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RESUMEN

La falta de aplicacidén de herramientas administrativas
como la planeaciédn estratégica en las empresas
constructoras de vivienda de la Ciudad de San Miguel da
lugar a que las actividades se desarrollen en forma
inadecuada reflejando falta de coordinacidn en las
diferentes unidades que integran estas empresas; esto da
lugar a la elaboracidén del trabajo de graduacidén titulado
ADisefio de un Modelo de Planeacidén Estratégica Aplicado en

las Empresas Constructoras de Vivienda de la Ciudad de San

Miguel. Caso Ilustrativo Sagicar S.A. de C.V.=.

Este modelo tiene como propdsito proporcionar a las
empresas constructoras de vivienda de la ciudad de San
Miguel y en particular a Sagicar S.A. de C.V., un modelo de
planeacidén estratégica que comprenda las etapas bésicas de
la planeacidén estratégica, detalladas en una forma clara y
sencilla, de tal manera que pueda ser facil de aplicar en
estas empresas y, que contribuya a mejorar la planificacién

de las actividades que se realizan en estas empresas.

Para la elaboracidén del modelo se obtuvo informacidn a
través de investigacién bibliografica e investigacidédn de

campo.



Para elaborar el marco tedrico se utilizdé 1la
investigacidn bibliogréafica la cual proporciond la
informacién tedrica, para ello se utilizaron 1libros,
folletos, boletines, tesis y otros necesarios para

complementar la informacién.

La investigacién de campo se realizdé mediante la
encuesta dirigida a los gerentes, propietairos o)
representantes de las empresas constructoras de vivienda de

la Ciudad de San Miguel.

Para la obtencién de la muestra se considerd el 100%
del universo, por ser limitado formdndolo Unicamente once
empresas constructoras, tomando como sujetos de la
investigacidén los representantes o gerentes propietarios de
estas empresas a quinees se les dirigidé una encuesta que
permitié obtener la informacién para desarrollar 1la

investigacién.

La infomacidén obtenida a través de la encuesta permite
concluir que la planificacién que se realiza en estas
empresas no tiene una visién a largo plazo gque permita
planificar en forma estratégica. Es por ello que en este
trabajo se plantea un caso ilustrativo de planeacién
estratégica en el que se desarrolla cada una de las etapas
que debe contener un plan estratégico para que las

actividades se desarrolen de la mejor manera.



INTRODUCCION

La industria de 1la construccién en El1 Salvador,
desempefia un papel muy importante, vya que ademas de
satisfacer una de la necesidad mé&s importante como es la de
proveer vivienda a la familia salvadorefia, contribuye al
desarrollo econdbmico y social de nuestro pails, sin embargo
en los Ultimos afios ésta industria ha atravesado problemas,
debido entre otras causas a la falta de provisidén de las
actividades y ademéds porque no identifican claramente, cual
es el medio ambiente interno y externo que les rodea; de
ahi que no conocer las debilidades que deben superar y las
oportunidades que deberian aprovechar cada una de las

empresas que la conforman.

Como consecuencia de ello se ha elaborado el presente
trabajo con el propdésito de proporcionar una herramienta
técnica de ©planeacidén que permitan a estas empresas
desarrollar objetivos y metas estratégicas acordes a su
capacidad y las oportunidades cambiantes del entorno, de

tal manera que puedan aprovechar al médximo sus recursos.



\Y;

El trabajo de graduacidén da a conocer los problemas vy
limitaciones que afectan las empresas constructoras de la
ciudad de San Miguel al planificar sus actividades, por 1lo
cual se han planteado posibles alternativas de solucidn
fundamentadas en la realidad, para que ésta industria pueda
consultar este documento y obtener posibles soluciones a
sus problemas, logrando con ello una mayor eficiencia en

las diferentes areas que las integran.

El trabajo de graduacidén denominado ADisefio de wun
Modelo de Planeacidén Estratégica para las Empresas
Constructoras de la Ciudad de San Miguel, Caso Practico
Sagicar, S.A. de C.V.=, pretende que estas empresas cuenten
con un instrumento que les permita planear estratégicamente
y coordinar las actividades de 1la mejor manera posible,

logrando asi mejorar resultados en sus proyectos.

El presente trabajo estd integrado por tres capitulos

que se detallan asi:

El capitulo uno estd dividido en dos partes, la
primera parte describe generalidades, la segunda parte

incluye el marco tedérico de planeacidn estratégica.
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El capitulo dos incluye la primera parte, comprende el
diagnéstico sobre la aplicacidén de elementos de la
planeacidédn estratégica y el control de los factores
operacionales, relacionados con la produccidén y venta de
las viviendas, éste incluye objetivos de la investigacidn,
metodologia, determinacidén del universo y muestra, disefio
de la investigaciédn, recoleccidn, diagnéstico de 1la
situacién actual, el modelo de planeacidén, conclusiones vy

recomendaciones.

El capitulo tres plantea el disefio de un modelo de
planeacidén estratégica aplicado a Sagicar S.A. de C.V. como
caso ilustrativo que pueden tomar de ejemplo otras
empresas. Este capitulo incluye las fases béasicas para la
formulacidén, ejecucidn y control del proceso de planeacidn

propuesto.



CAPITULO 1: “GENERALIDADES DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS
DE VIVIENDA y MARCO TEORICO REFERENTE A LA PLANEACION

ESTRATEGICA Y FACTORES OPERACIONALES”

1- GENERALIDADES DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS DE
VIVIENDA.

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA CONSTRUCCION DE VIVIENDA.

Los aborigenes erigian muros, piréamides, templos vy
palacios con blogques de piedra tallada que muchas veces

s6lo se sostenian por su propia gravedad.

En casas livianas utilizaban postes ruUsticos vy
tierra arcillosa, batida con agua, con techos de paja,

zacate o palmas.

Las familias espafiolas gque colonizaron mas tarde
Centroamérica, trajeron conocimientos empiricos de 1la

construccidén que con variaciones, aun se utilizan en muchos

pueblos o viviendas rurales en El Salvador; como las
tejas de barro cocido, las paredes de adobe,
posteriormente se usd6 el refuerzo de los horcones de

madera.



“E1 siglo diecinueve trajo dos factores que

transformaron profundamente la sociedad: La maquina y la

industrializacidn de la produccidén que aquella hizo
posible. La méagquina e 1industria destruyeron la
estructura esencial de los establecimientos rurales vy

urbanos, cambiando los ideales de una economia agricola.

En el afio 1912 se inicia wuna nueva etapa para la
industria de la construccidén, al introducirse el concreto
armado y el uso del 1ladrillo de obra, en esta época se
construyeron muchas edificaciones de servicio puUblico con
diferentes estilos arquitectédnicos, siendo en este periodo
muy pocos los profesionales en la industria de 1la

construccidn.

“En El1 Salvador esta transformacidén se 1inicid
practicamente en la segunda década del siglo XX, y es
probable encontrar una primera causa en los trastornos vy
desequilibrios habidos en la economia del mundo como

consecuencia de la primera guerra mundial”’.

! Salegio, Oscar René. ™ Analisis de la situacién habitacional de E1
Salvador”. 1968. Pag. No. 15



Hasta antes de esta transformacidn las wviviendas
fueron simples y primitivas adecuadas a la necesidad vy a
las posibilidades limitadas de los tiempos de acuerdo con
las normas de vida vy las variaciones climdticas vy
geograficas de las zonas de la republica. Con el
advenimiento de la era industrial la nacidén sufrid el
impacto de las exigencias, las necesidades de una época de
nuevas demandas sociales, lo que dio lugar a la creacidn

del problema actual de vivienda.

El maquinismo arrastrd concentraciones humanas a los
centros poblados, especialmente a la Capital, debido a
algun auge de la industria y a la baja productividad

agraria.

“El fendémeno de la concentracidén de la poblacidén en
las zonas urbanas se presentdé en los UGltimos afos en la
capital vy ciudades principales del pais con un ritmo

acelerado y con una intensidad antes desconocida.”?

“Se reconoce, de una manera general, que la necesidad
de viviendas adecuadas constituye actualmente uno de 1los
desequilibrios econdmicos y sociales de mayor importancia
nacional, el cual se ha visto agravado principalmente por

la emigracién de la poblacidén de las zonas rurales hacia

Z Salegio, Oscar René . Op. Cit. , .Pag. No. 16



las urbanas, el alto indice de crecimiento demogréfico, el

bajo nivel de ingresos, y catéastrofes naturales.”’

“La industria de la construccién en E1 Salvador, tiene
mayor auge a partir del afio de 1926, la cual se desarrolla
a raiz del crecimiento de la poblacidén que emigra a las
zonas urbanas en busca de una ocupacidén que le genere
ingresos para mejorar su nivel de vida, este hecho causd
escasez de viviendas especialmente para la poblacidédn de
escasos recursos, por 1lo que el gobierno considerd por
primera vez la construccién de viviendas como un problema
real déndole toda clase de facilidades a las compafiias para

la construccién de viviendas populares.”’

El 29 de enero de 1935 fue constituido el Banco
Hipotecario de El1 Salvador por escritura publica, con el
objetivo de conceder préstamos con garantia Hipotecaria,
sobre bienes inmuebles, canalizdé sus recursos hacia otros
sectores sin tomar en cuenta practicamente el sector de

viviendas.

®Salegio, Oscar René. fdem.. , Pag. 16

* Cruz, Hernadndez Benjamin “Diagnéstico por Areas Funcionales de la
Aplicacidén del Proceso Administrativo en las Empresas Constructoras de
Vivienda, del Sector Privado del Area Metropolitana de San Salvador”.
Propuesta de Solucidén 1994. Pag. No. 1



Entre las lineas de crédito para financiamiento de
vivienda de este Banco son: La construccidédn y adguisicidn
de wvivienda, construccidén de conjunto de viviendas,
reparaciones, ampliaciones y pago de deudas originadas

por vivienda”’

“En diciembre de 1950 se establece ©por Decreto
Legislativo No.1lll el Instituto de Vivienda Urbana (IVU),
antes Mejoramiento Social, fue creado con el objetivo de
fomentar la provisidén de viviendas urbanas, higiénicas,
cédmodas y econdmicas para familias de medianos y escasos

recursos.”®

Producto de este trabajo se construydé la
Colonia Belén, en la ciudad de San Miguel, bajo 1la
modalidad de “ ayuda mutua’”, con cuotas minimas, siendo los

futuros propietarios los que aportaron la mano de obra.

“En ese mismo afio se cred por Decreto No.1l1l2 el
Instituto de Colonizacién Rural (I.C.R), con el objetivo de
fomentar el desarrollo y uso eficiente de pequefia propiedad
rural, contribuyendo al mejoramiento social, moral vy
material de los trabajadores del campo mediante 1la
construccidén de casas baratas vy adquisicidén de terrenos

rusticos. Posteriormente esta Institucidn se 1lamé

*Rivera Mejia, Maria Elena. “Estrategias para la comercializacién de
viviendas en El1 Salvador” San Salvador, El Salvador, 1981. P4g. No 85
® Rivera Mejia, Maria Elena., idem. , Pag. No 77



Instituto Salvadorefio de Transformacidn Agraria (ISTA),

creado segun decreto No. 302 del 26 de junio de 1975.”’

“El 13 de mayo de 1963 se fundd la Financiera Nacional
de la Vivienda, mediante Decreto No. 282, con el propdsito
de contribuir a la solucidén del problema de alojamiento
para el mayor nuUmero posible de familias de Dbajos vy
medianos  ingresos, para ello canalizdé a través de
Asociaciones de ahorro y prestamos los recursos gque recibe
del Estado. Destinados primero hacia el financiamiento de
la construccidén de vivienda a empresas constructoras de
proyectos habitacionales, y luego hacia los adquirientes de

vivienda. “®

“E1 01 de septiembre de 1968 se constituye la
Fundacidn Salvadorerfia de Vivienda minima (FUNDASAL) ,
Institucidén privada sin fines de lucro, con el objetivo de

promover el desarrollo integral de las comunidades

7 Menéndez Martinez Maria Guadalupe “Modelo de Organizacién de un

Proyecto de vivienda Rural e infraestructura Comunal en &reas de la
Reforma Agraria del Ministerio de Obras Publicas”. Julio 1988. Pag. No.
81

8 Cruz, Hernandez Benjamin . Op. Cip., P&g. No. 4



marginales, buscando soluciones habitacionales para

personas de bajos recursos econdémicos.”’

“E1 17 de mayo de 1973 se establece por Decreto
Legislativo No. 328 el Fondo Social para la Vivienda
(FSV)”N, cuyo objetivo era atenuar la necesidad

habitacional de los trabajadores de las empresas privadas.

El 16 de octubre de 1975 nace por Decreto Legislativo
No.373 el Instituto Nacional para los Empleados Publicos,
siendo una entidad autdénoma con personeria Jjuridica, dque
tenia por objetivo el manejo e inversidén de sus recursos
econbémicos, que percibe de las cotizaciones de los
trabajadores vy aportaciones del estado, para cobertura de
riesgo, invalidez y muerte de los empleados publicos. “A
través del manejo e inversidén de estos recursos el INPEP
realizé operaciones de inversidén, facilitando préstamos
personales con garantia hipotecaria, que en su mayoria

estaban orientados a 1la adguisicién de wvivienda nueva o

*Rivera Mejia, Maria Elena, Op.Cit. , Pag. No 80
% Rivera Mejia, Maria Elena, Op.Cit. , Pag. No 75



usada, una pequefia porcidn eran créditos para

construcciones, ampliaciones y mejoras.”’!

A partir del afio 1987 se manifiesta mayor actividad en
la industria de la wvivienda, aun cuando en marcados
estratos subsiste una concentracién en la demanda potencial
de éstas, por diversas razones: politicas crediticias no
acorde con la realidad, limitacidén de recursos econdmicos,
fisicos, hidricos y servicios urbanos entre otros. Desde el
punto de vista demografico se manifiesta una concentracidn
masiva de la construccién de vivienda en las é&reas
urbanas y su periferia, lo cual se debe principalmente a
que los mercados (mano de obra, comercio, industria) y las
facilidades de infraestructura (energia, comunicaciones,

agua potable) se concentran en dichas dreas.”?

“En la actualidad, la mayoria de las empresas
constructoras de wviviendas, estén constituidas por
sociedades de profesionales involucrados en el &rea de la

construccidén vy dedicados a la ejecucidén de proyectos de

' Rivera Mejia, Maria Elena. Op. Cit. , Pag. No 83

12Cruz, Hernandez Benjamin, Op.Cit. , Pag. No 7



viviendas, locales comerciales e industriales, etc. Asi

como participaciones en licitaciones publicas.”®’

1.2 - DESARROLLO HISTORICO DE LA CIUDAD DE SAN MIGUEL.

San Miguel, cabecera del Departamento de su mismo
nombre fue fundado por el Capitadn Don Luis de Moscoso, con
el titulo de Villa de orden de don Pedro de Alvarado, el 5
de mayo de 1530. En 1586 obtuvo el titulo de Ciudad, siendo
ésta la actual categoria de la poblacién. Las Cortes
Generales y Extraordinarias de 1812, tomando en cuenta la
lealtad de sus hijos Espafioles, le concedieron el titulo de

“Ciudad muy noble y leal”.

“La Antigua provincia del Chaparrastique abarcaba un
extenso territorio, situado al oriente del Lempa, desde la
frontera de Honduras hasta el mar pacifico, pasdé a formar
el gran departamento de San Miguel a raiz de la
independencia (1821). El Dr. Barberena considera en ese
momento la superficie total de dicha provincia alrededor de

11,466.00 kildémetros cuadrados. En Jjunio de 1865 fue

¥ cruz, Hernandez Benjamin, Op.Cit. , Pag. No 1
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segregado el territorio que hoy componen 1los Departamentos
de La Unién y Usulutédn. En 1875 se le segregd el territorio

que hoy forma el Departamento de Morazan”**

En 1950 1la ciudad de San Miguel se encontraba
limitada al Norte por la 16° Calle Poniente y la 14° Calle
Oriente, al Sur por la 19° Calle Poniente y la via férrea,
por la 12° Avenida Norte, de este limite se salia
la Colonia Belén construida antes de ese afio por el
Instituto de Vivienda Urbana (I.V.U), y al oeste por la
Avenida Roosevelt y la 7° Avenida Sur, ocupando toda la
ciudad wun &rea urbanizada de 285 hectareas donde se
acomodaba una poblacién de 27,000.00 habitantes. A pesar de
sus modestas dimensiones, desde entonces se Jjustificd, en
atencién al potencial de crecimiento de San Miguel, la
elaboracién de un plan regulador de su desarrollo urbano,
tarea que fue encomendada por el Ministerio de Obras
Publicas (MOP) a la firma consultora Housing Corporation
(IBEC) y completada en septiembre de 1952. La
implementacién del plan regulador no se llevdé a cabo,

frustrandose uno de los primeros esfuerzos de planificaciédn

14Cérdenas, Joaquin “Sucesos Miguelefios Pag. No. 252
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urbana realizados en el pais, debido entre otras causas a
que las instituciones encargadas de velar por el desarrollo

de la ciudad no lograron concertar esfuerzos y continuaron

actuando por separado bajo sus propias leyes %
disposiciones reglamentarias, favoreciendo asi que el
crecimiento de la ciudad se diera en forma

desordenada e 1ilegal, especialmente en la periferia donde
surgidé una serie de colonias sin las condiciones necesarias

1
para sus moradores.”’

Los factores que han influido en su crecimiento han
sido, su papel politico-administrativo vy enfoque de
inversiones publicas como cabecera departamental. Foco de
concentracién de actividades comerciales de la regidn
oriental, el cultivo de café y el algoddédn (hasta finales de
los afios 1970), cafia de aztcar y ganado. En adelante el
conflicto armado de 1los afios 1980 contribuyé a 1la
aceleracién del proceso migratorio interno del campo a la

ciudad de San Miguel

15Leclair, Raul "Estudio de  Transporte de la Ciudad de san
Miguel (SAMET)”, Documento Técnico No 18. San Salvador, El1 Salvador.
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La ciudad de San Miguel concentra principalmente
actividades de tipo terciario, las actividades del sector
industrial desaparecieron de la regidén oriental durante el
conflicto bélico de los afios 1980. La caida del algoddn y
la destruccidén causada por el conflicto armado cambid la

base productiva de la ciudad y la economia de la zona.

Los principales productos agricolas mas cultivados en
la zona de San Miguel son los granos béasicos, café, cafia
de azlUcar, henequén, plantas hortenses, pastos y frutas
citricas. Hay crianzas de ganado wvacuno, equino, porcino,

caprino y mular, aves de corral y abejas.

“Otro aspecto importante para la economia miguelefa
son las remesas familiares, que si bien es cierto

representan una fuente importante de ingresos para San

Miguel, 1la mayoria de estés se destinan a cubrir
necesidades de subsistencia, aspecto que limita las
posibilidades de utilizar este capital para inversiones
productivas generadoras de crecimiento econdédmico y
empleo."16

'® plan Maestro de Desarrollo Urbano de la Cuidad de San Miguel, Pag.

No 8 Tomo No 6
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La industria de 1la construccidén de vivienda en E1L
Salvador ha presentado serios problemas desde hace varios
afios, y uno de los que con mas frecuencia enfrentan son los
bajos niveles de rotacidén de inventarios, 1la falta de
aplicacién de herramientas administrativas como la
planeacidén estratégica y el poco conocimiento de nuevas
herramientas, ha dado como resultado proyectos de
construccién de viviendas que han generado un desarrollo
urbano desordenado, obras inconclusas, problemas en 1la
venta de vivienda, altos niveles de inventarios y otros

problemas administrativos financieros.

En cuanto a la construccidn de vivienda, actualmente
en la ciudad de San Miguel existen 11 empresas dedicadas al
ramo, que aun teniendo exceso en inventarios no logran
satisfacer las necesidades de alojamiento de la poblaciédn,
siendo la principal causa la falta de poder adquisitivo de
la poblacibé. Esta situacién de falta de capacidad de
pago, es una limitante critica para la recuperacién de las

inversiones que se realicen.
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2.0 MARCO TEORICO CONCEPTUAL DE PLANEACION ESTRATEGICA Y

FACTORES OPERACIONALES DE LA EMPRESA.

2.1 DEFINICION DE CONCEPTOS DE PLANEACION ESTRATEGICA

A continuacidédn se mencionaran algunos conceptos de

planeacidén estratégica.

Para George Steiner, la planeacién estratégica
consiste en la identificacidén sistematica de las
oportunidades vy peligros que surgen en el futuro, 1los
cuales combinados con otros datos importantes proporcionan
la base para gue una empresa tome mejores decisiones en el
presente para explotar las oportunidades vy evitar 1los
peligros. Considera que la planeacién estratégica “es un
proceso que se 1inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias vy politicas ©para
lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para
asegurar la implantacién de las estrategias y asi obtener

los fines buscados”!’

17Steiner, George A. “Planeacidén Estratégica. México. CECSA 18¢%
reimpresién 1995. Pag. No.20
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Segun George L. Morrisey, planeacidn estratégica suele
ser una extrapolacidén histdrica que proyecta los resultados
futuros segun experiencias actuales o) pasadas. La
planeacidén a largo plazo debe verse COmoO un proceso
dindmico y tan flexible como para permitir y hasta alentar
la modificacidén de los planes como respuesta a las
circunstancias de cambio. Considerando como un proceso que
retine al equipo administrativo para trasformar la misidn,
la visidén y la estrategia en resultados tangibles en el

futuro”'®

Para Leonard D. Goodstein, La planeacidén estratégica
es el proceso por medio del cual los miembros guia de una
organizacidn prevén su futuro y desarrolla los

procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo.

De lo anterior, se deduce que la visién del estado
futuro de la empresa sefiala la direccidén en que se deben
desplazar 1las empresas y la energia para comenzar ese

desplazamiento.

18Morrisey, George L. “Pensamiento Estratégico”. México Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A. 1996. P4g. 5
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Prever es mas que tratar de anticiparse al futuro vy
prepararse en forma apropiada; implica la conviccidén de 1lo
que hacemos ahora puede influir en los aspectos del futuro

y modificarlos.”'’

2.2 NIVELES DE ESTRATEGIAS

En el caso de empresas grandes con diferentes lineas
de productos o servicios, pueden darse estrategias a

diferentes niveles:

- Estrategias a Nivel Corporativo
Busca determinar cuales son los negocios en los gue una

corporacidén debe participar.

- Estrategias a Nivel de Negocio

Busca determinar como deben de competir una corporacidn

en cada uno de sus negocios.

- Estrategia a Nivel Funcional

Y“Goodstein, Leonard D, “Planeacién Estratégica Aplicada”. Impreso en
Colombia. Edit. McGraw- Hill Interamericana, S.A. Pag. No 5
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Busca determinar como apoyar la estrategia a nivel del

negocio.

Tomando en cuenta que este documento ha sido elaborado
para las empresas constructoras de vivienda, se presenta la
siguiente clasificacidén de estrategias que generalmente

pueden ser aceptados y aplicables a estas empresas.

2.3 CLASIFICACION DE ESTRATEGIAS

Una lista completa de programas de estrategias seria
demasiado extensa aunque no existe un consenso acerca de la
clasificacién para gque ©puedan ser usadas en dicha
enumeracién, los siguientes tipos Dbésicos de estrategias
probablemente serian aceptados generalmente; para las

empresas constructoras de vivienda.

2.3.1 Estrategia del Producto
Incluye estrategias de diversificacién de calidad,
productividad, etc. La blUsqueda constante de disefios

innovadores que atienda a las necesidades gustos,
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preferencias y condiciones ambientales, estructuras y nivel

socioecondémico de los mercados objetivos.

2.3.2 Estrategia de Mercadotecnia
Dentro de las estrategias de mercadotecnia se pueden

formular las siguientes:

Penetracién en el Mercado

Pretende aumentar la participacidédn del mercado dque
corresponde a los productos y servicios presentes, en los
mercados actuales; por medio de un esfuerzo mayor para la
comercializacidn, como:
- Incrementando las ventas a los clientes actuales.
- Atrayendo clientes de la competencia.

- Atrayendo nuevos clientes actualmente no consumidores.

Desarrollo del Mercado

Requiere de la introduccién de productos o servicios
actuales en otras zonas geograficas, a través de :
— Nuevos mercados geograficos.

— Promocidén de wuso del producto en otros segmentos de

mercado.

— Atacar, por ejemplo, las ventas institucionales.
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Desarrollo del Producto
Pretende incrementar las ventas mediante una
modificacidén o mejoria de los productos o servicios.
— Desarrollo de un nuevo producto.

- Reformulacidén del producto actual.

Diversificacién

Cuando las empresas no encuentran opciones de
crecimiento por medio de sus productos y mercados actuales
0 cuando existe incertidumbre sobre la estabilidad de 1los
resultados financieros es recomendable desarrollar nuevos

productos y comercializarlo.

Alianzas Estratégicas

Se da cuando dos o més empresas constituye una
sociedad o consorcio temporal con el objeto de aprovechar
alguna oportunidad. También se da cuando 1la fusidén de
objetivos de las empresas busca integrar las ventajas
competitivas de cada empresa en los sistemas de
distribucién, informacién privilegiada , tecnologia vy

capacidad productiva.
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Estrategia Financieras

Dentro de estas se pueden mencionar:

- Estrategia de Encogimiento

Ocurre cuando una organizacidn se reagrupa mediante la
reduccidén de costos y activos a efecto de revertir la caida
de ventas y actividades. El encogimiento puede significar
la venta de terrenos y edificios con el objeto de reunir el
dinero que se necesita, eliminacién de lineas de productos,

cierre de fédbricas obsoletas, recortes de empleados, etc.

En algunos casos de gquiebra puede ser un tipo
efectivo de estrategias para encogerse. La empresa que se
declare en quiebra puede eludir el pago de obligaciones

importantes.

Estrategias de Desinversién

La venta de una divisién o la parte de una
organizacién se llama desinversién. La desinversidn puede
ser parte de una estrategia general de encogimiento con
mira a gque una organizacidén se deshaga de negocios no
rentables que requieren demasiado capital o no encajan bien

con las demés actividades de la empresa.
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- Estrategias de Liquidacién
Es la venta en parte de los activos de la empresa por
su valor tangible. Liquidar es reconocer la derrota y por
consiguiente, puede resultar una estrategia emocionalmente
dificil. sin embargo, en algunos casos mas vale dejar de

operar que seguilr perdiendo grandes cantidades de dinero.

- Estrategia de Combinacién
Ninguna empresa se puede dar el 1lujo de recurrir a
todas las estrategias que podrian beneficiarla. Este es un
proceso de tomar decisiones muy dificiles, se deben
establecer prioridades. Las empresa, al igual que las
personas tienen limitados recursos, por 1lo tanto deben
elegir de entre estrategias alternativas % evitar

endeudarse demasiado.

Las empresas no pueden hacer muchas cosas de manera
correcta porque los recursos y talentos se dispersan
demasiado y los competidores ganan ventajas, sin embargo
para las empresas en lucha por sobrevivir podrian emplear

una combinacién de varias estrategias defensivas, por
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ejemplo la desinversidén, liquidacidén vy encogimiento al

mismo tiempo.

2.3.4 Estrategias de Personal

Las empresas deben esforzarse por obtener
colaboradores leales, inteligentes y competentes y
entusiastas. Por lo tanto se debe desarrollar muy

cuidadosamente estrategias de personal relacionados con:

- Seleccién y Capacitacién del Personal
Tales factores involucran aspectos como: ¢ qué cantidad de
pruebas, entrevistas deberian aplicarse a los candidatos?
. cuédles deberian ser los requerimientos minimos de un
solicitante? ; qué cantidad de experiencia o entrenamiento
deberd requerirse de un solicitante? O debe realizar 1la

empresa sus propios programas de entrenamiento ? etc.

- Compensacién
Las estrategias de personal dan lugar a serias
preguntas respecto a si la compensacidén deberia realizarse
a través de salarios, participacidén en las utilidades,

bonificaciones u otros tipos de remuneracidén econdmica.
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- Prestaciones y Moral de los Empleados

Incluye la formulacidén de estrategias relacionadas con las
prestaciones de los empleados y otros entrenamientos para
mejorar la moral: vacaciones, permisos, pensiones de

retiro, ausencia por enfermedad etc.

- Relaciones Sindicales
La formulacién de las estrategias relacionadas con los
sindicatos muchas veces quedan fuera del programa de

estrategias.

Sin embargo es importante que una actitud cooperativa puede
ahorrar problemas y dinero; al establecer estrategias que
determinen guienes seran los encargados de manejar los

conflictos dentro de la empresa.

2.4 FUERZAS COMPETITIVAS DE MICHAEL PORTER

Antes de formular las estrategias se debe tomar en
cuenta las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter,
que determinan la intensidad de la competencia en cualquier

industria, y son las siguientes:
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1- La intensidad de 1la rivalidad entre los competidores
existentes.
Se refiere a la competencia entre organizaciones

existentes, por 1lo general adopta la forma familiar de

guerras de precios ( “Especial, Unicamente por esta semana,
nuevos: precios rebajados”) . Camparfia de publicidad
competitiva (“La calidad es la prioridad numero 1”7), y el

incremento del servicio o garantias al cliente, etc.

2- Participantes Potenciales.

La segunda fuerza es la que representan los
participantes ©potenciales en la industria. Los nuevos
participantes traen nuevo vVvigor, nuevos recursos Yy un
fuerte deseo de obtener participacién en el mercado. Lo
importante es reconocer que un competidor puede ingresar en
el escenario en un trimestre inesperado, y el equipo de
planeacidén necesita considerando las fuentes potenciales de

nuevos participantes en la industria.

3- Poder de negociacién de los competidores.

Como sefiala Porter (1980) los compradores compiten con
la industria al tratar de reducir los precios, insisten en
una mayor calidad o servicios adicionales, vy al hacer

rivalizar a los proveedores entre si. Todas estas
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actividades ejercen impacto en la rentabilidad de 1la

industria.

4- Poder de negociacién de los Proveedores.

No sbélo los compradores compiten con una industria;
igual sucede con los proveedores, ellos pueden ejercer
impacto al aumentar o amenazar con el incremento de los
precios o al reducir la calidad o disponibilidad de bienes

o servicios.

5- Productos o servicios sustitutos.

Comprender la manera como los productos o servicios
sustitutos pueden ejercer impacto en una empresa exige la
utilizaciédn de fuentes humanas al igual que las usuales
fuentes impresas. Consumidores proveedores y distribuidores
de los competidores representan excelentes fuentes de
informacién acerca de las estrategias actuales y futuras de

los competidores.

Debe tenerse en cuenta esta fuerza al monitorear el
entorno competitivo aunque es una tarea compleja, y existen
aspecto de éste que con frecuencia se pasa por alto. El

monitoreo general y profundo del entorno competitivo es una
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labor que tiene prioridad en una lista de tareas de 1la
gerencia, tanto para el proceso de planeacidédn como la

administracidén cotidiana.

2.4.1 ESTRATEGIAS GENERICAS DE MICHAEL PORTER

- Liderazgo General en Costos

Esta estrategia se Dbasa fundamentalmente en mayor
productividad, y hace imcapié en la posibilidad de ofrecer
un precio bajo, la ventaja competitiva en costos
proporciona una adecuada proteccidén respecto de las
acciones potenciales de las fuerzas competitivas existentes

en el mercado.

- Estrategia de Diferenciacién

Esta estrategia consiste en adicionar a la funciédn
basica del producto algo gque se ha percibido en el mercado
como Unico, vy que lo diferencia de 1la oferta de los

competidores.

- Concentracién, enfoque o estrategias de especialistas
El objetivo de esta estrategia es concentrarse en la
atencién de las necesidades de un segmento o grupo

particular de compradores, sin pretender abastecer el
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mercado entero tratando de satisfacer este nicho mejor que
los competidores. Implica una diferenciacidén o un liderazgo
de costos o las dos variantes a la vez, pero dirigida

solamente a la poblacidn objetivo.

2.5 FACTORES CRITICOS DE EXITO (FCE)
Los factores «criticos de éxito son los factores
determinantes para el éxito de una industria o tipo negocio

en particular.

La identificacién de los factores criticos de éxito es
una consideracidén estratégica primordial. El empresario o
gerente necesita conocer suficientemente bien la industria
0o tipo de negocio a fin de concluir gque es 1lo méas

importante para obtener el éxito y que no lo es tanto.

Los factores criticos de éxito constituyen 1la
diferencia entre las pérdidas y las ganancias, y en la

Gltima instancia, entre el éxito y el fracaso competitivo.

Un factor critico de éxito puede ser una habilidad, un
talento o una capacidad competitiva o una condicidén que

debe lograr una empresa; se puede relacionar con recursos
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tecnoldbgicos, de fabricacién, de mercadotecnia, de

organizacidén, financieros, humanos o fisicos.

Hay que considerar que los factores criticos de éxito
varian de un tipo de negocio a otro, e incluso cambian con
el tiempo para un mismo negocio. Por ejemplo: para Sagicar
S.A de C.V. los FCE pueden ser:

- Acceso a financiamiento
- Un buen plan de ventas
- Calidad del producto

- Acceso a mano de obra

- Acabados

- Publicidad (programas)

- Bajos costos de produccidn

2.6 PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA.
Con el fin de enriquecer el conocimiento sobre la

Planeacidén Estratégica se presentan dos modelos.

2.6.1 MODELO DE GEORGE STEINER

El modelo de planeacidén estratégica que aqui se
plantea, es el que presenta George A. Steiner, en su obra
“Planeacibébn Estratégica”. A continuacidédn se presentan los
pasos a seguir en el proceso de planeacidédn estratégica como

lo muestra el esquema No 1.
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2.2.1.1 E1 Plan para Planear:

Una vez que los directivos hayan decidido sobre lo que
quieren obtener de su sistema de planeacidén, es muy
importante que los detalles se analicen con mucho cuidado.
Este es el plan para planear o la guia para la planeacidn,
lo cual muchas veces también se denomina "“Manual para la
Planeacidén”. En una pequefia empresa el plan para planear
puede ser transmitido verbalmente a los ejecutivos, pero en

compafiias grandes se recomienda por escrito.

Los manuales de planeacidén proporcionan los
lineamientos béasicos para la planeacidén de una empresa. Por
tanto, deberian obtener una clara exposicién de las
obligaciones del ejecutivo en Jjefe en cuanto a una
planeacién formal efectiva como un requisito esencial de 1la
direccién, especialmente para el primer ciclo de
planeacién, un glosario de términos claves, una
especificacién de informacién necesaria para el sistema;
una especificacidén de quién debe de proporcionar gqué tipo
de informacidén; un plan de flujos de informacién vy
cualquier norma de planeacidn especial, tal como se da la
evaluacién usada en el proceso se haréd sobre una base

constante o actual.
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“Los requerimientos de informaciédn, como se ha
mencionado antes, cubren un area muy amplia. Sin embargo,
los planes requieren informacidén acerca de asuntos como
objetivos, estrategias y programas téacticos la cual a su
vez informard acerca de ventas, utilidades, participacidn
del mercado, finanzas, mercadotecnia, productos,
necesidades de capital, mano de obra, investigacidn, etc.

Tal como sea apropiado y deseado por la alta direccién.”?°

2.6.1.2 Expectativas de los Principales Intereses
Exteriores:

Los elementos son aquellos individuos y grupos con un
interés tan importante en los negocios de una empresa, Jque
sus puntos de vista deberian tomarse en cuenta en el
proceso de planeacidén estratégica. Por lo general, en una
compafiia muy pequefia el ejecutivo en Jjefe es también el
accionista principal. En las empresas muy grandes existen
numerosos intereses por parte de los elementos, ademids de
aquellos de los accionistas, los cuales son considerados

por la alta direccidén en la planeacidn estratégica tales

2 Steiner, George A. “Planeacion Estratégica. México. CECSA 18 reimpresion 1995. Pag. No.62
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como: clientela, sindicatos, proveedores, defensores
autodesignados de consumidores vy del medio ambiente,
habitantes de comunidades en los cuales la empresa lleva a

cabo negocios, gobiernos y publico en general.

2.6.1.3 Expectativas de los Principales Intereses
Interiores.

En empresas muy pequeflas, las expectativas de las
personas dentro de la misma son dominadas por los
intereses del duefio director. Conforme estas empresas van
creciendo, la direccidén se vuelve més sensible a 1los
intereses y valores de su personal. En cuanto al proceso de
planeacidén los valores y aspiraciones del ejecutivo en jefe
son de gran importancia, y cuando estos uUltimos expresan
puntos de vista referentes a asuntos como la misidén de 1la
empresa, normas éticas en arreglos comerciales, ubicacién
geografica de plantas y metas de la empresa, estos seran
premisas bésicas en el proceso de planeacidén estratégica.
En términos generales, estas premisas no son determinadas
por un andlisis sistemdtico sino por el ejecutivo en jefe

ya sea actuando individualmente o hablando con otros.
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Los wvalores de otros directores ejecutivos en una
compafiia también son importantes para la planeacidén. En
diferentes empresas la alta direccidén trabaja en equipos,
casos en los cuales los puntos de vista de estos directivos
se consideran cuidadosamente al desarrollar objetivos vy

estrategias de la compafiia.

“El surgimiento de tales valores generalmente es un
desarrollo gradual, resultados de didlogos, adaptacidén de
diferentes opiniones y compromisos. Los intereses de otras
personas dentro de la organizacién se estdn tomando cada
vez mas en el proceso de planeacidén estos intereses tanto
de directivos como de obreros, estan cambiando, vy las
empresas los estdn tomando en cuenta en su proceso de
planeacién, vya que al manifestarse en forma poderosa

representa premisas basicas para la planeacién.”?!

2.6.1.4 BASE DE DATOS
Desempeifio en el pasado
Los datos acerca del desempefio pasado son utiles como

una base para evaluar la situacidén actual vy posibles

2! Steiner, George A. “Planeacion Estratégica. México. CECSA 18* reimpresion 1995. Pag. No 129.
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desarrollos futuros. Por ejemplo, si la participacidén del
mercado del producto ha ido disminuyendo durante 1los
ultimos cinco afios, una evaluacidén del desempefio actual que
resulta ser positiva es poco justificada si la tendencia
debe continuar. Ademés cualquier aumento en la
participacidén proyectada debe justificarse completamente vy

con base a la tendencia.

Los datos sobre el pasado también son muy Utiles para
aquellos que no estdn muy familiarizados con un producto o
divisién, para que asi entiendan las operaciones de
unidades, antecedentes, puntos fuertes y débiles.
Generalmente, la informacidén relevante sobre el desempefio

de una divisidén de un producto podria incluir:

¢ Ventas (precio y volumen)

¢ Utilidades Operativas (antes de deducir impuestos)
¢ Flujo de Caja

¢ Depreciaciédn

¢ Gastos de Capital

¢ Base de Inversidn

¢ Utilidades sobre Inversién

¢ Participacidén del Mercado
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Otros tipos de informacidén gque podrian ser incluidos
son: potencialidades vy debilidades en la mercadotecnia,
desarrollo del producto y relaciones laborales,
productividad por obrero, gastos de investigacidén vy
desarrollo, volumen de venta de nuevos productos, deudas a
corto plazo, y deudas a largo plazo en relacidén con la

equidad de los accionistas.

Situacién Actual

El volumen de informacidén en esta parte de la base de
datos obviamente es mucho mayor a aquel referente al
desempefio pasado. “Todo lo que la direccidédn desea medir
como factores importantes al evaluar la situacidédn actual de
la empresa deberia incluirse, como por ejemplo: Andlisis de
clientela y mercado, recursos de la empresa, competencia,
medio ambiente, otras medidas de desempefioc o Aareas de

interés.”??

Prondésticos
Hace pocos afios, los pronbdsticos realizados para

facilitar la planeacidén estratégica eran econdmicos y por

“Steiner, George A. “Planeacion Estratégica. México. CECSA 18 reimpresion 1995. Pag. No 130
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lo general se enfocaron en factores ambientales- econdmicos
que tuvieron una relacidén directa con la empresa, tales
como: ingreso disponible del consumidor, indices de
salario, productividad de empleados, condiciones econdmicas
generales y cambios en el indice de precios al consumidor.
Los prondésticos también se relacionan con las tendencias
econbmicas de la compafiia, prondsticos principales de
venta, participacién del mercado, fuerza laboral

disponible, etc.

Hay tres elementos <claves para el prondstico: EI1
primero es la identificacién de los factores a pronosticar,
aqui podemos discernir tres categorias: En primer lugar
estd el nlcleo, que estd compuesto de los factores de
preocupacién inmediata vy obvia para la compafiia; por

ejemplo el prondéstico de venta de un producto.

En segundo lugar estan 1las fuerzas (Como valores
sociales cambiantes), que pueden no ser reconocidas como la
causa de un impacto directo en la empresa, aunque si 1lo

representan.
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En tercer lugar tenemos aquellas fuerzas cuyo impacto
futuro es dificil de prever y que deberian ser verificadas

pero chasta qué grado?.

El segundo elemento clave es determinar si el
prondéstico se puede o no adquirir facilmente de alguna
fuente accesible para la empresa. El1 tercer elemento
consiste en qué metodologia de prondéstico deberia usarse

una vez que la compafiia haya decidido adoptar este deber.

“Existen varios prondsticos gque son Utiles para las
organizaciones al llevar a cabo el andlisis de situacién.
En caso de gque no se necesiten prondésticos muy exactos,
pueden utilizarse aquellos realizados por individuos vy
agencias respetables a un costo minimo o nulo. En esta
categoria caen por ejemplo: producto nacional bruto, indice
de salarios, inflacidén de precios y cambios demogréaficos.
En algunos casos puede hacer falta un prondstico ya hecho,

o la empresa puede desear realizar su propio anadlisis.”?

% Steiner, George A . Op. Cit. , Pag. No 140.
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Evaluacién del Ambiente
Este paso es tan importante en el proceso de
planeacidédn que algunas empresas inician su planeacidn

estratégica con este analisis.

El anadlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, Amenazas ) parece ser un proceso sencillo vy
directo, pero puede tropezar con problemas, como son: la
medida usada para determinar si existe o no una fortaleza,

oportunidad, debilidad o amenaza.

Al evaluar las oportunidades pueden aplicarse normas
tales como: Valor de logro de algunos propdésitos de la
empresa, impacto potencial de utilidades, reduccidén posible
de costos, adaptacidén a los intereses de la alta direcciédn.
Los peligros pueden evaluarse en los siguientes términos,
ademéas de otros: problemas directivos debidos a
reglamentaciones gubernamentales o) actitudes del
consumidor; avances tecnoldgicos, que tienen un impacto en
los programas de desarrollo, investigacidén vy productos;
problemas directivos que surgen de la posibilidad de que

algunos directivos claves pueden renunciar; o dificultades
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en la produccidén debido a la escasez de potencial de

materia prima.

Finalmente, sin considerar las medidas utilizadas el
grado de potencialidad, debilidad, oportunidad o peligros
pueden variar en forma sustancial en las opiniones de los
directivos y del personal por ejemplo, estos Ultimos pueden
estar de acuerdo en cuanto a que la adquisicidén de materia
prima tendrd como consecuencia cada vez mas dificultades;
pero pueden estar en desacuerdo acerca de la probabilidad
del peligro vy la disponibilidad de alternativas para
enfrentarlos. También la oportunidad de aumentar 1los
negocios en un pais extranjero puede considerarse real por
todos los directivos, pero sus opiniones pueden discrepar

en cuanto a cuan atractiva es realmente la oportunidad.

2.6.1.5 Estrategias Maestras ( Formulacién de misién vy
propésitos )

Una de las responsabilidades méds importante de la alta
direccién es la de formular los propdsitos y las misiones
badsicas de la compafiia. Como Peter Ducker lo menciona, la

A\Y

direccién debe decidir . Qué es nuestro negocio y que
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”
.

deberia ser? No solo debe identificar las lineas del
negocio y los mercados a los que se da servicio, sino que

también debe determinar, como debe de operar el negocio.

Este deber requiere de mucho andlisis y conocimiento.

2.6.1.6 Objetivos

Un objetivo, se refiere a un resultado que se desea o
necesita lograr dentro de un periodo de tiempo especifico.
Es un valor esperado por un individuo o grupo dentro de
una organizacidn, es un estado futuro deseado de un
negocio o de uno de sus elementos, a pesar de que el
objetivo debe lograrse en el futuro, se determina un lapso

especifico para su realizacidn.

2.6.1.7 Formulacién del Programa de Estrategias

Una vez que se han establecido 1los propbdsitos vy
misiones y los objetivos bésicos de planeacién a largo
plazo, la secuencia conceptual en la planeacidén estratégica

es desarrollar el programa de estrategias para lograrlo.

El programa de estrategias se refiere a la
adquisicidén, uso y disposicidén de recursos para proyectos

especificos.
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Las estrategias de programas se confunden con las
tdcticas, pero existe una clara diferencia entre estos dos
elementos de planeacidén. (Por ejemplo: la estrategia es la
estructura dentro de la cual se lleva a cabo 1los
movimientos tacticos. Las estrategias vienen en primer
lugar vy las tacticas implementan las estrategias), sin
embargo cuando se unen las dos no existe wuna clara
diferencia entre ambas. Una de las razones de esta
confusién es que es una continuidad de medios para un fin.
Por ejemplo: “Una compafiia puede decidir gque estableceré
una estrategia basica para penetrar en el mercado europeo y
que su divisidén principal adguiera una compafiia extranjera
que produzca un producto similar al suyo. Una tactica puede
ser la adquisicién de la compafiia mediante un intercambio
de acciones en vez del pago en efectivo. Sin embargo, para
una divisidén, esto puede representar una estrategia o, si

uno lo prefiere, una subestrategia.”?*

2.6.1.8 Programacién a Mediano Plazo
La coordinacién de los ©planes funcionales en el
proceso de la planeacién estratégica tiene varios

propdésitos. La programacidédn a mediano plazo indicard 1la

2 Steiner, George A.” Planeacion Estratégica. México. CECSA.182 reimpresion 1995. Pag. No 176.
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manera en que deben distribuirse los recursos para

implantar la estrategia.

Si los directores pueden demostrar que mediante el uso
efectivo de los recursos pueden lograrse las estrategias,

podréan certificar que estas uUltimas son dignas de crédito.

Si no se dispone ni se pueden adquirir ciertos
recursos, es necesario volver a examinar las estrategias vy
modificarlas para adaptarlas a la disponibilidad de
recursos. En caso de que halla exceso de alglin recurso,
también es conveniente volver a evaluar las estrategias, va
que cambiarlas puede permitir un mejor uso de ello. Cuando
los planes funcionales se unen a la satisfaccién de 1los
directivos, proporcionardn una base sélida para desarrollar
planes tacticos a corto plazo, para asegurar la

implantacién de los mismos.

La dimensién de tiempo usual para planes a mediano
plazo es de cinco afios, aungque empresas con una tecnologia
muy desarrolladas y/o con largos periodos de espera para

investigar y producir, tienden a usar dimensiones de tiempo
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mas largas. Empresas mas pequefias junto con aquellas que se
enfrentan a medio ambiente no pronosticable y que cambian
rapidamente , tienden a adoptar, una perspectiva de tiempo
para la programacién a mediano plazo que es menor de cinco

anos.

2.6.1.9 Planes a Corto Plazo (Presupuestos)

Los presupuestos estdn integrados por métodos para
convertir los planes estratégicos en acciones actuales; son
las guias para estas Ultimas. Establecen normas para la
accién coordinada vy son la base para controlar la
productividad y asi ver que vaya de acuerdo con los planes.
En estas descripciones se encuentran implicitos tres

funciones sobrepuestas; planeacidén, coordinacidén y control.

Al igual que los sistemas de planeacidén estratégica
los sistemas presupuestarios deben adaptarse a las
caracteristicas Unicas de cada organizacién. Puesto que
cada una difiere de 1las demds en cuanto al sistema de
presupuesto; la mayoria de las compafiias tienen
presupuestos de venta y gastos pero su practica universal

ahi termina.
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2.6.1.10 Implantacién de Planes

Antes de que los planes puedan implantarse, es obvio
que deben existir primero, paralelo al desarrollo de planes
y/o0 después de la preparacidén de los mismos, los directivos
necesitan tomar varias acciones, antes de que estos planes
puedan ponerse en practica. Por ejemplo, la organizaciédn
total de una empresa debe ser la adecuada para los deberes,
magnitud y empuje de la misma. Las tareas y secuencias de
pasos claves a realizarse para implantar los planes deben
ser determinados y comunicados; se deben identificar
aquellas personas responsables de deberes especificos y que
tengan un conocimiento acerca de lo que deben hacer. debe
tenerse la seguridad de que los recursos tanto humano como
materiales, estén o) estaréan disponibles cuando sea
necesario, para facilitar la implantacién de planes. Deben
establecerse sistemas de incentivo vy de motivacidén, e
idearse vy poner en préactica sistemas adecuados para

coordinar los esfuerzos y guiar la actividad individual.

2.6.1.11 Control

La palabra control se utiliza en este caso en el
sentido de control directivo que busca asegurar dque el
desempefio esté conforme con los planes. Tal control

involucra un proceso de evaluacidédn del desempefio y el tomar
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la accidn correcta cuando el desempefio difiere de los
planes, este proceso involucra tres pasos Dbéasicos:
establecer normas, medir el desempefio contra la norma Yy

corregir divergencias de la norma.

Establecer normas

El proceso de control se inicia con planes. Como se ha
dicho antes, en el ©proceso de planeacién existe una
continua reduccién de detalles, de estrategias amplias a

planes estratégicos.

La decisién directiva es muy importante en este
momento al seleccionar y definir las normas especificas
para guiar la accidén. La clave para determinar las normas a
fijarse es la respuesta a la pregunta ¢ Qué es lo quiere
medir la direccién? No se pueden establecer normas para
todo, asi que hay que seleccionar actividades claves, las

cuales la direccidén desea evaluar continuamente.

Medir el desempefio contra las normas

Existen diferentes aspectos en cuanto a medir el
desempefio: primero ;qué grado de variacidén serd la razdn

para tomar acciones correctivas? “segundo, los directivos
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deben estar alerta para determinar si las normas deben
cambiarse. Debido a los cambios que se llevan a cabo en el
medio ambiente, puede ser necesario corregir las normas

antes de considerar el desempefio.

Tercero, la direccidn debe desarrollar el tipo de
sistema de informaciédn adecuado para apreciar, comparar Yy
corregir el desempefio. El sistema de informacién a
directivos debe de identificar aquellos puntos dentro de
una area de responsabilidad de un directivo, cuya
vigilancia permitird al mismo ejercer el control apropiado
sobre el desempefio de los empleados, para lograr las metas
bajo su responsabilidad. Esto representa un problema de
disefio muy complejo, vya que esté debe de responder a las
necesidades, conocimientos, métodos preferidos para obtener
y utilizar la informacién, la norma bajo revisidén, etc. del
directivo. Entre menos concreta sea la norma contra la cual
se mide el desempefio, mas dificil serd el problema del

disefio de sistema de informacidn.

Cuarto, debe mencionarse el poder de las computadoras

al facilitar el control. La computadora, cuando es
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disefiada, 1instalada vy operada en forma adecuada es un
método extremadamente eficiente para obtener informacidn en

forma rapida y exacta.

Quinto, obtener informacidédn que compara resultados
actuales con resultados deseados pueden ser TUtiles para
ciertos tipos de informacidn, pero bastante inadecuado para
otros. Cuando los directivos evaluan el desempefio general
de otros directivos, una base necesaria consiste en una
comparacién de resultados financieros de su A&rea de
operacidédn respectiva predeterminadas. Sin embargo, para
otras actividades se necesita una advertencia anticipada,

O personas que pronostiquen los resultados.”?’

Evaluar el desempefio y tomar acciones correctivas

Las medidas del desempefio pasado y los prondsticos, de
hecho alertan a los directivos en cuanto a lo que estéa
pasando o lo que podréd suceder, pero no determinan que
acciones deberian emprenderse. Existen dos fases para estas
dos actividades : la primera se relaciona con la evaluacién

de las seflales de advertencia; y la segunda con la decisién

% Steiner, George. A “Planeacion Estratégica . México. CECSA 18* reimpresion 1995.Pag.No.260.
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directiva acerca de cualquier remedio para corregir las

divergencias de las normas.

Una vez que un directivo haya decidido que se
necesitan tomar acciones correctivas, el asunto se incluiré
en el proceso directivo total. Se podrd necesitar revisidn
de planes, nuevas normas, nuevo liderazgo, una mejor
motivacidédn de empleados, etc. A pesar que el control puede
identificarse como una funcidén clave del director, no puede
desempefiarse sin tomar acciones simultaneas entre otras

funciones.

2.6.2 MODELO DE LEONARD D. GOODSTEIN

El modelo que presenta Leonard. D. Goodstein en su
obra “Planeacidén estratégica aplicada”, se fundamenta en
modelos existentes pero difiere en contenido, énfasis vy
proceso con respecto a ellos. Este modelo es especialmente
util para organizaciones de mediana y pequefia magnitud,
y es 1igual de eficaz para entidades gubernamentales %
organizaciones sin &nimo de lucro, como Ppara empresas

industriales.
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Al utilizar este modelo para la planeacidn estratégica

se proporcionard una nueva direccidn y energia a la
organizacién. E1 modelo difiere de otros en su continuo
interés en las &reas de aplicacidén e implementacidn, no
solo después de completarla, si no a cada paso a lo largo
del proceso. Asi mismo difiere de los demas en su énfasis
en la toma de decisiones dirigida por valores, y su fuerte
concentracién en el proceso critico de prever el futuro

organizacional ideal.

Este modelo presenta tres fases diferentes a otros
modelos que son: Busqueda de wvalores, disefio de 1la
estrategia del negocio e integracidén de los planes de
accién, los cuales aparecen encerrados en 6valos en vez de
rectdngulo para distinguir aquellos elementos gque son
diferentes de los enfoques comunes para la planeacién

estratégica, como lo muestra el esquema siguiente:



ESQUEMA N°2
MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DE GOODSTEIN

Planeacion
para planear

Consideraciones
para su Aplicacion

Monitoreo del
Entorno

Busqueda
de Valores

A 4

Formulacion
de la Mision

A 4

< de la estrategia >
del Negocio

Auditoria
del desempefio

Analisis
de Brechas

VVYYVYY

VVYVY

A A A A

Integracion de los

Planes dW‘

\ 4

Planeacion de
Contingencias

A 4

Implementacion

v v

Gaudstein, Leonard D. “Planeacion Estratégica Aplicada” Impreso en Colombia, 1998, pag. 12
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2.6.2.1 Plan para planear:

La labor previa de este proceso implica resolver un
sin numero de preguntas y tomar varias decisiones, las
cuales son muy importantes para el éxito o fracaso final de
todo el proceso de planeacidn. “Las siguientes son
preguntas comunes: (Cuanto compromiso existe con el proceso
de planeacidén?, ¢ Quién se debe involucrar?, ¢Cudnto tiempo
empleard?, ; Cbmo involucrar a los interesados ausentes?,
Qué informacidén se necesita para planear de manera

exitosa?, etc.”?®

El plan para planear 1incluye responder a estas
preguntas y tomar las decisiones necesarias para obtener
las respuestas antes de la iniciacidén de cualquier proceso
real de planeacidén. Es muy importante no precipitarse en el
proceso de planeacidén real, sin antes aclarar las diversas
expectativas de las personas en la organizacidén acerca de
la planeacién, sin considerar quién estd involucrado, quién
no, etc. Estos aspectos se deben resolver antes de tomar

cualquier decisidn.

2% Goodstein, Leonard D. Op. Cit. , Pag. No 13
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El primer paso en la planeacidn para planear
consiste en asegurarse de que exista compromiso
organizacional ante el proceso, que los dirigentes claves
de 1la organizacidn consideren importante el proceso vy
estén dispuestos a invertir tiempo y esfuerzo de manera que
sea visible para el resto de la empresa. Sin este tipo de
compromiso con el proceso de planeacidén por parte de la
estructura de la empresa, no se puede dar un plan

estratégico exitoso.

2.6.2.2 Monitoreo del entorno

A lo largo de su existencia, las organizaciones deben
tomar conciencia de lo que sucede en su entorno y que puede
afectarles; y ello es especialmente cierto en el proceso de
planeacién. En particular se deben monitorear <cuatro

entornos separados pero traslapados.

Macroentorno: Aspectos sociales como los demogréaficos,
tecnoldégicos, econdmicos como tasa de interés, y politicos

como los cambios en la regulacidédn gubernamental.
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Entorno industrial: “La estructura de la industria, la
forma como se financia, el grado de presencia
gubernamental, los productos tipicos utilizados en éstas y

sus estrategias habituales de mercados.” ?’

Entorno competitivo: Influyen factores como la
consideracién de perfiles del competidor, los modelos de
segmentacién de mercado e investigacidén y desarrollo.

Las preguntas iniciales se refieren a quién es la
competencia vy como compite. La forma tradicional de
responder a estas preguntas es observando a otras
organizaciones que suministran los mismos productos o
servicios. Otra manera consiste en tener en cuenta aquellos
productos que los clientes podrian considerar como
alternativas razonables para satisfacer sus necesidades o

deseos.

Entorno interno de la organizacién: La estructura de
la compafiia, su historia, sus fortalezas vy debilidades
distintivas preceden de qgque manera podria afectar a la

organizacién; cada una de estas A&reas con el paso del

" Goodstein, Leonard D. Op. Cit. , Pé&g. No 115
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tiempo constituye una parte esencial de la planeacidn
estratégica aplicada y necesita considerarse en cada fase.
Quiza, la decisidén mas importante como parte del monitoreo
del entorno, es decidir, que aspectos importantes de éste

se deben vigilar con regularidad.

2.6.2.3 Consideraciones para su aplicacién

Aunque la implementacidén es el paso final del modelo
y plan estratégico general no se puede poner en marcha
hasta llegar a la integracidén y a la revisidbn, existe una
continua necesidad de aplicacién e implantacidén a través
del proceso de planeacidén. Cada fase de dicho proceso
contiene aspectos de aplicacién que se deben abordar
durante la misma y no posponerse hasta la implantacién
final, por ejemplo, en la fase de planeacidén para planear
se hace necesario informar a los grupos de interés
ausentes acerca de la iniciacién del proceso de planeacidn
y se debe asegurar su consentimiento; si la bUsqueda de
valores identifica valores incongruentes en segmentos de la
organizacidén, se hace indispensable abordarlos tan pronto

como se ha identificado etc.
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Una de las formas mas importantes en el cual este
modelo difiere de otros es en su gran interés por un
profundo involucramiento en el proceso. Para lograr ese

involucramiento se deben seguir tres reglas:

— El1 involucramiento en gran escala debe comenzar 1lo mas
pronto posible.

— E1l involucramiento debe ser préactico vy llegar hasta el
maximo grado posible.

— Debe haber tanta participacidén como sea posible en la

toma de decisiones acerca del proceso.

Obviamente, no todos los miembros de la organizacién
se pueden o deben sentar a la mesa de planeacidn por eso es
necesario que cada uno se involucre de una manera u otra,
tan rapido como sea posible. Asi mismo se debe realizar 1lo
mas pronto posible 1la forma como serdn aplicados o

implementados los logros del equipo de planeacidn.

2.6.2.4 Busqueda de valores
Constituye un examen de los valores de los miembros

del equipo de planeacidén, 1los valores actuales de la
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organizacidén, su filosofia de trabajo, los supuestos que
comunmente utiliza en sus operaciones, la cultura
organizacional predominante y finalmente los wvalores de
los grupos de interés en su futuro. En esta DblUsqueda de
valores, el grupo de ©planeacidén se desplaza de una
concentracién individual a un examen mads amplio de la

empresa y a su funcionamiento como sistema social.

Valores personales

Una parte importante de esta fase implica un examen de
los valores personales de los integrantes del equipo. Un
individuo para quien la toma de riesgo constituye un valor
personal importante puede prever un futuro organizacional
muy diferente, en comparacidén con una persona que mantiene
la seguridad como alto valor personal. De igual manera las
metas y suefios de un individuo que posee como valor la
reputacién profesional y estd menos interesado en el poder,
serdn diferentes de las que tiene una persona con

prioridades opuestas.

Si las diferencias en valores no se identifican,

clarifican y comprenden puede haber poco acuerdo acerca de
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la forma como el futuro de la organizacidén cumplira las
expectativas personales de los miembros individuales del
grupo administrativo. Una vez haya claridad acerca de los
valores personales de los miembros del equipo de
planeacidén, y un acuerdo como se pueden manejar Sus
diferencias en valores, se pueden llevar a cabo los

procesos de planeacidn estratégica.

Valores organizacionales

“Una vez analizados los valores individuales del
equipo de planeacidén administrativo, se deben considerar
los valores a que aspira la organizacién en general, los
cuales se reflejardn en el comportamiento futuro de 1la
entidad.”?® Una vez que se han superado las diferencias
de valores individuales del equipo de planeacién
administrativa, se deben de considerar los valores deseados
de toda la organizacidén. Es decir, ¢ qué valores desean que

esta compafiia adopte y utilice en su toma de decisiones?.

Aungque el anédlisis de los valores personales del grupo

de planeacidén se concentre en la pregunta de gqué desean

% Goodstein, Leonard D. Op. Cit. , Pa&g. No 18
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ellos apoyar como individuos, la pregunta que se debe de
plantear en esta parte es qué desean ellos que apoye su
organizacidén. Por lo general el equipo plantea inquietudes
como rentabilidad versus crecimiento, ser un buen ciudadano
corporativo y que se les vea como una organizacidén de valor

agregado o un buen lugar para trabajar.

En la busqueda de valores, el aspecto importante por
abordar es qué valores desea el equipo de planeacidn para

hacer que la organizacidén opere en el futuro.

2.6.2.5 Formulacién de la misién

La formulacidén de la misidén implica desarrollar un
enunciado claro del tipo de negocio en el que se halla la
compafiia ( o planea estar): una definicidén concisa del
propdésito que trata de lograr en la sociedad vy/o la
economia. Al formular su misidén una empresa debe responder

a cuatro preguntas basicas:

. Qué funcidn(es) desempefla la organizacidn?
. Para quién desempefla ésta(s) funcidén (es)?
. De qué manera trata de desempefiar la(s) funcidén (es)?

¢ Por qué existe esta organizacién?



59

La mayoria de las Empresas tienden a responder a la

A\Y ”

pregunta qué en términos de los bienes o servicios

producidos para los consumidores.

La alternativa recomendada consiste en responder a la
pregunta en término de las necesidades del consumidor o
cliente que la organizacidén trata de satisfacer, si una
empresa se identifica como la entidad que satisface ciertas
necesidades del consumidor tendrd mayor sensibilidad para
determinarlos % tratarlos, mas probabilidad para
desarrollar nuevos productos y servicios que los
satisfagan, vy tendrd menos posibilidad de experimentar

obsolescencia y decadencia.

Una empresa exitosa trata de identificar los bienes vy
servicios con gran valides de satisfaccién de las
necesidades del cliente e incluye estas consideraciones en

la formulacidén de la misidn.

El segundo aspecto consiste en identificar “a quién
esta dirigida” es decir, a que mercado o segmento del

mercado intenta servir la organizacidn la formulacién de
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la misidén exige una identificacidédn clara de qué parte o
segmento del potencial total de 1la base de clientes
considera la organizacidédn como su mercado principal se debe
de relacionar la manera como la compafila tratard de lograr
sus metas; por ejemplo: qué tecnologias wutilizard para
suplir las necesidades que ha identificado en su mercado.
El “cbébmo” puede involucrar una estrategia como, por
ejemplo: convertirse en un productor de bajo costo,

proporcionar los productos mas confiables.?’

La pregunta de por gqué una organizacidén desempefia las
funciones que realiza, es importante para las compafiias que
buscan utilidad el enunciado del “Por qué” posibilita que
la compafiia ubique lo gque hace en un contexto social vy
proporcione un enfoque mas significativo para sus

actividades.

2.6.2.6 Disefio de la estrategia del negocio

Implica el intento inicial de la organizacidén para
descubrir en detalles los pasos a través de los cuales se
logra la misién de 1la organizacidn. En esta fase del

proceso, al equipo de planeacidén se le puede conceptualizar

% Goodstein Leonard. D. Op. Cit., Pag. No.205.
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una serie de escenarios futuros especificos. También se le
solicita identificar los pasos necesarios para lograrlos,
quién sera responsable de dichos pasos y cuando se pueden

dar.

El disefio de 1la estrategia del negocio requiere
establecer los objetivos del negocio cuantificados de 1la
organizacién. El1 proceso respectivo consiste en cuatro

acciones importantes:

- Identificar las principales lineas de negocios(LDN), o
el perfil estratégico que desarrollard la empresa para
cumplir su misién.

- Establecer los indicadores criticos del éxito (ICE),
los cuales posibilitarédn que la organizacidén registre su
proceso en cada linea de negocio gque intente seguir.

- Identificar 1las acciones estratégicas mediante 1las
cuales la empresa logrard su visién de la conduccién
futura ideal.

- Determinar la cultura necesaria ©para apoyar esta linea

de negocio, los ICE y las acciones estratégicas.
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Cada una de estas cuatro acciones se debe determinar y
analizar en forma independiente durante las dos fases

siguientes (Auditoria del desempefio y Anadlisis de brechas).

2.6.2.7 Auditoria del desempeiio

Una vez que el equipo de planeacidén ha previsto el
futuro de la organizacidédn, debe desarrollar una comprensién
clara de su desempeilo actual en un proceso denominado

auditoria del desemperfio.

La auditoria del desempefio es un esfuerzo concentrado
que requiere el estudio simultédneo de las fortalezas vy
debilidades internas de la empresa y de las oportunidades
y amenazas externas que pueden tener un efecto positivo o
negativo en la organizacidén y en sus esfuerzos para lograr

el futuro deseado.

La sigla FODA  representan los cuatro factores
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas dJque se

deben considerar en una auditoria del desempefio efectiva.

La auditoria examina el desempefio reciente de la
organizacién en términos de indices de desempefio basico,

flujo de <caja, crecimiento, patrones de contratacidn,
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calidad, tecnologia, operaciones, servicio, beneficio,
etc. En esta parte se necesitan objetividad y
disponibilidad para evaluar en forma realista las
fortalezas y debilidades internas de 1las compafilas, por

penoso que pueda ser el analisis.

En el andlisis de desempefio debe incluir cualquier
dato que pueda ayudar a la organizacidén a comprender mejor
sus capacidades actuales para hacer su trabajo. Esos datos
podrian incluir ciclos de vida de los productos existentes,
productividad del empleado, rotacién de inventarios,
instalaciones (incluso capacidad y condicidén) y capacidad

administrativa.

La pregunta importante que debe responder la auditoria
del desempefio es si la organizacidén cuenta con la capacidad
de implementar en forma exitosa su plan estratégico de
negocios y de esta manera lograr su misién. En
consecuencia, al planear la fase de la auditoria del
desempefio, el equipo debe prestar especial atencidén para
asegurar los datos especificos que indicardn la capacidad
de la empresa a fin de desplazarse en la direccidn

estratégica identificada.
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La auditoria del desempefio también debe incluir
informacidn acerca de las fuerzas externas a la
organizacidén que puedan ejercer impacto en el éxito al
lograr sus metas, es decir, las oportunidades y amenazas

del analisis FODA.

Durante este andlisis externo, el equipo de planeacidn
debe estudiar a competidores, proveedores, mercados y
clientes, tendencias econémicas, condiciones del mercado
laboral vy regulaciones gubernamentales en todos 1los
niveles que puedan afectar la compafiia de manera positiva o

negativa.

2.6.2.8 Andlisis de brechas (GAP)

Después de la auditoria del desempefio, se hace
necesario identificar brechas entre el desempefio actual
de la compainia y el desempefio que se requiere para la
exitosa realizacidén de su modelo de la estrategia del
negocio. Este andlisis de brechas es una comparacién de
los datos generados durante la auditoria del desempeiio
con aquellos indispensables para ejecutar su plan

estratégico; es decir, una evaluacién de la realidad.
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Ademds el andlisis de Dbrechas exige el desarrollo de
estrategias especificas para cerrar cada brecha
identificada. Por cada brecha que no se pueda cerrar a
través de una estrategia evidente, el equipo de planeacidn
debe regresar a la fase del disefio de la estrategia del
negocio y reimplementar el modelo hasta que se pueda cerrar

la Dbrecha.

Si el analisis de brechas revela disparidad
considerable entre la auditoria del desempefio y el perfil
estratégico o las estrategias identificadas para lograrlo,
puede ser necesario reexaminar el disefioc o funcionamiento
de la organizacidédn. Obviamente, se requiere modificar el
modelo de la estrategia del negocio o la empresa (o ambos)
con el fin de <cerrar las brechas entre el plan y la

capacidad de la organizacidn.

2.6.2.9 Integracién de los planes de accién
Decidir cual de 1las estrategias de la empresa se
ajusta mejor a toda la organizacién y a cada una de las

lineas de negocios (LDN) en el cumplimiento de sus metas,
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constituye una parte importante de la planeacidn

estratégica.

Después de desarrollar y dar inicio a la implantacién
de la estrategia para el cierre de las brechas reveladas en
la fase de andlisis de brechas, es necesario abordar dos
aspectos importantes. En primera instancia, cada una de las
distintas lineas de negocios la organizacién, necesita
desarrollar planes detallados en términos operativos o
tdcticos con base al plan general e incluir presupuestos,
planes de marketing y Cronograma. En segundo lugar, después
de desarrollarlos por separado estos planes se deben
integrar como un todo. En otras palabras, la primera tarea
consiste en desarrollar un plan operativo especifico para
cada elemento organizacional 1luego, la segunda tarea es

integrarlos continuamente.

2.6.2.10 Planeacién de contingencias

La planeacién de contingencias se fundamenta en el
supuesto que de alguna manera, la capacidad de pronosticar
con exactitud los factores significativos que afectaran la

empresa es limitada, especialmente en término de las
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variaciones en aquellos. No obstante, el equipo de
planeacidén tiene que identificar factores como las tasas
de interés, el empleo, construccidén de vivienda, etc. vy
desarrollar planes alternativos con base en posibles
modificaciones en estos factores. Asi la planeacidén de
contingencias proporciona a la organizacidédn una variedad
de estrategias de disefios de negocios que se pueden
utilizar en distintos escenarios, cada uno de los cuales se

pueda evaluar y planear.

La planeacién de contingencia implica lo siguiente:

1) “Identificar las amenazas y las oportunidades internas
y externas mas 1importantes ©para la organizacidn,
especialmente aquellas que implican otros escenarios
diferentes de los més probables.

2) Desarrollar puntos de partida a fin de iniciar
acciones para cada contingencia.

3) Acordar cudles pasos se daradn para cada uno de estos

puntos de partida.” *°

% Goodstein Leonard. D. Op. Cit., P4g. No.39
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2.6.2.11 Implantacién
La implantacién del plan estratégico implica 1la
iniciacidébn concurrente de varios planes tacticos y
operativos disefilados en el nivel funcional o superior més
el monitoreo vy la integracidén de dichos planes en el
nivel organizacional. En la parte de la implantacidén, todos
los grupos de interés necesitan estar informados de que el
plan estratégico se estd poniendo en marcha y deben acordar
el apoyo para esta parte del proceso. Asi mismo para
ejecutar el plan estratégico se deben iniciar los cambios
necesarios en el sistema de control administrativo, en el

sistema de informacién vy en la cultura organizacional.

La evaluacién mas importante de la implantacidén, es
el grado en que los miembros de la organizacidén, en
especial los gerentes, integran el plan estratégico dentro
de sus decisiones. Un plan estratégico se implanta cuando
la respuesta inicial de un gerente al verse frente a una
decisién es considerar si en ese plan hay una respuesta.
Aunque los pardmetros para cada decisién no los

suministrard el proceso de planeacidén, la consideracidn del
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plan como el primer paso en la toma de decisiones

constituye la mejor evidencia de su puesta en marcha.

2.7 FACTORES OPERACIONALES

Los factores operacionales son los elementos
materiales y humanos que dentro de la empresa vigorizan vy
dan agilidad a todas las actividades, de ellos dependen
muchos resultados, por ejemplo: mayor productividad,
incremento en las ventas, adecuadas fuentes de
financiamiento vy buen manejo de fondos, maquinaria vy
equipos industriales necesarios, personal competente,

controles financieros y contables, etc.

Segun Alfred W. Klein y Lothan Grabinsky, los factores
operacionales de una empresa pueden definirse de la manera

siguiente:

- Medio Ambiente

El medio ambiente es el conjunto de influencias que
actian sobre la operacién de la empresa, su funcidn es
mantener oportunamente informada a la empresa sobre 1los

cambios que ocurren en las condiciones externas para su
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debida orientacidén e 1informar a la vez al exterior acerca

de sus actividades.

De lo antes expuesto se denota la enorme importancia
que el factor ambiental tiene para el buen desenvolvimiento
de la empresa y es responsabilidad de la gerencia crear un
ambiente favorable en el medio exterior a la misma. Este
aspecto se hace efectivo siempre vy cuando se procure
mantener buenas relaciones con los proveedores, cuando
vende un producto de buena calidad y a precio moderado a
los consumidores, cuando se respetan las disposiciones

gubernamentales, etc.

Sin el cumplimiento de estas condiciones, la empresa
se veria rodeada de una atmésfera negativa que iria en
detrimento de sus operaciones e inclusive de sus propios

intereses.

- Politica y Direccién ( Administracién General)
Es la orientacidén y manejo de la empresa mediante la
direccién y vigilancia de sus actividades. En cuanto a este

factor, la gerencia debe procurar, poner en ejecucidn
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politicas que faciliten la obtencidén del objetivo general
de la empresa. En tal sentido, la actuacidédn del elemento
humano, el manejo y uso, de los elementos materiales asi
como también, la utilizacidén del tiempo requerido en cada
actividad, deben de encausarse en forma sistemdtica en
cursos de accidén uniforme que permitan, su maximo
aprovechamiento; de esta manera operard en forma coordinada
y su actuacidén en general estard sujeta a las disposiciones
gerenciales provenientes de los objetivos determinados en

la fase de la planeaciédn.

- Productos y Procesos

Se define como la seleccidén y disefio de los bienes que
se han de producir vy de los métodos usados en la
fabricacién de los mismos. La seleccidédn apropiada de 1los
productos que elaborard la empresa, asi como también la
determinacién de los procesos como se han de utilizar en el
esfuerzo productivo, son decisiones de tipo gerencial. E1
adecuado disefio del producto y la normalizacidén del mismo
permite utilizar menor volumen de materias primas vy
materiales auxiliares gque van 1incorporados al producto

final.
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La planificacidén racional de los procesos, por su
parte elimina en alto grado los desperdicios y las tareas
improductivas, generando por lo tanto mayor productividad

para la empresa

- Financiamiento

Se refiere al manejo de 1los aspectos monetarios vy
crediticios; su funcidén es particularmente importante en la
empresa para actuar en sus multiples operaciones. Esta
tarea implica a la vez la consecucién y manejo de fondos
requeridos para que la empresa pueda operar, es decir,
proporcionar el capital de trabajo normalmente necesario y
demds recursos monetarios para las inversiones fijas

pertinentes.

La gerencia debe tomar en cuenta la importancia del
recurso financiero y por lo tanto debe de aprovechar las
fuentes de financiamiento adecuada y ademds, hacer un uso
racional de los recursos para evitar caer en situaciones

que le originen desequilibrio financiero.

- Medios de Produccidén
Tal como su nombre lo indica, es el conjunto de

elementos materiales a través los cuales la empresa
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desarrolla las actividades de produccidén. La gerencia debe
en este caso seguir las politicas de inversidén en activos
fijos y de reposicidén de las mismas, determinadas en la
fase de planeacidén, este aspecto incluye la seleccidn de
terrenos y la construccidédn de edificios lo suficientemente
funcionales para dque las operaciones se realicen de una

manera eficaz

Por otro lado, implica también dotar a la empresa de
la maquinaria, equipo, herramientas e instalaciones

necesarias para la produccién.

- Fuerza de Trabajo

Constituye la célula de trabajo més dindmica dentro de
la organizacién empresarial; su misién es sumamente
delicada % su importancia se detecta sin mayores
complicaciones, la eleccidén del personal % el
adiestramiento adecuado del mismo es una funcidén gerencial
de gran valor de cuya eficiencia depende el logro de una
acertada organizacién de esa fuerza de trabajo, cuya
actuacién deberd estar orientada a lograr el maximo

aprovechamiento de los recursos productivos y en
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consecuencia es indispensable obtener de ella la Optima

productividad en el desempefio de sus labores.

- Suministros

Sus funciones estan orientadas a satisfacer las
necesidades de materiales y servicios necesarios que urgen
a la empresa para la buena marcha de sus operaciones. No
cabe duda que la gerencia tiene que contar con politicas de
compras y asegurar un flujo continuo a la empresa de los
materiales requeridos; ademds tiene también que adquirir
materiales en el volumen deseado y conforme a normas

definidas de calidad.

- Actividad Productora

No es mas que la empresa puesta en marcha en su labor
de trasformar los materiales en articulos que pueden
comercializarse, en este factor desempefia un papel especial
la maquinaria y equipo industrial que interviene en el
esfuerzo productivo y su mejor aprovechamiento depende de
la eficiencia del personal adiestrado que los maneja y de
su disposicidn segun los procesos que requiere la

fabricacién del producto.
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El objeto basico de este factor es que las operaciones
productivas de la empresa se lleven a cabo en forma

satisfactoria y sus condiciones econdmicas.

- Mercadeo

La venta y distribucidén de los articulos que fabrica
la empresa es una actividad que se realiza a través del
mercado. La gerencia debe por consiguiente conocer el
mercadeo de los productos para que sus politicas de venta

operen en forma eficaz.

La gerencia debe de determinar las politicas de
mercadeo y activar dichas funciones conforme un curso de
accién racional que garantice la obtencién de 1los
resultados deseados, ventas de los productos en cantidades

y precios convenientes.

- Contabilidad y Estadistica
Los registros contables y las cifras estadisticas se
convierten para la gerencia en instrumentos de anadlisis que
les permitan deducir o investigar determinada situacidén de

la empresa.
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Los datos estadisticos nos muestran el historial de
las operaciones de la empresa, lo cual es sumamente util
para la elaboracidén de proyecciones sobre resultados que se
desean obtener en el futuro. Una empresa que carece de
registros contables practicamente camina a la deriva porque
no tiene residencia objetiva de su situacidén financiera vy

del resultado de sus operaciones.
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CAPITULO 2 “DIAGNOSTICO SOBRE LA APLICACION DE ELEMENTOS DE
LA PLANEACION ESTRATEGICA Y EL CONTROL DE LOS FACTORES
OPERACIONALES RELACIONADOS CON LA PRODUCCION Y VENTA DE
VIVIENDAS EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS DE LA CIUDAD DE SAN

MIGUEL” .

1. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

1.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar qué elementos de la planeacidédn estratégica
y qué factores operacionales estédn siendo aplicados en las
empresas constructoras de vivienda de la Ciudad de San

Miguel.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Determinar qué base toman para planificar 1los
proyectos, las empresas constructoras de vivienda y a que

segmento de la poblacién van dirigidos.

Comprobar qué grado de importancia se le dan al

control de los factores operacionales en estas empresas.
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Investigar cuales son los factores del entorno dque
tienen mayor influencia en las operaciones de las empresas

constructoras de vivienda.

2.0 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

El método general de investigacidn que se ha utilizado
es el deductivo- inductivo, pues se inicia de 1o general a
lo particular, tomando como base la informacién de fuentes
secundarias vy de la investigacién de campo, logrando
obtener conclusiones especificas de la problemadtica que se

investiga.

3.0 DETERMINACION DEL UNIVERSO Y MUESTRA.

UNIVERSO

En este caso el universo de la investigacidén 1o
constituyen las empresas constructoras de vivienda de la
ciudad de San Miguel, que segun datos preliminares
proporcionados por la Alcaldia Municipal de San Miguel en
junio del afio 2000 el total de empresas constructoras de
viviendas registradas era de 26. Al 1llevar a cabo 1la

recoleccidén de datos se comprobdé que el total de estas
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empresas es de 11, debido a que algunas de éstas se

fusionaron, otras cerraron y otras cambiaron su giro.

SUJETOS DE LA INVESTIGACION
Se selecciond uUnicamente a los representantes o
gerentes propietarios de las empresas constructoras de

vivienda, debido a la naturaleza del tema.

LA MUESTRA
Para determinar el tamafio de la muestra a investigar,

se considerd el 100%, por el limitado universo que existe.

MARGEN DE ERROR DE LA MUESTRA.

En toda investigacién a realizar existe un margen de
error; para este estudio el riesgo que se puede cometer es
una mala interpretacidén por parte del encuestado, debido a

Q

que la muestra es igual al 100 % del universo.

4.0 DISENO DE LA INVESTIGACION.
La investigacidn que se realizd es de tipo
exploratoria, descriptiva y correlacional; la exploratoria

permitid recabar informacidén previa, de ideas o sugerencias
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que se utilizaron en el analisis preliminar de la situacidn

y definir el problema, una vez obtenida la informacidén

secundaria vy de campo se prosiguid a un anéalisis
descriptivo del estudio, obteniéndose un panorama mas
preciso de la magnitud del problema, gque aportaran los

elementos de juicio necesarios para diseflar una propuesta

viable.

5.0 RECOLECCION DE LA INFORMACION.

Se consultaron 1libros, tesis, revistas, folletos vy
otras fuentes documentales relacionadas con el &rea de
construccién vy planeacidn estratégica, para tener una base
tebrica sobre la investigacidén a desarrollar. También se
efectlio un estudio de campo, por lo que se necesitd hacer
uso de técnicas de modo que permitidé el manejo eficiente
de las herramientas para recolectar la informacidén acerca

del problema en estudio y de las hipdétesis de trabajo.

La técnica que se utilizdé para la recoleccidén de 1la
informacién fue la encuesta. Esta se dirigié a los gerentes
O ©propietarios de las empresas dque se dedican a la

construccién de vivienda de la cuidad de San Miguel.

En la recopilacién de la informacidén se disefd un

cuestionario ©para realizar la encuesta, ésta contiene
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preguntas cerradas y de opcidén maltiple con un maximo de
20 preguntas especialmente para los gerentes o

propietarios de las empresas. (Ver anexo 2 )

Una vez gque se obtuvo la informacién deseada a través
de la encuesta, esta se procesd para elaborar la
interpretacién final de la investigacidén, logrando evaluar
qué elementos de la planeacidn estratégica y qué factores
operacionales se aplican en las empresas constructoras de

vivienda de la cuidad de San Miguel.

6.0 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DEL MODELO DE

PLANEACION.

En la elaboracién del diagndéstico se tomaron en cuenta
los datos proporcionados en las encuestas dirigidas a 1los
representantes o gerentes propietarios de las empresas
constructoras de viviendas de la ciudad de San Miguel. Con
el fin de determinar qué elementos de la planeaciédn
estratégica vy que factores operacionales estdn siendo

utilizados.

— Segun el cuadro No. 1 del anexo No.3 el 100% de 1los
encuestados, consideran gque es 1importante mantener un

control de los factores operacionales debido a que puede



82

permitir una mayor productividad y lo tanto ejecutar

proyectos viables.

La mayoria de los encuestados (73%) manifestaron tener
poco control sobre los factores operacionales, mientras
que un 27% tienen mucho control. Siendo los factores
operacionales 1los elementos materiales y humanos que
tiene la empresa y que deben de ser aprovechados de la
mejor manera posible; pero se observa aqui una de las
principales deficiencias que debe ser considerada para

mejorar el funcionamiento de estas empresas.

E1l 90% de las encuestas reflejan que el financiamiento
es el factor que tiene mayor importancia para el
desarrollo de sus proyectos, esto se reflejado en el
cuadro No 3 del anexo No 3. Esto se convierte en uno de
los principales problemas que atraviesa este sector,
debido a que la totalidad de estas empresas operan con
crédito bancario, cubriendo altas tasas de interés 1lo
que viene a incrementar el costo de la vivienda y crea

problemas de comercializacidén de la misma.
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El 100% de los encuestados consideran que la planeacidn
tiene mucha importancia en el manejo de los factores
operacionales, debido a que le permite a la empresa
desarrollar planes en un tiempo establecido y muchas
veces los proyectos son elaborados y ejecutados pero no
se finalizan en su totalidad sino gque son abandonados
por falta de una planeacidén adecuada, aumentando asi el
costo de la vivienda por el interés que se va generando

sobre los prestamos adquiridos.

El 100% de los encuestados segln se observa en el cuadro
No 5 del anexo No 3 coinciden en gque un modelo de
planeacidén estratégica ayudaria a obtener un mayor
control sobre los factores operacionales, logrando asi

un uso més adecuado y racional de los recursos.

El 64% de los encuestados respondidé que si se realiza
adecuadamente la planeacidén de sus operaciones y solo
un 36% opindé gque no; de ser asi estas empresas no
estarian presentando serios problemas como el cierre,

fusién y cambio de giro lo que se atribuye a serios
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problemas administrativos vy financieros que enfrentan

estas empresas.

Segun el cuadro No 7 del anexo No 3 1la mayoria
respondid que la investigacién de mercado es la base
que toman para planificar los proyectos de
construccidn, permitiéndoles conocer los gustos vy
preferencias de los clientes lo que se puede constatar
en el cuadro No 9 donde el segmento de empleados es el

mas sobresaliente en un 81% y aquellos con ingreso

entre 2 y 3 salarios minimos.

El 45% de los encuestados, planifica los proyectos de
construccidn tomando en cuenta lo que hace la
competencia (cuadro ©No.7). Esto significa que gran
parte de ellas estd haciendo lo mismo, lo qgue no da
lugar a una oferta diferente capaz de crear una ventaja

competitiva.

El 55% de los encuestados respondidé que la planeacidén de
operaciones estd a cargo del gerente general dgue en
muchos casos es el propietario de la empresa, esto

indica que los planes son elaborados en 1los niveles
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superiores de la empresa y que por lo general son
ingenieros o arquitectos los encargados de planificar
los proyectos esto puede representar una debilidad para
la empresa debido a que estos son especializados en el
drea técnica sin tener mucho conocimiento sobre las

herramientas administrativas.

Los elementos que mayormente se aplican en las empresas

constructoras es el Monitoreo del entorno (72%) y
andlisis FODA (36%), que segun los empresarios, estos
tienen mayor influencia sobre el desarrollo de sus
operaciones, por lo que se tiene que estar
constantemente analizando aquellas variables
controlables vy no controlables, 1las cuales pueden

afectar grandemente el desarrollo de sus proyectos.

En el cuadro No 11 del anexo No 3 se puede observar que
en un 81% de las empresas se le da mayor importancia a
los planes financieros, tal como se refleja en el cuadro
No 3 del anexo 3, en donde un 90% considera que el
financiamiento es un factor determinante en el

desarrollo de los proyectos.
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El 73% de los encuestados respondidé gque su empresa se
encuentra en igual posicidédn en relacidén a la
competencia, esto puede atribuirse en gran parte a que
muchas de éstas estdn haciendo lo mismo seguin muestran

los resultados en el cuadro No 7.

En la mayoria de las empresas constructoras (73%), se
encuentra que la falta de recursos financieros es su
principal barrera para ejecutar proyectos con
factibilidad mercadoldégicas, tal como se refleja en el
cuadro No 11, el 81% se da mayor énfasis a la
elaboracién de planes financieros, es decir que el
financiamiento es el elemento principal del cual depende
la efectividad de 1los proyectos de construccidén de

vivienda.

Uno de los aspectos que requiere atencidén especial es la
estructura de los costos de construccidn, lo que
repercute en el alto costo de las viviendas y dificulta
la comercializacién de las mismas en el sentido de que

no se puede ofrecer vivienda a personas que tienen de
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uno a dos salarios minimos lo que viene a limitar el

mercado objetivo.

En un 63% de las empresas constructoras de vivienda, se
mide el rendimiento de sus trabajadores segln 1los
niveles de productividad, los empleados operativos son
contratados por tiempo determinado de acuerdo a la
duracién de los proyectos, esto le permite tener
controlado uno de los factores operacionales como lo es

la fuerza laboral.

o°

De la totalidad de las empresas, sbélo el 9 se
encuentra operando a un 100% de su capacidad normal, la
mayor parte utiliza entre un 60% y 80%, segun se puede

apreciar en el cuadro No.l1l6 lo que indica gque gran

parte de estas no utilizan al maximo sus recursos.

En la mayor parte de las empresas (55%) no saben
identificar claramente cuales son sus fortalezas vy
debilidades lo que se vuelve una limitante para poder
disefiar estrategias que conlleve a aprovechar 1las
fortalezas que posee la empresa y a fortalecer aquellas

Areas que presentan mayores limitantes; esto se puede
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relacionar con el poco control que se tiene sobre 1los
factores operacionales tal como se observa en el cuadro

No 2.

El 73% de las personas encuestadas manifestd que no
tienen claramente definida cuales son sus amenazas Yy
oportunidades esto no 1le permite conocer cuales son
aquellos aspectos que pueden convertirse en un obstaculo
para desarrollar sus proyectos vy por lo tanto no
aprovechan las oportunidades que pueden ser una
alternativa para sacar adelante sus proyectos de

construccidn.

El 64% de los encuestados dijo tener claramente definido
la misidén y wvisidén de su empresa mientras que solo un
36% dijo que no, pero al preguntar como definieron su
misién vy visién dieron diferentes conceptos que de
alguna manera formularon en su momento. Es importante
que las empresas formulen una misién y visidén al mismo

tiempo que sea comprendida por todos los empleados.

El 100% de 1los encuestados opinaron que la principal

fuente de financiamiento para sus proyectos de
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construccién proviene de los Dbancos, seguido de los
créditos comerciales (72%) y el 27% trabaja con recursos
propios. El1 acceso al financiamiento se les hace cada
vez mas dificil, a las empresas, debido a que este

sector estd siendo cada vez menos rentable.

7.0 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

7.1 CONCLUSIONES:

Con base en la informacién obtenida de las empresas

constructoras de viviendas de la ciudad de San Miguel se

emiten las siguientes conclusiones.

A través de la informacidén obtenida en la investigacidn
se logrdé determinar que las empresas constructoras de
vivienda ejercen poco control sobre los factores
operacionales, es por ello que la empresa debe hacer
una evaluacién en lo que se refiere al ambiente interno
ya que el 55% de las empresas no conocen cuales son 1las
fortalezas vy debilidades que se 1le presentan; el no
identificar las debilidades no les permite ver en dgque

punto pueden estar fallando vy que punto debe de
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o)

fortalecer; asi mismo el 73% manifestd desconocer el
ambiente externo, las oportunidades qué deben de
aprovechar y las amenazas qué deben contrarrestar, 1lo
cual puede tener un impacto positivo o negativo en el

desarrollo de los planes.

Segun los resultados obtenidos se pueden considerar que

muchas empresas constructoras no tienen una visidn

amplia a momento de planificar sus ©proyectos vy

Unicamente se dejan llevar por lo que hace la

competencia, lo que indica que estédn haciendo lo mismo

Yy Nno crean una perspectiva diferente ante los clientes.

El financiamiento es uno de los factores operacionales

que mas 1importancia se le atribuye en las empresas

constructoras de vivienda y por lo tanto los planes se

realizan en funciodn del recursos financiero

especificamente, lo que viene a constituir mayor

preocupacibédn para los constructores vy la principal

limitante para ejecutar los proyectos.
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7.2 RECOMENDACIONES:

Con base en las conclusiones obtenidas en la
investigacidén realizada en las empresas constructoras de
vivienda, gque abarca los elementos fundamentales del
proceso de planeacidn estratégica vy factores operacionales

se recomienda lo siguiente:

- Es necesario que la direccién de la empresa le brinde
mayor importancia al control de los factores
operacionales en todos sus aspectos, estableciendo
objetivos y politicas respecto al aprovisionamiento, uso
y mantenimiento de estos factores, para garantizar asi
la marcha sin interrupciones en los procesos; también se
recomienda que la empresa haga un analisis interno con
el propdsito de identificar las fortalezas y debilidades

que posee.

- Es importante que las empresas manejen adecuadamente el
recurso financiero, ya que la mayor parte del
financiamiento proviene de fuentes ajenas; lo gue viene
a 1incrementar el costo de la vivienda por las altas

tasas de interés dque se tiene que ©pagar por los
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prestamos obtenidos para los proyectos de construccidn;
cuidar la imagen crediticia ante los proveedores vy
demds agentes financieros; garantizar a los accionistas
0 socios una adecuada distribucidén de dividendos;
realizar diferentes cotizaciones de precios y elegir el

mejor precio sin daflar la calidad del producto.

Implementar un Modelo de Planeacidén Estratégica que
sirva de guia a las empresas constructoras de
viviendas para mejorar la asignacidén de los recursos
disponibles, asi mismo que guie todas las operaciones de

la empresas.
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CAPITULO 3: “DISENO DE UN MODELO DE PLANEACION
ESTRATEGICA APLICADO EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS DE
VIVIENDA DE LA CIUDAD DE SAN MIGUEL, CASO ILUSTRATIVO

SAGICAR S.A. DE C.V.”

El presente capitulo proporciona un modelo de
planeacidén estratégica el cual contiene una serie de
elementos que de ser aplicados pueden servir de guia en
la planificacién de las operaciones de las empresas
constructoras de vivienda de la ciudad de San Miguel y en

particular para SAGICAR S.A de C.V.

El siguiente esquema muestra detalladamente las
distintas etapas del modelo de planeacidén estratégica que
se propone, las cuales se explicaron tedricamente en el
capitulo wuno y aqui se plantean en términos de una

propuesta a SAGICAR S.A de C.V.
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1.0 ANTECEDENTES
La empresa “SAGICAR”, Sociedad Andénima de Capital
variable, fue fundada el 16 de mayo de 1991 con un capital
inicial de veinticinco mil colones y fue inscrita en el

registro de comercio el 20 de junio de 1992.

Cuando la empresa inicidé sus operaciones en 1991 se
dedicaba Unicamente a ofrecer servicios de 1ingeniaria
civil, como disefio % construcciones particulares,
licitaciones puUblicas y privadas y lotificaciones. En 1992
comienza a trabajar en proyectos de construccién de
vivienda en la ciudad de Usulutédn, sin tener, al principio,
mucha competencia. Por esta razdén la empresa logro
posicionarse en ese mercado sin mucho problema, logrando
con éxito 1la construccién y venta de sus viviendas del
proyecto urbanizacidén Don Bosco Etapa I gque contaba con
cuarenta viviendas cuyos precios oscilaban entre ¢ 70,000 vy

¢ 85,000.

Fue en la tercera etapa (1995) donde se iniciaron los
problemas en la venta de vivienda por diversas razones,

entre las méds importantes estén:
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- Precio de la vivienda muy alto (entre ¢ 185,000 y

¢ 250,000)

- Existe la necesidad de vivienda pero no hay capacidad

de pago por parte de la poblaciédn.

- Mas restricciones por parte de las instituciones que

financian la adquisicidén de vivienda.

- Falta de un programa de publicidad que permitiera dar a

conocer el producto.

Debido a este problema la empresa se vio en la

necesidad de reducir el precio de las vivienda no

logrando solucionarlo totalmente, siendo una de las

dificultades mds grande que ha enfrentado esta empresa. Por

lo anterior se le recomienda a la empresa formular vy

desarrollar un plan estratégico, que le permita identificar

sus oportunidades de mejoramiento mediante la aplicacidén de

técnicas para lograr el méximo aprovechamiento de 1las

mismas.
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2.0 OBJETIVOS DEL MODELO

OBJETIVO GENERAL

- Diseflar un modelo de planeacidén estratégica para las
empresas constructoras de vivienda de la ciudad de San
miguel y en particular para SAGICAR S.A. de C.V. qgque le
permita orientar sus esfuerzos hacia un crecimiento

mediante un mejor control y utilizacidédn de sus recursos.

OBJETIVO ESPECIFICO
- Proporcionar los elementos mas importantes y necesarios
para el proceso de planeacidén estratégica para SAGICAR

S. A. de C.V.

- Establecer una guia préactica que le sirva de apoyo a

los gerentes de las empresas constructoras de vivienda.

3.0 ELEMENTOS DEL PLAN

3.1 PLAN PARA PLANEAR.

Antes de iniciar con el proceso de planeacidn
estratégica es importante elaborar un manual de consulta
que deberd contener todo 1lo relacionado con el

procedimiento a seguir en la preparacién de los planes.
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Dicho manual deberd comprender lo siguiente:

- Misidén de SAGICAR SA DE CV.

- Visidn de SAGICAR S A DE C.V

- Objetivos de la planeacidn

- Organizacidén a través de la cual funcionara la
planeacién

- Duracidén del periodo de planeacidn

- Deberes y responsabilidades del equipo de trabajo

- Procedimiento para la aprobacidén y revisidén de 1los
planes.

- Un glosario de términos claves

Ademds de ello deberd considerarse el compromiso que
existe de parte de la direccidén de la empresa y de cada
una de las personas que se veradn involucradas en el plan

estratégico.

3.2 EXPECTATIVAS DE LOS PRINCIPALES INTERESES EXTERIORES
En una empresa pequefla como Sagicar S.A. de C.V. el

ejecutivo en jefe es también el accionista principal.

las expectativas de 1los <clientes, sobre todo qué

esperan de la empresa, cudles son sus expectativas en
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cuanto a la construccidén de viviendas. las expectativas de
los clientes, sobre todo qué esperan de la empresa, Los
clientes estdn representados por el segmento de empleados
publicos y privados de dos a tres salarios minimos y en
gran proporcidén los clientes con familiares residentes en
E.E.U.U. y es a ellos a qgquien tiene que orientarse los
esfuerzos del plan. Ademéas se debe considerar los
proveedores que suministran los materiales indispensables
para la construccidén, que generalmente son José N. Batarsé

S.A De C.V, Golttre, el Changarro, entre otros.

También es importante considerar la influencia dque
puede tener para la empresa los cambios que se presentan
en las politicas gubernamentales, ambientales, econdémicas;

las cuales pueden afectar al sector construccidn.

Asimismo se debe considerar las diferentes
asociaciones o gremiales a las cuales estadn asociadas las
empresa como la Cémara de Comercio, la Céamara de 1la
Industria de la Construccidn de Oriente (CICO), 1la
Asociacidén Salvadorefia de Ingenieros y Arquitectos (ASIA)

etc.
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En el momento de decidir sobre un proyecto de
construccidén, es importante tomar en cuenta La Ley de Medio
Ambiente, la cual determinara el impacto que puede tener el

proyecto en el medio ambiente.

3.3 EXPECTATIVAS DE LOS PRINCIPALES INTERESES INTERIORES
Considerando a SAGICAR,S.A de C.V como una empresa
pequefia, segln el numero de empleados que laboran en ella,
los intereses interiores estéan dominados por el
propietario o accionista principal de la empresa, en donde
sus valores y aspiraciones son de gran importancia para
expresar sus puntos de vista referentes a asuntos como la
misién vy la wvisidén, metas de la empresa, arreglos

comerciales, ubicacidén geografica de los proyectos, etc.

Se recomienda que la empresa fomente el trabajo en
equipo para hacer mas eficiente el desarrollo del plan

estratégico.

3.4 BASE DE DATOS

Con el objeto de continuar con el ©proceso de

planeacién estratégica de SAGICAR, SA de C.V se deberé
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analizar el desempefio pasado, la situacidén actual vy
desarrollar los prondésticos lo cual servird de base para

definir la situacidn futura de la empresa.

Para realizar el andlisis de el desempefio pasado se
debe considerar entre otras variables las siguientes:
ventas de las viviendas, las utilidades operativas ( antes
de deducir impuestos), depreciacidn, participacidén del

mercado, etc.

Para medir la situacidén actual, la empresa debe
examinar factores importantes como: el comportamiento de
la demanda en el sector —construccidn, la situacidn
econémica vy financiera de la empresa, su capacidad
técnica, el equipo técnico con que cuenta, el

comportamiento de la competencia, medio ambiente, etc.

La empresa debe de elaborar prondésticos que le
permitan definir su situacién futura y debe de tomar en
cuenta : el 1ingreso poblacional de los habitantes, 1los

indice de salarios, la productividad de los empleados, la
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inflacién de ©precios, las tasas de interés de las

instituciones financieras.

3.5 EVALUACION DEL AMBIENTE INTERNO Y EXTERNO

A efecto de realizar el andlisis del entorno que rodea
a SAGICAR, S. A. de C. V. se han dividido las wvariables que
afectan el funcionamiento de la empresa en ambiente interno

y externo, haciendo para ello un analisis F.O.D.A.

Con el fin de identificar las fortalezas y debilidades
se han analizado variables como la capacidad administrativa
de la empresa, la mezcla de mercadotecnia que se aplica, el
aspecto financiero, 1la calidad de 1los productos vy 1los
recursos tecnoldgicos con que cuenta; de donde se obtiene

lo siguiente:

3.5.1 ANALISIS INTERNO
Fortalezas
- Capacidad técnica: la empresa estd dirigida por personas

iddéneas en el &rea de ingenieria civil.
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Experiencia: cuenta con diez afios de trabajo en el

adrea de construccidn de vivienda.

Conocimiento de 1la zona geografica en que ubica sus

proyectos.

Soporte informdtico: cuenta con el equipo y los sistemas

necesarios para desarrollar sus actividades.

Calidad en los productos: Sagicar S.A. De C.V. posee
como uno de sus valores, proporcionar un producto de

calidad garantizando asi la satisfaccidén del cliente.

Debilidades
Centralizacién en las funciones, lo qgue no permite que

hayan diferentes ideas al momento de planificar.

Deficiencia en la seleccién de los segmentos a 1los

cuales se dirigen los proyectos.

Falta de promocidén al segmento seleccionado.

Baja rotacidén de inventarios.



104

Falta de una diversificacidédn de productos y/o servicios.

Deficiente capacitacidén del recurso humano.

Reducida fuerza de venta.

La falta de una planificacidén adecuada y poco control

sobre los factores operacionales.

3.5.2 ANALISIS EXTERNO

En éste andlisis se toma en cuenta aquellas variables
externas que afectan el funcionamiento de la empresa
como la competencia, los precios, la inflacién, la
tasas de interés de los bancos, los impuestos
municipales, el ingreso familiar de los clientes

potenciales, entre otros.

Oportunidades

Desarrollar un nicho de mercado preferencial.

Disponibilidad de mano de obra en la zona donde se

desarrollan los proyectos.
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La reduccidén en 1las tasas de 1interés en el sistema
financiero como efecto de la ley de Integracidn
Monetaria que abre nuevas posibilidades de adquirir

vivienda a mas sectores de la poblacidn.

Existe «cierta =estabilidad en la tasa de inflacidn
promedio esperada para el afio 2002 siendo de un 4% 1lo
que le permitiria a la empresa mantener los costos de
las viviendas al no ser incrementados los precios de los

materiales utilizados.

Amenazas
La alta dependencia de las familias salvadorefias de las
remesas familiares puede poner en riesgo la demanda

efectiva de vivienda.

Los desastres naturales ( terremotos, inundaciones

etc.) pueden afectar el desarrollo de los proyectos.

Entrada de nuevos competidores con precios mas bajos en

el mercado.
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3.6 VALORES

Los valores son el fundamento de 1la Misidén, Visidn
refleja la personalidad propia de la empresa y las
convicciones de los directivos encargados de conducir el

negocio hacia el futuro exitoso.

Para la empresa en estudio no se encontré un cuadro de

valores definido, aun asi se identifican los siguientes

valores:
Valores actuales Cambios Sugeridos
- Responsabilidad - Responsabilidad social
- Transparencia - Trabajo en equipo
- Satisfaccidén al cliente —-Total orientacidén al cliente
- Puntualidad - Respeto al individuo
- Honradez - Iniciativa y creatividad
- Calidad - Calidad y seguridad
3.7 ESTRATEGIAS MAESTRAS

.7.1 MISION

w

En Sagicar S. A. De C.V. no se ha implantado hasta la
fecha un sistema de planeacidén estratégica, por lo tanto no
se ha definido claramente la misién de la empresa, esto no
permite tenga un propdsito claro y que las diferentes

unidades no operen con propdsitos cruzados.
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Se le recomienda a la empresa que formule su misidn y

que la difunda en un documento visible, de manera dque
todos los esfuerzos se enfoquen hacia una misma direcciédn vy

que sea reconocida tanto a nivel interno como externo.

Formulacidén de la MISION para Sagicar S. A. DE C. V.
“Estamos en el negocio de satisfacer las necesidades de
infraestructura béasica de la poblacién de E1 Salvador;
mediante el disefio y construccién de wviviendas, vias
pavimentadas, escuelas, centros recreativos, locales
comerciales y otros servicios de ingenieria, tomando en
consideracién las expectativas de la poblaciédn, asi como
también, la proteccidédn razonable del medio ambiente;
generando cada vez mayor valor para nuestros clientes,
accionistas y trabajadores por medio de una mejora continua

de nuestros productos y servicios.”

3.7.2 VISION
La visién de SAGICAR S.A de C.V debe Formularse para
un periodo de cinco afics y debe revisarse periddicamente y

reformularse de ser necesario.



108
Formulacién de la VISION
“Sagicar S. A. De C. V. serd una empresa constructora
reconocida por sus empleados, clientes, competidores,
inversionistas y publico en general por su liderazgo vy
contribucidén al desarrollo econdmico y social de la
poblacidén salvadorefia, teniendo como premisa la innovacidn,
iniciativa y el trabajo en equipo de nuestro personal,
respondiendo debidamente a los cambios para crear

oportunidades.”

3.8 OBJETIVOS DE SAGICAR S.A. DE C.V.

OBJETIVO GENERAL

- Mejorar la comercializacidén de las viviendas con el fin
de lograr una solvencia financiera que le permita a la
empresa desarrollar nuevos mercados y lograr asi una

mayor rentabilidad en el negocio.

OBJETIVO ESPECIFICOS
- Disminuir 1los costos de fabricacidn, para ofrecer

viviendas accesibles a mads sectores de la poblacién.
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Disefiar nuevos y mejores modelos de vivienda que

atiendan a los gustos y preferencias de los clientes.

Incrementar la rotacidén de los inventarios de productos

terminados para no caer en excesos de inventarios.

Crear una fuerza de venta capaz de cumplir con las metas
establecidas apoyada por un amplio programa

publicitario.

3.9 METAS DE SAGICAR S.A. DE C. V.

Incrementar las ventas en un 40% para el afio 2002 con

relacién al promedio de los uUltimos dos afios.

Minimizar los desperdicios en los materiales utilizados

en el proceso de fabricacidén de las viviendas.

Realizar por lo menos tres cotizaciones sobre los
precios de los materiales de construccién para
seleccionar al proveedor que propone el precio mas bajo,

sin detrimento de la calidad.
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Entregar a los clientes viviendas acabadas con

materiales de calidad.

Vender el 100 de las wviviendas en el trimestre

siguiente de la construcciédn.

Capacitar constantemente al personal que conforma 1la
fuerza de venta, sobre el conocimiento del producto,
ventajas sobre la competencia y técnicas claves para

hacer ventas exitosas.

3.10 FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS

Para lograr los objetivos propuestos para Sagicar S.A

de C. V., se ha formulado las siguientes estrategias.

Construir viviendas con disefios innovadores que atiendan
a las necesidades vy preferencias de 1los clientes, a

precios accesibles sin sacrificar la calidad de estos.

Seleccionar otras zonas geograficas del pais que
permitan construir viviendas para un mercado mas amplio,

realizando estudios de factibilidad de los proyectos.
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- Administrar adecuadamente el recurso financiero de la
empresa con el fin de reducir el endeudamiento y con
ello el costo que esto implica en el desarrollo de 1los

proyectos.

- Seleccionar adecuadamente al personal a contratar
garantizando asi contar con el personal adecuado para el

puesto adecuado.

3.11 FIJACION DE POLITICAS
Las politicas se formulan para tener una base dque

sirva de guia en la toma de decisiones.

Para Sagicar S.A. de C.V. se formulan las siguientes

politicas:

- Tomar como base la 1ley Laudoarbitral vigente para

determinar el pago de mano de obra utilizada.

- Mantener al minimo los inventarios de materiales y de

productos terminados.
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- Incrementar la participacidn en gremiales asociadas al
sector construccidén, con el fin de aprovechar 1la

informacidédn técnica que estas ofrecen.

- De preferencia contratar personal que resida en la zona
donde se desarrollan los proyectos a fin de reducir

costos relacionados a problemas de ausentismo.

3.12 ELABORACION DE PLANES A MEDIANO PLAZO
La programacidén a mediano plazo indicard la forma en
que se deben distribuir los recursos para implantar las

estrategias.

Los planes a mediano plazo para SAGICAR S.A de C.V
deben elaborarse para un periodo no mayor de tres afios,
estos planes deben contener los objetivos, politicas vy

estrategias a implantar para ese periodo.

En este trabajo se ha elaborado el plan detallado para
el afio 2002, especificando cada uno de los elementos que
contendrd el plan para este afio; para los otros cuatro afos

que comprenderd el plan estratégico, se deja a manera de
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sugerencias por razones de que su elaboracidn requiere de

mayor informacidédn y tiempo adicional.

Se sugiere a la empresa que los planes a mediano plazo
se elaboren de manera general, dandole énfasis a aquellas
dreas que requieren de mayor inversiédn como lo es recursos

humanos, publicidad, y tecnologia.

3.13 ELABORACION DE PLANES A CORTO PLAZO

La elaboracién de planes a corto plazo implica la
formulacidén de prondsticos y presupuestos que indiquen el
comportamiento de las ventas de un producto en un periodo

determinado.

3.13.1 PRONOSTICOS DE VENTAS Y FORMULACION DE PRESUPUESTOS
Para SAGICAR S.A de C.V, el pronbéstico de ventas sera
aplicado para proyectar la venta de vivienda para el afio

2002.

Aplicando la técnica para proyectar ventas mediante el
método estadistico de los minimos cuadrados, se puede

determinar las unidades a vender; ésta se basa



114

fundamentalmente en la ecuacidén matemética de la 1linea
recta Y = a + bx, en donde para cada serie se debe
determinar los valores de las constantes a y b que se

obtienen mediante la siguiente férmula:

Nsumxy — sumx sumy
b: ———————————————————
Nsumx — ( sumx)
Sumy - bsumx
a: ——————————————————
N
SIMBOLOGIA
Y = Variable dependiente
X = Variable independiente
N = Numero de periodos.
Sum. = sumatoria.
a y b = pardmetros constantes.

Para aplicar esta técnica en SAGICAR S.A de C.V es
importante contar con datos histdéricos que permitan hacer
un analisis del comportamiento de las ventas en periodos

anteriores, para efectos de realizar este trabajo
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Unicamente se cuenta con datos histéricos de los ultimos

tres afios de donde se obtiene lo siguiente:

VENTAS EN &

ANO PRECIO VENTAS EN
UNITARIO UNIDADES
1999 2,549,700.00 ¢127,485.00 20
2000 2,540,000.00 ¢127,000.00 20
2001 2,207,957.56 ¢157,711.25 14
. 2
ANO Yy X X
1999 20 1 1 20
2000 20 2 4 40
2001 14 3 9 42
54 6 14 102

Sustituyendo valores tenemos:

Nsumxy — Sumx sumy
D = e
Nsumx® — ( Sumx)2
3(102) - (6) (54)
D = —mmm
3(14) - (6)2
-18
b = —————
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b = -3
Sumy - bsumx
a T e e e e i —— — — — —
N
54 - (=3) (6)
a T e e e e i —— — — — —
3
54 + 18
a T e e e — e —— —
3
a = 24

Aplicando la ecuacidén de la linea recta se tiene:

Y

a + bx

Y

24 + (=3) (4)
Y = 24 + (-12)

Y = 12 unidades a vender en el afio 2002

Analizando los resultados obtenidos mediante la
aplicacién del método estadistico, se observa un
comportamiento en las ventas con tendencia a la baja para

el periodo del afio 2002. Estos resultados no satisfacen las



117
expectativas que tiene la direccidédn de la empresa para los
préximos periodos, sobre todo porque el comportamiento de
las ventas no se debe especificamente al comportamiento en
si de la demanda de vivienda que puede tener la empresa, si
no mas bien, a factores que pueden ser controlables por la
misma, en especial a problemas relacionados con la falta de
financiamiento oportuno que permita ejecutar los proyectos
en el momento preciso, para no caer en el retrazo de los
mismos, gue por lo general viene a incrementar el costo de
la wvivienda. Esto puede preverse, si se realiza una
planificacidén que permita mantener controlado los
diferentes factores que son determinantes para el

desarrollo oportuno de los proyectos de construccidn.

Considerando lo anterior se puede realizar una
proyeccidén de ventas utilizando un método no estadistico
como el método de opinidén de los ejecutivos, el cual se
basa en la opinién de los directivos de 1la empresa dJue
combinando una serie de criterios e intereses pueden
determinar el volumen de ventas para un periodo

especifico.
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Este método sera utilizado en SAGICAR S.A de C.V, para
desarrollar el ©proyecto de construccidén de vivienda
“Residencial La Pradera”, ubicado en 1la ciudad de
Usulutan, para el <cual se toma en consideracidén las
oportunidades que puede traer para el sector construccidn
la aplicacidén de la ley de integracidn monetaria, con el
cual se espera una reduccidédn en las tasas de interés y por
lo tanto disminuir los costos de las viviendas, lo que
implicaria construir viviendas accesibles a méds sectores

de la poblacidén salvadoreiia.

Segun datos proporcionados por el ©propietario o
gerente de la empresa en estudio, ésta cuenta con el
respaldo crediticio del Banco Cuscatladn, dque serda la

institucién que financiard el proyecto para el afio 2002;
otorgando un préstamo por ¢2,992,000.00 a una tasa de

interés del 16% anual, el cual serd desembolsable en cada
trimestre segun el requerimiento de la empresa. Este
permite desarrollar un proyecto con capacidad para

construir 60 viviendas.

Con el fin ofrecer diversidad en cuanto al estilo de

las viviendas que ofrece la empresa, se pretende construir
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tres tipos, dividiendo las 60 unidades a construir en 10

viviendas de tipo I, éstas contardn de un area de lote de
. . 2 .
12.5 x 5.00m. y un area de construccidédn de 45m , ademas se

construiran 20 viviendas de tipo II, de 12.5 x 5.50m. y un
drea de construccidn de 45m2; y también se construiran 30
viviendas tipo III, con un area de lote de 12.5 x 6.00m. y

, . 2
un area de construccidédn de 49m”.

Para elaborar los presupuestos, es importante
determinar el precio de venta de las viviendas segln el
tipo. En este caso en particular por tratarse de un
proyecto diferente a los desarrollados anteriormente por la
empresa en donde existen diferentes tipos de vivienda en un
mismo proyecto, es importante tener previamente elaborados
los presupuestos que servirdn de insumos para determinar el

precio de venta de las viviendas.

Haciendo uso de las tarjetas de costo estédndar de cada
tipo de vivienda se puede obtener el costo de materiales,
mano de obra, carga fabril y valor del lote urbanizado para

cada vivienda, obteniendo asi el costo de produccién al
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cual se le suma los gastos de operacidn que se obtienen de

los presupuestos de administraciédn,

Los gastos de administracién,
correspondientes a cada vivienda se
total de cada gasto entre el numero

que para este caso son 60 unidades;

venta y de efectivo.

ventas vy financieros
obtienen dividiendo el
de unidades a producir

los gastos financieros

se obtienen del presupuesto de efectivo y son los intereses

que se pagan por los préstamos obtenidos. A continuacidn se

detalla cada uno de éstos:

TABLA No. 1

Tipo de Vivienda
Estructura de Costos
I IT ITI

Costos de produccién:

Materiales directos ¢ 29,497.23 |¢ 30,710.90 |¢ 31,635.80

Mano de obra directa ¢ 14,291.84 |¢ 15,256.15 |¢ 15,401.72

Costos Ind. De Fab. ¢ 7,091.35 |¢ 7,091.35 |¢ 7,091.35
Gastos de operaciédn:

Gastos de Admén ¢ 3,737.39 |¢ 3,737.39 |¢ 3,737.39

Gastos de Venta ¢ 3,334.28 |¢ 3,334.28 |¢ 3,334.28

Valor de Lote Urb. ¢ 22,956.68 |¢ 23,503.45 |¢ 26,067.89
Costo Unitario ¢ 80,908.77 |¢ 83,633.52 |¢ 87,268.43
+ Mg. de Ut. Deseado (10%) |¢ 8,090.88 |¢ 8,363.36 |¢ 8,726.84
= Precio de Venta ¢ 88,999.65 ¢ 91,996.87 |¢ 95,995.27
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El wvalor del lote urbanizado se determino de la

siguiente forma:

PRODUCTO VARAS COSTO COSTO DE
CUADRADAS POR V2 TERRENO
Vivienda Tipo I 89.43 ¢256.70 ¢22,956.68
Vivienda Tipo II 91.56 ¢256.70 ¢23,503.45
Vivienda Tipo III 101.55 ¢256.70 ¢26,067.89

3.13.1.1 PRESUPUESTO DE VENTAS

Para la elaboracién del presupuesto de ventas se debe
considerar la informacidén obtenida en los prondsticos de
ventas en donde se determindé que el precio de venta de las
viviendas serd de ¢89,000.00 para la tipo I, ¢92,000.00

para la tipo II y ¢96,000.00 para la tipo III.

Las ventas se realizaréan en los tres ultimos
trimestres del afio, debido a que para el primer trimestre
del afio no existe producto del afio anterior por lo tanto no
hay existencias para la venta y se estima que las primeras

viviendas estardn listas para el segundo trimestre del afio.

Las unidades a vender en cada trimestre fueron
distribuidas segln el presupuesto de produccidén en donde 1la
produccidén del primer trimestre serd la venta del segundo

trimestre y asi sucesivamente.
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3.13.1.2 PRESUPUESTO DE PRODUCCION

Considerando las especificaciones del terreno en que
se desarrollard el proyecto y segun planos del mismo, se ha
determinado construir 10 wviviendas tipo I, 30 wviviendas
tipo II y 20 wviviendas tipo III durante el afio 2002, la
construccién de estas viviendas serda distribuida de la

siguiente manera:

Para el tipo de vivienda I, se construird el 30% en el
primer trimestre, un 30% en el segundo, dejando un 40% para

el tercer trimestre.

Las viviendas tipo II, se construiradan 10 viviendas en
cada trimestre. La construccidén de las viviendas tipo III
serd de un 25% del total en los trimestres uno vy dos,
dejando un 50% a construir para el tercer trimestre del

ano.

La produccidén en el tercer trimestre es mayor para el
tipo de wvivienda I y III, debido a que se desea aprovechar
el cuatro trimestre del afio para comercializar la mayor
cantidad de viviendas, por ser en este periodo en que se

presenta mayor demanda.
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Para la elaboracidédn del presupuesto de produccidn se
debe considerar las politicas de  produccidn y de

inventarios, las cuales se describen a continuacién:

- La produccidén de las viviendas estara distribuida en
los tres primeros trimestres con el fin de orientar

todos los esfuerzos en el ultimo trimestre a la venta.

- El inventario inicial para el primer trimestre es de
cero, para los tres tipos de viviendas, debido a que
no existe producto terminado, ni en proceso, del afio

anterior.

- El1 inventario final al Ultimo trimestre del afio seré

de cero para los tres tipos de vivienda.
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3.13.1.3 PRESUPUESTO DE USO DE MATERIALES.

126

Los materiales a utilizar para la construccidén de las

viviendas son los que se detallan a continuacidn:

TABLA No.4
Cantidad Usada por Tipo de Vivienda
Materiales

I IT ITI
Piedra 13 m3 14 m3 14 m3
Arena 33.5 m3 34 m3 35.5 m3
Grava 5.5 m3 6.5 m3 5.5 m3
Cemento 98 bolsas 104 bolsas 108 bolsas
Cemento Blanco 9 1lbs 9 1lbs 9 1lbs
Hierro de 3/8 8 qq 9 gq 9.5 gg
Hierro de ¥ 5.25 gg 5.5 ggq 5.5 ggq
Alambre de Amarre 55 1bs 55 1bs 55 1bs
Bloqgues 1,840 u 1,910 u 1,980 u
Polin C de 4” 5 u 5 u 6 u
Electrodos de 3/32” 2 cajas 2 cajas 2 cajas
Lédmina Eureka 5” 30 u 32 u 36 u
Capote 6 u 6 u 6 u
Tramos completos 120 u 125 u 140 u
Tubos de cemento de 6”35 u 35 u 35 u
Sifones 5 u 5 u 5 u
PVC de 2”7 3 u 3 u 3 u
Codos 2” 2 u 2 u 2 u
PVC 5" 5u 5 u 5 u
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Codos PVC %"

Tee PVC ”
Adaptadores de ¥»”
Tapdn Hembra de ¥”
Valvula de ¥”
Pegamento PVC
Cinta Tefldn
Parrilla 0.3 x 0.3
Ladrillo de Cemento
Zbcalo
Antideslizante
Azulejos

Puertas Meté&licas
Puertas de Madera
Inodoro

Lavamanos

Lavadero de 2 alas

Fregadero de acero

Valvula para fregadero

Valvula para ducha
Ducha
Tapdn resumidero

Grifos

580
185

110

gls.

605
192

110

gls.

660
222

110

gls.




128



129



130



131



132



133



134

3.13.1.4 PRESUPUESTO DE COMPRA DE MATERIALES.

Las politicas a tomar en consideracién en la compra de

los materiales son las siguientes:

- El inventario inicial de materiales seréd de cero

para todos los materiales a utilizar.

- El inventario final esperado para cada trimestres sera
el 30% del material a wutilizar en el ©préximo
trimestre, excepto los accesorios gque serd cero por

utilizar una unidad en cada producto.

- Se espera que al final del afio el inventario final de

materiales sea de cero.

- Para determinar el precio de los materiales a comprar
se debe realizar por lo menos 3 cotizaciones a

diferentes proveedores y obtener el precio més bajo.

- Se asume que los precios de los materiales seréan
constantes durante todo el ©periodo, y se le ha
incrementado un 10% por cualquier imprevisto gque pueda

presentarse en éste factor.
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3.13.1.5 PRESUPUESTO DE COSTOS ESTIMADOS DE MATERIALES

La cantidad de materiales necesarios para la
produccidén planeada se han especificado en el presupuesto
de wuso de materiales y los costos unitarios en el
presupuesto de <compras; teniendo disponible datos de
cantidad % costos unitarios se puede elaborar el

presupuesto de costos de materiales a usar.

Las unidades a usar se han sumado de los tres tipos
de vivienda por utilizarse el mismo tipo de material para
todas 1las viviendas vy asumiendo que los precios seréan
constantes. El1 costo de 1los materiales a wusar estaré
determinado por el <costo unitario de cada material
multiplicado por el nUmero de unidades a usar en cada

trimestre.
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3.13.1.6 PRESUPUESTO DE COSTO DE MANO DE OBRA DIRECTA.

Para elaborar el presupuesto de mano de obra directa
se hizo uso de la ley Laudoarbitral, la cual establece la
unidad de medida que se debe tomar como base para

determinar el pago correspondiente de mano de obra.

La cldusula 43 de ésta ley establece que las formas de
estipulaciones de salarios tomando en cuenta las
caracteristicas propias de la industria de la construcciédn
son las siguientes:

a) Por unidad de tiempo
b) Por unidad de obra
c) Por sistema mixto

d) Por tarea.

Para éste trabajo se ha considerado hacerlo por 1la
unidad de obra por considerarse que puede obtenerse asi un

dato mas exacto.

En cuanto a pago de salarios la cliusula 44 dice “ La
empresa pagard el salario a los trabajadores cada dos
semanas vencidas, cuando la fecha de pago coincidiere con
un dia de asueto o descanso semanal, el pago se hard el dia
hadbil inmediato anterior. En dicho pago se incluird el
valor de las prestaciones econdémicas que establece este

contrato y las leyes laborales vigente.
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Los costos de mano de obra en que se incurriran seran

los siguientes:

TABLA 8
ETAPAS UNIDAD DE MEDIDA | COSTO POR U/M

Excavacidn M3 ¢ 25.00
Compactacidn M2 ¢ 25.00
Desalojo M3 ¢ 20.00
Muro de Fundacidn M3 ¢ 58.50
Solera de Fundacidn

Armaduria Qg ¢ 78.25

Preparac. y Vac. De C. M3 ¢ 180.00
Paredes M2 ¢ 39.40
Techos M2 ¢ 17.87
Desague Aguas Negras ML ¢ 104.20
Agua Potable ML ¢ 31.57
Desague Aguas Lluvias ML ¢ 7.33
Pisos M2 ¢ 23.20
Repellado y Afinado M2 ¢ 14.50
Enchapado (bafios) M2 ¢ 47.80
Colocacidédn de Puertas U ¢ 113.00
Colocacidén de Ap. Y Eqg. U ¢ 43.25
Aceras y Patios M2 ¢ 30.40
Tapiales M2 ¢ 51.86
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3.13.1.7 COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION

El Presupuesto de costos indirectos de fabricacién
expresa los costos diferentes del consumo de materias
directos y de la remuneracidén de la mano de obra directa

que para SAGICAR son los siguientes:

Los Sub-contratos incluyen la mano de obra vy
materiales de la instalacién de energia eléctrica vy
ventanas para ello se realiza un contrato, el costo de
energia eléctrica consumida en el proyecto se estima que
serd de ¢ 1,000.00 trimestral, el pago al supervisor es de
¢3,500 mensuales, el pago de impuestos municipales, segun
el proyecto es de ¢6,000.00, los cuales han sido

distribuidos trimestralmente.

Las partes no incluidas comprenden el costo de trazos,
rétulos y limpieza en el proyecto, el que se estima que
serd de ¢ 20,000.00. y se ha dividido trimestralmente en

partes iguales.
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Se estima que para el afio 2002 el gasto en combustible
del wvehiculo utilizado para el transporte de materiales

serd de ¢1,500.00 trimestrales.

El sueldo del bodeguero serd equivalente a ¢1,500.00
mensuales gquien serd el encargado de controlar la entrada

y salida de materiales.

La depreciacidén del vehiculo que se utiliza para el
transporte de materiales se estima que sera de ¢45,000.00
los cuales han sido distribuidos trimestralmente (ver

anexo) .

Al final del presupuesto se ha calculado el pago de
ISSS Y AFP correspondiente a la cuota patronal de la mano

de obra utilizada en la construccidén de las viviendas.
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3.13.1.8 TARJETA DE COSTO ESTANDAR POR TIPO DE VIVIENDA

Una vez obtenidos los costos indirectos de fabricacidn
y la respectiva tasa de carga fabril que se aplicard a cada
vivienda, se puede elaborar la tarjeta de costo estéandar
mediante la cual se obtiene el costo de fabricacién de
cada vivienda; a éste le suma el precio del lote que para
el tipo I es de ¢22,956.68, 23,503.45 para el tipo II vy
¢26,067.89 para el tipo III; obteniendo asi el costo

unitario para cada vivienda.

Los datos que se necesitan para elaborar la tarjeta de
costo estédndar son: el costo de los materiales directos
utilizados por vivienda, el costo de la mano de obra
directa, y la tasa de carga fabril que se aplicard a cada
vivienda; obteniendo asi el costo de fabricaciédn. Una
vez sumados estos costos se obtiene el costo de cada

vivienda.
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3.13.1.9 GASTOS DE ADMINISTRACION

Los gastos de administracidén de SAGICAR S.A. de C.V.

para el afio 2002 se detallan a continuacidn:

Empleados
1 Secretaria
1 Ordenanza
1 Contador

1 Gerente

- La oficina

Sueldo Mensual Pagos Anuales
¢ 1,500.00 ¢ 18,000.00
¢ 1,300.00 ¢ 15,600.00
¢ 2,500.00 ¢ 30,000.00
¢ 7,000.00 ¢ 84,000.00

¢ 147,600.00

ademds incurre en gastos de papeleria vy

ttiles de ¢ 250.00 mensuales.

- El pago al contador externo sera de ¢2,500.00 mensuales.

- Pago de teléfonos de oficina ¢ 250.00.

- El pago de energia eléctrica serd de ¢ 450.00 mensuales.
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El pago de agua potable se estima que serd de ¢ 75.00
mensuales.
El mantenimiento del equipo de oficina se considera que

serd de ¢ 250.00 trimestralmente.

El personal de oficina ha sido contratado recientemente
por lo que se considera que para el préximo afio el pago
de aguinaldos serd el equivalente a 10 dias de sueldo de

cada uno de los empleados.

El pago de I.S.S.S (7.5%) y AFP(6.75%) correspondiente a
la cuota patronal, se calculard sobre el total de sueldos

a pagar en cada trimestre al personal de oficina.

El cédlculo de las vacaciones, serd de 15 dias los cuales
serdn remunerados con una prestacién equivalente al
salario ordinario correspondiente a dicho lapso méds un

30%.
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3.13.1.10 GASTOS DE VENTAS

Los gastos de venta en que incurrira la empresa para

el afio 2002 se estima que seran:

- Se contarad con un Jjefe de ventas que devengara un sueldo
base mensual de ¢2000.00 mas un 0.5% de comisidn por
ventas mensuales. A los vendedores se les pagara el 2% de

comisibébn por casa vendida, sin sueldo base.

- los gastos en publicidad para el préximo afio se estima
que seran de ¢8,000.00 y los de papeleria de ¢400.00

trimestrales.

- Los gastos en comunicaciones comprende el pago de
teléfono de la oficina de ventas y se estima que serd de

¢525 por trimestre.

- El cdlculo de las vacaciones se haréd unicamente sobre el
sueldo del supervisor de ventas por ser el uUnico que

cumplird un afio de laborar en la empresa.

- El aguinaldo ha sido calculado sobre el sueldo del jefe
de ventas y serd equivalente al sueldo de diez dias por

tener un afio de laborar en la empresa.
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1.11 PRESUPUESTO DE EFECTIVO.

Para la elaboracidédn del presupuesto de efectivo se

considerar lo siguiente:

El saldo minimo de caja para cada trimestre debe ser
de ¢20,000.00 para cubrir las obligaciones corrientes

de la empresa.

El préstamo que recibird la empresa serd adquirido en
desembolsos trimestrales, al inicio de cada trimestre
en multiplos de diez segln el programa de egresos que

presente la empresa y cancelados trimestralmente.
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La empresa presenta segln balance general del afio 2001
deudas a corto plazo por ¢1,325,000.00 adquirido para
la compra vy urbanizacidén del terreno en dque se
desarrollard el proyecto, este debe ser cancelado en
un 25% en el segundo y tercer trimestre,
cancelando el 50% restante en el cuarto trimestre del

ano.

Se tiene previsto realizar un préstamo en el cuarto
trimestre del afio que servird para la compra de un

terreno para futuros proyectos.
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3.13.1.12 ELABORACION DE ESTADOS FINANCIEROS.

Una vez elaborados los presupuestos para SAGICAR, S.A.
de C.V. se elaboran los estados financieros proyectados

para el afio 2002.

Primeramente se ©presenta el estado de resultados
proyectado que se elabordé tomando como base los datos
proporcionados por los diferentes presupuestos de donde se

determina los costos de produccidédn y operacidn del periodo.

En segundo lugar se presenta el Dbalance general
proyectado para el afio 2002 que ha sido wutilizado para
hacer un anédlisis de la situacién financiera de la empresa
en relacién al afio anterior, cuyas conclusiones se muestran
en el andlisis de razones financieras presentado en el

anexo 6.

También se presentan los estados de cambio en la
posicidén financiera de la empresa, expresados por el estado
de origen y utilizacidén de fondos y estado de cambios en el

capital neto de la empresa en estudio.
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Para elaborar los estados de cambio en la posicidn
financiera de la empresa, es necesario elaborar previamente
las tablas correspondientes que permitan determinar si ha
habido cambios gque pueden ser incrementos o disminuciones
en las diferentes cuentas gque conforman el balance general

de la empresa.

Para su elaboracidn es necesario contar con
informacién del periodo anterior, es decir que se necesitan

los balances generales de los afios 2001 y 2002.

Los pasos a seguir para la elaboracidén de los estados

de cambio en la posicidén financiera de la empresa son:

1. Hacer una comparacién de los balances y establecer 1la
diferencia entre ellos.

2. Clasificar las diferencias en origenes y
utilizaciones.

3. Elaborar el cuadro de origenes y utilizaciones.
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SAGICAR, S.A. DE C.V.
ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADOS

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2002

Ventas 4 5,570,000.00
- Costo de lo Vendido

Materiales Directos 4 1,849,015.25

Mano de Obra Directa 4 908, 637.70

Costos Indirectos de Fab. 4 425,480.85

Costos del Terreno 4 1,325,000.00 4 4,508,133.83

= Utilidad Bruta 4 1,061,866.17

- Gastos de Operaciodn

Gastos de Admén. 4 224,243.97

Gastos de Venta 4 200,056.63

Gastos Financieros 4 172,680.00 4 596, 980.60
= Utilidad de Operacidn 4 464,485.57
- Reserva Legal (7%) 4 32,541.99
= Utilidad Antes de Imp. 4 432,343.58
- Impuestos S/Renta (25%) 4 108,085.90

= Utilidad Neta 4 324,257.68
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SAGICAR, S.A. DE C.V.
ANEXO AL ESTADO DE RESULTADOS (PROYECTADOS)
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2002

Gastos de Admdn.

Sueldo del Personal de Of.

Papeleria y Utiles

Pago a Contador Externo

Teléfono

Energia Eléctrica de Of.

Agua Potable

Mant. de Eg. de Of.
Aguinaldos

ISSS (7.5%)

AFP (6.75%)

Vacaciones

Gastos de Venta

Sueldo Jefe de Venta
Publicidad

Papeleria y Utiles
ISSS (7.5%)
Comunicaciones
Vacaciones

AFP (6.75%)

Aguinaldos

4 147,600.00
4 3,000.00
4 30,000.00
4 3,000.00
4 5,400.00
4 900.00
4 1,000.00
4 5,266.66
4 11,070.00
4 9,963.00
4 7,043.81 4 224,243.47
4 24,000.00
4 8,000.00
4 1,600.00
4 12,243.76
4 2,100.00
4 1,176.50
4 11,019.37
4 667.00
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Comisiones S/Venta 4 139,250.00 4 200,056.63

Gastos Financieros

Pago de Int. (16%) S/Pres. 4 119,680.00



SAGICAR S.A. DE C.V.

BALANCE GENERAL PROYECTADO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2002

Disponible

Efectivo en Bancos

Caja Chica

Realizable

Terrenos para Construc.

Bienes inmuebles
Vehiculos
Mobiliario y Equio

Herramientas

- Deprec. Acumulada

TOTAL ACTIVO

Exigible a Corto Plazo

Prést. para Construc.

Prov. para Prestac. Lab.

Capital y Reservas

Capital Social

Reserva Legal

Utilidad por Distribuir

Del Presente Ejercicio

De Ejer. Anteriores

ACTIVO
4 434,500.15
4 300.00
4 1,250,000.00
4 1,081,781.00
4 225,000.00
4 156,393.00
4 2,035.21
4 1,465,209.21
4 383,428.21

PASIVO
4 1,250,000.00
4 500.00
4 680,000.00
4 32,541.99
4 324,257.68
4 479,281.48

4

434,800.

209

15

4 1,250,000.00

N

1,081,781.

00

N

2,766,581.

15

AN

1,250,500.

712,541.

803,539.

00

99

16
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TOTAL PASIVO Y CAPITAL 4 2,766,581.15
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TABLA 15
SAGICAR S.A DE C.V.
BALANCES GENERALES COMPARATIVOS

ANOS
ACTIVO CAMBIO
2001 2002
Activos Circulantes
Caja y Bancos 4  78,000.00 | 4 434,800.15|4 356,800.15
Inventarios (Terrenos) 41,325,000.00 | 41,250,000.00 | 4 (75,000.00)
Act. Circ. Totales | 41,403,000.00 | 41,684,800.15 |4 281,800.15
Activos Fijos Brutos
Edificios 41,081,781.00 | 41,081,781.00 | 4 0.00
Vehiculos 4 225,000.00 |4 225,000.00 |4 0.00
Mob. y Equ. de Of. 4 156,393.00 | 4 156,393.00 | 4 0.00
Herramientas
4 2,035.21 | 4 2,035.21 | 4 0.00
Act. Fijos Brutos. Tot. | 41,465,209.21 | 41,465,209.21 | 4 0.00
- Deprec. Acumulada | 4 338,428.21 |4 383,428.21 |4  45,000.00
Act. Fij. Netos Totales | 41,126,781.00|41,081,781.00 |4 (45,000.00)
Total Activo | 42,529,781.00 | 42,766,581.15 |4 236,800.15
PASIVO Y PATRIMONIO
Pasivos Circulantes
Prés. a Corto Plazo 41,325,000.00 | 41,250,000.00 | 4 (75,000.00)
Prov. P/Pres. Lab. 4 31,890.70 | 4 500.00 | 4 (31,890.70)
Pasivos Totales | 41,356,890.70 | 41,250,500.00 | 4 (43,609.30)
Patrimonio
Capital Social 4 680,0000.00 | 4 680,000.00 | 4 0.00
Reserva Legal 4 13,608.82 |4  32,541.99 |4  18,933.17
utilidad del Ejercicio | 4 499 581 48 |4 803,539.16 |4 324,257.68
Total Patrimonio [ 41,172,890.30|41,516,081.15 |4 343,190.85
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Total Pasivo y Capital

42,529,781.00

42,766,581.15

4

299,581.55




TABLA 16

SAGICAR S.A DE C.V.
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CLASIFICACION DE LOS CAMBIOS EN EL BALANCE

GENERAL COMO ORIGEN Y UTILIZACION

DIFERENCIA ENTRE

ACTIVO 2001 y 2002 ORIGEN UTILIZACION
Activos Circulantes 4 281,800.15
Caja y Bancos 4 356,800.15 4 356,800.15
Invent. (Terrenos) 4 (75,000.00) 4 75,000.00
Activos Fijos Brutos 4 0.00
Edificios 4 0.00
Vehiculos 4 0.00
Mob. Equ. de Of.
ee. ¥ Rqu. ce 4 0.00
Herramientas
4 0.00
Depreciacidédn Acumul. 4 45,000.00
4 45,000.00
PASIVO Y PATRIMONIO
Pasivo Circulante 4 (106,390.70)
Prés. a Corto Plazo 4 (75,000.00) 4(31,390.70)
Prov. P/Pres. Lab. 4 (31 390 70)
, .
Patrimonio 4 346,900.88
Capital Social 4 0.00
Reserva Legal 4 18,933.17 4 18,933.17

Utilidad por Distribuir

4 324,257.68

4 324,257.68
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Totales

4 463,190.85

4 463,190.85
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TABLA 17

SAGICAR, S.A. DE C.V.
ESTADO DE ORIGEN Y UTILIZACION DE FONDOS

PROYECTADOS A DICIEMBRE DE 2002

ORIGENES UTILIZACION
Util. por Distribuir 4 324,257.68 | Incre. en Efec. 4 356,800.15
Deprec. Acumulada 4 45,000.00 | Dism. en P.C.P. 4 75,000.00
Reduc. en Invent. 4 75,000.00 | Dism. en Prob. p/
Reserva Legal 4 18,933.17 | Préstamos Lab. 4 31,390.70
Origenes Totales 4 463,190.85 | Utilizaciones Tot. 4 463,190.85

El cuadro anterior permite conocer de ddbébnde provienen
los fondos y en qué han sido utilizados, el cual puede
servir como una herramienta auxiliar en el prondéstico de

efectivo.

En el estado de origen vy utilizacién de fondos se
observa que la mayor parte de los origenes, provienen de
las utilidades a distribuir y que la mayor parte de 1los
usos se debe al incremento presentado en el efectivo de 1la

empresa.
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TABLA 18

SAGICAR, S.A. DE C.V.
ESTADO DE ORIGEN Y UTILIZACION DEL CAPITAL

NETO DE TRABAJO PROYECTADO A DICIEMBRE 2002

ORIGENES UTILIZACION
Deprec. Acumulada 4 45,000.00 | Incre. en CNT 4 388,190.85
Reserva Legal 4 18,933.16
Util. por Distrib. 4 324,257.68
Origenes Totales 4 388,190.85 Utilizaciones Tot. 4 388,190.85

Segun el cuadro anterior el capital neto de trabajo se
incrementaria a 4 388,190.85 para el afio 2002 segun lo
presupuestado lo que permitiria que la empresa logre una
mayor liquidez y pueda ser utilizado como una fuente de

financiamiento para la empresa.
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3.14 IMPLANTACION
La implantacidén del plan estratégico no es una etapa
separada de su disefio; esta separacidn es para facilitar el

desarrollo metodoldgico del plan.

En la practica, para darse la implantacidén del final

del plan se deberd seguir los siguientes pasos:

Divulgacién: Informar a todos los miembros de la empresa y
los grupos de interés sobre la implantacidén del plan, 1lo

cual se haréd por medio de:

- Reunidén del gerente o propietario con todo el personal

que labora en la empresa.

- Distribuir copias del contenido del plan estratégico a

todo el personal.

- Explicar la misidén, visidén y valores de la empresa, asi

como colocar placas en la pared en lugares visibles.
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Promocién del plan a grupos de interés: Se hard llegar una
carta a quienes tienen relaciones comerciales con la
empresa, donde se le informa sobre la implantacidén del plan

estratégico.

Capacitacién: se desarrollardn programas de capacitacién

con el objetivo de conocer el plan estratégico de la

empresa, para ello se tendra que:

- Realizar talleres para explicar el plan de la empresa.

- Dar la oportunidad de conocer la opinidén del personal en

lo que se refiere a planeacidn estratégica.

Distribucién de funciones dentro del plan, para este

raso es necesario:

- Elaborar un manual de funciones con la nueva estructura

propuesta a la empresa.

- Explicar las diferentes actividades que tendra el

personal bajo su responsabilidad.
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Cronogramacién de actividades: En esta parte la empresa
deberd detallar como desarrollard a través del tiempo cada
actividad en el proceso de planeacidén estratégica, la cual

se formula para un periodo menor de tres afios.

Motivar al personal: Tiene como objetivo que 1los
miembros de la organizacidédn se sientan comprometidos vy
motivados al logro exitoso del plan estratégico, para ello

debe de:

- Celebrar con un almuerzo siempre gque haya un avance en
el plan.
- Otorgar bonos y realizar reconocimientos mediante

elogios verbales.

3.15 E1 Control
La funcién de control incluye todas 1las actividades
que se emprenden para garantizar que las operaciones qgue

realizan coinciden con las operaciones planificadas.

Para 1llevar a cabo el proceso de control deben

desarrollarse tres pasos béasicos:
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- Establecer normas
- Medir el desempefio contra la norma

- Tomar accilones correctivas

La empresa Sagicar S.A. de C.V. debe de establecer
normas para medir el desempefio real con lo esperado, tiene
gue realizar comparaciones de los resultados reales con las

metas esperadas.

Para medir el desempefio contra la norma la empresa
debe de tomar aquellos aspectos como ¢(Qué grado de

variacidén serd la razdn para tomar acciones correctivas?.

Para ello debe de contar con un sistema de informaciédn
que le permita comparar para poder corregir el desempefio,
es decir, que para obtener una evaluacidén real es basico

una buena comunicacién e informacidn oportuna.

La empresa puede auxiliarse de herramientas como:
Balance General, Estado de Pérdidas y Ganancias vy el

Andlisis de las Razones Financieras.

Esta debe de tomar acciones correctivas cuando 1los
resultados reales no coinciden con los resultados
esperados, en caso contrario se deja que todo marche con 1o

planeado.
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COMENTARIOS FINALES

Después que los gerentes, o quienes dirigen las
empresas constructoras de vivienda, hayan aplicado este
proceso de planeacidén estratégica, es considerable, que
este le ayudara a prever su futuro y desarrollar los
procedimientos y operaciones necesarias con el fin de
lograrlo sus objetivos, serd de gran ayuda para el logro
de la vitalidad % el crecimiento organizacional,
especialmente en el turbulento entorno en el que se

encuentra la empresa en la actualidad.

Este enfoque de planeacidén estratégica puede dar a
los 1lideres organizacionales la capacidad de formar el
futuro de su empresa, proporcionando a los gerentes y otros
empleados el sentido de control que se haya ausente en
muchas empresas. Este sentido de control proviene de la
ejecucidén evidentemente excelente de una estrategia sélida
que tenga la concentracidén total de los recursos limitados

en sus metas estratégicas claras.

En la medida que se logre la orientacién de 1los

empleados en cuanto a la misién, visiédn, valores,
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objetivos, etc. y vayan de la filosofia a la préactica, y en
la medida gque se tomen en cuenta en el comportamiento
dentro de la empresa, se lograrda en forma exitosa el plan

estratégico.

Como se ha mencionado antes en este documento, la
planeacidédn estratégica significa un proceso permanente,
esto implica un ciclo de planeacién anual en el que las
personas claves de la empresa se relUnen para reexaminar su
condicién ideal y la real. Se espera que este procedimiento
anual asegure que el proceso de planeacidén continte siendo

fuente de larga duracidén para la empresa.

A medida que se repita la planeacién estratégica
constituye un proceso constante de renovacién del plan
dirigido atn m&s hacia el futuro. Si una empresa hace su
planeacidén para un periodo de <cinco afios, dque es 1lo
recomendable, en realidad desarrollaréa un plan de

renovacidén a cinco afios.
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ANEXO 1
LISTADO DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS DE VIVIENDAS DE LA CIUDAD

DE SAN MIGUEL

1. Barahona Orantes Constructora S.A. de C.V.

2. Consorcio del Pacifico.

3. ECOS y EDIBO S.A. de C.V.

4. Proyecto y Construccidén de Ingenieria S.A. de C.V.

5. COSAMI S.A. de C .V.

6. Construsal, S.A. de C.V.

7. Consorcio La Pradera.

8. Sagicar S.A. de C.V.

9. Edificaciones Siramd S.A. de C.V.

10. DIR S.A. de C.V.

11. Constructora Rio Grande
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ANEXO 2

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS.

Encuesta dirigida a las empresas constructoras de vivienda

de la cuidad de San Miguel.

OBJETIVO

Recolectar informacidédn sobre qué elementos de la planeacidn
estratégica y qué factores operacionales estadn siendo
aplicados en las empresas constructoras de viviendas, con
el fin de que sirva de insumo para el disefio de un modelo
de planeacidén estratégica para estas empresas.

DATOS DE IDENTIFICACION

Nombre de la empresa:

NUimero de empleados: Administrativos Operativos

Tiempo de estar constituida:

Actividad Principal:

Actividades Secundarias:

Rango de Activos: Hasta ¢ 300,000.00
De ¢ 300,001.00 a ¢ 500,000.00
De ¢ 500,001.00 a ¢ 1,000,000.00
De ¢ 1,000,001.00 a ¢ 2,000.000.00
Mas de ¢ 2,000,001.00

Nombre del entrevistado:

Puesto que ocupa dentro de la empresa:

Afios de Experiencia:
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. ;.Considera usted que es importante para toda empresa,
lograr un control de sus factores operacionales?

Si ] No ]

. cDentro de su empresa, qué grado de control se tiene

sobre los factores operacionales?

Mucho control []
Poco control []
Ninguno J

. (Cudles de los factores operacionales que se presentan a
continuacidén considera usted que tienen mayor
importancia para su empresa-?
Medio Ambiente
Admdén. General
Productos y proceso
Financiamiento
Medios de Produccidn
Fuerza de Trabajo
Suministros
Actividad Productora

Mercadeo

o o o o o 0o o o oo

Contabilidad y estadistica
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4. ¢Qué importancia considera usted que tiene la planeacidn

en el manejo de los factores operacionales?

Mucha ]
Poca ]
Ninguna J

5. Cree usted que la aplicacidén de un modelo de planeacidn
estratégica puede contribuir a lograr un mayor control
de los factores operacionales en su empresa-?

Si J No J

6. ;Considera usted que dentro de 1la empresa se realiza
adecuadamente la planeacidén de las operaciones?

Si U No U

7. ¢:En  base a qué se planifican los proyectos de
construcciédn de vivienda-?
Investigacidén de Mercado [

Orientacidén de la competencia L

Iniciativa propia [
Estudio socioecondémico [
Estudio de impacto ambiental [

Especifique:
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8. ¢A cargo de quién esta la planificacién de 1las

operaciones de su negocio?

Gerente General U
Encargados de Produccidn [
Consultores U
Otros [l
Especifique:

9. ¢A gqué segmento del mercado dirige usted sus proyectos

de construccidn?

Segin su Ocupacién Segun su ingreso
Empresarios ] De 1 a 2 salario minimo [J
Profesionales ] De 2 a 3 salario minimo [J
Comerciantes [ De 3 a 4 salario minimo [
Empleados (] De 4 a mas salario min. [
Residentes en EE.UU [

Segin su Localizacién
Rural U
Urbana U

10. ;Sefiale cudles de los elementos gque presentan a
continuacién se aplican dentro de su empresa?
Monitoreo del entorno L
Busqueda de valores
Formulacién de la misiédn
Disefilo de estrategias

Andlisis FODA

O 0o o o o

Otros

Especifique:
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11.:Qué tipos de planes se elaboran dentro de su empresa-?

Mercadoldgicos l
Financieros l
De Personal l
De Produccidn J
Otros [
Especifique:

12.:En qué posicidbn se encuentra su empresa en relacidn con

sus competidores?

Superior (]
Igual (]
Inferior ]

13.;:;Cuales son las principales limitantes que se presentan

para poner en marcha los proyectos de construccidn?

Recursos Financieros [
Rotacidédn de inventario [
Margen de rentabilidad L
Tramites Burocraticos ]
Otros [

Especifique:
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14. :Sefiale el rubro principal que le ocasiona problemas en

la venta de sus productos?

Estructura de precios [
Estructura de costos ]
Problemas de calidad ]

Problemas de inversidén publica [

Gastos en tecnologia [l
Otros [l
Especifique:

15.:Coébmo evalta el desempefio de sus trabajadores?

Mediante cumplimiento de metas [

Por su habilidad

0

Segun su productividad U

Especifique:

16.:A qué porcentaje de su capacidad normal, se encuentra

operando
De 20% a
De 41% a
De 61% a
De 81% a

actualmente la empresa?

40%

60%

80%

100%

O

[
[
(]

17.:Conoce usted cuédles son las fortalezas y debilidades de

sSu empresa-?

Si U

No

[
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18. :Conoce cuédles son las Amenazas y oportunidades de su
empresa’?

Sil] No ]

19.;:;Tiene su empresa una misién vy visidén claramente
definida?

Sill No J

20.¢Cudl es la principal fuente de financiamiento para sus
proyectos de construccidn?
Reservas Propias (]

Reinversidén de utilidades [

Créditos Comerciales [
Bancos ]
Otros ]

Especifique:
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ANEXO 4

CALCULO DE LA DEPRECIACION

METODO DE LINEA RECTA

Articulo a Depreciar: Vehiculos
Valor: 4 225,000.00
Afio Deprec. Ac. (20%) Valor en Libros
0 4 225,000.00
1 45,000.00 4 180,000.00
2 45,000.00 4 135,000.00
3 45,000.00
4 90,000.00
4 45,000.00
4 45,000.00
5 45,000.00
-0 —




ANEXO 6

ESTADOS FINANCIEROS DE SAGICAR, S.A. DE C.V.

ESTADO DE RESULTADOS

DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1999

VENTAS

Costo de lo Vendido

Terrenos 4 227,521.02
Materiales 4 732,094.44
Mano de Obra Directa 4 478,137.06
Costos Ind. de Fab. 4 543,571.38

(=) Utilidad Bruta

(+) Otros Productos

(=) Utilidad Neta

(-) Gastos de operaciodn
Gastos de Admén. 4 228,268.42
Gastos Financieros 4 90,586.27

(=) Utilidad liquida

(-) Reserva legal

Utilidad impositiva

(=) Imp. S/Renta

Utilidad del Ejercicio
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4 2,549,700.00

4 1,981,323.80
4 568,376.10
4 70,369.58
4 638,745.88
4 318,854.69
4 319,890.99
4 22,392.37
4 297,498.62
4 55,624.66
4 241,873.96




SAGICAR, S.A. DE c.v.

ANEXO AL ESTADO DE RESULTADO
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DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1999

Otros Productos

Ingresos por Alquileres (Locales)4 70,369.58
Gastos de Administracidn

Sueldos y Salarios 4 123,484.55
Papeleria y Utiles 4 1,515.07
Comunicaciones 4 2,199.06
Imp. Fisc. y Municipales 4 659.20
Transporte y Fletes 4 553.59
Energia Eléctrica 4 3,630.00
Agua Potable 4 1,498.13
Suscrip. y Cuotas 4 1,955.32
Viaticos 4 452.80
Depreciacidn 4 79,214.11
Seg. Social y AFP 4 3,070.31
Comisiones S/V 4 2,418.74
Aguinaldos 4 4,362.05
Vacaciones 4 3,255.49

GASTOS FINANCIEROS

4 228,268.42

4

90,586.27



SAGICAR, S.A. DE C.V.

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1999

Disponible

Bancos
Caja Chica

Realizables

BALANCE GENERAL

Terrenos y Casas P/venta 4 3,333,622.

IVA por cobrar
Cuentas por cobrar

Bienes inmuebles
Vehiculo

Mobiliario y Equipo
Herramientas

Menos: Deprec. Acum.
Pagos por Adelantado
Transitorios

TOTAL ACTIVO

Exigible a Corto Plazo

Préstamos para Const.
Acreedores Varios

Provisidén P/Prest. Lab.

Capital y Reservas

Capital Social
Reserva Legal

ACTIVO

4 27,545.42
4 300.00

93
4 22,490.00
4 39,684.00
4 1,081,781.00
4 225,000.00
4  156,393.00
4 2,035.21
4 1,465,209.21
4  169,214.11
4 10,032.86
4 228,000.00

PASIVO

4 3,653,527.11
4  145,019.43
4 500.00
4  680,000.00
4 22,392.38

Utilidades por Distrib.

4

27,845.

236

42

4 3,395,796.93

N

1,295,995.

248,032.

10

86

N

4,967,670.

31

3,799, 046.

702,392.

54

38
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Del presente ejercicio 4 241,873.96
De ejercicios anteriores 4 224,357.43 4 466,231.39
TOTAL PASIVO Y CAPITAL 4 4,967,670.31




Realizable

Ter. y Casas p/ Venta

IVA por Cobrar (Otros Servicios)

Cuentas por Cobrar

Diferido y Transitorio

(Urbaniz.

SAGICAR, S.A. DE C.V.

ANEXO BALANCE GENERAL

(Deudores Socios)

Pagos por Adelantado (Alquiler de Maqg.)

Transitorios

Sueldos y Salarios
Papelera y Utiles
Comunicaciones
Transp. y Fletes
Suscrip. y Cuotas
Vidticos

Comisiones s/ventas
Indemnizacién
Vigilancia
Aguinaldos

Vacaciones

4

168, 000.
1,820.
5,320.
3,500.

450.
452.
25,497.
6,800.
2,800.
12,650.

10,709.60

Don Bosco)

00

00

60

00

00

80

00

00

00

00
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4 3,333,622.93

4

4

22,490.00

39,684.00

10,032.86

4 228,000.00



SAGICAR, S.A. DE C.V.

ESTADO DE RESULTADOS

DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2000

Ventas

Menos

Costo de lo wvendido

Terreno 4 370,389.44
Materiales 4 718,556.26
Mano de Obra 4 509,614.58
Gastos de Fabricacidn 4 268,977.76
Utilidad Bruta

Mas: Otros productos

Utilidad Neta

Menos: Gastos de Operacidn

Gastos de Admon. y Venta 4 222,232.12
Gastos Financieros 4 622,919.89

Pérdida del Ejercicio
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4 2,540,000.00

4 1,867,538.04
4 672,461.96
4 50,137.97
4 722,599.93
4 845,152.01
4 122,552.08




ANEXO AL ESTADO DE RESULTADOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2000

SAGICAR, S.A. DE C.V.

GASTOS DE ADMON. Y VENTAS

Sueldos y Salarios
Papeleria y Utiles
Comunicaciones
Imp. Municipales
Transp. y Fletes
Energia Eléctrica
Agua Potable
Depreciacidn
Seguro Soc. y AFP

Indemnizaciones

Comisiones S/Ventas

Aguinaldos
Vacaciones

Gastos Financieros

4 128,530.25
4 1,820.50
4 5,320.60
4 1,830.20
4 553.59
4 4,830.00
4 1,400.00
4 79,214.11
4 5,728.00
4 2,328.00
4 2,430.00
4 1,678.00
4 1,568.87

(Intereses S/Préstamos)
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4 222,232.12

4 622,919.89



SAGICAR S.A. DE C.V.

BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 2000

Disponible

Bancos
Caja Chica

Realizable

ACTIVO

Terrenos y casas p/venta 4 2,236,128.

Cuentas por cobrar

Bienes inmuebles
Vehiculos
Mobiliario y Equipo

Herramientas

Menos: Deprec. Acum.

Diferido y Transitorio

Pagos por adelantado
Transitorio
Déficit

TOTAL ACTIVO

Exigible a Corto Plazo

Prést. para const.

Prov. por Prestac. Lab.

Capital y Reservas

Capital Social Minimo
Reserva Legal

4 13,356.03
4 300.00

94
4 92,781.00
4 1,081,781.00
4  225,000.00
4  156,393.00
4 2,035.21
4 1,465,209.21
4  293,428.21
4 38,327.60
4  235,000.00
4 122,551.94

PASIVO

4 2,741,102.74
4 500.00
4 680,000.00
4 22,392.38

Utilidades por Distribuir

4

13,656.

241

03

4 2,328,909.94

NN

1,171,781.

395,879.
3,910,223.

00

54
51

AN

2,741,602.

702,392.

74

38
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De Ejercicios Anteriores 4 466,231.39 4 466,231.39
TOTAL PASIVO Y CAPITAL 4 3,910,223.51




SAGICAR, S.A. DE C.V.

ANEXO AL BALANCE GENERAL

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2000

Realizable

Ter. y Casas para la Venta
Ctas. por Cobrar

(Garantias en Depdsitos)

Diferido y Transitorio

Pagos por Adel. (Alguileres)

Transitorios

Sueldos y Salarios
Papelera y Utiles
Comunicaciones
Imp. Municipales
Transp. y Fletes
Energia Eléctrica
Agua Potable
Suscrip. y Cuotas
Depreciaciones
Seguro Soc. y AFP
Indemnizaciones
Comisiones S/Ventas
Aguinaldo

Vacaciones

4 2,236,128.

92,781.

94

00

T S T I - N N S - T S N - N PN

AN

38,327.

121,530

1,820

5,320.

830

620.
4,700.
1,490.
2,200.

79,214.
3,720.
2,328.
6,200.
3,026.

2,000.00

60

.25

.50

60

.20

00
00
00
00
11
00
00
00

54

243

4 235,000.00



244

DEFICIT 4 122,551.94
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SAGICAR, S.A. DE C.V.

ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 2001

Ventas 4 2,207,957.56

Menos

Costo de lo wvendido

Materiales Directos 4 654,620.17
Mano de Obra Directa 4 520,356.67

Costos de Fabricacidn 4 347,607.60

Terrenos 4 335,478.17 4 1,858,062.61
= Utilidad Bruta 4 349,894.95
Menos

Gastos de Operacidn

Gastos de Admon. y vta. 4 155,483.24 4 155,483.24
= Utilidad de Operacidn 4 194,411.71
- Reserva Legal (7%) 4 13,608.82
= Util. Neta A. de Imp. 4 180,802.89
- Impuestos S/Renta (25%) 4 45,200.72

= Utilidad Neta 4 135,602.17




ANEXO AL ESTAD DE RESULTADOS

SAGICAR, S.A. DE C.V.

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2001

GASTOS DE ADMON.
Sueldos y Salarios
Papeleria y Utiles
Comunicaciones
Energia Eléctrica
Agua Potable

Pago de ISSS y AFP
Comisiones S/Ventas
Aguinaldo

Vacaciones

4

120,000.
515.
850.

1,850.
978.
4,245.
21,079.
3,000.

2,965.63

00

00

00

00

00

03

58

00
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4 155,483.24




SAGICAR S.A. DE C.V.

BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 2001

Disponible

Efectivo en Bancos

Caja Chica

Realizable

Terrenos para Construc.

Bienes inmuebles
Vehiculos
Mobiliario y Equipo

Herramientas

(-) Depreciacidén Acum.

TOTAL ACTIVO

Exigible a Corto Plazo

ACTIVO

4 77,700.00
4 300.00

4 1,325,000.00

4 1,081,781.00
4 225,000.00
4 156,393.00
4 2,035.21
4 1,465,209.21
4 338,428.21

PASIVO

Prést. para Construccidén 4 1,325,000.00

Prov. P/Prestamos Lab.

Capital y Reservas

Capital Social

Reserva Legal

Utilidad por Distribuir

Del Presente Ejercicio

4 31,890.70

4 680,000.00
4 13,608.82

4 13,050.09

4 78,000.

4 1,325,000.

4 1,126,781.
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00

00

00

4 2,529,781.

00

4 1,356,890.

4 693, 608.

70

82
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De Ejercicios Anteriores 4 466,231.39 4 479,281.48
4 2,529,781.00




SAGICAR, S.A. DE C.V.
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ANEXO AL BALANCE GENERAL AL 31 DE DIC. 2001

Pagos por Adelantado (Alquiler de Mag. Pesada)

Préstamo para Construccidn

Banco Cuscatléan 4 1,325,000.00
AJUSTE

Utilidad del Ejercicio 4 122,552.08

Pérdida del Ejer. Anterior

Resultado del Presente Ejercicio

Utilidad por Distribuir 4 135,602.17

- Pérdida del Ejer. Ant. 4 122,552.08

= Excedente por Distribuir 4 13,050.09

4 36,017.33

4 122,552.08



