio y cuál debería ser? ¿Quiénes son nuestros 

clientes y quiénes deberían ser? ¿Hacia dónde nos dirigimos? 

¿Cuáles son las principales ventajas competitivas que tenemos? 

¿En qué áreas de competencia sobresalimos? 

 

1.4.4.1.3.Análisis del Ambiente 

Luego de definir las metas de la organización, los objetivos y 

la estrategia actual identificaremos que aspectos del ambiente 

ejercerán influencia para poder lograr nuestros objetivos. 

 



                          

 

La finalidad del análisis ambiental consiste en descubrir las 

formas en que los cambios de los ambientes económicos, 

tecnológicos, socioculturales y político/legal de una 

organización la afectarán indirectamente y las formas en que 

influirán en ella los competidores, proveedores, clientes, 

organismos gubernamentales y otros factores. Asimismo, este 

análisis nos permite descubrir las oportunidades disponibles 

para la organización 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 planeación estratégica de una organización. 

Clasificaremos este paso en dos tipos de análisis: Externo e 

Interno. 

a. Análisis Externo 

Su objetivo consiste en identificar las oportunidades y amenazas 

estratégicas en el ambiente operativo de la organización. Las 

amenazas y las oportunidades están, en gran medida, fuera del 

control de una organización cualquiera; de ahí el término 

"externas." 

 



                          

 

En esta etapa se deben examinar tres ambientes 

interrelacionados: el inmediato, o de la industria (donde opera 

la organización), el ambiente nacional y el macroambiente más 

amplio. 

 

Analizar el ambiente inmediato involucra una evaluación de la 

estructura competitiva industria de la organización, que incluye 

la posición competitiva de la organización central y sus 

principales competidores, como también la etapa de desarrollo 

industrial. Debido a que en la actualidad los mercados son 

mundiales, examinar este ambiente también significa evaluar el 

impacto de la globalización en la competencia dentro de una 

industria. 

 

Estudiar el ambiente nacional requiere evaluar si el contexto 

nacional dentro del cual opera una compañía facilita el logro de 

una ventaja competitiva en el mercado mundial. Esto implicaría 

analizar las tendencias y hechos económicos, sociales, 

culturales, demográficos, ambientales, políticos, jurídicos, 

gubernamentales, tecnológicos y competitivos que podrían 

beneficiar o perjudicar significativamente a la organización en 

el futuro. En caso contrario, entonces la compañía podría 

considerar el desplazamiento de una parte significativa de sus 



                          

 

operaciones a países donde el contexto nacional facilite el 

logro de una ventaja competitiva. 

 

Analizar el macroambiente consiste en examinar factores 

internacionales, tecnológicos como la revolución de las 

computadoras, el aumento de competencia de las compañías 

extranjeras.  

 

Un postulado básico de la administración 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. Análisis Interno 

El análisis interno, permite fijar con exactitud las fortalezas 

y debilidades de la organización. Tal análisis comprende la 

identificación de la cantidad y calidad de recursos disponibles 

para la organización. Son las actividades que puede controlar la 

organización y que desempeña muy bien o muy mal, estas incluyen 

las actividades de la gerencia general, finanzas y contabilidad, 



                          

 

producción y operaciones, investigación y desarrollo, 

mercadotecnia y sistema computarizado de información de un 

negocio. 

 

Los factores internos se pueden determinar de varias maneras, 

entre ellas la medición del desempeño y realizar la comparación 

con períodos anteriores y promedios de la industria. Asimismo, 

se pueden llevar a cabo diversos tipos de encuestas a efecto de 

escudriñar factores internos, como serían el ánimo de los 

empleados, la eficiencia de la producción, la eficacia de la 

publicidad y la lealtad de los clientes. 

 

El proceso de identificar y evaluar las fuerzas y las 

debilidades de la organización en las áreas funcionales de un 

negocio es una actividad vital de la administración estratégica. 

Las organizaciones luchan por seguir estrategias que aprovechen 

las fuerzas y fortalezcan las debilidades internas. En esta 

etapa se observa cómo las compañías logran una ventaja 

competitiva, además se analiza el rol de las habilidades 

distintivas, los recursos y capacidades en la formación y 

sostenimiento de la ventaja competitiva de una firma.  

 



                          

 

1.4.4.1.4.Toma de Decisiones Estratégicas 

Esto implica la generación de una serie de alternativas 

estratégicas, dadas las fortalezas y debilidades internas de la 

compañía junto con sus oportunidades y amenazas externas.  

La comparación de fortalezas, oportunidades, debilidades y 

amenazas normalmente se conoce como análisis FODA. El propósito 

de las alternativas estratégicas, generadas por un análisis 

FODA, debe fundamentarse en las fortalezas de una compañía con 

el fin de explotar oportunidades, contrarrestar amenazas y 

corregir debilidades.  

En conclusión esto requiere identificar, evaluar y seleccionar 

enfoques estratégicos opcionales. Estas opciones estratégicas 

conciernen: 

a) Identificación de Alternativas Estratégicas 

En un caso dado, probablemente existan varias opciones para 

cerrar una brecha del desempeño. Puede entrarse a nuevos 

mercados, los productos clave pueden ser rediseñados para 

mejorar la calidad o reducir el costo, se puede emprender nuevas 

inversiones o se pueden terminar las existentes. 

Si sólo hace falta un cambio menor en la estrategia actual, las 

opciones lógicas pueden ser pocas. Pero si se requiere un cambio 

importante en el enfoque estratégico, habrá que identificar más 



                          

 

opciones y más tarde se necesitará mayor cuidado para evitar 

combinar opciones incompatibles en un nuevo enfoque estratégico. 

 

b) Evaluación de Opciones Estratégicas 

Richard P. Rumelt ha descrito cuatro criterios para evaluar las 

opciones estratégicas:  

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

políticas y objetivos congruentes,  

2º. Debe centrar los recursos y esfuerzos en los aspectos 

críticos descubiertos durante el proceso de formulación de 

estrategias y debe distinguirlos de los aspectos sin 

importancia,  

3º. Debe ocuparse de sus problemas susceptibles de solución, 

teniendo en cuenta los recursos y capacidades de la 

organización, y  

4º. Por último, la estrategia debe ser capaz de producir los 

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 organización sobre sus 

rivales, deberá ser rechazada. 

 

 

c) Selección de Alternativas Estratégicas 

Al elegir entre las posibles estrategias que se encuentran 

disponibles, los administradores deberán seleccionar las que 

mejor respondan a las capacidades de su organización. Los buenos 

planes estratégicos se basan en las fortalezas actuales de la 

organización. Las nuevas capacidades pueden conseguirse sólo a 

través de invertir en recursos humanos, en equipo o en ambas 

cosas y además, no pueden obtenerse rápidamente. Por tanto, rara 

vez conviene emprender un plan estratégico que requiera recursos 

o capacidades que sean débiles o que no existan. Por lo 

contrario, deberían explotarse al máximo las fortalezas 

reconocidas de la empresa. 

 

1.4.4.2. Implementación de la Estrategia 

Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer 

objetivos anuales, idear políticas, motivar a los empleados y 

asignar recursos, de tal manera que permitan ejecutar las 

estrategias formuladas.  



                          

 

Con frecuencia se dice que la implementación de la estrategia es 

la etapa activa de la administración estratégica. 

Dividiremos entonces el tema de la implementación estratégica en 

4 componentes principales: 

 Diseño de una estructura organizacional  

 Diseño de sistemas de control  

 Adecuación de la estrategia, la estructura y los controles  

 Manejo del conflicto, las políticas y el cambio 

 

1.4.4.2.1. Diseño de una Estructura Organizacional 

Para lograr el funcionamiento de una estrategia, la organización 

necesita adoptar la estructura correcta. Diseñar una estructura 

implica asignar responsabilidades de tareas y autoridad para la 

toma de decisiones dentro de una organización. Los aspectos 

contemplados incluyen cómo dividir mejor a una organización en 

sub-unidades, cómo distribuir la autoridad entre los diferentes 

niveles jerárquicos de una organización y cómo lograr la 

integración entre sub-unidades. Las opciones analizadas 

cuestionan si una organización debe funcionar con una estructura 

alta o plana, el grado de centralización o descentralización de 

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



                          

 

dividir la organización en sub-unidades semiautónomas (es decir, 

divisiones o departamentos) y los diferentes mecanismos 

disponibles para integrar esas sub-unidades. 

 

1.4.4.2.2. Diseño de sistema de control 

Además de seleccionar una estructura, una empresa también debe 

establecer sistemas apropiados de control organizacional. Esta 

debe decidir cómo evaluar de la mejor manera el desempeño y 

controlar las acciones de las sub-unidades. Las opciones se 

clasifican desde los controles de mercado y de producción hasta 

las alternativas burocráticas y de control a través de la 

cultura organizacional. Una organización también necesita 

decidir qué tipo de sistemas de remuneración e incentivos debe 

establecer para sus empleados. 

 

1.4.4.2.3. Adecuación de la estrategia, la estructura y los 

controles 

Si la compañía 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 

organización, exigen distintas respuestas y sistemas de control 

estructurales. Por ejemplo, una estrategia de liderazgo en 



                          

 

costos exige que una organización se mantenga sencilla (de 

manera que reduzca costos) que los controles hagan énfasis en la 

eficiencia productiva.  

 

Por otro lado, una estrategia de diferenciación del producto de 

una compañía por sus características tecnológicas únicas genera 

la necesidad de integrar las actividades alrededor de su núcleo 

tecnológico y de establecer sistemas de control que premien la 

creatividad técnica. 

 

1.4.4.2.4. Manejo del conflicto, las políticas y el cambio  

Aunque en teoría el proceso de administración estratégica se 

caracteriza por una toma de decisiones racional, en la práctica 

la política organizacional desempeña un rol clave. Los 

diferentes departamentos o divisiones dentro de una organización 

tienen sus propias agendas y típicamente, estos conflictos. Por 

tanto, los departamentos pueden competir entre sí una mayor 

participación en los recursos finitos de la organización. Tales 

conflictos se pueden resolver mediante la distribución relativa 

del poder entre las sub-unidades o bien a través de una 

evaluación racional de la necesidad relativa. De manera similar, 

los gerentes individuales con frecuencia participan en 



                          

 

discusiones entre sí acerca de las decisiones políticas 

correctas. Las luchas por el poder y la formación de coaliciones 

se constituyen en las mayores consecuencias de estos conflictos 

y forman, en realidad, parte en la administración estratégica. 

El cambio estratégico tiende a destacar tales luchas, pues por 

definición toda modificación ocasiona la alteración de la 

distribución de poder dentro de una organización. 

 

1.4.4.3. Evaluación de la Estrategia 

Una vez implementada la estrategia, los gerentes definitivamente 

deben saber cuando una determinada estrategia no está 

funcionando bien; para esto es necesario realizar un monitoreo 

de su ejecución. En este nivel se suministra la siguiente fase 

de la implementación y formulación de estrategias. Esta sirve 

bien sea para reafirmar las metas y estrategias corporativas 

existentes o para sugerir cambios. Por ejemplo, cuando se pone 

en práctica, un objetivo estratégico puede ser demasiado 

optimista, y por tanto, en la siguiente ocasión se establecen 

objetivos más conservadores.  

Los contralores a menudo desempeñan un papel importante en el 

diseño de sistemas de control estratégico. He aquí las dos 

preguntas más importantes del control estratégico:  



                          

 

 ¿Está efectuándose la estrategia tal como fue planeada?  

 ¿Están logrando los resultados deseados? 

 

Las tres actividades fundamentales para evaluar estrategias son: 

 Revisión de los factores internos y externos que son la base 

de las estrategias presentes,  

 Medición del desempeño y  

 Aplicación de acciones correctivas. 

Es preciso evaluar las estrategias porque el éxito de hoy no 

garantiza el éxito de mañana. El éxito siempre crea problemas 

nuevos y diferentes, es decir, las organizaciones complacientes 

caen en decadencia 

 

11..55..  PPllaanneeaacciióónn    EEssttrraattééggiiccaa    eenn    llaass    eemmpprreessaass    ffaammiilliiaarreess  

yy  ddee    uunn  ssoolloo  dduueeññoo    

  

La empresa en estudio es de carácter familiar, por lo que se 

considera importante estudiar la planeación estratégica enfocada 

a este sector 

 



                          

 

Las empresas de un solo dueño y las familiares ofrecen una 

oportunidad y reto único para efectuar planeación estratégica. 

En compañías que pertenecen a un solo individuo o un pequeño 

grupo familiar, recomendamos realizar una sesión de uno o dos 

días dedicada a pre-planeación 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 límites no negociables en la parte restante del proceso, 

particularmente en la búsqueda de valores. La reunión se 

concentraría principalmente en las necesidades y deseos 

personales del dueño o dueños reales de la organización. 

 

Entre los cuestionamientos por explorar se encuentran los 

siguientes: 

1. ¿Existe una voluntad real? 

2. ¿Hay verdadera confianza entre los miembros? 

3. ¿Se cuenta con un plan adecuado para integrar en forma óptima 

las obligaciones tributarias individuales y de la empresa? 

 

Con toda certeza, este tipo de aspectos estimulará el análisis 

de los valores durante la búsqueda de los mismos. Es posible 

crear vínculos dobles en caso de que sea inapropiado analizar 

estos asuntos con el equipo de planeación y así 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 impondrán valores ficticios 

para que sean la base del negocio, cuando en realidad son sólo 

condiciones implícitas del derecho de propiedad.  

 

El administrador o gerente, debe esmerarse por identificar con 

antelación esos aspectos y dirigir a los dueños a fin de que los 

hagan explícitos, cuando sean supuestos en el proceso. 

 

El ejemplo mas frecuente de este tipo de situación 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 tecnológicas o de mercado le dicen a los 

gerentes, que no son dueños, que se desea una orientación de 

mayor crecimiento. Otra variación ocurre cuando los intereses 

externos, ya mencionados, generan una tolerancia inapropiada de 

prácticas, procesos o individuos ineficientes. 

 

Sin embargo, con la mayoría de los ejecutivos es posible 

utilizar una estrategia de desarrollo y ayudarles a comprender 

las ventajas de crear un plan estratégico aplicado. Con la 



                          

 

excepción del empresario estereotipado, casi siempre existe 

cierto interés en la función de planeación y el gerente debe 

concentrarse en ese interés y nutrirlo.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                          

 

CAPÍTULO II 

DIAGNÓSTICO SITUACIONAL 

 

2.1. Importancia 

El Diagnóstico Situacional es la parte más importante del Plan 

Estratégico, ya que es donde se plantean las causas internas y 

externas que pueden estar influyendo en la administración de la 

empresa. 

 

2.2. Objetivo de la Investigación 

El objetivo fundamental de esta investigación, 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. 

 

2.3. Diagnóstico 

EEll  DDiiaaggnnóóssttiiccoo  ssiittuuaacciioonnaall  ddee  uunnaa  eemmpprreessaa  ccoonnssiissttee  eenn  

iiddeennttiiffiiccaarr  llaass  ccaauussaass  qquuee  iinntteerrvviieenneenn  eenn  eell  bbuueenn  oo  mmaall  

ffuunncciioonnaammiieennttoo  ddee  eessttaa..    

  

EEll  ddiiaaggnnóóssttiiccoo  aa  llaa  eemmpprreessaa  IINNAAGGLLAA,,  SS..AA..  ddee  CC..VV..,,  ssee  hhaa  

rreeaalliizzaaddoo  aa  ttrraavvééss  ddee  uunnaa  iinnvveessttiiggaacciióónn  eexxhhaauussttiivvaa  ddeell  aammbbiieennttee  

iinntteerrnnoo  yy  eexxtteerrnnoo,,  qquuee  sseerrvviirráá  ppaarraa  iiddeennttiiffiiccaarr  ccuuaalleess  ssoonn  llaass  



                          

 

ppoossiibblleess  ccaauussaass  qquuee  iinntteerrvviieenneenn  eenn  llooss  pprroobblleemmaass  qquuee  eenn  llaa  

aaccttuuaalliiddaadd  ssee  pprreesseennttaann  eenn  llaa  eemmpprreessaa..  

  

22..33..11..  FFoorrmmuullaacciióónn  ddeell  PPrroobblleemmaa  ddee  IInnvveessttiiggaacciióónn..  

PPaarraa  llaa  eellaabboorraacciióónn  ddeell  ddiiaaggnnóóssttiiccoo  ssiittuuaacciioonnaall  ddee  llaa  eemmpprreessaa  eenn  

eessttuuddiioo,,  ssee  iinnvveessttiiggaarroonn  llooss  eelleemmeennttooss  qquuee  hhaann  ggeenneerraaddoo  llaa  

ddiissmmiinnuucciióónn  ddee  llaa  rreennttaabbiilliiddaadd,,  ppoorr  lloo  qquuee  eell  pprroobblleemmaa  ddee  

iinnvveessttiiggaacciióónn  ssee  ffoorrmmuullóó  ddee  llaa  ssiigguuiieennttee  mmaanneerraa::  

  

¿¿EEnn  qquuéé  mmeeddiiddaa  llaa  iimmpplleemmeennttaacciióónn  ddee  uunn  PPllaann  EEssttrraattééggiiccoo  

ccoonnttrriibbuuiirráá  aa  iinnccrreemmeennttaarr  llaa  rreennttaabbiilliiddaadd  ddee  llaa  eemmpprreessaa  IINNAAGGLLAA,,  

SS..AA..  ddee  CC..VV..  ppaarraa  eell  ppeerrííooddoo  22000044  --  22000088??  

 

2.3.2. Métodos, Tipos, Fuentes e Instrumentos  de 

Investigación Utilizados. 

 

2.3.2.1. Método de Investigación 

Los Métodos Generales del Conocimiento, que se aplicaron en esta 

investigación son: 

 

Análisis: 

Se utilizó el análisis para poder estudiar a la organización en 

cada una de sus áreas, con el objetivo de poder identificar y 



                          

 

estudiar cada uno de sus procedimientos, sin dejar aparte las 

relaciones entre cada departamento.  

 

Deductivo: 

Para el análisis del ambiente externo se utilizó 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 Investigación 

El tipo de investigación que se desarrolló es de tipo 

correlacional. Los estudios correlacionales son muy útiles para 

predecir de qué manera se puede comportar la variable 

rentabilidad, con la implementación de la variable Plan 

Estratégico. 

 

2.3.2.3. Fuentes de Información 

En esta investigación se emplearon las fuentes de información 

siguientes: 

 

a) Fuentes de Información Primarias:   

Las fuentes de información primaria la constituyen los socios y 

empleados de INAGLA, ya que son los que brindaron información 

directa a cerca de la empresa. 

 



                          

 

b) Fuentes de Información Secundarias: 

Entre las fuentes de información secundarias consultadas 

tenemos: Libros, tesis, revistas, periódicos, diccionarios y 

otros documentos.  

 

La información obtenida sobre el tema en estudio fue 

seleccionada, revisada y analizada. 

 

2.3.2.4. Instrumentos para la recolección de la información 

Entre los instrumentos para recolectar información, tenemos el 

cuestionario y la entrevista, pero en este caso no se utilizó el 

cuestionario, debido a que el universo consta de 12 personas, 

motivo por el cual se tomó la decisión de emplear la entrevista. 

 

A través de la entrevista estructurada (Anexo 8) se recolectó la 

información en forma amplia y detallada, necesaria en esta 

investigación, y se dirigió a los socios y algunos empleados. 

 

2.4. Descripción del Diagnóstico 

En este apartado se analizó toda la información recopilada 

dentro y fuera de la empresa, para elaborar el diagnóstico de la 

situación actual que permitió detectar las oportunidades, 

amenazas, fortalezas y debilidades. 

 



                          

 

2.4.1. Diagnóstico del Ambiente Interno 

Para la elaboración del Diagnóstico del Ambiente Interno, se 

utilizó la entrevista estructurada, cuyo objetivo fue detectar 

las Fortalezas y Debilidades de la empresa INAGLA, S.A. de C.V., 

con el propósito de establecer las mejores estrategias para el 

Plan Estratégico. 

 

Se elaboró un itinerario de visitas para realizar las 

entrevistas, el cual se adecuó en dos turnos al día, 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 continuación se presenta el detalle de los días y personal 

entrevistado en cada turno: 

 

 

 

 



                          

 

Cuadro 3. Itinerario de Entrevistas 

 

Turnos/días 

 

Junio 2004 

 

21 22 23 24 25 

Matutino 

 

Vendedores 

de ruteo 

(2) 

   

Asistente 

administrativa 

  

Gerente  

General 

Vendedor 

mayorista 

  

Encargada de 

Cuentas por 

Cobrar 
    

Vespertino 

  

 

Contador 

General 

   

 

Jefe de 

Ventas 

   

  

Auxiliar 

Contable 

  

 

Encargado 

de 

Producción 

   

 

 

De la población total (12 personas), se optó por entrevistar a 

diez  de estos, excluyendo únicamente a los dos ayudantes de los 

vendedores de ruteo, debido a que se consideró que la 

información que podrían proporcionar no era relevante. 

 

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

generales de las personas entrevistadas.  

 

 



                          

 

Cuadro 4. Datos generales de personal entrevistado  

 

 

Entrevistados 

 

Nombre Cargo Área 

Tiempo de 

Laborar en 

la empresa 

Félix Menjivar Vendedor de ruteo Ventas 2 

Marvin Hernández Vendedor de ruteo Ventas 1 

Ramón Zelaya Vendedor mayorista Ventas 4 

Benjamín Pérez Contador General Finanzas 8 

Roberto Barahona Auxiliar Contable Finanzas 1 

Raquel Pineda 
Asistente 

Administrativa 
Administración 1 

Iduvina de Guevara 
Encargada de 

Cuentas por Cobrar 
Finanzas 2 

Douglas Cortez Jefe de Ventas Ventas 4 

Julio Maravilla 
Encargado de 

Producción 
Producción 1 

José Guevara Gerente General Administración 8 

 

 

El 60% de los entrevistados tienen menos de 3 años de laborar 

para la empresa y adicionalmente no poseían experiencia previa 

en el área, esto provoca un desenvolvimiento deficiente de sus 

labores. 

 



                          

 

Los aspectos en que todos los entrevistados coincidieron, se 

resumen a continuación: 

 

- Empleados y propietarios desarrollan un clima laboral y 

personal, que los motiva a desempeñar sus labores de una 

mejor manera y a cuidar los recursos de la empresa.  

 

- El 90% de los empleados considera que las funciones 

asignadas son adecuadas a los horarios establecidos. 

 

- El 60% de los entrevistados manifestaron que les gustaría 

que la empresa implementara un sistema de evaluaciones y 

capacitaciones al personal, que contribuya a mejorar las 

condiciones tanto de la empresa como de sus empleados. 

 

- No existe supervisión por parte de los mandos medios, es 

decir que estos únicamente actúan cuando surge un problema, 

pero no monitorean que se cumplan las ordenes.  

 

- Se deberían implementar reuniones semanales para tratar 

asuntos de trabajo y problemas a los que no pueden dar 

solución los subalternos. 

  



                          

 

Entre los aspectos que no coincidieron, por ser específicos de 

cada departamento tenemos: 

 

  Área Administrativa: 

A través de las entrevistas realizadas, se detectaron algunos 

factores que influyen positiva o negativamente en la 

administración de la empresa, son los siguientes: 

 

- Por ser una sociedad de carácter familiar, el estilo de 

administración aplicado es de tipo paternalista y se da 

ausencia total de políticas 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 líderes dentro de la 

empresa, debido a que no orientan al personal bajo su 

cargo. 

 

- Dentro de la estructura organizativa, no se ha definido un 

área de Recursos Humanos, lo que no permite que las 

contrataciones de personal se lleven a cabo de una forma 

eficiente; además esto impide que existan planes de 

incentivos, políticas salariales, etc. 



                          

 

- Debido a la alianza con la empresa “Corporación de 

Arroceros de El Salvador, S.A. de C.V.”, la inversión 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 así en el área de costeo de la materia prima, 

debido a que no aplican el método sugerido en el sistema 

contable. 

 

- El período de recuperación de las cuentas por cobrar se ha 

incrementado para este año, y no se han tomado medidas al 

respecto para contrarestrar este problema. 

 

- Una ventaja competitiva es que la empresa se encuentra 

agremiada a la Asociación Salvadoreña de Beneficiadores de 

Arroz (ASALBAR), lo que les permite obtener los beneficios 

que esta asociación ofrece. 

 

Entre algunas de las sugerencias manifestadas, son las 

siguientes: 

 Buscar asesoría para administrar mejor la empresa. 

 

 Implementar un sistema de control de costos  



                          

 

 Capacitar al personal para el mejor desempeño de sus 

funciones 

 

 Área de Ventas: 

En entrevista al personal de esta área, se pudo determinar lo 

siguiente: 

- Las marcas de Arroz que se venden son Eagle Rice y Rico 

Rico, y para la harina únicamente New York. Todas las 

marcas se venden en presentaciones de 25 y 100 libras. 

(Anexo 11) 

 

- Los vendedores, quienes son los que tienen contacto directo 

con los clientes, manifiestan que los productos que se 

ofrecen son de calidad. 

 

- Una ventaja es que se está incrementando el consumo de 

alimentos, cuya materia prima es el arroz, como por 

ejemplo, las pupuserías. 

 

- La publicidad es casi nula, solamente se anuncian en dos 

radio emisoras del Oriente de nuestro país. Pero no existe 

otro tipo de propaganda, como pueden ser afiches, anuncios 

publicitarios, artículos 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 capacitación 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 y 

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: 

 Implementar un sistema de control de costos, para 

poder ofrecer precios más competitivos. 

 

 Buscar empresas para capacitar al personal, para ser 

más agresivos en las ventas. 

 

 Implementar metas por vendedor, para tener una 

orientación hacia donde tienen que dirigirse. 

 



                          

 

 Buscar la implementación de reuniones con la Encargada 

de Cuentas por Cobrar para estar enterados de cómo 

están las cuentas de los clientes. 

 

 Aumentar la capacidad de la maquinaria para la 

producción de harina de arroz, ya que las ventas de 

este producto han incrementado. 

     

 Área de Producción: 

En esta área solamente existe la producción 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 manifestó 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 Sábados y Domingos todo el día o realizar 

turnos de hasta 16 horas para tratar de cumplir con algunos 

pedidos. 

 

- Los productos son de calidad 



                          

 

- Posee presión directa de los vendedores para la entrega 

rápida del producto. 

 

Así mismo manifestó las siguientes sugerencias: 

 Adquirir tecnología de punta 

 

 Contratar a otra persona para que los turnos sean 

rotativos. 

 

 Implementar reuniones con Ventas para que proporcionen 

prioridades en los despachos de sus órdenes. 

 

 

  Área de Finanzas:  

La información que se genera en el área financiera es muy 

importante en los procesos de toma de decisiones de toda 

empresa. Para el análisis del ambiente interno relacionado con 

esta área se entrevistó al personal encargado de esta, quienes 

expresaron lo siguiente: 

- No se aplica el sistema de costos del producto, sugerido 

por el sistema de contabilidad, que permita la asignación 

correcta de precios. 

 



                          

 

- No existen políticas 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 análisis de esta área, se  obtuvieron los 

Estados Financieros de los años 2001, 2002 y 2003 (Anexo 9), de 

lo cual se obtuvieron las siguientes razones financieras que 

permitirán analizar de mejor manera la situación de la empresa.  

 

a. Razones de Liquidez: 

La liquidez de una empresa es juzgada 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 y 

pasivos corrientes. Entre algunos de los índices utilizados 

para analizar este importante aspecto tenemos los siguientes: 

 



                          

 

Índice de Solvencia (IS): Este considera la verdadera capacidad 

de la empresa en cualquier instancia del tiempo para responder 

a sus pasivos. 

 

ÍNDICE DE SOLVENCIA (IS):  2001 2002 2003 

 Activo Corriente   1.31 1.64 1.15 

 Pasivo Corriente       

 

Del análisis de la relación activo/pasivo, se determinó que la 

empresa para el año 2001 contaba con 1.31 de dólar para hacerle 

frente a cada dólar del pasivo, mientras  que para el 2002 este 

índice se incrementó en 0.33, alcanzando 1.64 de dólar. Sin 

embargo en el 2003 disminuyó a 1.15, esto se considera 

deficiente para la industria.  

 

Índice de la Prueba del Ácido (ÁCIDO): Esta prueba es semejante 

al índice de solvencia, pero dentro del  activo corriente no se 

tiene en cuenta el inventario de productos, ya que este es el 

activo con menor liquidez. 

 

ÍNDICE DE LA PRUEBA DEL ÁCIDO 

(ACIDO):  2001 2002 2003 

Activo Corriente- Inventario   1.26 1.44 0.26 

      Pasivo Corriente       

 

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

inventarios se excluyen al relacionar los activos con los 



                          

 

pasivos.  Como puede observase, la tendencia es creciente para 

el año 2002, y decreciente para el año 2003, contando con 0.26 

centavos de dólar para hacer frente a cada dólar de pasivo, esta 

gran disminución se debe a la adquisición 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 manipuló a ASALBAR para la adquisición de una 

cuota no prevista. Este fenómeno obligó a todas las empresas a 

adquirir un inventario de materia prima que no necesitaban, para 

no perder su licencia de importación, generando un aumento en 

cuentas por pagar a sus proveedores (Pasivo Corriente), esto 

explica la caída del Índice (Ácido) para el 2003. 

 

Rotación de Inventario (RI): Este mide la liquidez del 

inventario por medio de su movimiento durante el período. 

 

ROTACION DE INVENTARIO (RI):  2001 2002 2003 

  Costo de lo vendido   134 44 2 

        Inventario       

 

Con respecto a la rotación de inventario, se observa una 

tendencia decreciente a niveles muy elevados, para el año 2001 

la rotación  fue de 134 veces, para el 2002 de 44 veces y una 

situación preocupante es la disminución para el 2003, ya que el 



                          

 

inventario se movió solamente un promedio de dos veces al año, 

esto indica que el producto permaneció demasiado tiempo en 

bodega, lo cual se originó por el fenómeno de la cuota adicional 

del Contingente de Desabastecimiento que anteriormente se 

explicó. 

 

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

las cuentas por cobrar por medio de su rotación.  

 

DIAS DE VTAS PENDIENTES DE COBRO (DVPC) 2001 2002 2003 

      Cuentas por Cobrar        26 43 21 

   ( Ventas Anuales / 360 )       

 

Como se puede observar, para el 2003 la recuperación de cuentas 

por cobrar ascendió a 21 días, mejor que los dos años 

anteriores, esto fue positivo para la empresa, ya que la 

recuperación de las cuentas por cobrar estuvo mejor 

administrada, permitiendo una mayor liquidez. 

Para el presente año, el tiempo de recuperación de las cuentas 

por cobrar se ha incrementado hasta los 60 días, de acuerdo a 

estimación de los encargados de esta área. 

 

b. Razón de Endeudamiento 

Estas razones indican el monto de dinero obtenido de terceros, 

que se utiliza para generar utilidades. El análisis 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 situación 

de la empresa en este aspecto tenemos la siguiente: 

 

Razón de Endeudamiento (RE): Mide la proporción del total de 

activos aportados por los acreedores de la empresa.  

RAZÓN DE ENDEUDAMIENTO (RE):  2001 2002 2003 

  Pasivo total   59.51% 49.28% 81.56% 

  Activo total       

 

A nivel de endeudamiento la empresa tenía comprometido más del 

80% de sus activos en el año 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 administración 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 

inversión de los dueños.   

 



                          

 

Margen de Utilidad Sobre Ventas: Determina el porcentaje que 

queda en cada venta después de deducir todos los gastos 

incluyendo los impuestos.  

MARGEN DE UTILIDAD SOBRE VENTAS 2001 2002 2003 

  Utilidad neta   0.27% 1.74% 0.55% 

     Ventas       

 

Como puede observarse la tendencia de este indicador durante los 

últimos tres años ha sido positiva, sin embargo, a diferencia 

del 2002 que alcanzo 1.74% en el 2003 el margen de utilidad 

sobre ventas únicamente alcanzó el 0.55%, lo que indica que la 

empresa no es rentable, pero específicamente para este año se 

debió al aumento en el costo de la materia prima y la 

disminución en el precio de venta del producto, lo que ha 

generado una disminución en el margen de utilidad sobre las 

ventas.  

 

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

la empresa puede utilizar sus activos para generar ventas.  

ROTACIÓN DEL ACTIVO TOTAL (RAT)  2001 2002 2003 

Ventas anuales  5.20 5.34 1.74 

Activos totales        

 

Tal como puede observarse para el año 2003, la empresa expresa 

una clara disminución en la utilización de sus activos, ya que 

solo alcanzó el nivel de 1.74%, muy deficiente comparado con los 

dos períodos anteriores. 



                          

 

Con base a las razones anteriormente analizadas se puede 

concluir que la empresa no es rentable, motivo por el cual es 

necesario la implementación del plan estratégico para dar 

soluciones a corto plazo a los problemas actuales.  

 

2.4.2. Diagnóstico del Ambiente Externo 

Para el análisis del ambiente externo, se obtuvo importante 

información mediante la investigación de campo y bibliográfica, 

que permitió 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 jurídicos internacionales que 

permiten a los países la eliminación y/o reducción de los 

obstáculos al comercio recíproco de bienes de servicios y flujo 

de inversiones, conservando cada uno de ellos la independencia 

de su política comercial frente a terceros países. 

 

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

Norte América,  es la Cuota de Importación 
5
  de arroz granza con 

 

__________________________ 

5 
Volumen o monto de las importaciones de un producto determinado que un 

país se compromete a aceptar en su mercado sin aranceles o con preferencias 

arancelarias 



                          

 

cero arancel, donde se otorgó una cuota de 62,220 TM 

(1,371,702qq) en arroz granza
6
,  con un crecimiento anual del 2%. 

Este volumen corresponde al 80% de las importaciones actuales.  

 

Durante los primeros 18 años a partir de la entrada en vigencia 

del TLC, las importaciones de arroz granza definidas en la cuota 

estarán  sujetas a  las  reglas del “Convenio para la 

Comercialización de Arroz Granza”, suscrito entre los 

beneficiadores y productores, al que se hizo referencia en el 

capítulo I.  

En el caso del arroz oro o procesado, se otorgó una cuota de 

5,625 TM
7
 (124,008qq), para el cual aún 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 

período de desgravación arancelaria que consiste en rebajar o 

suprimir el impuesto o un derecho arancelario, al finalizar los 

18 años en forma no lineal; 10 años de gracia, luego 

desgravación de 1/3 en 4 años y los 2/3 finales en 4 años, como 

se puede observar en la gráfica siguiente: 

 

 

 

__________________________ 

6 
MAG – Informe sobre Resultados y Perspectivas del Sector Agropecuario en 

el Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos de América 
7 
 El Diario de Hoy, Publicación de 13 de febrero de 2004. 



                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- Convenios: 

El precio al productor nacional de arroz, tiene como base el 

precio pactado dentro del “Convenio para la comercialización 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
8
 (¢100.00/qq), más una bonificación de $1.14 por 

calidad del producto comercializado dentro de la Bolsa de 

Productos Agropecuarios de El Salvador (BOLPROES). Este precio 

se ha mantenido inalterado desde que 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,  

 

__________________________ 

8 
MAG – Informe de Coyuntura Enero-Junio 2003 



                          

 

una a nivel nacional, que es la Asociación Salvadoreña de 

Beneficiadores de Arroz (ASALBAR) y a nivel centroamericano está 

la Federación 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 

Asociación,  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 comercialización de Arroz Granza”, es 

decir que asigne cuotas equitativas a todos sus agremiados, y 

así evitar que una sola persona o empresa lo adquiera y pueda 

ocasionar la caída 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 país. Como gremio centroamericano les permitió realizar 

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



                          

 

América, esto también les permitirá hacer frente al fenómeno de 

la globalización. 

 

- Competencia: 

En el país existe una cantidad considerable de empresas formales 

e informales, dedicadas a la comercialización de arroz. 

 

El 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 importación a cero arancel, es decir que lo 

importaría 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 

volúmenes de asignación de cuota dentro del contingente y 

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 

fenómeno del precio, ya que el consumidor busca precios bajos y 

en la mayoría de las ocasiones no le toma mucha importancia a la 

calidad del producto. 

 

- Proveedores: 

El 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 

país en cuanto a precios.  

 

- Agricultura: 

Los precios pagados por el arroz, ha hecho desistir a todos los 

agricultores de seguir sembrando este grano básico, ya que no 

cubren sus costos de producción, y ha estimulado a aquellos que 

sí lo hacen, provocando las reducciones en área cultivada, 

producción y el incremento en la productividad.  

 

 

 



                          

 

- Nuevos Mercados: 

En el país han surgido una gran cantidad de negocios de comida  

típica (pupuserías y panaderías), cuya materia prima principal 

es el arroz. 

 

El consumo de harina de arroz ha incrementado en los últimos 

años, debido a los numerosos negocios de pupuserías y las 

exportaciones que se están llevando a cabo, situación que puede 

aprovechar la empresa para ampliar su mercado. 

 

2.4.3. Análisis FODA 

El Análisis FODA  ayuda a crear o reajustar una estrategia, ya 

sea de negocios, mercadotecnia, comunicación, relaciones 

públicas, etc.  Al mismo tiempo permite conformar un cuadro de 

la situación actual de una empresa u organización; y de esta 

manera obtener un diagnóstico preciso que contribuya a tomar 

decisiones acordes con los objetivos y políticas formulados por 

la empresa. 

 

El FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los 

insumos necesarios al proceso de planeación estratégica, 

proporcionando la información necesaria para la implementación 

de acciones preventivas y correctivas. 

 



                          

 

El análisis FODA realizado a INAGLA, permitió identificar cuales 

son sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, que 

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

 

Este análisis contribuyó a establecer estrategias sobre las 

cuales girarán todas las operaciones de la empresa, para 

aprovechar sus puntos fuertes, superar y atenuar sus 

debilidades, evitando riesgos y así sacar partida de las 

oportunidades. 

 

2.4.3.1. Fortalezas y Debilidades 

Las fortalezas y 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 que constituyen todos los aspectos 

positivos de la organización, los cuales deben potenciarse 

para aprovechar las oportunidades y para evitar o hacerle 

frente a las amenazas.  

 

Entre las fortalezas más relevantes encontradas en el estudio 

realizado, podemos mencionar las siguientes: 

 



                          

 

F1. Existe un buen clima laboral. 

 

F2. Los empleados cuentan con las herramientas que necesitan 

para desempeñar 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. Utilización efectiva de los recursos (de oficina) con que 

cuenta la empresa. 

 

F6. Baja inversión en costos fijos. 

 

F7. La empresa se encuentra agremiada a la Asociación 

Salvadoreña 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 sí los implementa. 

 

Entre las debilidades encontradas en la empresa INAGLA 

tenemos: 

 

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

a las personas bajo su cargo.     

 

D2. El período de recuperación de las cuentas por cobrar 

excede los 60 días para el año 2004. 

 

D3. Precios mayores que los ofertados por la competencia. 

 

D4. Falta de programas de capacitación al personal. 

 

D5. Procedimientos deficientes de contratación y selección de 

personal. 

 



                          

 

D6. No existen metas definidas. 

 

D7. Falta de investigación de mercado. 

 

D8. Escasa publicidad. 

 

D9. No existen políticas de crédito. 

 

D10. Capacidad de producción saturada.  

 

D11. No existen departamentos definidos. 

 

D12. No se realizan reuniones de trabajo. 

 

D13. No se evalúa el desempeño laboral. 

 

2.4.3.2. Oportunidades y Amenazas 

Estas son factores que rodean la organización, estos factores 

son incontrolables en gran medida por parte de la administración 

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

a enfrentarlos. 

 

Las oportunidades y amenazas fueron detectadas a través de la 

investigación de campo y consultas bibliográficas.  



                          

 

 Oportunidades 

Dentro del ambiente externo se encuentran las oportunidades 

que ofrece el entorno, las cuales deben ser aprovechadas por 

la empresa para mejorar su participación en el mercado. 

 

Entre las oportunidades encontradas en el ambiente externo 

podemos mencionar: 

 

O1. Las marcas gozan de buena aceptación en el mercado. 

 

O2. Disminución de la producción nacional (menores compras 

subsidiadas) 

 

O3. Crecimiento del mercado local. 

 

O4. Producto de consumo masivo. 

 

05. Programas de capacitación para la pequeña 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 organización. 



                          

 

Entre las amenazas encontradas que enfrenta la empresa INAGLA 

tenemos: 

 

A1. El aumento del precio en el combustible. 

 

A2. Alza en el precio del plástico. 

 

A3. Existe una gran cantidad de empresas dedicadas a la 

comercialización de este grano básico. 

 

A4. Aumento en el precio de la materia prima, ya que 

depende más del precio internacional del arroz que del 

precio nacional 

 

A5. Manejo de cuota de importación 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 práctica, algunas de las 

estrategias se traslapan o pueden ser llevadas a cabo de manera 

concurrente y concertada; pero para propósitos de discusión, el 



                          

 

enfoque estará 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 las 

amenazas.  

Una empresa que estuviera enfrentada sólo con amenazas externas 

y con debilidades internas, pudiera encontrarse en una situación 

totalmente precaria. De hecho, tal empresa tendría que luchar 

por su supervivencia o llegar hasta su liquidación; pero existen 

otras alternativas. Por ejemplo, esa institución podría 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 posición DA se deberá 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 podría 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 que 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 lo contrario, las 

fortalezas de una empresa deben ser usadas con mucho cuidado y 

discreción. 

 

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

A cualquier empresa le agradaría estar siempre en la situación 

donde pudiera maximizar tanto sus fortalezas como sus 

oportunidades, es decir aplicar siempre la estrategia FO 

(Fortalezas –vs- Oportunidades). Tales empresas podrían echar 

mano de sus fortalezas, utilizando recursos para aprovechar la 

oportunidad del mercado para sus productos y servicios. 

 

A continuación se presenta la matriz FODA aplicada a la empresa 

en estudio: 

 



                          

 

 

2.4.3.4. ANALISIS SITUACIONAL (FODA) 

 

 

 

FACTORES INTERNOS 

 

 

 

 

 

 

FACTORES EXTERNOS 

 

FORTALEZAS DEBILIDADES 
F1. Existe un buen clima laboral. 

F2. Los empleados cuentan con las 

herramientas que necesitan para 

desempeñar 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. Utilización efectiva de los 

recursos (de oficina) con que cuenta la 

empresa. 

F6. Baja inversión en costos fijos. 

F7. La empresa se encuentra agremiada a 

la Asociación Salvadoreña de 

Beneficiadores de Arroz.  

F8. No hay productos sustitutos. 

F9. Estabilidad laboral.  

 

D1.Falta de supervisión por parte de la 

gerencia y jefaturas, a las personas bajo 

su cargo.     

D2.El período de recuperación de las 

cuentas por cobrar excede los 45 días. 

D3. Precios mayores que los ofertados por 

la competencia. 

D4.Falta de programas de capacitación al 

personal. 

D5.Procedimientos deficientes de 

contratación y selección de personal. 

D6. No existen metas definidas. 

D7.Falta de investigación de mercado. 

D8. Escasa publicidad. 

D9. No existen políticas de crédito 

D10. Capacidad de producción saturada 

D11.No existen departamentos definidos 

D12.No se realizan reuniones de trabajo. 

D13.No se evalúa el desempeño laboral. 

OPORTUNIDADES  

 

 

 

Estrategias Ofensivas 

(Maxi – Maxi) 

 

 

 

 

Estrategias Defensivas 

(Mini – Maxi) 

O1. Las marcas gozan de buena aceptación 

en el mercado. 

02. Disminución de la producción 

nacional (menores compras subsidiadas) 

O3. Crecimiento del mercado local. 

O4. Producto de consumo masivo. 

05. Programas de capacitación para la 

pequeña y mediana empresa, subsidiados 

por el Gobierno. 

AMENAZAS  

 

 

 

 

 

Estrategias Adaptativas o de 

Orientación 

(Maxi – Mini) 

 

 

 

 

 

 

Estrategias de Supervivencia 

(Mini – Mini) 

A1. El aumento del precio en el 

combustible. 

A2. Alza en el precio del plástico. 

A3. Existe una gran cantidad de empresas 

dedicadas a la comercialización de este 

grano básico. 

A4. Aumento en el precio de la materia 

prima, ya que depende más del precio 

internacional del arroz que del precio 

nacional 

A5. Manejo de cuota de importación de 

arroz oro, acordada en los Tratados de 

Libre Comercio con los Estados Unidos de 

Norte América.  

A6. Dependencia de un solo proveedor. 



                          

 

 

2.4.3.4.1. ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA (DA) 
 

                  

Debilidades 

 

 

Amenazas 

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 

A1 

Minimizar 

costos de 

distribuc

ión, a 

través de 

un 

adecuado 

diseño de 

rutas  

       

  

 

A2         

  

 

A3         

  

 

A4   

Implement

ación de 

un 

efectivo 

Sistema 

de Costos  

     

  

 

A5         

  

 

A6         

  

 

 

  



                          

 

 

 

2.4.3.4.2. ESTRATEGIAS DEFENSIVAS (DO) 
 

    Debilidades 

 

 

 

Oportunidades 

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 
D1

0 
D11 

O1        

Realizar 

publicidad 

para dar a 

conocer las 

ventajas del 

producto 

  

 

O2   

Estrategia de 

precios 

competitivos 

mediante la 

adquisición 

de materia 

prima de 

menor costo 

     

  

 

O3         
  

 

O4         
  

 

O5 

Implementa

r 

programas 

de 

capacitaci

ón al 

personal 

  

Capacitar 

al 

personal a 

través de 

programas 

subsidiado

s por el 

Gobierno 

   

  

 

 



                          

 

 

  

 

2.4.3.4.3. ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS O DE ORIENTACION (FA) 

 
 

Fortalezas 

 

 

Amenazas 

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 

A1   

  Minimizar 

Costos de 

Distribución 

    

A2   

       

A3   

     Ofrecer precios 

competitivos,  

debido a la 

adquisición 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 

Importación a 

través de ASALBAR 

 

 

 



                          

 

 

2.4.3.4.4. ESTRATEGIAS OFENSIVAS (FO) 

 
 

    

Fortalezas 

 

 

Oportunidades 

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 

O1   

Realizar 

publicidad 

para 

aprovechar las 

ventajas del 

producto 

   

 

  

O2       
Estrategia 

de precio 

por 

segmento 

  

O3         

O4   

Nuevas 

presentaciones 

del arroz 

      

O5       

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

2.4.4. Conclusiones y Recomendaciones 

Con base a la información obtenida por medio de Entrevistas, 

Investigación de campo y bibliográfica, se pudo determinar la 

situación actual de la empresa Industrias Arroceras Guevara 

Landaverde y Asociados, S.A. de C.V., se concluye y recomienda 

lo siguiente: 

 

2.4.4.1. Conclusiones 

C1: Se carece del costo real de los productos, lo que impide 

brindar un precio más competitivo. 

 

C2: Con respecto a la publicidad, solamente se lleva a cabo en 

dos radioemisoras del Departamento de la Unión, 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 contratación y 

selección de personal, lo que ha provocado la contratación de 

personal no calificado para el puesto a desempeñar. 

 

C4: Se determinó que uno de los principales problemas que 

enfrenta la empresa es la falta de liquidez, debido al 



                                            

 

 

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

que originó un endeudamiento para obtener capital de trabajo. 

 

C5: Se carece de una investigación formal de la situación 

actual del mercado, solamente se cuenta con información 

proporcionada por los vendedores, pero está no es corroborada. 

 

C6: Por el tipo de mercado y producto, la recuperación de las 

cuentas por cobrar se dificulta, ya que los clientes trabajan 

mucho con abonos o pagos hasta de 60 días. 

 

C7: Los jefes y socios no realizan ningún tipo de evaluación 

al personal, para poder conocer la necesidad de 

capacitaciones, aumentos salariales, incentivos, etc. 

 

C8: No existen políticas 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 

desempeñar mejor sus actividades. 

 



                                            

 

 

C10: No existe ningún tipo de capacitación para el personal, 

lo que impide que algunas actividades se lleven a cabo de 

forma eficiente. 

 

C11: A través de las entrevistas se detectó que la Jefatura de 

Ventas no supervisa el desempeño del personal que se encuentra 

a su cargo. 

 

C12: Se detectó que hay un alto costo de distribución del 

producto, debido a que se reparte poca mercadería a lugares 

muy lejanos, lo que genera gastos excesivos de tiempo, recurso 

humano y combustible. 

 

C13: Se carece de una política de precios definida por 

volúmenes de ventas (mayoristas, minorista, detallista). 

 

C14: La Gerencia no verifica sí se le da cumplimiento a las 

ordenes giradas a los mandos medios. 

 

2.4.4.2. Recomendaciones  

 

R1: Establecer un sistema de costos que permita conocer el 

precio real de los productos y así poder ofrecer un mejor 

precio más competitivo en el mercado. 



                                            

 

 

R2: Crear un plan publicitario acorde al presupuesto de la 

empresa, que permita dar a conocer aún más el producto, 

explotando el buen prestigio de que gozan las marcas en el 

mercado nacional. 

 

R3: Crear un manual de contratación y selección de personal, 

que brinde los perfiles de la persona idónea para el puesto a 

ocupar. 

 

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

maximizar el uso del recurso financiero. 

 

R5: Llevar a cabo un sondeo periódico de la situación del 

mercado, para conocer como se está desarrollando y poder crear 

estrategias que les permitan mantener y/o aumentar la cuota de 

participación en el mercado, con la colaboración 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 deberá ejercer mayor 

presión para minimizar el período de recuperación. 

 



                                            

 

 

R7: Establecer políticas de evaluación de personal, que 

incluya un sistema de incentivos para poder evaluar de que 

forma los empleados están desempeñando su trabajo, se deberá 

elaborar un examen sencillo y evaluarlos en todos los aspectos 

laborales. 

 

R8: Crear políticas de créditos que eviten otorgarlos a 

personas que no tienen capacidad de pago, además se deben 

implementar algún 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 capacitación con empresas externas, 

para desarrollar las habilidades con que cuentan los empleados 

y así mejorar su productividad y eficiencia. 

 

R11: Se recomienda que el jefe de ventas programe visitas a 

los clientes juntamente con los vendedores, elaborar cuadros 

estadísticos que permitan tener una mejor visualización del 

desempeño de los vendedores, mantenerse informado de las 

cuentas de los clientes, elaborar planes de ventas y 



                                            

 

 

establecer, juntamente con la gerencia, metas para los 

vendedores 

 

R12: Establecer métodos para la preparación de rutas de 

trabajo (Geográfica y Horaria).   

 

R13: Se recomienda la creación de una lista de precios que 

contenga un precio base y un precio techo, que le pueda 

ofrecer tanto a clientes nuevos, a clientes mayoristas y 

detallistas. 

 

R14: Dar seguimiento y exigir el cumplimiento de las ordenes 

giradas.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

CAPÍTULO III 

PROPUESTAS PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN ESTRATÉGICO 

DE LA EMPRESA INDUSTRIAS ARROCERAS GUEVARA LANDAVERDE 

Y ASOCIADOS, S.A. DE C.V., PARA LA OPTIMIZACIÓN DE LOS 

RECURSOS 

En este capítulo se presenta la propuesta de plan estratégico, 

desarrollado con el propósito de solucionar los problemas que 

fueron detectados en el diagnóstico 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 planeación estratégica consta de tres etapas: 

Formulación de la estrategia, Implementación de la estrategia y 

Evaluación de la estrategia 

 

Es necesario aclarar que la propuesta tiene un alcance hasta la 

formulación de la estrategia, ya que las etapas de 

implementación y evaluación serán responsabilidad de la empresa. 

 

El esquema presentado a continuación muestra detalladamente las 

distintas etapas del modelo de planeación estratégica propuesto.  

 



                                            

 

 

 

EL PROCESO DE ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Stephen P. Robbins. Pag. 239 



                                            

 

 

3.1. Formulación de Estrategias 

La parte de la formulación de la estrategia consiste en elaborar 

la misión y visión de la empresa, establecer objetivos a largo 

plazo, formular metas, políticas y generar estrategias concretas 

a implementar. 

 

3.1.1. Misión y Visión  

En la actualidad INAGLA ya posee Misión y Visión, pero estas no 

están acorde a la razón de ser de la empresa, por lo que se 

proponen las siguientes: 

MMiissiióónn::  

SSeerr  uunnaa  eemmpprreessaa  aallttaammeennttee  ccoommppeettiittiivvaa  eenn  eell  mmeerrccaaddoo  SSaallvvaaddoorreeññoo  

ddeell  aarrrroozz  yy  ssuuss  ddeerriivvaaddooss,,  bbrriinnddaannddoo  pprroodduuccttooss  ddee  aallttaa  ccaalliiddaadd,,  

ccoonn  pprreecciiooss  aacccceessiibblleess  yy  bbuueenn  sseerrvviicciioo  aall  cclliieennttee,,  mmaanntteenniieennddoo  

eemmpplleeaaddooss  yy  aacccciioonniissttaass  ssaattiissffeecchhooss..    

 

VViissiióónn::  

CCoonnvveerrttiirrnnooss  eenn  uunnaa  eemmpprreessaa  ddee  pprreessttiiggiioo  ppaarraa  llooggrraarr  llaa  

aacceeppttaacciióónn  ddee  llooss  cclliieenntteess  eenn  ffoorrmmaa  ppeerrmmaanneennttee  yy  ccoommppeettiirr  eenn  eell  

mmeerrccaaddoo  ddeell  aarrrroozz  yy  ssuuss  ddeerriivvaaddooss..  

  

33..11..22..  OObbjjeettiivvooss    

LLooss  oobbjjeettiivvooss  ppllaanntteeaaddooss  rreepprreesseennttaann  eell  ffiinn  qquuee  ssee  eessppeerraa  

aallccaannzzaarr  eenn  eell  mmeeddiiaannoo  yy  llaarrggoo  ppllaazzoo..  



                                            

 

 

3.1.2.1. Objetivo del Plan Estratégico 

El objetivo de la elaboración del Plan Estratégico para INAGLA, 

S.A. de C.V., es maximizar la rentabilidad a través de la 

implementación de estrategias efectivas que permitan optimizar 

los recursos con que se cuenta. 

 

Mediante la implementación del Plan Estratégico también se 

logrará una excelente distribución de actividades, recursos y  

asignación de responsabilidades. 

  

33..11..22..22..  OObbjjeettiivvooss  EEmmpprreessaarriiaalleess  

AA  ccoonnttiinnuuaacciióónn  ssee  pprreesseennttaann  llooss  oobbjjeettiivvooss  pprrooppuueessttooss  aa  llaa  

eemmpprreessaa  IINNAAGGLLAA,,  llooss  ccuuaalleess  aayyuuddaarráánn  aa  llooggrraarr  lloo  ppllaanneeaaddoo..    

  

  LLooggrraarr  uunnaa  mmaayyoorr  ppaarrttiicciippaacciióónn  eenn  eell  mmeerrccaaddoo  nnaacciioonnaall,,  aa  

ttrraavvééss  ddee  llaa  iimmpplleemmeennttaacciióónn  ddee  eessttrraatteeggiiaass  eeffeeccttiivvaass,,  eennffooccaaddaass  

aa  llaa  ccoommeerrcciiaalliizzaacciióónn..  

  

  MMeejjoorraarr  llaa  eeffiicciieenncciiaa  eenn  llaa  eejjeeccuucciióónn  ddee  llaass  aaccttiivviiddaaddeess  ddee  

llooss  ddeeppaarrttaammeennttooss,,  mmeeddiiaannttee  pprrooggrraammaass  ddee  ccaappaacciittaacciióónn..  

  

  DDaarr  aa  ccoonnoocceerr  llaass  mmaarrccaass  eenn  eell  mmeerrccaaddoo,,  aa  ttrraavvééss  ddee  

eessttrraatteeggiiaass  pprroommoocciioonnaalleess  ccoonn  llaa  ffiinnaalliiddaadd  ddee  iinnffoorrmmaarr  aa  

cclliieenntteess  ppootteenncciiaalleess  ssoobbrree  llooss  pprroodduuccttooss  ooffeerrttaaddooss..  



                                            

 

 

  AAuummeennttaarr  llaa  rreennttaabbiilliiddaadd  ddee  llaa  eemmpprreessaa  mmeeddiiaannttee  llaa  

iimmpplleemmeennttaacciióónn  ddeell  PPllaann  EEssttrraattééggiiccoo..  

  

33..11..33..  MMeettaass  

Las metas propuestas en este Plan Estratégico, especifican lo 

que la organización espera cumplir en el mediano a largo plazo, 

después de su implementación, y  que servirán para verificar que 

se estén logrando los objetivos: 

  

  LLooggrraarr  uunn  iinnccrreemmeennttoo  ddeell  1100%%  eenn  llaass  vveennttaass,,  aa  ttrraavvééss  ddee  llaa  

ddiissttrriibbuucciióónn  ddee  nnuueevvaass  pprreesseennttaacciioonneess  ddeell  pprroodduuccttoo  eenn  eell  

mmeerrccaaddoo..  

  

  AAuummeennttaarr  llaa  rreennttaabbiilliiddaadd  eenn  uunn  55%%  aannuuaall..    

  

  DDeessttiinnaarr  uunn  pprreessuuppuueessttoo  ffiijjoo  ppaarraa  ppuubblliicciiddaadd..  

  

  RReedduucciirr  eell  nniivveell  ddee  eennddeeuuddaammiieennttoo  eenn  uunn  2255%%  

  

  DDiissmmiinnuuiirr  eell  ppeerrííooddoo  ddee  rreeccuuppeerraacciióónn  ddee  llaass  ccuueennttaass  ppoorr  ccoobbrraarr  

aa  3300  ddííaass..  

  

  EEssttaabblleecceerr  pprreecciiooss  mmááss  bbaajjooss,,  ppaarraa  vvoollvveerrssee  mmááss  ccoommppeettiittiivvoo..  

  



                                            

 

 

33..11..44..  PPoollííttiiccaass  

LLaass  ppoollííttiiccaass  ssoonn  iimmppoorrttaanntteess  ppaarraa  oorriieennttaarr  llooss  pprroocceeddiimmiieennttooss  aa  

sseegguuiirr..  

  

AA  CCoonnttiinnuuaacciióónn  ssee  pprreesseennttaann  llaass  ppoollííttiiccaass  pprrooppuueessttaass  ppaarraa  sseerr  

iimmpplleemmeennttaaddaass  ppoorr  llaa  eemmpprreessaa::  

 Asignar límites de crédito, acorde a la capacidad de pago de 

los diferentes clientes, de acuerdo al análisis previo. 

 

 Los candidatos a ocupar cualquier cargo en la empresa, deberán 

someterse a pruebas de capacidad de acuerdo al puesto a 

desempeñar. 

 

 El encargado de cuentas por cobrar debe rendir un informe 

mensual al equipo de ventas para agilizar los cobros 

 

 El contador está en la obligación de presentar Estados 

Financieros a la Junta Directiva, en los primeros diez días 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 valuación de 

inventario de materia prima, insumos y producto terminado 

 

 Planificar la producción con base a estadísticas y 

proyecciones de ventas 

 

 Controlar periódicamente la calidad de los productos 

 

 Supervisar y controlar permanentemente la atención en el 

servicio al cliente 

  

33..11..55..  EEssttrraatteeggiiaass    

Con base en el Diagnóstico realizado en el Capítulo II, se han 

elaborado las estrategias que contribuirán al mejor 

funcionamiento y desempeño de cada uno de los departamentos de 

la empresa. 

  

Dadas las fortalezas y debilidades internas de la compañía junto 

con sus oportunidades y amenazas externas, se han establecido 

las siguientes estrategias:  

 

 

 



                                            

 

 

Cuadro Resumen de Estrategias 

 

 

 

 

 

Estrategias de Comercialización 

 Estrategia de productos 

 Estrategia de precios por 

  Segmentos. 

 Estrategia de descuentos por  

  pronto pago 

 Estrategia de publicidad 

 Estrategia de servicio  

 Estrategia de investigación de    

Mercado 

 Estrategia de control 

Estrategia de Producción 

 Estrategia de calidad 

Estrategias Financiera 

 Estrategia de cobros 

 Estrategia de costos 

 Estrategia de reducción de 

  costos de distribución 

 Estrategia de inventarios 

Estrategias de Personal 

 Estrategia de capacitación 

 Estrategia de evaluación de  

  desempeño 

 Estrategia de Incentivos 

 Estrategia de perfiles del  

  personal 

 Estrategia de cambio  

  Organizacional 

Objetivos 

Organizacionales 

 

 Rendimiento 

 Crecimiento 

 Participación 

  en el mercado 



                                            

 

 

 

Estrategia de Comercialización No. 1   

Nombre de la Estrategia 

Nuevas presentaciones del arroz 

Descripción 

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. Máquina envasadora  

3. Personal para operar máquina 

4. Capacitación del personal para la venta del producto 

5. Presupuesto 

6. Publicidad a través de afiches 

 

 

 



                                            

 

 

 

Estrategia de Comercialización No. 2 

Nombre de la Estrategia 

Estrategia de precio por segmento 

Descripción 

Establecer un sistema de precios para los diferentes segmentos 

de mercado que se poseen (Mayoristas, minoristas y 

Detallistas)  

Objetivo 

Aumentar las ventas, ofreciendo precios diferenciados entre 

los distintos tipos de mercado 

Responsable: 

Jefe de Ventas y Gerente General 

Requerimientos 

1. Establecer tabla de precios por segmento. 

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

esta estrategia 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

Estrategia de Comercialización No. 3 

Nombre de la Estrategia 

Estrategia de descuentos por pronto pago 

Descripción 

Ofrecer descuentos entre el 2% y 5% a los clientes que 

adquieren productos al crédito, si pagan sus facturas dentro 

de los primeros diez días del plazo del crédito. 

Objetivo 

Recuperar en el menor tiempo posible las cuentas por cobrar y 

evitar la falta de liquidez. 

Responsable: 

Jefe de ventas y Gerente General 

Requerimientos 

1. Dar a conocer la estrategia 

2. Establecer los parámetros para optar a los descuentos 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

Estrategia de Comercialización No. 4 

Nombre de la Estrategia 

Estrategia de Publicidad  

Descripción 

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, quinientas 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 idóneo que posea conocimientos de publicidad 

5. Cotizaciones de diferentes medios de publicidad 

4. Tener acceso a Internet  

 



                                            

 

 

 

Estrategia de Comercialización No. 5 

Nombre de la Estrategia 

Estrategia de Servicio Post-Venta 

Descripción 

Elaborar un plan de servicio al cliente, para dar seguimiento 

a los clientes que adquieren productos de la empresa 

Objetivo 

Garantizar la satisfacción de los clientes, en busca 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 Comercialización No. 6 

Nombre de la Estrategia 

Investigación de Mercado  

Descripción 

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

vendedores y el respectivo jefe de área 

Objetivo 

Conocer a la competencia y establecer las bases para la 

elaboración 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 Comercialización No. 7 

Nombre de la Estrategia 

Estrategia de Control de Ventas 

Descripción 

Diseñar planes de ventas que generen información estadística. 

Objetivo 

Conocer información estadística que sirva para establecer: 

1. Metas para cada vendedor 

2. Metas por sectores 

3. Metas mensuales 

4. Ordenes de compra de materia prima 

Responsable 

Jefe de Ventas y Gerente General 

Requerimientos 

1. Una computadora 

2. Una persona idónea para elaborar este tipo de reportes 

3. Estudio de mercado 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

Estrategia de Producción No. 1 

Nombre de la Estrategia 

Estrategia de la Calidad del Producto 

Descripción 

Elaborar productos de buena calidad 

Objetivo 

Mantener el buen prestigio de las marcas, satisfacer a los 

clientes y lograr mayor aceptación en el mercado. 

Responsable: 

Gerente General 

Requerimientos 

1. Establecer los atributos de calidad 

2. Realizar revisión física de los productos 

3. Personal capacitado 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

Estrategia Financiera No. 1 

Nombre de la Estrategia 

Estrategia de Cobros  

Descripción 

Establecer reuniones para revisión de los cobros de toda la 

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

Objetivo 

Minimizar la cartera de clientes morosos, así como también 

reducir el período de recuperación de estas cuentas. 

Responsable: 

Encargada de Cuentas por Cobrar, Contador General y 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  

Descripción 

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 negociación con los clientes y lograr una mayor 

participación en el mercado. 

Responsable 

Contador General 

Requerimientos 

1. Una computadora 

2. Contador de Costos 

3. Retaceo de gastos 

4. Porcentaje de Costos Indirectos de Fabricación a aplicar 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

Estrategia Financiera No. 3 

Nombre de la Estrategia 

Minimizar costos de distribución. 

Descripción 

Elaborar rutas de trabajo, basándose en los diferentes 

sistemas de ruteo, como son por área geográfica y por hora. 

Objetivo 

Disminuir el costo de distribución y ampliar la cobertura en 

el mercado. 

Responsable 

Jefe de Ventas y Contador General 

Requerimientos 

1. Una computadora 

2. Diseño de rutas de ventas o plan de visitas a clientes 

3. Mapa del país 

4. Estudio de zonas de mayor comercio 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

Estrategia Financiera No. 4 

Nombre de la Estrategia 

Mantener niveles óptimos de Inventario 

Descripción 

Establecer mínimos y máximos 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 máximos y mínimos 

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 

Capacitación al personal  

Descripción 

Elaborar programas de Capacitación para el personal de todas 

las áreas, 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 implementación 

exitosa del plan estratégico. 

Responsable 

Gerente General  

Requerimientos 

1. Una computadora 

2. Persona o institución que imparta la capacitación 

3. Presupuesto para pagar honorarios 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

Estrategia de Personal No. 2 

Nombre de la Estrategia 

Evaluación del Desempeño de los empleados  

Descripción 

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

desempeño. 

Objetivo 

Evaluar el desempeño de todos los empleados, con el fin de 

corregir errores e incentivar al personal que está 

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  

Descripción 

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 desempeño. 

Responsable 

Gerente General 

Requerimientos 

1. Una computadora 

2. Una persona conocedora del área de Recursos Humanos 

3. Plan de incentivos 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

Estrategia de Personal No. 4  

Nombre de la Estrategia 

Perfiles idóneos del personal  

Descripción 

Elaborar perfiles para cada puesto de la empresa, y así 

contratar personal idóneo. 

Objetivo 

Brindar perfiles a la Gerencia que detalle funciones 

específicas, salarios, atribuciones y dependencias, para ser 

utilizados a la hora de contratar personal de cualquier 

departamento. 

Responsable 

Gerente General 

Requerimientos 

1. Una computadora 

   2. Personal idóneo para elaborar un Manual de Funciones         

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

Estrategia de Personal No. 5 

 

Nombre de la Estrategia 

Estrategia de cambio organizacional 

 

Descripción 

Reorganizar la estructura administrativa actual de la empresa 

Objetivo 

Crear una nueva estructura organizativa que facilite la 

ejecución de las estrategias 

 

Responsable 

Gerente General 

 

Requerimientos 

1. Perfiles idóneos 

2. Manual de funciones 

3. Nuevo organigrama 

 

 

 

 



                                            

 

 

Las estrategias anteriormente planteadas para la empresa 

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

C.V., son de crecimiento a fin de lograr los objetivos 

propuestos, elevar el nivel de las operaciones, incrementar las 

utilidades y la participación en el mercado. 

 

3.2. Implementación de Estrategias 

Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer 

objetivos anuales, generar políticas, motivar a los empleados y 

asignar los recursos necesarios, que permitan ejecutar las 

estrategias formuladas.  

 

3.2.1. Diseño de una estructura organizacional 

Con base en el análisis previo realizado a INAGLA, se ha 

diseñado una nueva estructura organizacional, la cual 

contribuirá a la implementación más eficiente de las estrategias 

planteadas anteriormente.  

 

El nuevo organigrama se elaboró de esta forma, debido a que en 

la empresa no existen departamentos definidos y se cuenta con 

poco personal. 

 

A continuación se presenta la nueva estructura organizacional 

propuesta: 



                                            

 

 

ORGANIGRAMA GENERAL PROPUESTO 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Junta Directiva

Gerente General

Encargado de

Cuentas por

Cobrar

Contador General
Encargado de

Producción
Jefe de Ventas

Vendedores de

Ruteo (2)

Auxiliares de

ventas (2)

Auxiliar Contable
Vendedores

Mayoristas (2)

Asistente

Administrativa
Auditoría Externa

Industrias Arroceras Guevara

Landaverde y  Asociados, S.A. de C.V.
Octubre 2004

   
   

   

Propuesta de grupo - Diciembre 2004 

 



                                            

 

 

El principal cambio sugerido es la inclusión de Junta Directiva 

como máxima autoridad y la contratación 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. Diseño de sistemas de control. 

El sistema de control de las estrategias juega un papel muy 

importante dentro del desarrollo del plan estratégico, ya que a 

través de éste la empresa podrá evaluar la aplicación de las 

estrategias.  

 

A continuación se presentan una serie de formatos sugeridos a la 

empresa, que permitirán controlar de manera eficiente las 

diferentes áreas de la empresa. 

 

Entre los reportes sugeridos tenemos: 

 Reporte de Producción  

 Control de Costos 

 Planeación semanal de rutas de trabajo a vendedores 

 Reporte diario de visitas a clientes 

 Reporte mensual de ventas  

 

 



                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Firma: ________________________________ 

 

              Jefe de Producción 

 

 Reporte de Producción  

 

 

 

INAGLA, S.A. DE C.V. 

    

FORMULARIO:  REPORTE DE PRODUCCIÓN DE HARINA 

    

Fecha : ___ /___ /2004   

    

Detalle 

  

 Producción   

 Quintales   Arrobas   

 

Harina de Arroz 

      

 

Harina de Miga 

      

 

Producción del Día 

 

                       

-    

                     

-     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

 Control de Costos 

INAGLA, S.A. DE C.V. 

   

FORMULARIO:  RETACEO DE ARROZ  

   

Nombre del Proveedor    ____________________________________      

Nombre del Vapor          __________________________________  

Número de Factura       __________________  

Total Quintales         __________________  

Fecha                   __________________    

   

Detalle  Gasto ( $ )   

Valor de la factura    

Flete Interno    

Flete a país destino    

Seguro    

     Costo CIF    

                                       

Gastos locales                                       

Arancel                                       

Tramites aduanales   

Almacenaje   

Flete local                                       

Otros   

     Costo total   

   

Rendimiento % =  QQ Arroz Oro =  

   

Costo Unitario                    _________________     

Trilla de Arroz                   _________________  

Embalaje                          _________________  

Total ( $ )                                       

   

Producto  Costo Unitario   

Arroz Entero _______________  

Arroz Granza _______________  



                                            

 

 

 Planeación semanal de rutas de trabajo a vendedores 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 Reporte diario de Visitas a clientes 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 Reporte Mensual de ventas (Vendedor – Producto) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



                                            

 

 

3.3. Evaluación de las estrategias                                                            

Para esta última etapa del plan estratégico será necesario que 

la empresa, realice evaluaciones periódicas para verificar si 

las estrategias implementadas están contribuyendo al logro de 

las metas planteadas, o si es necesario replantearlas 

nuevamente. 

 

3.4. Presupuesto para la implementación de Estrategias 

Los presupuestos son planes de acción dirigidos a cumplir una 

meta prevista, expresada en valores y términos financieros que 

deben cumplirse en determinado tiempo y bajo ciertas condiciones 

previstas. 

 

La función principal de los presupuestos se relaciona con el 

control financiero de la organización 

 

A continuación se presenta el presupuesto de gastos para el 

primer año de implementación de las estrategias planteadas 

anteriormente. 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

Presupuesto para la implementación de Estrategias en  

INAGLA, S.A. de C.V. 

 

 

Estrategias 

 

Descripción 

 

Detalle (US$) 

 

Total (US$) 

Estrategias de Comercialización 

Productos  Envasadora 

 Bolsas 

 Salarios 

300.00 

500.00 

2,100.00 

2,900.00 

Precios por segmentos  Papelería y útiles 50.00 50.00 

Compras de Contado  Papelería y útiles 50.00 50.00 

Publicidad  Radio 

 Afiches 

 Promociones 

 Asesorías 

1,500.00 

300.00 

800.00 

200.00 

2,800.00 

Servicio  Viáticos 

 Teléfono 

100.00 

100.00 

200.00 

Investigación de 

Mercado 

 Papelería y útiles 

 Viáticos 

 Internet 

50.00 

50.00 

10.00 

110.00 

Control  Papelería y útiles 50.00 50.00 

Estrategias de Producción 

Calidad  Mantenimiento 

Preventivo de 

maquinaria 

 Repuestos 

600.00 

 

300.00 

900.00 

Estrategias Financieras 

Cobros  Teléfono 

 Papelería y útiles 

 Combustible 

 Capacitaciones 

25.00 

60.00 

100.00 

200.00 

385.00 



                                            

 

 

Reducción de costos de 

distribución 

 Mapa de El 

Salvador 

 Papelería y útiles 

3.00 

 

15.00 

18.00 

Costos  Papelería y útiles 

 Capacitaciones 

10.00 

150.00 

160.00 

Inventario  Papelería y útiles 25.00 25.00 

Estrategias de Personal 

Capacitación  Capacitaciones 

 Papelería y útiles 

 Refrigerios 

500.00 

50.00 

50.00 

600.00 

Evaluación del 

desempeño 

 Papelería y útiles 

 Asesoría 

40.00 

150.00 

190.00 

Incentivos al personal  Salarios 

 Bonificaciones 

 Premios 

800.00 

600.00 

500.00 

1,900.00 

Cambio Organizacional  Asesoría 

 Papelería y útiles 

 Capacitaciones 

150.00 

15.00 

200.00 

365.00 

 Total de Gastos  US$10,703.00 

Nota: Es necesario aclarar que estos montos podrían variar de acuerdo con las 

necesidades de cada estrategia. 

 

El total de gastos para la implementación de las estrategias en 

el primer año asciende a US$10,703.00, que representa el 1.6% de 

los ingresos del año 2003, por lo la empresa no tendrá problemas 

en su implementación. 
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GLOSARIO 

 

Arroz Granza:   

Arroz sin procesar, es decir con cáscara 

 

Arroz Oro:  

Arroz procesado 

 

Arancel:  

Derecho, tarifa o impuesto que se aplica a los bienes 

transportados de un país a otro. 

 

ASALBAR: 

Asociación Salvadoreña de Beneficiadores de Arroz 

 

Beneficiadores de arroz:  

Son las empresas encargadas de procesar el arroz en granza para 

posteriormente comercializarlo. 

 

BOLPROES:  

Bolsa de Productos Agropecuarios de El Salvador 

 

 

 



                                            

 

 

Contingente o Cuota:  

Volumen o monto de las importaciones de un producto determinado 

que un país se compromete a aceptar en su mercado sin aranceles 

o con preferencia arancelaria. 

 

Convenio para la comercialización 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 y lograr los objetivos de una 

organización. Respuesta de la organización a su ambiente al paso 

del tiempo. Plan de acción a largo plazo. 

 

FAO: 

Organización de las Naciones para la Agricultura y la 

Alimentación. 

 

Meta: 

Plan de acción u objetivo a corto plazo. 

 

 

 



                                            

 

 

Misión: 

Finalidad pretendida por una empresa o definición del papel que 

se desea cumplir en su entorno o en el sistema social, que real 

o pretendido supone su razón de ser. 

 

Objetivo: 

Una meta que en términos comparativos, se caracteriza por un 

período más corto y por logros específicos susceptibles de ser 

comparativos. 

 

Precio Base:  

Precio establecido por BOLPROES para la compra de arroz granza 

de la cosecha nacional, sí este cumple con lo estándares de 

calidad pactados en el Convenio para la Comercialización de 

Arroz Granza 

 

Tratado de Libre Comercio (TLC): 

Instrumento jurídico internacional que permite a los países 

negociar la eliminación y/o reducción de los obstáculos al 

comercio recíproco de bienes, de servicios y de flujo de 

inversiones, conservando cada uno de ellos la independencia de 

su política comercial frente a terceros países. 

 

 



                                            

 

 

VCB:  

Volumen Comercializado por medio de BOLPROES. 

 

Visión: 

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

generalmente para la comprensión clara de las acciones 

necesarias para llegar al éxito. 

 

VPN: 

Volumen de la Producción Nacional 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ANEXOS 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

ANEXO 1 

Arroz granza. Producción Mundial y de los principales veinticinco productores 

mundiales 

2001 - 2002 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

 

ANEXO 2 

Principales países exportadores de arroz granza. 

2000 – 2002. Volumen en Toneladas Métricas. Participación en Porcentaje 
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ANEXO 3 

Principales países importadores de arroz granza. 

2000 – 2002. Volumen en Toneladas Métricas. Participación en Porcentaje 
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ANEXO 4 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

ANEXO 5 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

ANEXO 6 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 



                                            

 

 

 

ANEXO 7 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gerente General

Finanzas Ventas

Asesoría Jurídica Auditoría Externa

Contabilidad Cred. y Cobros

Producción Administración

Equipo de Ventas Inventario Recepción

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

Organigrama General



                                            

 

 

ANEXO 8 

 

 
 

Guía de Entrevista Estructurada 

 

Objetivo: 

La presente entrevista tiene como objetivo obtener información para la formulación del plan 

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

recursos. 

 

Preguntas 

1. ¿Cuánto tiempo lleva laborando para la empresa? 

2. ¿Considera que su trabajo es valorado? 

3. ¿Cómo describiría su ambiente de trabajo? 

4. ¿Considera que el número 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 compañeros 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 áreas 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 dirección apropiada dentro de la 

empresa? 

12. ¿Cuando se le presenta un problema que usted no puede resolver, 

de que manera le da solución? 

13. ¿Cuáles son los principales problemas que se presentan dentro de 

la empresa?  



                                            

 

 

14. ¿Considera que los recursos de la empresa están siendo bien 

aprovechados? 

15. ¿Existen metas ha alcanzar por parte de la empresa? ¿Se cumplen? 

16. ¿Existe un control sobre las actividades que realiza? 

17. ¿Considera que estos controles son efectivos? 

18. ¿Considera que la empresa tiene capacidad para expandirse? 

19. ¿Qué propone para mejorar el funcionamiento en la empresa? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

ANEXO 9 

 

 



                                            

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 
 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 
 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

ANEXO 10 

 

 

 
 



                                            

 

 

 

 

 
 

 

 

 



                                            

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 



                                            

 

 

 

 

 

 
 

 

 



                                            

 

 

 

 

 

 
 

 



                                            

 

 

 

 

 

 
 

 

 



                                            

 

 

 

 

 

 
 

 

 



                                            

 

 

 

 

 

 
 

 

 



                                            

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 



                                            

 

 

 

 
 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

 

 
 

 

 

 



                                            

 

 

 

 

 

 
 

 



                                            

 

 

ANEXO 11 

Marcas de Arroz: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Marcas de Harina: 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

 

 

ANEXO 12 

Publicidad Radial  

1-2 

La trama consiste en una conversación entre esposos, a 

la hora de comer: 

 

El esposo llega a la casa y le pregunta a su pareja: 

Esposo: Amor!!! Ya está la comida? 

Esposa: Ya casi mi vida… ten paciencia 

Esposo: mmmmm. . . Que rico huele, que estás 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 sabrosísima, especialmente el 

arroz, como se llama este arroz??? 

Esposa: Se llama Eagle Rice o Arroz El Águila 

Esposo: Pues cocina más seguido Eagle Rice o Arroz El 

Águila, está riquísimo!!! 

Esposa: mmmmm. . . . yo ya lo sabía (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 Águila, identifíquelo por el 

Águila Negra en su empaque 

Eagle Rice encuéntrelo en mercados y en tiendas de 

prestigio. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                            

 

 

 

ANEXO 13 

TEXTO PARA HOJAS VOLANTES 

 

 

  

PPOORR  UUNN  PPAAÍÍSS  BBIIEENN    AALLIIMMEENNTTAADDOO  

Somos una empresa de alto prestigio, con ocho años de  presencia en el 

mercado salvadoreño de la  comercialización  de arroz y sus derivados. 

  

Solo distribuimos marcas de calidad: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Servicio a Domicilio!! 

 

Para pedidos, llámenos o escribanos: 

Teléfono: (503) 296-6330 

Tel/Fax:  (503) 295-6724 

E-mail: inaglarice@navegante.com.sv 

 

Será un placer atenderle 
 

 

 

 

mailto:inaglarice@navegante.com.sv

