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RESUMEN

La mediana empresa representa uno de 1los sectores que
brinda un aporte importante en la economia de nuestro pais, por
ello la relevancia de fomentar su desarrollo y crecimiento.

En la actualidad, la apertura comercial ofrece a la mediana
empresa de confeccidén nuevas oportunidades y retos, que demanda
de una administracidén capaz de afrontar los constantes cambios
que los rodea y que les permita conducirla hacia el logro de sus
objetivos.

El objetivo del presente trabajo es diseflar un modelo de
administracidén estratégica para facilitar la gestidén empresarial
de la mediana empresa de confeccidén de ropa en el municipio de
San Salvador, para lo cual se utilizdé como caso ilustrativo la
empresa “Almacenes y Camiseria NORMA” en la cual se ejemplifica
la aplicacién del modelo de Administracidédn Estratégica.

La metodologia de investigacidén consistidé en primer lugar en
recopilar informacidén bibliogrdfica para formular el marco
tebrico sobre los conceptos basicos relacionados con el tema,
posteriormente se realizo una investigacidén de campo a través de
encuestas, entrevistas y revisidén de documentos, lo cual sirvid
de base para desarrollar el diagndéstico de la situacidédn actual
que permitid determinar las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas del sector.



De acuerdo al anadlisis realizado se encontrd que los factores
que representan una fortaleza para la empresa son el 4&rea de
finanzas y el &area de produccidén, debido a que se les da mayor
prioridad; mientras que los factores que representan una mayor
debilidad son el &rea administrativa y de mercadeo, ya que se
han descuidado aspectos de 1la filosofia, organizacién vy
planificacién de 1la empresa. Se encontrd ademds, gque 1los
factores que representan una amenaza son los competitivos y los
sociales, y los que representan una oportunidad son los
econbémicos, tecnoldégicos y politicos que conforman el ambiente
en el que esta inmerso la empresa.

Para aprovechar las oportunidades vy fortalezas y superar las
debilidades se recomienda dque se 1implante el modelo de
administracién propuesto, el cual se presenta como una gula para

su aplicacidén en la mediana empresa de confeccidén de ropa.



ii

INTRODUCCION

En nuestro pais el crecimiento de la pequefia y mediana
empresa debe de convertirse en un tema de gran prioridad. Cada
dia es més evidente el hecho que estos actores de 1la vida
econémica nacional, conforman un factor clave en el proceso de
desarrollo en el gque esta inmerso El Salvador.

Lo anterior pone de manifiesto la necesidad en toda empresa de
la utilizacidén de un modelo de administracidédn estratégica que le
permita anticiparse y adaptarse a los cambios del entorno.

El presente trabajo se realizd con la finalidad de diseflar un
modelo de administraciédn estratégica como herramienta para
facilitar la gestidén empresarial de la mediana empresa de
confeccidén de ropa en el municipio de San Salvador, tomando como
referencia a la empresa “Almacenes y Camiseria NORMA” como caso
ilustrativo para la aplicacién del modelo.

La investigacidén realizada esta dividida en tres capitulos, los
cuales se describen a continuacién:

El capitulo I, contiene 1las generalidades sobre 1la mediana
empresa y los conceptos basicos sobre administracidn estratégica
y gestidén empresarial, aspectos que son de gJgran importancia
debido a que sirvieron de Dbase para el desarrollo de la

investigacidén de campo y la propuesta.



El capitulo II, contiene el diagndéstico de la mediana empresa de
confeccién de ropa, el cual fue estructurado tomando como base
la informacidén obtenida en la investigacién de campo. Se
desarrolla en primer lugar la evaluacién del sector confeccién
de ropa y luego la evaluacién realizada al caso ilustrativo
“Almacenes y Camiseria NORMA”.

El capitulo III, contiene la propuesta que consiste en el disefio
de un modelo de administracién estratégica para la cual se ha
elaborado una guia que describe el procedimiento para la
aplicacién del modelo en el <caso ilustrativo “Almacenes vy
Camiseria NORMA”.

Y por uUltimo se presenta la Dbibliografia wutilizada en el

desarrollo de la investigacidén y los respectivos anexos.



CAPITUILO I

GENERALIDADES SOBRE LA MEDIANA EMPRESA DE LA
CONFECCION DE ROPA, Y MARCO TEORICO SOBRE

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

1. GENERALIDADES SOBRE LA MEDIANA EMPRESA

1.1. ASPECTOS GENERALES SOBRE LA MEDIANA EMPRESA

1.1.1. ANTECEDENTES

A comienzo de la Segunda Guerra Mundial, la poblacidn
salvadorefia en su gran mayoria, usaba vestimenta muy simple;
camisa de manta cruda anudada a la cintura y pantalén de dryl,
dicha poblacién en la mayoria de los casos confeccionaba sus
ropas en las casas; razdn por la cual existia a lo sumo alguno
que otro taller urbano en los pueblos y ciudades mayores para
este propdésito. Pero a pesar del auge en la produccidn textil,
el cual consistié en la produccién de manta cruda, dryl de
algodédn vy zaraza lisa (para vestido de mujer) en cantidades

industriales; la industria de 1la confeccidén continuaba siendo



incipiente, realizada por pequefios talleres de costura, y en
algunas ocasiones sobre todo para la vestimenta méds fina del
hombre, los talleres trabajaban directamente por encargo de los
comerciantes de ropa. A finales de 1949, surge el proceso de
industrializacidén en el vestuario, con el establecimiento de
camiserias en gran escala en el pais, como consecuencia de un
mercado creciente para camisas de tipo “sport” de hombre.

A principios de los afios 50, se manifiestan en El1 Salwvador,
politicas de industrializacidén que surgieron ante los problemas
que experimentaba el sector Agro-Exportador por su inestabilidad
econémica en el mercado mundial. La industria era deficiente vy
también escasa, estaba formada en su mayoria por fébricas de
consumo inmediato (calzado, ropa, etc.) producidos a costos
bastante elevados como consecuencia de la poca vy atrasada
tecnologia.

En la década de los 50 se crean instituciones, cuyos objetivos
eran respectivamente el de financiar a las empresas del sector
industrial mediante la obtencién de créditos a bajas tasas de
interés y el de propiciar el desarrollo empresarial del pais,
mediante el incremento de la productividad de las pequefias vy
medianas empresas. Para la década de los 60 las prendas de
vestir como pantalones y camisas de tipo popular ya estaban bien

establecidas y con un mercado de crecimiento para la camisa



masculina, sin embargo en lo que se refiere a ropa femenina vy
pantalones de hombre continuaban siendo producidos a pequeila
escala por 1los talleres de costura guienes ocupaban de cinco
hasta diez como méximo de costureras o sastres.

Para esta época la industria de camisas para hombre tenia gran
competencia con los productos hondurefios que cubrian el mercado
salvadorefio, y al romperse las relaciones con dicho pais, la
industria salvadorefia de camisas se beneficid.

Hasta el afno de 1979, 1la industria del vestuario vela un
aparente progreso, pero a partir de ese afio el conflicto
sociopolitico afecta 1la economia salvadorefia, ocasionando el
cierre de fabricas, fuga de capital, desempleo, falta de
inversiones, etc.

En vista de esta crisis a principio de la década de los 80 se
crea el programa de reactivacidén industrial, como parte de la
politica de gobierno para levantar la economia del pais.

En la década de los 90, con la firma de los acuerdos de paz se
vislumbra una etapa de reactivacién de la mediana empresa de la
confeccidén, convirtiéndose El1 Salvador en una opcidén atractiva
para los empresarios.’

En la actualidad, la apertura comercial del pais con la firma de

los TLC (Tratados de Libre Comercio) ofrece a la mediana empresa

! Lainez Pérez, Alba y otros._Diagnéstico sobre Reconversion Industrial del Sector Confeccién de Ropa Mediana Empresa. Tesis de
Graduacion. Universidad Tecnolégica de El Salvador. 1992. Pp.33-35.




de la confeccidén nuevas oportunidades y retos, que demanda de
una administracién capaz de afrontar los constantes cambios del
ambiente que las rodea a través de estrategias que le permitan

conducirla hacia el logro de sus objetivos.

1.1.2. DEFINICION DE MEDIANA EMPRESA

En El1 Salvador, de acuerdo a la constitucidédn patrimonial
las empresas pueden adoptar la forma de personas, sociedades de
capital y cooperativas.

Como actividad econémica a las medianas empresas se pueden
clasificar en: extractivas, industriales, comerciales,
financieras y de servicios, segun sea el caso. La mediana
empresa suele ser una empresa en ritmo de crecimiento mas
impresionante que la ©pequefia y gran empresa, pero suele

presentar los problemas de los dos extremos.

En la mediana empresa se requiere de cambios no meramente
cuantitativos sino verdaderamente cualitativos, por lo que se
requiere que la alta gerencia posea mayores conocimientos
técnicos y administrativos.?

A continuacidén se presenta la definicidédn de mediana empresa:

2 Reyes Ponce, Agustin. Administraciéon de Empresas. México: Editorial Limusa. 2000. Pp. 92-93.



La mediana empresa es aquella que cualgquiera gque sean las
actividades que realiza, el sector al gque pertenezca, no ocupa
una posicidén dominante en su ramo, no dispone de elevados
recursos econdémicos, posee una planilla reducida de personal,
estd dirigida por sus propietarios guienes asumen todas las
responsabilidades, no estan vinculadas directa o indirectamente
a los grandes grupos financieros, no tienen relacidén directa de
dependencia Jjuridica con otras grandes empresas y su capital es
reducido en relacién al sector econdémico en el que se desarrolla

su quehacer.’

1.1.3. IMPORTANCIA DE LA MEDIANA EMPRESA DE CONFECCION

DE ROPA

En El1 Salvador, la mediana empresa dedicada a la confeccidn
de ropa contribuye al desarrollo econdmico y social del pais, ya
que es una fuente de riqueza para sus propietarios vy
accionistas, derivandose de esa misma riqueza las contribuciones
fiscales que en materia de impuestos directos e indirectos le
corresponden al Estado para el financiamiento de diversos

proyectos relacionados con obras y servicios a favor de la

3 BermUdez Clara, Carol y otros. Disefio de un Sistema Presupuestal como Herramienta de Planificacién y Control de Utilidades en la
Mediana Empresa Purificadora de Agua. Tesis de Graduacion. UES. 2001. Pp. 36-37.




sociedad. En materia social, permiten la creacidén de fuentes de
trabajo, es decir brindando ocupacidén a muchos empleados, gue
mediante el pago de salarios, llevan bienestar a los respectivos

nucleos familiares.®

1.1.4. CRITERIOS DE CLASIFICACION DE LA MEDIANA

EMPRESA

Segin se establece en la Promocidén a la Micro, Pequefia y
Mediana Empresa en América Central, los indicadores mas
concurrentes para la clasificacidén de las empresas son el numero
de empleados y con menor frecuencia el valor de los activos. Asi

mismo, presentan la siguiente clasificacién:

4 Rodriguez Guzman, Celso y otros. Disefio de Herramientas Técnicas para la Gestién Administrativa de la Mediana Empresa dedicada a
la Comercializacién de Repuestos Automotrices del Municipio de San Salvador. TP.3.




INDICADOR MICRO EMPRESA PEQUENA EMPRESA MEDIANA EMPRESA
Numero de Activos | Numero de Activos Nuamero de Activos
INSTITUCION Trabaja_ Trabaja_
Trabajadores Maximo |dores Maximo dores Maximo
Ministerio 1-5
de Economia
Libro Blanco 1-10 -
de la -
Microempresa
1-10 ¢100,000 | 11-19 ¢750,000 [ 20-99 ¢2,000,000
FUSADES
BMI/SISTEMA 1-9 ¢275,000 -
FINANCIERO -
1-9 10 a .. - | Hasta99 ¢3,500,000
ANEP/EMPRENDE
Propuesta del 1-9 10-19 -120-99 -
Consultor
Nacional

Cuadro 1: Clasificacién de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa

Fuente: La Promocidén a la Micro, Pequefia y Mediana Empresa en América
Central. Deutsche Gesellschaft Fur Technische Zubammenartbeit. Instituciones,
Politicas e Instrumentos de Fomento en El Salvador, Guatemala, Honduras vy
Nicaragua. 1999.°
De acuerdo con el cuadro anterior, el criterio en que mas se

coincide es el numero de empleados. Para la mediana empresa, el

numero de empleados es de 20 a 99.

2. GENERALIDADES SOBRE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Etimolégicamente el concepto de administracidén estratégica
resulta de la combinacidén de los términos: Administracidén vy

estrategia, los cuales se desarrollan a continuacién.

5 Bermudez Clara, Carol y otros. Op. Cit. Pp. 37-38




2.1. ADMINISTRACION

2.1.1. DEFINICION

e Administracidén es el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar los esfuerzos de los miembros de la organizacién y
aplicar los demds recursos de ella para alcanzar las metas
establecidas.®

e Administracién es el proceso de disefiar y mantener un ambiente
en el que las personas, trabajando en grupos, alcanzan con

eficiencia las metas seleccionadas.’

De los anteriores conceptos puede concluirse que
administracién es lograr que el recurso humano de una empresa y
organismo social desarrolle eficientemente las actividades
necesarias para cumplir con los objetivos establecidos, con la
ayuda de los recursos materiales, financieros y técnicos

disponibles.

2.1.2. ENFOQUES DE LA ADMINISTRACION

% Stoner, James y Freeman R. Edward. Administracién. México: Prentice Hall-Hispanoamericana S.A. 5° Edicién. 1994. P.7.
"Weihrich, H. y Koontz, Harold. Administracién, una Perspectiva Global. México: Mc Graw Hill. 10° Edicién. 1994. P. 6.




La Administracidén puede estudiarse a través de diferentes

enfoques que han surgido en su evolucidén, los cuales son:

ENFOQUE

CARACTERISTICAS / CONTRIBUCIONES

ENFOQUE EMPIRICO O DE
CASOS

Estudia la experiencia mediante casos.
Identifica los éxitos y fracasos

ENFOQUE DE LA CONDUCTA
INTERPERSONAL

Se centra en la conducta interpersonal, las
relaciones humanas, el liderazgo y la
motivacién.

Se basa en la psicologia individual.

CENTRO DE ATENCION DEL
ESTUDIO

Se hace hincapié en la conducta de las personas
en grupo.

Se basa en la sociologia y en la psicologia
social.

Principalmente estudia los patrones de conducta
de grupo.

ENFOQUE DE SISTEMAS
SOCIALES COOPERATIVOS

Se interesa por los aspectos de la conducta
tanto interpersonal como de grupo que conducen
a un sistema de cooperacidn.

ENFOQUE DE SISTEMAS
SOCIOTECNICOS

E1l sistema técnico tiene un gran efecto sobre
el sistema social ( actitudes ©personales,
conducta de grupo) .

Se centra en la produccidn, las operaciones de
oficinas y otras &reas con relaciones estrechas
entre el sistema técnico y las personas.

ENFOQUE DE LA TEORIA DE LA
DECISION

Centra su atencién en la toma de decisiones,
personas © grupos que toman decisiones y el
proceso de toma de decisiones.

ENFOQUE DE SISTEMAS

Los sistemas tienen fronteras pero también
interactiian con el medio externo; es decir, las
organizaciones son sistemas abiertos.

Reconocen la importancia de estudiar la
correlacién de la planeacidn, la organizacidn y
el control en una organizacidén asi como los
numerosos subsistemas.

ENFOQUE MATEMATICO DE LA
“CIENCIA DE LA
ADMINISTRACION”

La administracién se considera como procesos,
simbolos y modelos matematicos.

Concibe la administracidén como un proceso
puramente ldégico expresado mediante simbolos vy
relaciones matematicas.

ENFOQUE DE CONTINGENCIAS O
SITUACIONAL

La préctica administrativa
circunstancias.

La teoria de contingencias reconoce la
influencia de determinadas soluciones sobre los
patrones del comportamiento organizacional.

depende de las

ENFOQUE DE PAPELES
ADMINISTRATIVOS

El estudio original consistid en las
observaciones de cinco directores generales.




10

- Con base a este estudio se identificaron diez
papeles administrativos y se agruparon en:

1) interpersonales, 2)informacionales y 3) de
decisidn.
- Las 7 eses son: 1) estrategia, 2) estructura,
LA ESTRUCTURA DE LAS 7 3) sistemas, 4) estilo, 5) “staff”, 6) valores
ESES DE MACKINSEY compartidos, 7) habilidades.
- Relne conceptos, principios, técnicas %
conocimientos de otros campos y enfoques
administrativos.

- Intenta desarrollar la ciencia y la teoria con
aplicacién préactica.

ENFOQUE OPERACIONAL - Dlstlngug gntre.el conocimiento administrativo

y no administrativo.

- Desarrolla un sistema de clasificacién
construido alrededor de las funciones
gerenciales de planeacién, organizacién,
integracién de personal, direccidédn y control.

- La administracidn por objetivos intenta
estructurar los objetivos de grupo e
individuales con los objetivos de organizaciédn
generales.

ENFOQUE POR OBJETIVOS o ,
- En estos programas cada administrador trabaja

con subordinados para establecer objetivos vy
planes de accién especificos para su
cumplimiento (Kast, Rosenzweig,1998).

- Comprende el conjunto de compromisos,
decisiones y acciones que se requieren para dque
una empresa logre competitividad estratégica y
rendimientos superiores al promedio (Hitt,
Ireland, Hoskisson,1999).

ENFOQUE POR ESTRATEGIAS - Es el arte vy la «ciencia de formular,

implementar % evaluar las decisiones

interfuncionales que permiten a la organizaciédn

alcanzar sus objetivos ( David, 1997).

Cuadro 2: Enfoques de la Administracién

Fuente: Wehrich, H. y Koontz, Harold, “Administracidén, una Perspectiva
Global”. México: Mc Graw Hill, 10° edicién, 1994.

De acuerdo al cuadro anterior existen diversos enfoques de la
administracién, por lo que, para desarrollar el modelo de
administracién estratégica el enfoque a utilizar es el enfoque

por estrategias.
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2.2. ESTRATEGIA

2.2.1. DEFINICION

e Al reflexionar acerca de los ©principios militares de
estrategia, el diccionario The American Heritage define
estrategia como la ciencia y el arte de comandancia militar
aplicados a la planeacién y conduccién general de operaciones
de combate en gran escala.®

e Se define estrategia como un medio para alcanzar los objetivos

a largo plazo.’

De lo anterior, puede decirse ademés, que el término
estrategia enfatiza la necesidad de que exista un ©plan
conteniendo el andlisis de la relacidén empresa/medio ambiente vy
los resultados obtenidos de ésta; ademéds implica que la compafiia
debe asegurarse de la posicidén en la que desea estar, asi como

también, saber hacia donde desea ir.

2.2.2. TIPOS DE ESTRATEGIAS

8 Hill, Charles y Jones, Gareth. Administracion Estratégica, Un Enfoque Integrado. Colombia: Mc Graw Hill. 3° Edicién. 1996. P. 5.
° David Fred R. Conceptos de Administracién Estratégica. México: Prentice Hall-Hispanoamericana S.A. 5° Edicién. 1997. P. 11.
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De acuerdo al andlisis FODA existen diferentes tipos de
estrategias, las cuales son utilizadas de acuerdo a las

circunstancias que presenta cada organizacidén en particular.

ESTRATEGIA DEFINICION

E1l objetivo es beneficiarse al maximo
de la experiencia y de mejorar asi la
ESTRATEGIA OFENSIVA rentabilidad. Esta estrategia se apoya
en la hipdtesis de 1la existencia de
una relacidén entre participacién en el
mercado y rentabilidad.

El objetivo es proteger la cuota del
mercado. Esta estrategia es a menudo
ESTRATEGIA DEFENSIVA adoptada por la empresa innovadora dque
una vez abierto el mercado se ve
atacada por competidores imitadores.

Resulta de la combinacidén entre las
ESTRATEGIA ADAPTATIVA O DE amenazas % debilidades, intenta

REORIENTACION minimizar tanto las debilidades como
las amenazas.

Intenta minimizar las debilidades vy
maximizar las oportunidades, por
consiguiente una empresa con ciertas
ESTRATEGIA DE SUPERVIVENCIA debilidades en algunas &reas quizé
desarrolle &areas dentro de la empresa
o adquiera las capacidades del
exterior haciendo posible aprovechar
las oportunidades.

Cuadro 3: Tipos de Estrategias

El tipo de estrategia a utilizar depende de los objetivos
que se pretendan alcanzar y de los resultados que se obtienen en

la evaluacidén interna y externa que se realiza a cada empresa.
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2.3. ADMINISTRACION ESTRATEGICA

2.3.1. DEFINICION

e Administracidén Estratégica es el proceso mediante el cual una
organizacidén realiza un andlisis minucioso del ambiente
interno y externo de la empresa con el objeto de determinar la
misidén correcta, definir adecuadamente los objetivos a largo
plazo y formular las estrategias necesarias para alcanzar las
metas propuestas con la ayuda de los recursos y métodos
disponibles, evaluando peridédicamente los resultados a fin de

realizar los ajustes correspondientes.'®

e Administracién Estratégica es el arte vy la ciencia de
formular, implementar % evaluar las decisiones
interfuncionales que permiten a la organizacidén alcanzar sus
objetivos.'

De lo anterior, podemos decir que administracién estratégica
es un medio que se aplica en las organizaciones para indicar la
manera de utilizar los recursos y dirigir los esfuerzos hacia el
logro de 1los objetivos para ubicarse en la posicidén que se

desea.

 Garcia Quijada, Flor y otros. Aplicacién de la Administracién Estratégica en la Pequefia Empresa Productora de Calzado. Tesis de
Graduacion. UES. 1992. Pp. 13-14.
" David Fred R. Op. Cit. P.4.
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2.3.2. IMPORTANCIA

La Administracidén Estratégica es un enfoque que se
fundamenta en la necesidad de afrontar los constantes cambios
del ambiente que rodea las empresas, para lo que requiere de la
utilizacién de un proceso completo en cuanto al andlisis interno
y externo de las compafiias, a fin de que los gerentes puedan
conducirlas eficientemente.

En la actualidad muchos administradores, han considerado de gran
importancia la administracidén estratégica debido a las ventajas
que ofrece a las empresas; ya que les permite conocer cual es su
posicidén actual frente a sus competidores, hacia donde gquieren

ir, donde quisieran estar y como lograrlo.'?

2.3.3. PROPOSITO

La Administracidén Estratégica surge como un enfoque para
contrarrestar la incertidumbre empresarial ocasionada por el
rdpido cambio del ambiente que rodea las organizaciones, es
decir que ante la inestabilidad que ofrece el medio es necesario
adoptar medidas para subsanar situaciones adversas que afectan

la toma de decisiones.®®

2 Hitt, Michael y otros. Administracién Estratégica, Competitividad y Conceptos de Globalizacién. México: Internacional Thompson
Editores. 3° Edicion. 1999. P. 15.
13 |bid. P. 16.
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2.3.4. BENEFICIOS

Las ventajas de un pensamiento estratégico de primera clase

y de una administracién consciente de la estrategia, incluyen:

Proporcionar a toda la organizacidédn una mejor guia sobre el
punto decisivo de “qué es lo que estamos tratando de hacer
y lograr”.

Hacer que los administradores estén més alerta a los
vientos de cambio, a las nuevas oportunidades, y a 1los
desarrollos amenazadores.

Proporcionarles a los gerentes una razdédn fundamental para
evaluar los requerimientos del presupuesto en competencia
para invertir en capital y en nuevo personal, una razdn
bdsica que argumenta poderosamente a favor de encauzar los
recursos hacia 4&areas que apoyan la estrategia vy dque
producen resultados.

Ayudar a unificar las numerosas decisiones relacionadas con
la estrategia que toman los gerentes a nivel de toda la
organizacidn.

Crear una postura administrativa mas proactiva %
contrarrestar las tendencias para que las decisiones sean

de reaccidn.
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La historia de 1los negocios muestra que las empresas con un
elevado desempefioc a menudo inician y guian, no sbélo reaccionan y
se defienden. Inician ofensivas estratégicas para superar las
innovaciones vy las maniobras de sus rivales y asegurar una
ventaja competitiva, y después utilizan su ventaja de mercado
para lograr un desempefilo financiero superior. La buasqueda
agresiva de una estrategia creativa y oportuna puede impulsar a
una empresa hacia una posicién de liderazgo, allanando el camino
para que sus productos/servicios se conviertan en el estandar de

la industria.'!

2.3.5. GRUPOS DE INTERES

Los grupos de interés son individuos y grupos que pueden
afectar y verse afectados por los resultados estratégicos
logrados, y que tienen una opinidén valida en el desempefio de una
compafiia.

Las partes involucradas en las operaciones de una empresa se

dividen en tres grupos:

Grupos de interés del mercado de capital. Los accionistas y

los principales proveedores de capital (prestamistas) esperan

 Thompson, A. y Strickland, A. Administracién Estratégica, Conceptos y Casos. México: Mc Graw Hill. 11° Edicién. 2001. P. 25.
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gue una empresa conserve Yy aumente la riqueza que le han
confiado. Los rendimientos esperados son comparables con el
grado de riesgo que se acepta en esas inversiones.

Grupos de interés del mercado de productos. Los clientes,

proveedores, comunidades y sindicatos de trabajadores.
Los clientes, como grupo de interés, exigen productos confiables
al menor precio posible. Los proveedores, buscan la seguridad de
gque haya clientes dispuestos a pagar 1los precios mas altos
posibles por los bienes y servicios que reciben. Las comunidades
en donde residen las empresas dquieren que estas deseen ser
empresarios 'y contribuyentes fiscales a largo plazo. Los
dirigentes sindicales se interesan en que existan empleos
seguros, en condiciones laborales ideales para los empleados a
los que representan.

Grupos de interés organizacionales. Los empleados,
administrativos y no administrativos esperan que la compafiia les
ofrezca un ambiente de trabajo dinémico, estimulante y
gratificante. Por lo general, estos grupos de interés se sienten
satisfechos cuando trabajan en una compafiila que crece Yy
desarrolla sus capacidades, sobre todo aquellas que se requieren
para formar equipos eficaces y cumplir con las normas laborales

globales o superarlas.®

%5 Hitt, Michael y otros. Op. Cit. Pp. 26-31.
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2.3.6. TERMINOS CLAVES DE LA ADMINISTRACION

ESTRATEGICA

Es preciso definir siete términos claves de la administracién
estratégica: estrategas, declaracién de la misidn, oportunidades
y amenazas externas, fuerzas y debilidades internas, objetivos a

largo plazo, estrategias, objetivos anuales y politicas.

e JTos estrategas:

Son las personas responsables, en mayor grado, del éxito o
fracaso de la organizacién. Los estrategas trabajan con diversos
nombramientos, por ejemplo director general, presidente,
propietario, presidente del consejo, director ejecutivo, decano
o emprendedor.

e TLa declaracidén de la misidn:

La declaracidén de 1la misidén es una definicidédn duradera del
objeto de la empresa que la distingue de otras similares. La
declaracién de la misidén sefiala el alcance de las operaciones
de una empresa en términos de ©productos y mercados. Esta
responde la pregunta basica que se hacen los estrategas: ;Cual

es nuestro negocio?.

e TLas oportunidades y amenazas externas:
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Otros dos términos claves para el estudio de la administracién
estratégica son las oportunidades y las amenazas externas. Estos
términos se refieren a la tendencia vy hechos econdémicos,
sociales, culturales, demogréaficos, ambientales, politicos,
juridicos, gubernamentales, tecnoldgicos y competitivos que
pondrian beneficiar o perjudicar significativamente a la
organizacidén en el futuro.

e TLas fuerzas y debilidades internas:

Las fuerzas y debilidades internas son las actividades que puede
controlar la organizacidén y que desempefia muy bien o muy mal.
Las actividades de la gerencia general, mercadotecnia, finanzas,
produccidén; son Aareas que dan origen a fuerzas y debilidades. El
proceso de identificar y evaluar las fuerzas y las debilidades
de la organizacidén en las &reas funcionales de un negocio es una
actividad vital de la administracidén estratégica. Las fuerzas y
debilidades se ©pueden determinar en comparacién con los
objetivos de la competencia y de la propia empresa.

e Los objetivos a largo plazo:

Los objetivos se podrian definir como resultados especificos que
pretenden alcanzar una organizacién por medio del cumplimiento
de su misidén bésica. Largo plazo significa més de un afio. Los
objetivos son esenciales para el éxito de la organizacidn porque

establecen un curso de accidn.
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e Las estrategias:

Las estrategias son el medio para alcanzar los objetivos a largo
plazo. Algunas estrategias empresariales serian la expansién
geografica, diversificacién, adquisicidébn, el desarrollo de
productos, la penetracién en el mercado, el encogimiento, la
desinversidn, la liquidacién y las empresas en riesgo
compartido.

e Los objetivos anuales:

Los objetivos anuales son las metas que deben alcanzar las
organizaciones a corto plazo para lograr los objetivos a largo
plazo, deben ser mensurables, cuantitativos, desafiantes,
realistas, consistentes vy estar por orden de prioridad. Los
objetivos anuales se deben definir en términos de resultados de
la gerencia, marketing, finanzas y produccién. Cada objetivo a
largo plazo requiere una serie de objetivos anuales; 1los
objetivos anuales son muy importantes para llevar a cabo la
estrategia, mientras que los objetivos a largo plazo son
primordiales para la formulacidén de estrategias.

e Las politicas:

Las politicas son el medio gque se usa para alcanzar los
objetivos anuales. Entre otras cosas, las politicas incluyen los
lineamientos, las reglas y los procedimientos establecidos para

reforzar las actividades a efecto de alcanzar los objetivos
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enunciados. Las politicas sirven de guia par tomar decisiones vy

abordar situaciones reiterativas y recurrentes.’'®

2.4. LOS GERENTES ESTRATEGICOS Y EL LIDERAZGO
ESTRATEGICO

2.4.1. LOS GERENTES ESTRATEGICOS

Los ejecutivos desempefilan papeles cruciales en los esfuerzos de
una empresa por lograr los resultados estratégicos deseados. De
hecho, algunos creen que cada falla en la organizacidén es, en
realidad, una falla de guienes son responsables finales de la
calidad y la eficacia de las decisiones y acciones de la
empresa. Las decisiones de las que son responsables 1los
estrategas incluyen la forma en que se desarrollan y adguieren
los recursos, a que precio se obtienen y cdmo se utilizan. Las
decisiones administrativas también influyen en la manera en que
la informacidén se distribuye en una compafiia, en las estrategias
que elige la empresa y en el panorama de sus operaciones. Al
tomar estas decisiones, los administradores deben evaluar el
riesgo que implica tomar las acciones gue se consideran.

Después, este riesgo se toma en cuenta en la decisidn.

16 David Fred R.._Op. Cit. Pp. 8-12.
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El propdbdésito estratégico de la empresa afecta las decisiones que
tomen los administradores. Ademds la forma en que los estrategas
hacen su trabajo y sus patrones de interaccidén personal ejercen
una influencia significativa sobre la manera en gque una empresa
lleva a <cabo sus operaciones vy afectan su capacidad para

desarrollar una ventaja competitiva.

2.4.2. EL LIDERAZGO ESTRATEGICO

Se refiere a la capacidad de anticipar, visualizar,
mantener la flexibilidad vy otorgar autoridad a otros para
generar un cambio estratégico cuando sea necesario. E1 liderazgo
estratégico comprende la administracién a través de otras
personas, la administracidén de una empresa completa en lugar de
una unidad y el manejo del cambio que adgquiere paulatinamente
mayor importancia en el nuevo panorama competitivo. Los lideres
estratégicos deben aprender a influir eficazmente en el
comportamiento humano dentro de un ambiente incierto.'’

El lider estratégico debe reunir las siguientes caracteristicas:

- Visidn, Elocuencia y Consistencia

- Compromiso

- Mantenerse bien informado

7 Hitt, Michael y otros._Op. Cit. Pp. 31,439-440.
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- Disponibilidad para delegar y dar poder

- Astucia politica'®

2.5. PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

El proceso de la administracidén estratégica consta de tres
etapas: formulacidn de la estrategia, implementacién vy

evaluacién:

2.5.1. LA FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA

Consiste en elaborar la misién de la empresa, detectar las
oportunidades y amenazas externas de la organizacidén, definir
sus fuerzas y debilidades, establecer objetivos a largo plazo,
generar estrategias alternativas vy elegir las estrategias
concretas que se seguiran. Algunos aspectos de la formulacidn de
estrategias consisten en decidir en gue nuevos negocios se
participaréd, cudles se abandonaran, cémo asignar recursos si es
conveniente extender las operaciones o diversificarse, si es
aconsejable ingresar a los mercados internacionales, si es
recomendable fusionarse o constituir una empresa de riesgo

compartido vy como evitar una adquisicidén hostil. Dado que

8 Hill, Charles y Jones, Gareth. Op. Cit. P. 27.
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ninguna organizacidén cuenta con recursos ilimitados, los
estrategas deben decidir que estrategias alternativas son las
mas benéficas para la empresa. Las decisiones para formular la
estrategia sujetan a la organizacién a productos, mercados,
recursos y tecnologia especificos durante un plazo bastante
largo. Las estrategias determinan las ventajas competitivas a
largo plazo. Los gerentes son gquienes estédn en la mejor posicidn
para entender plenamente los efectos de las decisiones de la
formulacidn; también tienen autoridad ©para comprender 1los

recursos que se necesitan para su implementacidn.

2.5.2. LA IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

Para implementar 1la estrategia, la empresa debe establecer
objetivos anuales, idear politicas, motivar a los empleados vy
asignar recursos, de tal manera que permitan ejecutar las
estrategias formuladas. La 1implementacién de una estrategia
implica desarrollar una cultura gue sostenga la estrategia,
crear una cultura organizacional eficaz, modificar las
actividades de la comercializacién, preparar presupuestos,
elaborar sistemas de informacidén y usarlos, asi como vincular la
remuneracién de los empleados con los resultados de la

organizacién.
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Con frecuencia se dice gque la implementacidén de la estrategia es
la etapa activa de la administracién estratégica. Implementar
significa hacer que los empleados y los gerentes pongan en
practica las estrategias formuladas. La etapa de la
implementacién se suele considerar la mas dificil de la
administracidén estratégica y requiere disciplina, dedicacidén vy
sacrificios personales. El1 éxito de 1la aplicacién de 1la
estrategia radica en la capacidad de los gerentes para motivar a
los empleados, que es mads un arte gque una ciencia. No tiene

sentido alguno formular estrategias para no implementarlas.

2.5.3. LA EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

Los gerentes definitivamente deben saber cudndo no estén
funcionando bien determinadas estrategias; la evaluacidén de la
estrategia es el medio fundamental para obtener esta
informacién. Todas las estrategias se modifican a futuro, porque
los factores internos y externos cambian permanentemente. Las
tres actividades fundamentales para evaluar estrategias son: 1)
revisidén de los factores internos y externos que son la base de
las estrategias presentes, 2) medicidédn del desempefio y 3)
aplicacién de las medidas correctivas. Es preciso evaluar las

estrategias porque el ;jéxito de hoy no garantiza el éxito de
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mafiana!. La administracidén estratégica propicia la comunicacidn
y la interaccidén de los gerentes y empleados de todos 1los
niveles de la jerarquia y ayuda a la empresa a funcionar como

equipo competitivo.®’

2.6. MODELO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Es m&s féacil estudiar vy aplicar el ©proceso de la
Administracidén Estratégica cuando se usa un modelo. Todos 1los
modelos representan algun tipo de proceso.

El modelo no garantiza el éxito, pero representa un enfoque
claro y préactico para formular, poner en practica y evaluar
estrategias. El modelo gque se desarrolla es el de Fred R. David,
(Ver figura 1) el cual muestra las relaciones que existen entre
los principales elementos del proceso de administracidn
estratégica. En el caso de la administracién estratégica, el
punto de partida légico es identificar la misidén, los objetivos
y las estrategias de la organizacidén, porque la situacidén y la
condicidén presentes de una empresa pueden excluir ciertas
estrategias e, 1incluso, pueden dictar un curso concreto de

accioén.

¥ David Fred. R.. Op. Cit. P. 5.
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dindmico vy
El cambio sufrido por uno de los componentes basicos

un cambio en uno o todos

RetroalimentLEién 4 4 iys 11
Realizar
Auditoria
externa
v
Elaborar Generar, Establecer Medir y
declaracién Establecer evaluar y politicas Asignar evaluar
d —N objetivos E:j seleccionar | N % E:>
e la C
misién I a largo estrategias  objetivos recursos los
anuales
plazo resultados
Realizar \ 4
Auditoria
interna
Formular Implementar Evaluar
Estrategias Estrategias Estrategias

Figura 1: Modelo general de la administracién estratégica.

Fuente:

DAVID FRED R. Conceptos de Administracién Estratégica. México:
Quinta edicidn.

Hall-Hispanoamérica S.A.,

(1997) .

Prentice

A continuacidén se detallan los componentes basicos del modelo:

2.6.1. LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS

ZOI

=X

id. Pp. 12-13
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2.6.1.1. LA MISION DEL NEGOCIO

\

Formular la pregunta “;cudl es nuestro negocio?” es como
preguntar, “;cudl es nuestra misién?”. La declaracidén de la
misién es una declaracién duradera del propdsito de una
organizacién que la diferencia de otras empresas similares, es
una declaracién de “la razdn de ser”. Un enunciado claro de la
misidén resulta esencial para establecer objetivos y formular
estrategias debidamente.

La declaracién de la misién visualiza la organizacidén a largo
plazo, en términos de lo que quiere ser y a quién quiere servir.
Todas las organizaciones tienen una razdn de ser, aun cuando los
estrategas no la hayan puesto conscientemente por escrito.

La misién del negocio es la Dbase de las ©prioridades,
estrategias, planes y asignaciones de trabajo. Es el punto de

partida para disefiar los puestos gerenciales y, sobre todo, para

disefiar las estructuras administrativas.?!

2.6.1.2. LA AUDITORIA EXTERNA

La auditoria externa de la administracidén estratégica (en

ocasiones llamada revisidén del entorno o andlisis de la

2 |bid. Pp. 88.
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industria) pretende detectar y evaluar las tendencias y los
acontecimientos que estdn més alld del control de una sola
empresa.

La auditoria externa o) evaluacién externa revela las
oportunidades y amenazas clave que tiene una organizacién, de
tal manera que los gerentes puedan formular estrategias para
aprovechar las oportunidades vy para eludir las amenazas o

reducir sus consecuencias.

El propdésito de una auditoria externa es elaborar una lista de
oportunidades que podrian beneficiar a la empresa y de amenazas
que se deberian eludir, identificando las variables clave que
prometen respuestas procesables. Las empresas deben tener la
capacidad para responder en forma ofensiva y defensiva a los
factores, formulando estrategias que les permitan aprovechar las
oportunidades externas y reducir al minimo las consecuencias de
las amenazas potenciales.

Las Fuerzas externas se pueden dividir en cinco categorias
generales: (1) fuerzas econbémicas; (2) fuerzas sociales,
culturales, demograficas y ambientales; (3) fuerzas politicas,
gubernamentales vy legales; (4) fuerzas tecnoldgicas; y (5)

fuerzas de la competencia.
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El proceso para realizar una auditoria externa debe contar con
la participacién de 1la mayor cantidad posible de gerentes vy
empleados.

La participacién en el proceso de la administracidén estratégica
puede hacer que los miembros de la organizacién entiendan y se
comprometan. Una compafiia, para realizar una auditoria externa

debe analizar la siguiente informacién:

e TLas Fuerzas Econdémicas:
Los factores econdmicos tienen consecuencias directas en el
posible atractivo de diversas estrategias.
Algunas de las variables econdémicas que suelen representar
oportunidades vy amenazas para una organizacién son:
disponibilidad de crédito, tasas de interés, tasas de inflaciédn,
patrones de consumo, tendencias del desempleo, niveles de
productividad de los trabajadores, etc.

e Las Fuerzas Sociales, Culturales, Demogréaficas y

Ambientales:

Estos cambios afectan mucho a casi todos los productos,
servicios, mercados vy clientes. Las organizaciones se ven
abrumadas y retadas por las oportunidades y amenazas que surgen
de los cambios de estas variables, entre las cuales podemos

citar: estilos de vida, confianza en el gobierno, actitudes ante
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el trabajo, nivel promedio de escolaridad, actitud ante la
calidad del producto, actitud ante el servicio al cliente, entre
otros.

e TLas Fuerzas Politicas, Gubernamentales y Juridicas:
Estos factores pueden representar oportunidades o amenazas clave
para organizaciones grandes y pequefias.
Los cambios de las leyes de patentes, leyes sobre monopolios,
tarifas fiscales y actividades de <cabildeo pueden afectar
muchisimo a las empresas.
Hoy los estrategas deben contar con la habilidad para manejarse
en forma mas legalista y politica, y no sdélo dirigirse a los
aspectos econdmicos y técnicos.

e Las Fuerzas Tecnoldgicas:
Las fuerzas tecnoldgicas representan importantes oportunidades y
amenazas que se deben tomar en cuenta al formular estrategias.
Los avances tecnoldbgicos pueden afectar enormemente los
productos, servicios, mercados, proveedores, distribuidores,
competidores, «clientes, procesos de produccién, préacticas de
comercializacidébn y posicidn competitiva de las organizaciones.

e Las Fuerzas Competitivas:
Una parte importante de wuna auditoria externa consiste en
identificar a las empresas rivales vy determinar sus fuerzas,

debilidades, oportunidades, amenazas, objetivos y estrategias.
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Reunir y evaluar informacidén sobre los competidores es esencial
para formular buenas estrategias, identificar a los competidores

no siempre resulta féacil.®’

2.6.1.3. LA AUDITORIA INTERNA

La evaluacidén interna de la administracidén estratégica
también llamada auditoria interna pretende identificar y evaluar
las fuerzas y debilidades en 1las &reas funcionales de una
empresa. Ninguna empresa tiene las mismas fuerzas y debilidades
en todas sus areas. Las fuerzas y debilidades internas, sumadas
a las oportunidades y amenazas externas, asi como un enunciado
claro de la misidén, son la base para establecer objetivos vy
estrategias. Los objetivos y las estrategias se establecen con
la intencién de capitular las fuerzas internas y de superar las
debilidades.

En comparacién con la auditoria externa, el proceso para
realizar una auditoria interna ofrece mayor posibilidad de que
los participantes entiendan la forma como su trabajo, sus
departamentos y divisiones encajan en la organizacién entera.
Este es un gran beneficio, porque tanto los empleados como los
gerentes alcanzan mejores resultados cuando entienden como su

trabajo afecta a otras areas y actividades de la empresa. La

22 |bid. Pp. 114-131
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auditoria interna resulta un magnifico vehiculo o foro para
mejorar el proceso de la comunicacidédn en la organizacién.
Comunicacidén sea tal wvez la palabra més importante en la
administracién.

Las relaciones entre las actividades de las funciones de una
empresa tal vez se podria ejemplificar muy bien si nos
concentramos en una cultura de organizacidén, un fendmeno interno
que 1involucra todos los departamentos vy divisiones de 1la
organizacidén. La cultura de la organizacidén se puede definir
como un patrén de conducta desarrollado por una organizacidn
conforme va aprendiendo a enfrentar su problema de adaptacidén al
exterior e integracidén interior, que ha funcionado bastante bien
como para ser considerado valido y ensefiado por los miembros
nuevos de la organizacidén como la forma correcta de percibir,
pensar y sentir.

El proceso de 1la administracidén estratégica se da, en gran
parte, dentro de la cultura particular de una organizacidén. La
cultura afecta significativamente las decisiones empresariales vy
por lo tanto, se debe evaluar durante la auditoria interna de la
administracién estratégica. La auditoria interna requiere que se
retna y asimile informacidén sobre las operaciones de las 4&reas
de administracidén, marketing, produccidédn vy finanzas de la

empresa:
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e El Area Administrativa:
Las funciones del 4rea administrativa constan de cinco
actividades béasicas: planificar, organizar, motivar, integrar al
personal y controlar.
Planificar. Lo UGnico cierto en el futuro de cualqguier
organizacién es el cambio, vy la planificacién representa el
puente esencial entre el presente y el futuro, puente gue
aumenta la probabilidad de alcanzar los resultados deseados. La
planificacién es la piedra angular ©para formular buenas
estrategias.
Organizar. El propdésito de la organizacidn consiste en lograr un
esfuerzo coordinado mediante la definicién de una tarea y las
relaciones de autoridad. Organizar significa determinar quién
hace qué y quién depende de quién.
Motivar. Motivacién incluye los esfuerzos dirigidos a dar forma
al comportamiento humano. Los objetivos, las estrategias y las
politicas no tienen grandes posibilidades de triunfo si 1los
empleados y los gerentes no se sienten motivados para poner en
practica las estrategias después de que han sido formuladas.
Integrar al personal. lLas actividades de integracidén de personal
giran en torno la administracién de personal o de recursos
humanos. Es muy importante identificar las fuerzas y debilidades

en esta area tan importante para las organizaciones.
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Controlar. Control se refiere a todas las actividades
gerenciales que pretenden asegurar que los resultados reales
sean consistentes con los resultados planeados.

e El Area de Marketing:
Marketing se puede definir como el proceso de definir, crear,
anticipar vy satisfacer las necesidades y 1los deseos de los
clientes en cuanto a productos y servicios.
En el 4rea de Marketing se debe analizar las principales fuerzas
y tendencias del macroentorno, asi como los principales factores
del entorno: mercados, clientes, competencia, distribuidores,
comerciales, suministradores y otros grupos de interés.

e El Area de Finanzas:
Con frecuencia, la situacién financiera es considerada la mejor
medida aislada de la posicidén competitiva de la empresa y de su
atractivo general para los inversionistas. La liquidez de una
empresa, Su apalancamiento, capital de trabajo, rentabilidad,
aprovechamiento de los activos, su flujo de efectivo y el
capital contable pueden impedir gque algunas estrategias sean
alternativamente factibles. Los factores financieros suelen
alterar las estrategias existentes y cambiar los planes de
implantacién.
La funcidén de finanzas comprende tres decisiones: la decisidn de

inversidén también llamado presupuesto de capital consiste en
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asignar y reasignar el capital y los recursos para proyectos,
productos, activos y divisiones de la organizacidén; la decisiodn
de financiamiento se refiere a determinar cual sera la
estructura de capital mas conveniente para la empresa e incluir
y estudiar varios métodos que permitan a la empresa reunir
capital ; y la decisién de dividendos que aborda temas como el
porcentaje de utilidades que se pagara a los accionistas, 1la
consistencia de los dividendos que se han pagado con el
transcurso del tiempo y la emisidén de acciones.
e Area de Produccién:

La funcién de produccién en un negocio consta de todas las
actividades que convierten los insumos en bienes y servicios.
La administracién de produccidén se refiere a los insumos, las
transformaciones y los productos gque varian de una industria vy
un mercado a otro. Con frecuencia, las actividades de produccién
representan la parte mas grande del activo humano y el capital
de una organizacidén. En la mayor parte de las industrias, los
costos bésicos por fabricar un producto o servicio se contraen
en las operaciones, es asi como el &rea de produccidédn puede
tener un gran valor como arma competitiva para la estrategia
global de la compafiia. Las fuerzas y debilidades de las cinco
funciones de produccidn (Procesos, Capacidad, Inventarios,

Fuerza de Trabajo vy Calidad) pueden significar el éxito o



37

fracaso de una empresa.?®’

2.6.1.4. LOS OBJETIVOS A LARGO PLAZO

Los objetivos a largo plazo representan los resultados que
se esperan del seguimiento de ciertas estrategias.
Las estrategias son las acciones que se emprenderdn para
alcanzar los objetivos a largo plazo. Los objetivos de las
diferentes unidades de la organizacidén deben ser cuantitativos,
mensurables, realistas, alcanzables y congruentes. Ademéds cada
objetivo debe ir ligado a un limite de tiempo.
Los objetivos establecidos con claridad ofrecen muchos
beneficios. Marcan un curso, permiten la sinergia, sirven para
la evaluacién, disminuyen la incertidumbre vy sirven tanto para
la asignacidén de recursos como para el disefio de puestos.
Una organizacidén necesita objetivos a largo plazo a nivel de
empresa, de divisiones y de funciones.
Los objetivos enunciados y comunicados con claridad son vitales
para el éxito por muchas razones. En primer lugar ayudan a las
partes interesadas a entender su papel dentro del futuro de la
organizacién. Ademas sientan las Dbases para una toma de

decisiones consistente por parte de los gerentes.

2 |bid. Pp. 156-175
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Los objetivos establecen las prioridades de la organizacién vy
estimulan el esfuerzo y la realizacidén; funcionan como normas
para evaluar a las personas, grupos, departamentos, divisiones y

organizaciones enteras.?!

2.6.1.5. GENERAR, EVALUAR Y SELECCIONAR ESTRATEGIAS

El andlisis y la eleccién de estrategias implica, en gran
medida, tomar decisiones subjetivas con base a la informacidén
objetiva y se concentra en las formas de establecer objetivos a
largo plazo, generar estrategias alternativas vy elegir las
estrategias que se seguirdn. El1 andlisis y seleccién de
estrategias pretende determinar los <cursos alternativos de
accibén que permitirdn a la empresa alcanzar de la mejor manera
su misidén y sus objetivos.

Las estrategias, los objetivos y la misién que tiene la empresa,
sumados a la informacién de la auditoria interna y externa,
sientan las Dbases para generar, vy evaluar las estrategias
alternativas.

Identificar y evaluar las estrategias alternativas debe implicar
a muchos de los gerentes y empleados. La participacidén les
ofrece una magnifica oportunidad para entender bien lo que estéa

haciendo la empresa y porqué, asi como para comprometerse a

2 |bid. Pp. 196-197.
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contribuir con el propdésito de que la empresa alcance sus

objetivos.?’

UN MARCO PARA FORMULAR ESTRATEGIAS

Las técnicas importantes para formular estrategias se pueden
integrar en un marco de tres etapas para tomar decisiones. (Ver
cuadro 4). Los instrumentos presentados en este marco se pueden
aplicar a las organizaciones de todo tipo y tamafio y le pueden
servir a los estrategas para intensificar, evaluar vy elegir

estrategias.?®

ETAPA 1: ETAPA DE LOS INSUMOS
Matriz de evaluacidédn de los Matriz de evaluacidédn de los
Factores externos (EFE) Factores Internos (EFI)

ETAPA 2: ETAPA DE LA ADECUACION
Matriz de las fortalezas, oportunidades,
Debilidades, fuerzas. (FODA)

ETAPA 3: ETAPA DE LA DECISION
Matriz cuantitativa de la planificacién estratégica (MCPE)

Cuadro 4: Marco analitico para formular estrategias.

Fuente: David Fred R, “Conceptos de Administracién Estratégica”. México:
Prentice Hall-Hispanoamericana S. A., 5° edicién. (1996).

ETAPA 1: LA ETAPA DE LOS INSUMOS:

% |bid. Pp. 194
% |bid. P. 197
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Resume la informacidén Dbésica que se debe tener para
formular estrategias a través de la informacidén obtenida en la
evaluacién interna y externa: haciendo uso de 1la matriz de
evaluacidén de los factores internos (EFI) la cual evaluard las
fuerzas vy debilidades méds importantes dentro de las A&reas
funcionales del negocio vy la matriz de evaluacidén de 1los
factores externos (EFE) la cual evaluard la i1informacidén del

ambiente externo de la organizacidn.

ETAPA 2: LA ETAPA DE LA ADECUACION:

En ocasiones, la estrategia se define como la adecuacidn
que hace 1la organizacidén entre sus recursos y capacidades
internas y las oportunidades y riesgos creados por sus factores
externos. La etapa de la adecuacién del marco para formular
estrategias se puede realizar a través de la matriz FODA. Este
instrumento depende de la informacidén derivada de la etapa de
los insumos para ajustar las oportunidades y amenazas externas

con las fuerzas y debilidades internas.

La matriz de las fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas (FODA), es un instrumento de ajuste importante que
ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias:

estrategias de fuerzas y oportunidades; estrategias de



debilidades y opo

y las estrategias de las debilidades

rtunidades;

Yy
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estrategias de fuerzas y amenazas;

amenazas. El cuadro 5

contienen una representacidén esquemdtica de la matriz FODA.

El propbdésito de la matriz FODA en la etapa de adecuaciédn
consiste en generar estrategias alternativas viables y no en
seleccionar ni determinar que estrategias son las mejores. La
seleccidén de 1las estrategias se realiza en la etapa de 1la
decisién.
FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES Estrategias Ofensivas: Estrategias Adaptativas:
las cuales usan las fuerzas| pretende superar las
internas de la empresa para|debilidades internas
aprovechar la ventaja de las |aprovechando las
oportunidades externas. oportunidades externas
AMENAZAS Estrategias Defensivas: Estrategias de Supervivencia:
aprovechan las fuerzas de la|son tacticas defensivas que
empresa par evitar o | pretenden disminuir las
disminuir las repercusiones |debilidades internas y evitar
de las amenazas externas las amenazas del entorno

Cuadro 5: Matriz FODA.

Fuente: David Fred

Prentice Hall-Hispanoamericana S. A., 5°

ETAPA 3: LA ETAPA

responsable de la

llevar a cabo

a

R. “Conceptos de Administraciédn Estratégica”. México:
edicidn, 1996.
DE LA DECISION:

La etapa de la decisién como se dijo anteriormente es la
seleccidén de estrategias, la cual se puede
través de la matriz cuantitativa de la

(MCPE) .

planeacidén estratégica
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Esta técnica indica, en forma objetiva cuales son las mejores
estrategias. La MCPE usa la informacidén obtenida en la etapa 1 y
los resultados de los andlisis de la adecuacidén de la etapa 2
para decidir en forma objetiva cuéales son las mejores
estrategias alternativas.

En términos conceptuales, la MCPE determina el atractivo
relativo de diversas estrategias, basdndose en el grado en que
exista la posibilidad de capitalizar o mejorar los factores
clave criticos para el éxito, externos e internos. El atractivo
relativo de cada estrategia dentro de una serie de alternativas
se calcula determinando el impacto acumulado de cada uno de los

factores criticos para el éxito interno y externo.?’

2.6.2. LA IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

El proceso de la administracidén estratégica no termina
cuando la empresa decide qué estrategia o estrategias se han de
adoptar. La estrategia ideada se debe traducir en estrategia
implantada. Esta traduccién resulta mucho mas fécil si los
gerentes y los empleados de la empresa entienden el negocio, se
sienten parte de la compafiia y, por medio de su participacidn en

las actividades para formular las estrategias, se han

77 |bid. Pp. 198-214.
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comprometido a contribuir en el éxito de la organizacién.?®

2.6.2.1. OBJETIVOS ANUALES

Establecer objetivos anuales es una actividad
descentralizada gque involucra, en forma directa, a todos 1los
gerentes de una organizacién. La participacién activa para
establecer los objetivos anuales puede desembocar en la
aceptacién y el compromiso. Los objetivos anuales son esenciales
para 1implementar las estrategias porque (1) son la base para
asignar recursos, (2) son un mecanismo primordial para evaluar a
los gerentes, (3) son el instrumento mas importante para vigilar
el avance con miras a alcanzar los objetivos a largo plazo y (4)
establecen las prioridades de los departamentos y las divisiones
de la organizacidén. Los objetivos anuales deben ser congruentes
con los objetivos a largo plazo vy deben respaldar las

estrategias que se pondran en practica.?
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2.6.2.2. POLITICAS

Los cambios en el curso estratégico de una empresa no se
operan en forma automatica. Se necesitan politicas, dia con dia,
para que la estrategia funcione. Las politicas facilitan 1la
solucidén de problemas recurrentes y guian la implementacidén de
las estrategias. En términos generales, politica se refiere a
las lineas directrices especificas, los métodos, los
procedimientos, las reglas, las formas y las préacticas
administrativas que se establecen para respaldar y fomentar el
trabajo que 1llevard a alcanzar las metas enunciadas. Las
politicas son instrumentos que sirven para implementar las
estrategias. Las politicas imponen restricciones, limitaciones vy
fronteras al tipo de acciones administrativas gque se pueden
emprender para recompensar y sancionar comportamientos; aclaran
lo que se puede y no se puede hacer con miras a alcanzar 1los
objetivos de la organizacién.

Las politicas comunican a empleados y gerentes lo que se espera
de ellos vy, por lo tanto, aumentan las probabilidades de la

debida ejecucién de las estrategias.?®

% |bid. P. 243.
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2.6.2.3. ASIGNACION DE RECURSOS

La asignacién de recursos es una actividad
administrativa basica que permite la ejecucidén de la
estrategia. La administracién estratégica permite asignar
los recursos de acuerdo con las prioridades establecidas en
los objetivos anuales. Nada puede ser mas perjudicial para
la administracién estratégica vy para el éxito de 1la
organizacién que el hecho de que los recursos sean
asignados de forma que no concuerde con las prioridades que
se seflalan en los objetivos anuales aprobados.

Todas las organizaciones tienen, cuando menos, cuatro tipo de
recursos que pueden usar con el propdsito de alcanzar 1los
objetivos deseados: recursos financieros, recursos materiales,
recursos humanos y recursos tecnoldgicos. Asignar los recursos a
divisiones vy departamentos especificos no significa que las
estrategias se implementardn con buen éxito.

El verdadero valor de la asignacién de recursos radica en dque

permite que se alcancen los objetivos de una organizacién.’’

3! |bid. P. 245
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2.6.3. LA EVALUACION DE ESTRATEGIAS

La evaluacidén de las estrategias es vital para el bienestar
de una organizacidén; las evaluaciones oportunas pueden alertar a
los gerentes de que existen problemas o posibles problemas,
antes que la situacién llegue a ser critica. La evaluacidén de
las estrategias incluye tres actividades béasicas: 1) estudiar
las Dbases fundamentales de 1la estrategia de una empresa; 2)
comparar los resultados esperados con los resultados reales y 3)
tomar medidas correctivas para asegurarse que el desempefio se
cifie a los planes.
La retroinformacidén adecuada y oportuna es la piedra angular de
una evaluacidén eficaz de las estrategias. La calidad de 1la
evaluacién de las estrategias no puede ser mejor que la
informacién con la que se hace. La evaluacidén de estrategias
resulta esencial para asegurarse que se estdn cumpliendo 1los
objetivos establecidos.
La evaluacién de estrategias debe 1llevar a los Gerentes a
cuestionar las expectativas y los supuestos, debe dar origen a
la revisién de objetivos y valores vy debe estimular 1la
creatividad para generar alternativas y formular criterios de
evaluacidén. Las actividades de evaluacidén de estrategias se

deben de realizar en forma continua y no al término de plazos
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determinados de tiempo o justo después de ocurridos 1los
problemas. La evaluacidén estratégica se debe disefiar de tal
manera que presente una verdadera 1imagen de lo que esta
ocurriendo. La informacién derivada del proceso para evaluar
estrategias debe de facilitar la acciédn y se debe dirigir a
aquellas personas de la organizacidén que deben emprender
acciones con base en ellas. Los controles deben estar orientados

a la accién, en lugar de estarlo hacia la informacién.*

3. GESTION EMPRESARIAL

3.1. DEFINICION

Se define Gestidén Empresarial como : “La accién que implica
planificar, organizar, motivar, dirigir y controlar, desde un
punto de vista general. En forma especifica abarca la previsidn,
el orden, los propdésitos, la integracidén de esfuerzos vy la
efectividad de las aportaciones de los demas con el fin de

lograr el desarrollo de la organizaciédn.

3.2. ELEMENTOS DE LA GESTION EMPRESARIAL

" Establecimientos de objetivos alcanzables.

= Estructura y flexibilidad de la organizacién.

%2 |bid. P. 302, 305
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" Establecimiento de controles financieros y de

organizacién.?’

3.3. IMPORTANCIA DE LA GESTION EMPRESARIAL

Las esferas gerenciales son las responsables de seleccionar vy
aplicar efectivamente las técnicas necesarias para ajustar las
estructuras, los procesos y los recursos productivos a las
estrategias encaminadndose al logro de la misidén y la visidn de
la organizacién a través de la calidad y competitividad, lo que
requiere de recursos encaminados al aseguramiento de resultados
cada vez mas productivos.??

La Gestidén empresarial se ubica en el contexto de una misidn
empresarial claramente definida, que da un sentido de
pertenencia al descentralizar el proceso de toma de decisiones y
ampliar la base participativa en la empresa. Asi mismo ésta se
vuelve sbélida mediante la didentificacién de sus fortalezas vy
debilidades y su posicionamiento en su entorno correspondiente,
dando bases para una accién que conduce al logro de la misidn

preestablecida.”

% Cruz Gomez, Cristian y otros. La Planeacion Estratégica como Herramienta para facilitar la Gestibn Empresarial de la Mediana
Empresa Rural. Tesis de Graduacion. UES. 2001.P. 30

34 Direccién de Internet: http://lasalle.edu.co/form_avanzada/avan_gestién_gerencial/modulo-1.htm. Diplomado en Gestién Gerencial.

% Direccion de Internet: http:/xipe.insp.mx/salud/36/362-9s.html. Bases Conceptuales para una Gestién Empresarial.



http://lasalle.edu.co/form_avanzada/avan_gestión_gerencial/modulo-1.htm
http://xipe.insp.mx/salud/36/362-9s.html
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CAPITULO II
DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA MEDIANA

EMPRESA DE LA CONFECCION DE ROPA

1. OBJETIVOS DEL CAPITULO

1.1. OBJETIVO GENERAL

Realizar un diagndéstico administrativo para identificar las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la mediana

empresa de confeccidén de ropa.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Identificar las fortalezas y debilidades de la mediana
empresa de confeccidédn de ropa a través de la evaluacidn del area

administrativa, marketing, finanzas y produccién.

- Identificar las oportunidades y amenazas de la mediana
empresa de confeccidédn de ropa a través de la evaluacidén del

ambiente externo.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1. FORMULACION DEL PROBLEMA

El problema queda formulado de la siguiente manera:
¢En qué medida el disefio de un modelo de administracién
estratégica facilita la gestién empresarial de la mediana

empresa de confeccidén de ropa en el Municipio de San Salvador?

2.2. DELIMITACION DEL TEMA

Para la realizacidén del presente trabajo se ha tomado como
sujeto de observacidén la mediana empresa de la confeccidén de
ropa (excepto maquilas) ubicadas en el Municipio de San
Salvador, agremiadas a la Asociacién Salvadorefia de Industriales
(AST) . Caso Tlustrativo: “Almacenes y Camiseria  NORMA”,
identificando como unidad de anélisis a los propietarios o
Gerentes de dichas empresas.

Para realizar el modelo de administracién estratégica se ha
considerado un periodo de tiempo que esta comprendido desde

abril de 2003 a noviembre de 2003.
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3. JUSTIFICACION DEL TEMA

3.1. IMPORTANCIA

La importancia de proponer un modelo de administracién
estratégica responde a la demanda de formas mas cientificas de
organizacién vy direccidén a través de un analisis interno vy
externo que hay gque considerar al administrar asi como las
diferentes circunstancias que deben tenerse presentes, lo cual
caracteriza la forma de administracién en cada organizacidn.

En este contexto, el equipo de trabajo considerdé relevante
disefiar un modelo de administracidén estratégica para la mediana
empresa de confeccién de ropa que le permita obtener ventajas
competitivas logrando asi una mayor rentabilidad y asi mismo

contribuir al desarrollo econdémico y social del pais.

3.2. UTILIDAD

La wutilidad que tendra el modelo de administracién
estratégica para la mediana empresa serd la de proporcionar una
guia que le permita definir hacia donde quiere ir y los medios
necesarios para lograrlo, asi mismo la manera de elaborar la
misidn, determinar las amenazas y oportunidades externas,
definir sus fuerzas y debilidades y la generacidén de estrategias

para alcanzarlo.
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3.3. ORIGINALIDAD

El tema de la presente investigacidén es novedoso ya que se
realizé un estudio en la mediana empresa salvadorefia de
confeccidén de ropa. Ademéds, se muestra un enfoque diferente vya
que se pretende ofrecer a la mediana empresa una guia dque
permita implementar un modelo de administracidén en Dbase a

estrategias que le permita facilitar su gestidn empresarial.

4. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

4.1. OBJETIVO GENERAL

- Disefiar un modelo de administracidén estratégica como
herramienta para facilitar la gestidén empresarial de la mediana

empresa de confeccidén de ropa en el Municipio de San Salvador.

4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Elaborar un marco tedérico que sirva de base para
sustentar la aplicacién del modelo de administracidn estratégica
en la mediana empresa de confeccidén de ropa.

- Realizar un diagnéstico administrativo para identificar
las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la

mediana empresa de confeccidédn de ropa.
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- Formular estrategias que sirvan de base para facilitar la

gestidédn empresarial de la mediana empresa de confeccidén de
ropa.
5. SISTEMA DE HIPOTESIS

5.

1. HIPOTESIS GENERAL

- El1 disefio de un modelo de administracidén estratégica
facilitard la gestién empresarial de la mediana empresa de

confeccidén de ropa en el Municipio de San Salvador.

.2. HIPOTESIS ESPECIFICAS

- La realizacidén de un diagnéstico administrativo identificara
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
mediana empresa de confeccidn de ropa.

- La identificacidn de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la mediana empresa de confeccidédn de
ropa demandard de la formulacidén de estrategias.

- La formulacidén de estrategias servirdn de Dbase para
facilitar la gestidén empresarial de la mediana empresa de

confeccidédn de ropa.
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6. ESTRATEGIA METODOLOGICA UTILIZADA

6.1. METODO DE INVESTIGACION

Para la investigacién se requirié de una metodologia que
permitidé obtener la informacidédn para llevar a cabo un disefio de
un modelo de administracién estratégica como herramienta para
elevar la eficiencia de la gestidén empresarial, por lo gue se
realizdé una investigacidén cientifica que podemos definirla como
“sistemdtica, controlada, empirica y critica, de proposiciones
hipotéticas sobre las presumidas relaciones de fendmenos
naturales”.

Qué es “sistemadtico 'y controlada”, implica gque hay una
disciplina constante para hacer investigacidén cientifica y que
no se dejan los hechos a la casualidad; “empirica”, significa
que se basa en fendmenos observables de la realidad, y “critica”
quiere decir que se Jjuzga constantemente de manera de manera
objetiva y se eliminan las preferencias personales y los juicios
de valor. Es decir, hacer investigacidén cientifica es hacer una

investigacidén en forma cuidadosa y precavida.

6.2. TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacidén que se realizd fue un estudio
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correlacional definido como “tipo de estudio gque tiene como
propdésito medir el grado de relacidn que existe entre dos o méas
conceptos o variables en un contexto en particular”.

La metodologia de la investigacidén se subdivididé en dos grandes
etapas, una de caracter primario y otra de caracter secundario;
la primera se refiere a la investigacidén de campo que se realizd
en la mediana empresa de la confecciédn de ropa y la segunda
representa una investigacién Dbibliogréafica necesaria para

estructurar el marco tedrico que sustentd la investigaciédn.

6.3. RECOLECCION DE LA INFORMACION

6.3.1. INVESTIGACION SECUNDARIA

Se realizbé6 primero la investigacién secundaria que sirvid para
elaborar las teorias, principios, clasificaciones, antecedentes
y demas, se utilizaron fuentes como:

» Libros sobre Administracién Estratégica
» Trabajos de Graduacidén relacionados con el tema
» Documentos proporcionados por Instituciones relacionadas con

el tema.

6.3.2. INVESTIGACION PRIMARIA
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La obtencién de informacidén en este estudio se realizd a
través de la recopilacién de los elementos y aspectos basicos
por medio de una investigacién de campo que sirvid para elaborar
el disefio de un modelo de administracién estratégica para la
mediana empresa de la confeccién de ropa, y de esta manera

contribuir a facilitar la gestidén empresarial.

6.4. TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA RECOLECTAR LA

INFORMACION

Para llevar a cabo la investigacién sobre el disefio de un
modelo de administracidén estratégica se utilizaron las
siguientes técnicas e instrumentos:

» La Entrevista

» La Encuesta

» Revisidén documental

6.5. UNIVERSO Y MUESTRA

De acuerdo a las caracteristicas de la mediana empresa, se

tomdé como criterio de clasificacidén el numero de empleados de
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las empresas que forman parte de la Asociacidén Salvadorefia de
Industriales (ASI).

Por tanto, el universo de la investigacidén estd constituido por
las empresas agremiadas a la ASI, clasificadas como mediana
empresa cuyo numero de empleados oscila entre 20 a 99, dedicadas
a la confeccién de ropa y ubicadas en el Municipio de San
Salvador, las cuales son:

1. CREACIONES JACQUELINE, S.A DE C.V.

2. CREACIONES VICHE SOLIS, S.A DE C.V.

3. BONSOL, S.A. DE C.V.

4. INVESA, S.A. DE C.V.

5. INDUSTRIAS ARGUETA

6. MANUFACTURAS HUMBERTO BUKELE E HIJOS, S.A DE C.V.

(Nombre Comercial: “Almacenes y Camiseria NORMA")

Debido a que el numero de empresas es reducido, la muestra que

se considerd estd conformada por las empresas antes mencionadas.

7. PROCEDIMIENTOS DE EJECUCION

Para llevar a cabo la investigacién se siguieron los siguientes
pasos:

» Realizacidén de un diagndstico a la mediana empresa de
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confeccién de ropa, a través de un cuestionario dirigido a
seis empresas que representan la muestra seleccionada.
Tabulacidén y andlisis de los resultados obtenidos.

Luego de haber obtenido los resultados de la tabulacidén se
concluyé que poseen caracteristicas comunes y por lo tanto se
justifica la aplicacién a un caso ilustrativo (Almacenes vy
Camiseria NORMA) .

Realizacidén de una auditoria interna a la empresa due
constituye el caso ilustrativo, a través de una entrevista al
Gerente General, observacidén directa del funcionamiento de la
empresa y clientes de la misma.

Realizacidén de una auditoria externa a través de la revisiédn
de los siguientes documentos: revistas del Banco Central de
Reserva (BCR) y FUSADES, periddicos y 1libros, visitas a
las siguientes instituciones: FUNDAPYME, AMPES, CONAMYPE vy
ASIC y entrevista a la Jjefe de relaciones publicas de la
Asociacidén Salvadorefia de la Industria de la Confeccidén
(ASIC) .

Elaboracién de wun anédlisis FODA tomando como base los
resultados obtenidos de la auditoria interna y externa.

Elaboracién de conclusiones y recomendaciones.
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8. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE
CAMPO

8.1. MEDIANA EMPRESA DE CONFECCION DE ROPA

Como se menciondé anteriormente, la caracterizacidén del
universo como parte de la investigacidén de campo tenia como
objetivo sustentar la aplicacién de la administracién
estratégica a una empresa tipo y especificar las caracteristicas
de la misma. Esto significa que el estudio de campo tenia como
finalidad, 1llegar a conclusiones globales comunes sobre el
funcionamiento de la mediana empresa dedicada a la confeccidén de
ropa en el Municipio de San Salvador, mediante la investigacién
de aspectos generales en las &reas de administracidén, mercadeo,
finanzas y produccién. Para ello se utilizaron cuestionarios que
fueron contestados por los Gerentes encargados de las empresas
objeto de estudio.

Al final de cada anédlisis se presenta el # de pregunta del

cuestionario, utilizada para la obtencidén de la informaciédn.

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:
- Todas las empresas afirman contar con una misidén, en la cual
se manifiesta que su actividad es la confeccidén de ropa, aungue

se pudo observar que no esta redactada correctamente.
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(Pregunta 3 y 4).

- Seguln los resultados obtenidos, el cien por ciento de las
empresas establecen objetivos, sin embargo, estos no estéan
plasmados en un documento lo que imposibilita la planificacién
formal para este tipo de empresas. (Pregunta 5)

- La totalidad de las empresas posee una estructura de
organizacién, la cual estd dividida por Gerencia General vy
Departamentos, sin embargo, existen funciones de la
administracién que son desempefiadas por el Gerente General vya
que no hay un encargado especifico para &reas como mercadeo,
finanzas. (Pregunta 6 y 7)

- E1 cien por ciento de las empresas establecen politicas, en su
mayoria estan dirigidas al area de produccién la cual representa
la funcidén principal de este tipo de empresas, observandose un
menor porcentaje en las politicas dirigidas al &rea de mercadeo,
finanzas y recursos humanos. (Pregunta 8)

- Segun la informacidén obtenida todas las empresas establecen
estrategias para alcanzar sus objetivos, las cuales se
establecen de acuerdo a la circunstancia por la cual atraviesa
la empresa, enfocadndose en mayor proporcidén (83.3%) a las
estrategias de mercadeo % produccidn respectivamente.
(Pregunta 9)

- E1 67% de las empresas da indicaciones al personal en forma
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oral y escrita, y un 33% manifiesta que la comunicacidén se da en
forma oral. De lo anterior se concluye que la comunicacidén oral
es la més utilizada debido al tamafio de las empresas y a la
organizacidén informal que prevalece en ellas. (Pregunta 10)

- Segun los resultados obtenidos, el 50% de la mediana empresa
de confeccién de ropa recluta y selecciona a su personal a
través de recomendaciones personales de los empleados y un 83%
utiliza avisos en los periddicos. Seglin se manifestd la decisidn
de contrataciédn depende de un periodo de prueba. (Pregunta 12)

- Los resultados obtenidos indican que para las empresas, el
nivel de experiencia con que cuente el personal es 1lo méas
importante (83%) para ser contratado debido a que la mayoria de
personas que labora en las empresas realiza funciones
operativas, de igual manera, se consideran relevantes los
requisitos de conocimientos basicos y cualidades personales con
un porcentaje del 67% respectivamente. (Pregunta 13)

- E1 50% de las empresas considera la capacitacidédn como un medio
para el desarrollo de su personal, y el 50% restante no 1lo
considera asi ya que no brindan capacitaciones debido a los
altos costos que esto implica para la mediana empresa.

(Pregunta 14)

- E1 50% de los empresarios remunera a su personal a través de

sueldo fijo, y el 50% restante lo hace a través de ambos medios
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(sueldo fijo y por obra), lo cual implica que la forma de pago
comin en éstas empresas es a través de sueldo fijo.

(Pregunta 15)

- Todas las empresas cuentan con un sistema de control contable,
lo que Jjustifica que el 100% de ellas ©planifique <con
anticipacién sus necesidades de fondos facilitando asi mismo la
toma de decisiones. (Pregunta 16 y 17)

- Para el 50% de las empresas las utilidades en estos ultimos
tres afios disminuyeron, un 33.3% considera gque han aumentado vy
un 16.7% manifestdé que no ha habido cambios en las utilidades.
(Pregunta 18)

- Del total de las empresas, el 66.7% no realiza investigaciones
de mercado debido a la limitada capacidad econdémica que poseen y

los altos costos que representa el estudio, asi mismo, un 33.3%

si realiza investigaciones de mercado. (Pregunta 19)
- Para la mayoria de las empresas (66.7%) la demanda del

producto constituye el criterio méds importante para planificar
la comercializacidén de sus productos, un 50% considera que es de
acuerdo a la época estacional, un 33.3% considera que es de
acuerdo a las tendencias de la moda y un 16.7% considera que es
de acuerdo a la capacidad de produccién con que se cuenta y a
los resultados obtenidos a través de las investigaciones de

mercado. (Pregunta 20)
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- La cobertura del mercado del 50% de las empresas estd ubicado
en la zona central, esto debido en gran parte a gque las empresas
en estudio estéan ubicadas en el Municipio de San Salvador, asi
mismo, un 33.3% de las empresas tienen cobertura a nivel
nacional y un 16.7% tienen cobertura en la zona oriental y otros
(lo que corresponde al mercado internacional). (Pregunta 22)

- Segun los datos: el 83.3% de las empresas utiliza el mayoreo
como canal de distribucidén; un 33.3% respondid que venden al
detalle y un 16.7% lo hacen a través del minoreo. Esto significa
que la mayoria de empresas utiliza el mayoreo como canal
indirecto de distribucidén, un porcentaje menor lo hacen al
detalle debido a que la mayoria de empresas no cuenta con salas
de venta y un porcentaje no muy significativo utiliza el minoreo
como canal de distribucidén. (Pregunta 21 y 23)

- E1 83.3% de 1los encuestados respondié que sus niveles de
produccidén son determinados en base a pedidos y un 16.7% lo hace
en Dbase a la capacidad instalada vy stock respectivamente,
ninguna empresa se basa en prondsticos. (Pregunta 25)

- Todas las empresas efectuan control de calidad, la mayoria de
las cuales la mayoria de las cuales lo efectan a través de la
revisidén del producto terminado y la compra de la materia prima,
sin embargo, se da poca prioridad a la revisidén de la calidad

del producto en el proceso de produccidédn, lo que puede provocar
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mayores costos al no supervisar la produccidén desde su inicio.
(Pregunta 26 y 27)

- Un 66.6% de las empresas utilizan su capacidad de produccidén
en un 75 a 95 por ciento, un porcentaje del 16.7% toda su
capacidad y el restante 16.7% utiliza de un 25 a 50 por ciento
su capacidad instalada, lo que se debe a una disminucidén en sus
ventas en los Gltimos afios. (Pregunta 28)

- Segun los datos obtenidos, los Gerentes consideran que la
competencia es alta (83.3%), debido a que existe poca demanda y
muchas empresas que confeccionan el mismo tipo de productos, vy
solamente un 16.7% considera que la competencia es baja debido a
que algunas de estas empresas comercializan sus productos
internacionalmente. (Pregunta 29)

- Todas las empresas consideran como su principal competencia
los talleres no registrados que funcionan ilegalmente vy 1los
productos que provienen de paises como China y Taiwan, los
cuales se comercializan a muy bajo precio provocando su
aceptacidén en el mercado aunque su calidad sea inferior.
(Pregunta 30)

- Todas las empresas (100%) consideran que el factor més
influyente en el nivel de ventas lo constituye el precio, ya que
el consumidor muchas veces adquiere el producto por su bajo

costo y no por su calidad. (Pregunta 31)
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- Las empresas no estan preparadas para competir con compafiias
extranjeras (83.3%), ya que se manifestd como una de las razones
la desventaja de las empresas de no contar con el apoyo de la
banca ni del gobierno, ademés, las compafiias extranjeras cuentan
con tecnologia avanzada lo que les permite bajar sus costos vy
ser mas competitivas; y el restante 16.7% respondid que si se
encuentra preparada, esto debido a que existen empresas en el
sector que ya se encuentran compitiendo a nivel internacional.

(Pregunta 33)

8.2. INVESTIGACION EN ALMACENES Y CAMISERIA NORMA

Luego de haber analizado los resultados de la investigacién
de campo sobre generalidades en las &reas de administracién,
marketing, finanzas y produccidén se concluyd que los problemas
que las afectan son comunes y que por lo tanto se justifica la
aplicacidén de la administracidén estratégica a una empresa tipo o
caso ilustrativo que reuna las caracteristicas de la poblacidén
estudiada.

Cabe mencionar que la empresa seleccionada fue parte de la
investigacién preliminar.

El objetivo de desarrollar un caso ilustrativo es poner en
practica para la solucidn del mismo, los elementos de andlisis

de la administracidén estratégica; para la obtencidédn de la
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informacioén se llevo a cabo una entrevista al Gerente General
de “Almacenes y Camiseria Norma”, los resultados se presentan a

continuacidn:

EMPRESA TIPO
“ALMACENES Y CAMISERIA NORMA”

ANTECEDENTES

La empresa nace en 1911 fundando su primer almacén el 5 de
noviembre, el cual constituydé su casa matriz bajo el nombre de
una persona natural, y se caracterizd por ser un almacén de tela
y sastreria.
En el afio de 1928 el almacén pasa a constituir una sociedad
entre los seflores Humberto Bukele y Roberto Bukele, la cual se
denominé “H. Bukele S.A. de C.V.”.
Para el afio de 1939 nace la Guayabera NORMA la cual se convierte
en el producto estrella de la empresa y le permite darse a
conocer a nivel nacional.
En el afio de 1943 nacieron las camisas de punto y ropa interior
NORMA, diversificandose asi los productos que se ofrecian.
Debido al répido crecimiento de la empresa en el afio 1963 ya se
habia convertido en una fédbrica de 80 operarios y la marca NORMA
se volvidé famosa. En ese mismo afio surge un hecho lamentable: el

fallecimiento del sefior Bukele, fundador de la empresa, lo que
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trajo como consecuencia la disolucidén de la sociedad “H. Bukele
S.A. de C.V.” y surge a iniciativa de los miembros de la familia
la formacidén de una nueva sociedad, la cudl se denomino
“Sociedad Manufacturas Humberto Bukele e Hijos S.A. de C.V.”, de
la cual forma parte “Almacenes y Camiseria NORMA” vy nacen los
almacenes al detalle en el centro de San Salvador.

En el afio de 1976 “Almacenes y Camiseria NORMA” contaba con 28
almacenes en total ubicados en las ciudades de San Salvador,
Santa Ana y San Miguel, convirtiéndose en una empresa lider en
la confeccién de uniformes escolares, empresariales, camisas de
promocién y de partidos politicos, lo que permitidé que el numero
de operarios llegara a 200 y se crearan 3 marcas nuevas:
Duramas, Pierre Robert y Reina.

Con el desarrollo de la guerra civil que vivié El1 Salvador, los
almacenes en el interior del pais se cerraron quedando solamente
los de San Salvador. En esa misma época se empieza a exportar a
México y Republica Dominicana lo que les abrid nuevos mercados.
Después del terremoto del 10 de octubre de 1986, el sefior Bukele
e hijos emigra a Costa Rica y Manufacturas Bukele gueda
representada por el sefior Armando Bukele Catédn e hijos, 1los
cuales introducen nuevas marcas entre las cuales estén: Wilson,
Caselli, Local Motion, entre otras, poniéndose ademads mayor

énfasis en la venta al detalle.
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Para el afio 1993 la venta al mayoreo es la prioridad del almacén
trabajando con licitaciones del Gobierno.
Actualmente la empresa cuenta con 4 salas de venta ubicadas en

la zona metropolitana de San Salvador desde 1996.

8.2.1. EVALUACION DE LA MISION

El enunciado de una misidén es una declaracién de la actitud
y perspectiva que permite generar vy considerar una gama de
objetivos y estrategias.
La empresa “Almacenes y Camiseria NORMA”, manifiesta contar con
una misidén, la cual es: “Confeccién de camisa escolar y otros
siempre relacionados a la confeccidén”, por lo que se puede decir
gque no estd claramente definida por no contar con los requisitos
que debe reunir toda misidén. Ya que una buena declaracidn de
misidén produce la impresidén de que la empresa tiene éxito, tiene

rumbo y vale la pena invertir en ella tiempo, dinero y apoyo.

8.2.2. AUDITORIA INTERNA

8.2.2.1. AREA ADMINISTRATIVA

Las funciones del &rea administrativa constan de cinco
actividades bésicas: planificar, organizar, motivar, integrar al

personal y controlar.
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Dentro de la empresa en estudio, la actividad de planificacidn
se lleva a cabo a través del establecimiento de objetivos,
estrategias y politicas, sin embargo sélo estdn orientadas al
adrea de produccidén. Debido a lo anterior se puede decir que la
empresa no ejerce una adecuada planificacién vya que no se
realizan todas aquellas actividades gerenciales que se
relacionan con el hecho de prepararse para el futuro gue incluye
tareas como: hacer prondésticos, fijar metas, objetivos,
estrategias y politicas en todas sus areas funcionales.

La estructura organizativa de la empresa esta conformada por las
dreas de: Presidencia, Gerencia General, Asistentes, Jefe de
Recursos Humanos y Encargados, ademds existe un area de apoyo
financiera gque esta representada por un contador. Cabe aclarar
que la anterior estructura se debe a que la empresa forma parte
de una sociedad.

La empresa no cuenta con un organigrama que represente de manera
general las relaciones de autoridad, asi mismo no posee un
manual de descripcidén de puestos que refleje las funciones
correspondientes a cada puesto de trabajo con que cuenta la
empresa.

Es importante mencionar otro aspecto, la funcién de motivar de
la administracidén incluye elementos como: liderazgo,

comunicacidén, y trabajo en equipo; los cuales, en la empresa se
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dan de la siguiente manera: el liderazgo es ejercido por parte
del Gerente General quien es el responsable de las operaciones
dentro de la empresa y de la toma de decisiones de acuerdo a las
circunstancias y que estas a su vez son comunicadas de arriba
hacia abajo, vertical descendente; la mayoria de ocasiones se
utiliza la comunicacidén oral y los equipos de trabajo estén
organizados de acuerdo a las funciones especificas de cada
empleado.

En la empresa las actividades de la administracién de personal
se llevan a cabo a través de un encargado guien es denominado
Jefe de Recursos Humanos, el cual desempefia las funciones de
reclutamiento y seleccidén a través de avisos en los periddicos
tomando en cuenta la experiencia y conocimientos Dbasicos
requeridos, lo que ademds requiere de un periodo de prueba para
observar su desempefio en el puesto. El desarrollo del personal
se lleva a cabo a través de un adiestramiento y la forma de pago
se da por medio de un sueldo fijo, donde ademas el empleado
recibe las prestaciones de bonificacidén, aguinaldo, vacaciones,
seguro social y AFP. Asi mismo sostienen que cuenta la empresa
con medidas para garantizar la seguridad e higiene del empleado.
Cabe destacar, que dentro de la empresa no se lleva a cabo
ningiun tipo de capacitacién encaminada al desarrollo del

personal.



71

Para garantizar el buen funcionamiento de las operaciones dentro
de las empresa la funcidén de control es ejercida por: el Gerente
General, el Jefe de Recursos Humanos y el Contador. Se llevan a
cabo controles como: control de calidad del producto terminado y
control contable.

Entre los aspectos que no son tomados en cuenta estan: el
establecimiento de estédndares para medir el desempefio individual
y organizacional que permita comparar el desempefio real con el

planificado y de esta manera tomar acciones correctivas.

8.2.2.2. AREA DE MARKETING

En esta &area es importante evaluar aquellas variables que
tengan relacidén con el bien o producto gque la empresa vende para
satisfacer las necesidades de los consumidores. A través de
observacién directa se pudo determinar que los clientes de la
empresa son personas de ambos sexos.

Para la fabricacién de sus productos la empresa utiliza
suministros de calidad los cuales adquiere a través de
proveedores nacionales y extranjeros lo que no afecta ni la
calidad ni el precio de sus productos.

Para la venta de sus productos la empresa utiliza tres canales
de distribucidén, mayoreo, minoreo y detalle, para lo cual hace

uso de intermediarios como canal indirecto de distribucidén vy
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produce para vender al detalle a través de salas de venta; tiene
cobertura en la zona Central y Oriental.

Con objeto de aumentar las ventas, la empresa hace uso de la
publicidad a través de anuncios de prensa y televisidn.

El encargado del personal de ventas es el Gerente General quien
coordina directamente a cada empleado en sus salas de venta.

La fijacidén de precios se realiza en base a la aceptacién del
producto y con objeto de incrementar sus ventas y mantenerse en
el mercado, ademéds, otro aspecto que determina la fijacidén de
precios es la competencia, es decir, los precios que prevalecen
en el mercado.

Para planificar la comercializacidén de sus productos la empresa
se Dbasa en la apreciacién de sus vendedores y de sus
intermediarios; no se realizan investigaciones de mercado debido

a los costos que esto implica.

8.2.2.3. AREA DE FINANZAS

Con frecuencia la situacidén financiera es la mejor medida para
establecer la posicidén competitiva de la empresa, ante tal
afirmacidén, es importante conocer la forma que se realiza esta
funcién dentro de la empresa.

En relacidén al capital de trabajo, la empresa mantiene un saldo

minimo de efectivo el cual es utilizado para cualquier compra o
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gasto inesperado.

El control que la empresa ejerce sobre el dinero es la
conciliacidén de la cuenta bancaria y el corte de caja diario que
se realiza a los vendedores.

La politica de crédito que utiliza la empresa, va dirigida a los
compradores mayoristas.

Los inventarios de materia prima y suministro se determinan en
base a o6rdenes de produccién, los cuales se adquieren al contado
y al crédito. Los criterios que la empresa utiliza para escoger
a sus proveedores son el precio y la calidad.

El control de inventario se ejerce sobre el control de
materiales, productos en proceso y terminados.

Los presupuestos que se realizan son: Los presupuestos de venta,
de produccién y de efectivo con la finalidad de planificar con
anticipacidén las necesidades de fondos.

Los datos financieros de la empresa muestran que sus utilidades
han aumentado en los dltimos afos, los cuales han sido

destinados a la reinversidn.

8.2.2.4. AREA DE PRODUCCION

El tipo de produccibén para la confeccidén de los diferentes

estilos de ropa, se puede definir como manufacturero, ya que en
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sus diferentes etapas intervienen herramientas manuales,
maquinaria y equipo mecanico.

El proceso de produccién inicia desde la compra de materia prima
que se utilizard de acuerdo a la orden de produccidédn realizada o
pedidos la cual se envia a la planta o taller donde seré
confeccionada la prenda vy cuando se obtiene el producto
terminado éste es distribuido a sus clientes mayoristas o
minoristas y a sus diferentes salas de venta.

Los productos que se confeccionan son: camisa escolar y de
vestir, guayabera escolar y de vestir, pantalones de uniforme vy
de vestir y ropa interior como calzoncillos y bdéxer. La marca
de los productos es: NORMA, DURAMAS Y PIERRE ROBERT.

Sus niveles de produccién se determinan a través de pedidos vy
stock.

La capacidad de produccidén de la maquinaria es utilizada a un
100%.

La calidad del producto es importante para garantizar su
aceptacidén en el mercado, debido a esto se realiza una revisidn
general del producto terminado wutilizando como método la

observacidén directa.

8.2.3. AUDITORIA EXTERNA
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El Salvador es fundamentalmente un pais formado por
empresas de pequefia escala. Segun el ultimo censo econdédmico, los
establecimientos con menos de 100 empleados representan el 99.1%
del parque empresarial no agricola del pais.?®
Dentro de este amplio sector, la pequefia y mediana empresa
desempefia un papel determinante. Esta importancia se refleja
principalmente en su contribucién al empleo, al producto interno
bruto.

Dentro de este apartado se desarrollan algunos temas importantes
para la comprensién del entorno dentro del cual se desenvuelve

la mediana empresa de confeccidén de ropa salvadoreiia.

3% Ministerio de Economia, 1993, “Censo Econdmico 1993”, Direccién General de Estadistica y Censos, San Salvador, El Salvador.



76

8.2.3.1. FACTORES ECONOMICOS

La economia salvadorefia ha venido reduciendo su ritmo de
crecimiento, en 1997 lo hizo a razdédn de 4.2%.
Segin las estimaciones del Banco Central de Reserva de EI1
Salvador (BCR), para el afio 2001, el Producto Interno Bruto
(PIB) alcanzdé la cifra de US$13,739 millones, lo que representa
un PIB per cépita anual de US$2,148. De acuerdo con The
Economics Intelligence Unit, El1 Salvador aporta el 20% del PIB
Centroamericano, detrds de Guatemala y Costa Rica.
Para el 2001, el PIB crecidé Unicamente 1.8%. Uno de 1los
principales responsables de esta caida fue el sector
agropecuario, aquejado por la sequia que enfrentd el pais y por
la crisis de precios en varios de los principales productos de
exportacidén agricola.
Las exportaciones para el mismo afio disminuyeron en comparacién
con las reportadas para el afio 2000, como consecuencia,
principalmente, de los bajos precios del café. En el 4&rea de
exportaciones, la maquila textil sigue siendo el rubro de mayor
dinamismo. Por otra parte, las importaciones llegaron a USS$5,027
millones. Los Dbienes intermedios son los mas importantes,
seguidos de los bienes de consumo y las importaciones de la

industria de la maquila.’’

3" Martinez E. J., Vieytez E. B., “Desafios y Oportunidades de las PYME Salvadorefias”, FUNDES, 2002. P. 1.
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Para el presente afio, el logro mas importante del primer
semestre es el aumento del 7.2% de las exportaciones, en
comparacién con igual periodo de 2002, y la inflacidén se mantuvo
en 5.2%.

Pero las importaciones también aumentaron y en méas proporcidn
que las anteriores. Su alza fue del 14.4% la diferencia entre
ambos rubros crecid 24.7% en el primer semestre del afio segun el
reporte del BCR.

EL COMERCIO EXTERIOR DEL PRIMER SEMESTRE

2003
(Cifras en millones de ddblares)

EXPORTACIONES Us$
Tradicionales 109
No tradicionales 535
Maquila 915
Total de exportaciones 1,559

IMPORTACIONES
Bienes de Consumo 765
Bienes intermedios 931
Bienes de Capital 467
Maquila 667
Total de Importaciones 2,830

DEFICIT COMERCIAL 1,271
Cuadro 6

Fuente: BCR/ Ministerio de Hacienda

Si no fuera por las remesas que también experimentan una
tendencia alcista, la balanza de pagos experimentaria un déficit
igualmente ascendente, y la estabilidad econdmica no seria tan

s6lida.’®

% Evelin Galdamez, “Débil mejora de la Economia”, Seccién Negocios EL DIARIO DE HOY, Viernes 29 de Agosto de 2003. P. 32.
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Las remesas familiares que provienen de los salvadorefios qgue
viven en los Estados Unidos representan una de las mayores
fuentes de divisas para la economia del pais para el 2001,
ingresaron por este concepto USS$S 1,910 millones equivalentes al
13.7% del PIB, para el 2002 se esperaba una cifra de US $1,987

millones.?>’

Para el primer semestre del presente afio al BCR
registraba US$ 1,006.8 millones. Por lo que al cierre de junio,
las remesas cubrian el 79.2% del cierre de la balanza comercial,
lo que explica que el pais cuenta con liquidez para respaldar
sus compras y sus compromisos crediticios.®’

Las remesas han aumentado y financian una parte importante del
consumo, también han contribuido a mantener el ahorro nacional
en un nivel estable. Una dificultad primordial a que hace frente
El Salvador consiste en canalizar una parte de esas remesas para
lograr el nivel méas elevado del ahorro, que después pueda servir
para financiar un nivel de inversién mas importante.

La Ley de Integracién Monetaria introdujo el dbélar de los
Estados Unidos como moneda de curso legal en enero del 2001 y al
cabo de unos meses la economia estaba practicamente dolarizada.
Esto reemplazard el sistema de cambio fijo wutilizado entre 1993
y 2001, los tipos de interés disminuyeron notablemente, lo cual

segun se prevé contribuird a fomentar al aumento del PIB.

% Martinez E. J., Vieytez E. B. Op Cit. Pp. 2, 3.
“ Evelin Galdamez, “El Fisco se Robustece”, Seccién Negocios EL DIARIO DE HOY, Jueves 7 de Agosto de 2003. P. 24.
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La tendencia a la baja de las tasas de interés ha sido producto
de la eliminacidén del riesgo cambiario, de la reduccidén de las
tasas de interés en los mercados internacionales, asi como los
ajustes internos (reduccidén de 1los costos de operacién de la
banca por medio de fusiones ejecutadas por casi todos los bancos
mads grandes de el pais entre otros).

En todo caso el pais cuenta con las tasas de interés en dblares
mas bajos de la regidén Centroamericana y buena parte de América
Latina.*

El déficit fiscal ha aumentado en los UGltimos afios, hasta
alcanzar el 3,3% del PIB en el 2001, lo que en parte se debe a
los esfuerzos de reconstruccidén consiguientes a los desastres
naturales acaecidos. Como respuesta las autoridades definieron
una estrategia a fin de reducir gradualmente el déficit y lograr

el equilibrio para el 2006.%

8.2.3.2. FACTORES SOCIALES

Los factores sociales son de vital importancia en el andlisis
ambiental de la mediana empresa de confeccidén de ropa. Para el
afio 2002 la poblacién salvadoreiia alcanzdé los 6.5 millones de

habitantes de 1los cuales el 59.3% habita en zonas urbanas, la

“ FUSADES, “Informe Trimestral de Coyuntura”, Cuarto Trimestre de 2001, Sector Financiero. P. 64.
42 OMC, “Examen de las Politicas Comerciales”, 2003. P. 9.



80

tasa de desempleo para este afo llego al 6.2% mientras que la
tasa de subempleo se estima en 29.8%.%

De acuerdo con el informe de desarrollo humano del PNUD (Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo), el pais se ubicd en
el puesto 95 en el indice de desarrollo humano medio.

Para el afio 2003, el informe del PNUD concluye que Centroamérica
ha perdido dinamismo en el ritmo de progreso que caracterizd su
desarrollo humano durante la mitad de los afios 90.

Los especialistas agregan que las mejoras alcanzadas al
despuntar el siglo XXI, en esperanza de vida, mortalidad
infantil, cobertura educativa y salud, se vieron afectadas por
la desaceleracidén econdmica, la desarticulacidédn entre el sector
productivo y el empleo, cierto deterioro de la equidad, la
vulnerabilidad ambiental % social, y un proceso de
democratizacién gque mantiene sus logros, pero dgue avanza con
lentitud. Para el caso especifico de E1l Salvador, el informe del
PNUD acusa que “es el pais Centroamericano con un menor esfuerzo
en gasto social”, 1lo mismo como porcentaje del PIB que como
porcentaje del gasto publico total, El1l Salvador es el que menos
recursos destina a la inversién social en Centroamérica.

(Detalle en cuadro 7).

 Direccién de Internet: WWW.anep.org.sv/indicadores.htm. bocumento: “El Salvador en Cifras’.
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LO QUE LA REGION INVIERTE EN LA GENTE

(Cifras correspondientes a 1998-1999)

Gasto publico Gasto Gasto publico
Social publico Social como %
PAis Per capita en social como del Gasto
dbélares de 1997. % del PIB Publico.
Panama 642 19.4 30.8
Costa Rica 622 16.8 43.1
Guatemala 107 5.2 46.2
El Salvador 82 4.3 27.0
Nicaragua 57 12.7 37.0
Honduras 57 7.4 34.3
Cuadro 7

Fuente: Informe del PNUD con base a cifras oficiales.

El Salvador ha impulsado una profunda reforma educativa, pero la
inversidén publica social sigue siendo demasiada baja, el indice
de analfabetismo actual es del 14%.

Como consecuencia de la ©pobreza existen problemas en la
poblacidén como son: sub alimentacidén, desnutricidn, mortalidad
infantil, situaciones de salud pésima, la wviolencia como
problema de seguridad que se deriva de actos cometidos por

delincuentes comunes.*

Se estima que la poblacidén salvadorefia crecerd en los prdéximos
dos afios en 2 millones y medio, lo cual implica gque por cada
kilbébmetro cuadrado ya no habrada 300 habitantes sino 500. E1

déficit habitacional hasta el 2001 era de 508,800 casas. Cada

% Direccién de Internet: WWW.Mmined.org.sv/indicadoressociales.htm. “Indicadores Sociales”.
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afio surgen 40 mil nuevos hogares, lo cual indica que el déficit
de vivienda crecerd hasta 571,615 dentro de trece afios.®

El Salvador, tiene una estructura poblacional que en su mayor
parte son joévenes e infantes y un menor porcentaje son adultos.
Una poblacidén joven crea habitos de compra que se inclinan a la
moda y a las novedades en los productos, influenciados por la
publicidad; es decir qgue tienden a comprar bienes y servicios

por su marca, color, empaque, estilos, etc.”®

8.2.3.3. FACTORES TECNOLOGICOS

Los avances tecnoldgicos representan importantes oportunidades
O amenazas que se deben tomar en cuenta en el funcionamiento de
toda organizacién.
El ritmo de cambio tecnoldégico va en aumento y estd acabando
literalmente con més negocios. Es por ello que las empresas
deben incluir la tecnologia en las &reas de administracién,

finanzas, mercadotecnia y produccién.?’

% Wilfredo Moreno, “Discuten medidas para reducir el déficit de vivienda”, Seccién Negocios EL DIARIO DE HOY, viernes 29 de Agosto
de 2003. P. 44.

“ Martinez E. J., Vieytez E. B., Op Cit. P. 15

4 bid. P. 44.



83

Segun la investigacidén realizada, los duefios de las empresas
manifestaron no haber realizado ningin tipo de inversidén en
maquinaria en los ultimos afios debido a que no ha habido un
crecimiento significativo en este tipo de empresas. Otro factor
relevante reside en el hecho de que las Organizaciones
tradicionalmente limitan el gasto para tecnologia a la cantidad
que puedan financiar no déndole la suficiente importancia a este
factor.

Seguin informacidén proporcionada por la Jefe de Mercadeo vy
Relaciones Publicas de la Asociacidén Salvadorefia de la Industria
de la confeccidén (ASIC), para la mediana empresa invertir en
tecnologia implica erogaciones de $30,000 a $50,000, ademés, se
manifestd que para este tipo de empresas resulta conveniente
importar su maquinaria que adquirirla localmente ya que ésto
implica costos mas elevados. Asimismo las medianas empresas
dedicadas a la confeccidén no disponen de informacidén sobre
tecnologias apropiadas a sus necesidades y con la capacidad de
incidir positivamente en sus condiciones de competitividad.
Existen opiniones que atribuyen a las instituciones
gubernamentales e intermediarias, poca voluntad de apoyar a la
mediana empresa en su proceso de adaptacién a tecnologia
innovadora que pueda mejorar sus condiciones de competitividad,

particularmente, de financiamiento en condiciones blandas para
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promover la innovacidén tecnoldgica.

8.2.3.4. FACTORES POLITICOS

Los factores politicos, gubernamentales y legales pueden
representar oportunidades o amenazas claves para todo tipo de
organizaciédn.

El programa de gobierno implementado actualmente comprende 1lo
siguiente:

1. Consolidacién de la estabilidad econdémica.

- Fortalecimiento de las finanzas publicas.

- Estabilidad al régimen monetario y cambiario

- Estabilidad del sistema financiero.

2. Alianza para el trabajo.

- Desarrollo agropecuario

- Desarrollo de la micro, pequefla y mediana empresa

- Desarrollo de las exportaciones

- Promocién y atraccidén de las inversiones

- Salvadorefios en el exterior

- Integracién productiva y comercial con Centroamérica

- Desarrollo de una nueva cultura de trabajo

- Desarrollo y fortalecimiento de infraestructura de trabajo.

3. Alianza Solidaria

- Fomento de la participacidédn local y Descentralizacidn de 1la
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Gestidén Gubernamental.
- Generacidén de las oportunidades para progresar.
- Acceso Efectivo a servicios basicos
- Desarrollo personal e integracién familiar.
4. Alianza por la Seguridad.
- Seguridad publica efectiva.
- Fortalecimiento de la seguridad juridica.
- Seguridad y defensa nacional.
5. Alianza para el futuro.
- Desarrollo sostenible en armonia con el medio ambiente

- Funcionamiento del gran San Salwvador.

anterior se representa en la siguiente figura:
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Figura 2: Programa de Gobierno 1999-2004.

PROGRAMA DE GOBIERNO
LA NUEVA ALIANZA

PROGRESO Y CONSOLIDACION
DEMOCRATICA.

ALIANZA POR EL TRABAJO
- Politicas sectoriales.

- Salvadorefios en el exterior
socios del desarrollo.

- Nueva Cultura de trabajo.

- Infraestructura econémica

- Integracion productiva y
comercial con C.A.

— >
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ALIANZA POR LA
SEGURIDAD
- Seguridad publica efectiva.
- Seguridad juridica.
- Seguridad y defensa personal

- Seguridad en casos de desastre.

basicos.

GOBIERNO
EFECTIVO

ALIANZA SOLIDARIA
- Participacién Local
descentralizacion de la gestion
gubernamental.
- Generacidn de oportunidades

para progresar.
— - Acceso efectivo a servicios

- Desarrollo personal e
integracion familiar.

Y
PARTICIPA
TIVO PARA

NUEVOS

DESAFIOS

mundo.

ALIANZA POR EL

——— > - Desarrollo sostenible en
armonia con el medio
ambiente.

- Hagamos que el gran San
Salvador funcione.

- Integracion con C.A. y el
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Lo anterior representa el programa de gobierno elaborado para la
gestidén del presidente Francisco Flores que comprende el periodo
1999-2004, el cual representa una planificacidén de las politicas
a impulsar en su Gestién.®® El programa pretende el desarrollo de
las 4&reas estratégicas de accidén mencionadas anteriormente,
dentro de las cuales esta el desarrollo de la Micro, pequefia y
mediana empresa para lo cual se han creado programas, para
brindar apoyo y asesoria a través de Instituciones como AMPES
(Asociacién de los Medianos y Pequefios empresarios de el
Salvador). Ademds otras medidas implementadas que afectan al
sector de la Mediana Empresa son: Estabilidad en el régimen

monetario y cambiario y el Fomento de las exportaciones.

8.2.3.5. FACTORES COMPETITIVOS

Las condiciones de la competencia son todas aquellas practicas
comerciales que son realizadas por algunas empresas para obtener
una posicién de ventaja en el mercado y provocar una situacién
de desventaja para otras empresas con quienes mantiene
relaciones comerciales, vy que implicarian el abuso de una
posicidén de dominio en el mercado por parte de una empresa o la

realizacidén de actos de competencia desleal.

48 BCR. Programa de Gobierno 1999 — 2004. “La Nueva Alianza”.
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En el caso especifico del sector de la mediana empresa de
confeccién de ropa, segun la investigacidén realizada vy la
experiencia de sus duefios la competencia mas significativa esté
representada por las empresas que operan a su mismo nivel debido
a que compiten en precio, calidad y estilos similares.

Cabe mencionar que otro tipo de ©précticas de competencia
consiste en comportamientos mercantiles que atentan contra el
interés social o gque van en contra de las buenas costumbres
mercantiles conocidas como competencia desleal, que generalmente
proviene de empresas gue operan en paises asiadticos y que

distribuyen sus productos en el pais a bajo costo.

9. ANALISIS FODA

Para la realizacién del andlisis FODA que se presenta a
continuacién, se utilizdé la investigacidén realizada en la
auditoria interna y externa.

(Ver cuadro 8)



AMBIENTE INTERNO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Variedad de Productos
Nivel de Produccién
Control de Calidad
Capacidad de Produccidén
Presupuestos

Control de Efectivo
Niveles de Venta
Politicas de Crédito
Control de Inventario

Misidén

Objetivos

Estructura Organizativa
Politicas

Estrategias

Capacitacidén y Desarrollo
Higiene y Seguridad
Planificacioén de la
Comercializacidén

protegiendo el medio ambiente
e integracién con C.A. y el
mundo.

Precios Gustos y Preferencias del
Proveedores Consumidor
Canales de Distribucién Cobertura de Mercado
Salarios y Prestaciones Publicidad
Comunicacién
Reclutamiento y Seleccidn
AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Exportaciones Producto Interno Bruto
Remesas Familiares Importaciones
Ley de Integracidén Monetaria Déficit Fiscal
Interés Bancario Politicas de participacién
Innovacién en maquinaria y|local, generacioén de
equipo oportunidades, acceso a
Politicas orientadas al|servicios béasicos y desarrollo
sector agropecuario, micro vy |personal e integracidén
pequefla empresa familiar
Politicas de seguridad |Crecimiento Poblacional
publica, Jjuridica vy defensa|Analfabetismo
nacional Acceso a Servicios de Salud
Politicas para lograr el [Nivel de Pobreza
desarrollo sostenible |Déficit Habitacional

Precios de la Competencia
Variedad de Productos
Calidad del Producto
Competencia Desleal

Cuadro 8: Analisis FODA.
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10. CONCLUSIONES

1. La funcidén administrativa de la mediana empresa de
confeccién de ropa es desempefiada por un Gerente General, quien
es el responsable de todas las operaciones que se llevan a cabo
dentro de la empresa.

2. La declaracién de misidén con que cuenta la mayoria de
empresas no estd claramente definida, debido a que no responde a
las siguientes preguntas: ;Quiénes somos?, ¢Qué producimos?,
¢Para quiénes producimos? Y ;Para qué lo hacemos?.

3. En las empresas en estudio la actividad de planificacidén se
lleva a <cabo a través del establecimiento de objetivos,
estrategias y politicas, sin embargo, la mayoria estéan
orientadas al &rea de produccidn.

4. La estructura organizativa estd dividida por departamentos,
sin embargo, no se cuenta con un organigrama que represente de
manera general las relaciones de autoridad de la empresa.

5. En la mediana empresa de confeccién de ropa no se da la
importancia debida al desarrollo de su personal, ya que solo la
mitad de ellas invierte en capacitaciones.

6. Dentro de la empresa el control de las operaciones
financieras se lleva a cabo a través de una persona encargada
quien es el contador, la planificacidén de las necesidades de

fondos se lleva a cabo a través de la elaboracidén de
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presupuestos. Las wutilidades se determinan a través de las
operaciones financieras las cuales, en los Ultimos afos han
disminuido.

7. La comercializacidén de los productos se lleva a cabo tomando
en cuenta criterios como la demanda del producto y la época
estacional, siendo su cobertura de mercado en su mayoria la zona
central vy utilizando como canal de distribucién el mayoreo.
Dentro de la empresa no se cuenta con una persona encargada
especificamente del &rea de mercadeo.

8. Los niveles de produccidén de las empresas en estudio se
determinan en base a pedidos de los clientes para lo cual se
utiliza una capacidad de la magquinaria de un 75%-95%, para la
produccién de sus productos (menos de 10 tipos de productos
diferentes) .

9. Para garantizar la calidad de los productos dgue se
confeccionan se lleva a cabo un control de calidad en la materia
prima vy en la revisidén del producto terminado.

10. La competencia para la mediana empresa de confeccidédn de
ropa es alta, siendo su principal competencia los talleres no
registrados que funcionan ilegalmente vy los productos qgue
provienen de China y Taiwén.

11. Segun el analisis FODA realizado, los factores que

representan una fortaleza ©para la empresa son finanzas vy
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produccién, debido a que se les da mayor prioridad en la
empresa; mientras que los factores que representan una mayor
debilidad son el &rea administrativa y de mercadeo, ya que se
han descuidado aspectos de la filosofia, organizacidén vy
planificacién de la empresa.

12. En cuanto a los factores externos, los que representan una
amenaza son los competitivos vy los sociales, y los que
representan una oportunidad son los econdémicos, tecnoldgicos vy

politicos.

11. RECOMENDACIONES

1. Se recomienda que el responsable de las funciones
administrativas de la empresa sea el Gerente General quien debe
trabajar coordinadamente con los encargados de las areas
funcionales de la organizacién.

2. Es necesario redisefiar la declaracidén de misidn para que las
empresas cuenten con un medio que les permita definir claramente
su naturaleza y propdsito.

3. Se debe establecer dentro de la empresa un manual dgue
contenga objetivos, estrategias y politicas enfocadas a todas
las actividades de la empresa que permitan a la organizacidn

planificar sus actividades y prepararse para el futuro a fin de
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que exista una coordinacidén entre los departamentos y dentro de
ellos.

4. Debe crearse un organigrama que represente de manera General
las relaciones de autoridad a través de una estructura
organizativa dividida por departamentos, que indique asimismo la
persona responsable de cada area funcional de la empresa; y ésta
debe darse a conocer a todos los miembros de la organizacién.

5. Se recomienda que la gerencia de la empresa invierta en el
desarrollo de su personal a través de capacitaciones; utilizando
los servicios que ofrecen las instituciones creadas por el
gobierno de apoyo a la mediana empresa.

6. Las operaciones financieras de la empresa deben continuar
siendo responsabilidad de un Contador quien debe trabajar
coordinadamente con el Gerente General a fin de garantizar la
rentabilidad de la empresa y la planificacién de sus necesidades
de fondos.

7. Es recomendable que la gerencia de la empresa designe un
responsable de monitorear los productos y precios de la
competencia y los gustos y preferencias del cliente con la
finalidad de mejorar la comercializacidédn de sus productos.

8. Se recomienda que los niveles de produccidén de la empresa se
determinen en base a los pedidos y se mantenga un nivel de

inventario que les permita afrontar cualquier demanda
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imprevista.

9. Se recomienda que para garantizar la calidad de los productos
que se confeccionan se deben establecer politicas de calidad,
las cuales deben ser responsabilidad del encargado de produccidn
con la finalidad de 1llevar un control de la materia prima,
producto en proceso y producto terminado.

10. Diseflar una campafila publicitaria dirigida a resaltar la
calidad de 1los productos que se confeccionan para aumentar la
preferencia de los clientes y combatir la competencia desleal.
11. La administracidén es un proceso interactivo que requiere de
la coordinacién de cada una de las A&areas funcionales de la
organizacién, por tanto se recomienda que dentro de las empresas
se debe de dar la misma importancia a cada una de las A&reas
funcionales de tal forma que estas representen una fortaleza.
Asimismo debe de mantenerse informada de los factores del
entorno que le permitan afrontar las amenazas para aprovechar
las oportunidades.

12. De todo lo anterior es recomendable poner en practica un
modelo de Administracién como herramienta para facilitar la
gestién empresarial de la mediana empresa de la confeccién de

ropa en el municipio de San Salvador.
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CAPITULO III

DISENO DE UN MODELO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA PARA
LA MEDIANA EMPRESA DE CONFECCION DE ROPA EN EL
MUNICIPIO DE SAN SALVADOR. CASO ILUSTRATIVO:

“ALMACENES Y CAMISERIA NORMA”

1. OBJETIVOS DEL CAPITULO
1.1. OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo de administracién estratégica como

herramienta para facilitar la gestidén empresarial de la mediana

empresa de confeccidén de ropa en el Municipio de San Salvador.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Elaborar una guia que describa el procedimiento para la

aplicacién del modelo de administracién estratégica.

Aplicar el modelo de administracidén estratégica al caso

ilustrativo: “Almacenes y Camiseria NORMA” para facilitar su

gestidén empresarial.
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2. MODELO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

En este apartado se propone un modelo de administracidn
estratégica, el cual se considera como una alternativa para
facilitar la gestidén empresarial de la mediana empresa de
confeccidén de ropa en el Municipio de San Salvador.

El modelo de administracidén estratégica se representa a través

del esquema presentado en el capitulo I (Ver figura 1).

A continuacibén se presenta la guia que describe los pasos a
seguir para la implementacién del modelo y su aplicacidédn al caso

ilustrativo.

2.1. FORMULACION DE ESTRATEGIAS

La formulacién de una estrategia consiste en elaborar la
misién de la empresa, detectar las oportunidades y las amenazas
externas de la organizacién, definir sus fuerzas y debilidades,
establecer objetivos a largo plazo, generar y elegir las

estrategias concretas que se seguirén.
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2.1.1. MISION

El primer elemento a considerar para la aplicacidén de un
modelo de administracién estratégica es la declaracién de la
misidén de la empresa.

Los elementos Dbésicos que se deben tomar en cuenta para la
elaboracién de la misidén son los siguientes:

1. :Qué-?

La primera pregunta, el ™“Que”, implica definir las
necesidades que la empresa trata de satisfacer a través
de los productos que elabora.

2. ¢A quién?

El segundo paso de la formulacién de la misidén consiste
en identificar a qué mercado se dirigen los productos de
la empresa.

3. ;Coébmo?

La tercera pregunta se refiere a la manera como la
empresa tratarda de lograr sus metas (actividades,
tecnologia, métodos de venta).

4. :Por qué?

Esta pregunta se refiere a la finalidad que persigue la
empresa, ya sea para aquellas que buscan utilidades como

para aquellas sin animo de lucro.
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Es importante considerar ademds, para poder desarrollar la
capacidad de redactar y evaluar una misidn, revisar la

declaracién de misidén de otras empresas.

A continuacién se presenta la declaracién de misidn
disefiada para “Almacenes y Camiseria Norma”:
MISION:
“Almacenes y Camiseria Norma” es una empresa que se dedica a la
confeccidén y comercializacidédn de ropa, ofreciendo productos de
calidad con responsabilidad y compromiso social, manteniendo el

prestigio de nuestras marcas y la lealtad de nuestros clientes.

2.1.2. AUDITORIA INTERNA

El siguiente paso para formular =estrategias es la
identificacién de las fuerzas y debilidades de una empresa a
través de una evaluacidén interna, la cual requiere que se reuna,
asimile y evalue informacién sobre las operaciones de
administracién, marketing, finanzas y produccidn.

Para la realizacidén de la evaluacidn interna se requiere de la
participacién de gerentes vy empleados para poder determinar
cuales son sus fuerzas y debilidades. AGn cuando el proceso de
administracién estratégica sea supervisado por estrategas

(gerentes), el éxito requiere que éstos y los empleados de todas
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las 4&reas funcionales trabajen Jjuntos para presentar ideas e

informacién.

A continuacién se presentan algunos de los factores que la
empresa debe considerar para la realizacidén de una evaluacién

interna:

AREA FACTORES

- Planificacién: objetivos, estrategias vy
politicas.

- Organizacidn: estructura organizativa,
coordinacién.

- Motivacidn: liderazgo, comunicacidn,

ADMINISTRATIVA delegacidén de autoridad.

- Integracidn de personal: sueldos y
salarios, prestaciones, capacitacién y
desarrollo, seguridad e higiene,
reclutamiento y selecciédn.

- Control: de calidad, financiero, de ventas,
de inventarios.

- An&lisis de clientes

- Compra de suministros

- Venta de productos
MARKETING - Planificacidén de productos
- Politicas de precios

- Distribucién

- Andlisis de oportunidades
- Liquidez

- Capital de trabajo

- Rentabilidad

- Aprovechamiento de activos
- Flujo de efectivo

- Capital contable

FINANZAS

- Materia prima o insumos

- Proceso de produccién

- Nivel de produccién

- Capacidad de produccidn

- Planificaciédn o programacién de la
produccidn

- Producto terminado

- Maquinaria utilizada para producir

Cuadro 9: Factores a considerar en la Evaluacién Interna.

PRODUCCION
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Una vez recopilada toda la informacidén es imprescindible que los
gerentes actuen como estrategas evaluando esta informacidn,
haciendo uso de la siguiente lista de verificacién:
e Administracién:
- ¢:Son los objetivos y las metas de la empresa mensurables y
debidamente comunicados?
- ¢Planifican con eficacia los gerentes de todos los niveles
de la jerarquia?
- ¢Delegan los gerentes correctamente su autoridad?
- ¢Es la estructura de la organizacidén apropiada-?
- ¢Son claras las descripciones del puesto y las
especificaciones del trabajo?
- ¢Es alto el &4nimo de los empleados?
- ¢Es baja la rotacidén de empleados y el ausentismo?
- :Son efectivos los mecanismos de control y recompensa de la
organizacidén?
e Marketing:
- ¢Estadn los mercados eficazmente segmentados?
- ¢Estd en buen posicionamiento la organizacidédn frente a sus
competidores?
- ¢Ha ido aumentando la parte del mercado que corresponde a
la empresa?

- ¢Son confiables los canales presentes de distribucién?
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- ¢Cuenta la empresa con una organizacidén eficaz para las
ventas?

- ¢(Realiza la empresa investigaciones de mercado?

- Son buenos la calidad del producto y el servicio al
cliente?

- ¢Tienen los productos y los servicios el precio justo?

-  ¢Cuenta la empresa con una estrategia eficaz para
promociones y publicidad?

- ¢Son efectivas la planificacién y la presupuestacidn de
marketing?

- ¢Tienen los gerentes de marketing de la empresa la
experiencia y la capacitacidén adecuada?

Finanzas:

- ¢Cuenta la empresa con capital de trabajo suficiente?

- :Son eficaces los procedimientos para presupuestar el
capital~?

- ¢:Son razonables las politicas para pagar dividendos?

- ¢Tiene la empresa buenas relaciones con sus inversionistas
y accionistas?

- ¢Tienen experiencia los gerentes financieros de la empresa
y estan bien preparados?

Producciédn:



- ¢Son confiables vy razonables los proveedores
prima?
- ¢Estdn en buenas condiciones las instalaciones,

la magquinaria y las oficinas?
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de materia

el equipo,

- ¢:Son eficaces los procedimientos y las politicas para el

control de inventario?

- ¢Son eficaces los procedimientos y las politicas para el

control de calidad?

- ¢Estidn estratégicamente ubicadas las instalaciones, los

recursos y los mercados?

- ¢Cuenta la empresa con competencias tecnoldgicas?

La evaluacidén interna realizada para “Almacenes y Camiseria

Norma” se presenta en el capitulo II, numeral 8.2.2.

2.1.3. AUDITORIA EXTERNA

El segundo paso para la formulacién de estrategias es la

realizacidén de una evaluacidn externa, con la cual se pretende

detectar y evaluar los acontecimientos y tendencias
més alld del control de una empresa.

Las variables claves que se deben monitorear son:

que estan
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Factores Econdémicos:

- Disponibilidad de créditos

- Nivel de ingreso disponible

- Tasa de interés

- Tasa de inflacién

- Déficit presupuestal

- Tendencia del Producto Interno Bruto
- Patrones de consumo

- Tendencias del desempleo

- Politica monetaria

- Politica fiscal

- Fluctuaciones de precios

- Tasas impositivas e impuestos

- Factores de importaciones / exportaciones

Factores Sociales:

- Tasa de natalidad

- Tasa de mortalidad

- Tasa de inmigracidén vy emigracién
- Programas de seguridad

- Ingreso per capita

- Estilos de vida

- Hé&bitos de compra

- Nivel promedio de escolaridad
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- Actitud ante la calidad del producto

- Actitud ante el servicio al cliente

Factores Politicos:

- Programa de Gobierno

- Elecciones nacionales y locales

Factores Tecnoldégicos:

- Cambios y avances tecnoldgicos en la maquinaria y equipo
utilizado por la industria

Factores Competitivos:

Para evaluar este factor se deben considerar las siguientes

interrogantes:

- ¢Quiénes son la competencia para la empresa?

- ¢Cuéles son las ventajas de los competidores?

- ¢Cébmo estédn nuestros productos con relacidn a nuestros
principales competidores?

- ¢En qué medida estidn entrando en la industria empresas
nuevas y saliendo empresas antiguas?

-  :;Qué factores clave han dado por resultado nuestra posicidn
competitiva presente?

- ¢Cbmo han cambiado en afios recientes las clasificaciones de
ventas y utilidades de nuestros principales competidores en
la industria? A qué se debe el cambio en las

clasificaciones?
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Para la obtencidén de los factores detallados anteriormente, las
organizaciones tienen a su alcance informacidén estratégica,
tanto publicada como inédita. Las fuentes de informacién inédita
de las cuales pueden auxiliarse incluyen encuestas de clientes,
investigaciones de mercado, reuniones en juntas de propietarios
y gerentes, programas de televisidén y conversacidédn con diversas
partes interesadas. Las fuentes de informacién estratégica
publicada incluyen periddicos, revistas, informes, documentos de
gobierno, libros y directorios. Ademéds, con el uso de sistemas
computarizados se facilita para las empresas poder reunir,
archivar y evaluar la informacidén, asi mismo, hoy en dia se
tiene acceso a base de datos en linea que permiten obtener
informacidén precisa y actualizada.
Fuentes de Informacién:

- Ministerio de Economia

- Asocilacidn Salvadorefia de Industriales (ASI)

- Asociacidén Salvadorefia de la Industria de la Confeccidn

(ASIC)
- Asociacidn de Medianos y Pequefios Empresarios Salvadorefios
(AMPES)
- Banco Central de Reserva (BCR)
- Direccidn General de Estadisticas y Censos (DIGESTYC)

- Cémara de Comercio e Industria de El1 Salvador
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La evaluacidén externa realizada para “Almacenes y Camiseria

Norma” se presenta en el capitulo II, numeral 8.2.3.

2.1.4. ESTABLECER OBJETIVOS A LARGO PLAZO

Los objetivos a largo plazo representan los resultados dgue
se esperan del seguimiento de ciertas estrategias. Las
estrategias son las acciones gque se emprenderdn para alcanzar
los objetivos a largo plazo.

Los objetivos a largo plazo se deben establecer en un marco de
tiempo de 2 a 5 afios y sirven de base para establecer una
planificacidén a largo plazo.

Para que la empresa pueda establecer objetivos debe tomar en
cuenta las siguientes caracteristicas: debe ser alcanzable vy
realista, conocido por todos, descriptivo y estable.

Ademads, para la formulacidén de objetivos se deben tener presente
los siguientes criterios:

- Mensurables, es decir que se pueden medir en términos
monetarios, calidad, cantidad, tiempo, porcentaje, pasos a
seguir, etc.

- Factibilidad, refiriéndose al andlisis de factores internos

y externos que haran posible su realizacidn.
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- Aceptables, tanto para el personal que integra la
organizacién, como para ella misma visualizando costos,
capacidad de las instalaciones, cobertura de atencidn.

- Motivadores, permite influir en los empleados con objeto de
que se comprometan a alcanzarlo.

- Comprensibles, redactados con claridad y sencillez para que
sean accesibles al entendimiento de todo el ©personal
involucrado en su ejecucidn.

- Obligacidén, enfatiza la necesidad de crear un compromiso en
su cumplimiento delegando autoridad y responsabilidad en el
personal relacionado con su logro.

- Participacién de las personas, este criterio contribuird a
que el personal se sienta parte del objetivo de la
organizacidén, puesto que han participado en su planeacidn
desarrollando sus capacidades para promover sus propios
intereses y los de la institucidn.

- Relaciébén, hace referencia a la relacidén gque debe existir
entre la misidén y los objetivos generales dentro de 1la

organizacidn.

Como recomendacién, el proceso que debe utilizar la empresa para
la formulacidn de objetivos debe contar con la participacidén del

gerente y los jefes de cada departamento de la empresa con la
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finalidad de establecer objetivos que comprometan a todos los

miembros.

Los objetivos a largo plazo propuestos para “Almacenes vy

Camiseria Norma” son:

v Ejercer la funcién de administracién a través de las
actividades de planeacién, organizacién, motivaciédn,
integracidén de personal y control para asegurar la posicidn
competitiva de la empresa.

v' Ofrecer los productos que confecciona la empresa a nuevos
mercados con la finalidad de atraer nuevos clientes.

v' Optimizar los recursos de que dispone la empresa a través de
la funcién de finanzas para garantizar la rentabilidad de la
empresa.

v' Contar con los recursos necesarios que permitan confeccionar
productos de calidad para satisfacer las demandas y

expectativa de los clientes.

2.1.5. GENERAR, EVALUAR Y SELECCIONAR ESTRATEGIAS

Identificar y evaluar las estrategias alternativas debe
involucrar al gerente y empleados gque previamente formularon la
declaracién de la misidén, realizaron la evaluacidn externa vy

ejecutaron la evaluacidn interna.
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Las técnicas importantes para formular estrategias deben

integrarse en un marco de tres etapas para tomar decisiones:

ETAPA 1: Etapa de los Insumos:

Esta etapa resume la informacidén basica que se debe tener para
formular estrategias, donde se relne la informacidén obtenida en
la evaluacidén interna vy externa a través de la matriz de
Evaluacién de los Factores Externos (EFE) y la matriz de
Evaluacién de los Factores Internos (EFI). El procedimiento para
desarrollar cada una de estas matrices se presenta a

continuacidn:

MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS (EFI)

Un paso para realizar una auditoria interna de la administracién
estratégica consiste en elaborar una matriz de Evaluacidén de los
Factores Internos (EFI), la cual constituye un instrumento que
resume y evalua las fuerzas y debilidades méds importantes dentro
de las &areas funcionales de la empresa (administracidn,
mercadeo, finanzas y produccidn), y ademés ofrece una base para
identificar y evaluar las relaciones entre dichas &areas (Cuadro
10) .
Esta matriz se desarrolla siguiendo cinco pasos:

1. Hacer wuna lista de los factores identificados en el

proceso de evaluacidébn interna. Usar entre diez y veinte
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factores internos en total, que incluyan tanto fuerzas
como debilidades. Primero anotar las fuerzas y después
las debilidades. Sea lo més especifico posible, usando
porcentajes, razones y cifras comparativas.

. Asignar un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0
(absolutamente importante) a cada uno de los factores.
El peso adjudicado a un factor dado indica la
importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar
el éxito en la industria de la empresa.
Independientemente de que el factor clave represente una
fuerza o una debilidad interna, los factores dque se
considere que repercutirdn mas en el desempefio de la
empresa deben llevar los pesos mas altos. E1 total de
todos los pesos debe sumar 1.0.

. Asignar una calificacidén entre 1 y 4 a cada uno de los
factores a efecto de indicar si el factor representa una
debilidad mayor (calificacidén =1), una debilidad menor
(calificacidén =2), una fuerza menor (calificacidn =3) o
una fuerza mayor (calificacidn =4) . Asi las
calificaciones se refieren a la empresa, mientras dque
los pesos del paso 2 se refieren a la industria.

. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacidn

correspondiente para determinar una calificacidn
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ponderada para cada variable.
5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada variable

para determinar el total ponderado de toda la empresa.

El total ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un méximo de
4.0, siendo la calificacién promedio 2.5. Los totales ponderados
muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son
débiles en lo interno, mientras que las calificaciones muy por
arriba de 2.5 indican una posicién interna fuerte. La cantidad
de factores no influye en la escala de los totales ponderados
porque los pesos siempre suman 1.0. Cuando un factor interno
clave es una fuerza y al mismo tiempo una debilidad, el factor
debe ser incluido dos veces en la matriz EFI y a cada uno se le
debe asignar tanto un peso como una calificacién.

El procedimiento antes descrito se llevd a cabo para el
caso ilustrativo “Almacenes y Camiserias Norma”, para el cual se
tomé de base la investigacién del ambiente interno realizado a
la empresa.

La Matriz de Evaluacidén Interna se presenta a continuacién:
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FACTORES INTERNOS CLAVES CALIFI | TOTAL
PESO | CACION | PONDERADO

FACTORES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
Misidén 0.07 1 0.07
Objetivos 0.04 1 0.04
Estructura Organizativa 0.04 2 0.08
Politicas 0.04 1 0.04
Estrategias 0.04 1 0.04
Comunicacidén 0.03 3 0.09
Reclutamiento y Seleccidn 0.03 3 0.09
Capacitacidén y Desarrollo 0.03 2 0.06
Salarios y Prestaciones 0.03 3 0.09
Higiene y Seguridad 0.02 2 0.08

FACTORES DE MERCADEO
Planificacién de la comercializacidédn | 0.04 1 0.04
Gustos y preferencias del consumidor | 0.03 1 0.03
Cobertura de Mercado 0.03 2 0.06
Precios 0.04 3 0.12
Canales de Distribucién 0.04 3 0.12
Proveedores 0.04 4 0.16
Publicidad 0.04 1 0.04

FACTORES DE FINANZAS
Presupuestos 0.04 3 0.12
Control de Efectivo 0.03 3 0.09
Niveles de venta 0.04 3 0.12
Politicas de crédito 0.03 3 0.09
Control de Inventario 0.04 3 0.12

FACTORES DE PRODUCCION
Variedad de Productos 0.03 3 0.09
Nivel de Produccidén 0.04 3 0.12
Control de Calidad 0.04 3 0.12
Capacidad de Produccidn 0.04 4 0.16
Proceso de Produccidn 0.04 3 0.12

TOTAL 1.00 2.36

Cuadro 10: Matriz de Evaluacién de los Factores Internos (EFI)

ANALISIS:

El total obtenido de 2.36 de la evaluacidn interna indica
que la empresa posee una posicidén interna débil. Lo que indica
que el desempefio administrativo de la empresa no es el adecuado,
ya que segun la investigacién la empresa tiene mayores

debilidades que fortalezas internas.
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MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS (EFE)
Esta matriz constituye un instrumento clave que puede ser de
mucha utilidad para los gerentes, vya que permite resumir vy
evaluar la informacidén econdmica, social, politica, tecnoldgica
y competitiva (Cuadro 11).
La elaboracién de esta matriz consta de cinco pasos:

1. Hacer wuna lista de 1los factores identificados en el
proceso de evaluacién externa. Abarcar un total de entre
diez y veinte factores, incluyendo tanto oportunidades
como amenazas que afectan a la empresa. Primero anotar
las oportunidades y después las amenazas. Sea lo méas
especifico posible, usando porcentajes, razones y cifras
comparativas.

2. Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es
importante) a 1.0 (muy importante). El peso indica la
importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar
el éxito en la industria de la empresa. Las
oportunidades suelen tener pesos mas importantes que las
amenazas pero éstas a su vez, pueden tener pesos altos
si son especialmente graves o amenazadoras. Los pesos
adecuados se pueden determinar comparando a los
competidores que tienen éxito con los que no lo tienen o

analizando el factor en grupo y llegando a un consenso.
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La suma de todos los pesos asignados a los factores debe
sumar 1.0.

3. Asignar una calificacién de 1 a 4 a cada uno de los
factores determinantes para el éxito con objeto de
indicar si las estrategias presentes de la empresa estan
respondiendo con eficacia al factor, donde 4= una
respuesta superior, 3= una respuesta superior a la
media, 2= una respuesta media y 1= una respuesta mala.
Las calificaciones se basan en la eficacia de las
estrategias de la empresa. Asi pues, las calificaciones
se basan en la empresa, mientras que los pesos del paso
2 se basan en la industria.

4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacién
para obtener una calificacidén ponderada.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las
variables para determinar el total ponderado de la
organizacién.

El total ponderado més alto que puede obtener la organizacidn es
4.0 y el total ponderado mas bajo posible es 1.0. El1 valor del
promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica
que la organizacidén estd respondiendo de manera excelente a las
oportunidades y amenazas existentes en su industria. En otras

palabras, las estrategias de la empresa estdn aprovechando con
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eficacia las oportunidades existentes y minimizando los posibles
efectos negativos de las amenazas externas. Un promedio
ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no
estadn capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas
externas.

El procedimiento antes descrito se 1llevdé a cabo para el caso
ilustrativo “Almacenes y Camiseria Norma” para el cual se tomd
de base la investigacién del ambiente externo en el que se
desenvuelve la empresa.

La Matriz de Evaluacidén Externa se presenta a continuacién:

FACTORES EXTERNOS CLAVES PESO CALIF"ICA TOTAL
CION PONDERADO
FACTORES ECONOMICOS
Producto Interno Bruto. 0.06 2 0.12
Exportaciones 0.05 3 0.15
Importaciones 0.04 2 0.08
Remesas Familiares 0.05 4 0.20
Ley de Integracidn Monetaria 0.04 3 0.12
Interés Bancario 0.05 3 0.15
Déficit Fiscal 0.03 2 0.06
FACTORES SOCIALES
Crecimiento Poblacional 0.04 1 0.04
Analfabetismo 0.05 1 0.05
Acceso a servicios de salud 0.04 2 0.08
Nivel de Pobreza 0.06 1 0.06
Déficit Habitacional 0.04 2 0.08
Tasa de desempleo 0.06 1 0.08
FACTORES TECNOLOGICOS
Innovacién en Maquinaria y equipo 0.05 | 3 |O.15
FACTORES COMPETITIVOS
Precios de la Competencia 0.04 2 0.08
Variedad de productos 0.04 2 0.08
Calidad del Producto 0.04 2 0.08
Competencia desleal 0.04 2 0.08
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FACTORES POLITICOS

Politicas orientadas al sector 0.05 3 0.20
agropecuario, micro y pequefia

empresa.

Politicas de seguridad publica 0.04 2 0.08
juridica y defensa nacional.

Politicas de participacidédn local, 0.04 2 0.08
generacién de oportunidades para

progresar, acceso a servicios

bédsicos y desarrollo personal e
integracién familiar.

Politicas para el desarrollo 0.04 2 0.08
sostenible protegiendo el medio
ambiente e integracidén con C.A. y
el mundo.

TOTAL 1.00 2.18
Cuadro 11: Matriz de Evaluacién de los Factores Externos (EFE)

ANALISIS:

El resultado del peso ponderado obtenido es de 2.18 que
estd por debajo del promedio ponderado (2.5) lo que indica que
las estrategias de la empresa no estan aprovechando las

oportunidades, ni evitando las amenazas externas.

ETAPA 2: Etapa de la Adecuacidn:

En esta etapa se generan las estrategias alternativas viables
tomando en cuenta los factores internos vy externos claves
encontrados anteriormente. Una de las técnicas utilizadas para
llevar a cabo esta etapa es la matriz de las Fuerzas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) (Cuadro 12).

El procedimiento para la elaboracidén de una matriz FODA consta
de los siguientes pasos:

1. Hacer una lista de las oportunidades externas de la
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empresa.
Hacer una lista de las amenazas externas de la empresa.
Hacer una lista de las fuerzas internas de la empresa.
Hacer wuna lista de las debilidades internas de 1la
empresa.

Combinar las fuerzas internas con las oportunidades
externas para generar las estrategias ofensivas.
Combinar 1las debilidades internas con oportunidades
externas para generar las estrategias adaptativas.
Combinar las fuerzas internas con las amenazas externas
para generar las estrategias defensivas.

Combinar las debilidades internas con las amenazas

externas para generar las estrategias de supervivencia.

Lo anterior se resume en el siguiente cuadro:

FORTALEZAS DEBILIDADES
1. 1.
2. 2.
3. Anotar las fuerzas 3. Anotar las debilidades
4. 4.
5. 5.
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS
OFENSIVAS
1. Superar las debilidades
2. Usar las fuerzas para aprovechando las
3. Anotar las oportunidades aprovechar las oportunidades
4. oportunidades
5.
AMENAZAS ESTRATEGIAS DEFENSIVAS ESTRATEGIAS DE
SUPERVIVENCIA
1. Usar las fuerzas para
2. evitar las amenazas Reducir las debilidades vy
3. Anotar las amenazas evitar las amenazas
4.
5.

Cuadro 12: Matriz FODA
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Por lo tanto, de acuerdo a la informacién obtenida en el

diagnéstico, las estrategias que resultan de la matriz FODA son

las siguientes:

ESTRATEGIAS OFENSIVAS

Integracién de Fortalezas con Oportunidades

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Variedad de Productos
Nivel de Produccidn
Control de Calidad
Capacidad de Produccidn
Presupuestos

Control de Efectivo
Niveles de Venta
Politicas de Crédito
Control de Inventario
Precios

Proveedores

Canales de Distribuciédn
Salarios y Prestaciones
Comunicacidn
Reclutamiento y Seleccidn

Exportaciones

Remesas Familiares

Ley de Integracidén Monetaria
Interés Bancario

Innovacién en maquinaria y
equipo

Politicas orientadas al sector
agropecuario, micro y pequefla
empresa.

Politicas de seguridad
publica, juridica y defensa
nacional.

Politicas para lograr el
desarrollo sostenible
protegiendo el medio ambiente
e integracién con C.A. y el
mundo.

Cuadro 13: Integracién de Fortalezas con Oportunidades

Estrategia Ofensiva N° 1:

v' Tratar de conseguir una mayor participacién en el mercado para

los productos que confecciona la empresa por medio de un mayor

esfuerzo en la comercializacidn.

Estrategia Ofensiva N° 2:

v' Aprovechar los acuerdos

naciones para contar con mas y mejores

comerciales del

pais con

proveedores de materia
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prima e insumos.

Estrategia Ofensiva N° 3:

v' Ampliar el mercado de la empresa en el extranjero aprovechando
que se cuenta con la capacidad de produccién y variedad de

productos.

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

Integracidén de Fortalezas con Amenazas

FORTALEZAS AMENAZAS
Variedad de Productos Producto Interno Bruto
Nivel de Producciédn Importaciones

Control de Calidad
Capacidad de Produccidn
Presupuestos

Control de Efectivo
Niveles de Venta
Politicas de Crédito
Control de Inventario
Precios

Proveedores

Canales de Distribuciédn
Salarios y Prestaciones
Comunicacidn

Reclutamiento y Seleccidn

Déficit Fiscal

Politicas de participacidn
local, generacidn de
oportunidades, acceso a
servicios béasicos y desarrollo
personal e integracidén familiar
Crecimiento Poblacional
Analfabetismo

Acceso a Servicios de Salud
Nivel de Pobreza

Déficit Habitacional

Precios de la Competencia
Variedad de Productos

Calidad del Producto
Competencia Desleal

Cuadro 14: Integracién de Fortalezas con Amenazas

Estrategia Defensiva N° 1:

v" Mantener los precios accesibles de los productos que ofrece la
empresa tomando en cuenta la capacidad adquisitiva de la
poblaciédn.

Estrategia Defensiva N° 2:

v' Continuar confeccionando

productos que cumplan con la

exigencias de calidad de los clientes para evitar que éstos



sean desplazados por la competencia desleal.

Estrategia Defensiva N° 3:
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v" Monitorear los precios de la competencia en el mercado para

conocer la estructura de precios wvigentes.

ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS

Integracién de Debilidades con Oportunidades

Gustos y Preferencias del
Consumidor

Cobertura de Mercado
Publicidad

DEBILIDADES OPORTUNIDADES
Misidn Exportaciones
Objetivos Remesas Familiares
Estructura Organizativa Ley de Integracidédn Monetaria
Politicas Interés Bancario
Estrategias Innovacién en maguinaria %
Capacitacidén y Desarrollo equipo
Higiene y Seguridad Politicas orientadas al sector
Planificacidén de 1la agropecuario, micro y pequefia
Comercializacidn empresa.

Politicas de seguridad publica,
juridica y defensa nacional.
Politicas para lograr el
desarrollo sostenible
protegiendo el medio ambiente e
integracién con C.A. y el
mundo.

Cuadro 15: Integracién de Debilidades con Oportunidades

Estrategia Adaptativa N° 1:

v Superar la necesidad de capacitacién y desarrollo del personal

de la empresa

aprovechando 1las

politicas del

gobierno

orientadas a la mediana empresa a través de organizaciones que

ofrecen servicios de capacitacidén accesibles.



Estrategia Adaptativa N° 2:

v' Aprovechar la asesoria técnica que brindan instituciones

apoyo a la micro,
gobierno en el
empresa.

Estrategia Adaptativa N° 3:

v' Aumentar la cobertura del mercado utilizando las politicas

mejoramiento de la

administracidn

fomento a las exportaciones impulsadas por el gobierno.

ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA

Integracién de Debilidades con Amenazas

pequefia y mediana empresa creadas por

de

Capacitacién y Desarrollo
Higiene y Seguridad
Planificacidén de 1la

DEBILIDADES AMENAZAS
Misién Producto Interno Bruto
Objetivos Importaciones
Estructura Organizativa Déficit Fiscal
Politicas Politicas de participacién
Estrategias local, generacidén de

oportunidades, acceso a
servicios basicos y desarrollo
personal e integracidn

Comercializacidn familiar

Gustos y Preferencias del Crecimiento Poblacional

Consumidor Analfabetismo

Cobertura de Mercado Acceso a Servicios de Salud

Publicidad Nivel de Pobreza
Déficit Habitacional
Precios de la Competencia
Variedad de Productos
Calidad del Producto
Competencia Desleal

Cuadro 16: Integracién de Debilidades con Amenazas
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de

la

de
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Estrategia de Supervivencia N° 1:

v' Realizar una investigacién de mercado que permita conocer la
situacidén de la competencia y mejorar la planeacidén de 1la
comercializacién.

Estrategia de Supervivencia N° 2:

v' Utilizar la publicidad para posicionar el producto en el

consumidor y combatir la competencia desleal.

ETAPA 3: Etapa de la Decisién

Una vez generadas las estrategias estas deben ser seleccionadas
y evaluadas a través de la matriz Cuantitativa de 1la
Planificacidén Estratégica (MCPE), la cual wusa 1la informacidn
obtenida en la etapa 1 para evaluar, en forma objetiva, las
estrategias alternativas identificadas en la etapa 2 (Cuadro
17).

A continuacidén se explican los seils pasos necesarios para
elaborar la MCPE:

1. Hacer wuna lista de las oportunidades y amenazas
externas y de las fuerzas y debilidades internas de la
empresa, (esta informacién se debe obtener directamente
de la matriz EFE y EFI).

2. Adjudicar pesos a cada uno de los factores internos vy

externos (estos pesos son los mismos que se asignaron
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cuando se construydé la matriz EFE y EFE).

3. Estudiar 1la matriz FODA de la etapa 2 vy después
identificar las estrategias alternativas, cuya
aplicacidén deberd considerar la empresa.

4. Determinar las calificaciones del Atractivo (CA). Se
debe asignar wuna calificacién del atractivo a cada
estrategia para indicar su atractivo relativo en
comparacién con otras. La escala de calificaciones del
atractivo es 1= no es atractiva, 2= algo atractiva, 3=
bastante atractiva y 4= muy atractiva. Cuando el factor
no tiene repercusién en la eleccidén de la estrategia,
no se adjudica calificaciédn.

5. Calcular las calificaciones del atractivo total el cual
se obtiene multiplicando los pesos por las
calificaciones asignadas. Cuanto mayor es la
calificacidén del atractivo total, tanto més atractiva
serd la alternativa estratégica.

6. Calcular el total de 1la suma de calificaciones del
atractivo. Esta suma revela cual es la estrategia que
resulta mds atractiva de cada una de las alternativas.

Luego de identificar las alternativas estratégicas para la
empresa estas deben se discutidas y analizadas por

representantes de cada uno de los departamentos y divisiones
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para ofrecer la oportunidad de dar a conocer lo que esté
haciendo la empresa y por qué, asi como para comprometerse a
contribuir, con el propdésito de que la empresa alcance sus

objetivos.

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

FACTORES CLAVE PESO ALTERNATIVA 1 ALTERNATIVA 2
CA TCA CA TCA
Factores Externos
1.
2.
3.
Factores Internos
1.
2.
3.
TOTAL

Cuadro 17:Matriz Cuantitativa de la Planificacién Estratégica (MCPE)

A continuacidn se presenta la evaluacidn de las
alternativas estratégicas disefladas para el caso ilustrativo:
“Almacenes vy Camiseria Norma”, a través de la matriz MCPE

(Cuadro 18).



Caso Ilustrativo:

MATRIZ MCPE

Almacenes y Camiseria NORMA
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ESTRATEGIAS OFENSIVAS | ESTRATEGIAS DEFENSIVAS ESTRAT. ADAPTATIVAS hSTRAT. SUPERVIVENCIA
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2
FACTORES PESO |[CA|TCA |[CA|[TCA |[CA[TCA |CA|[TCA |[CA|TCA |[CA[TCA |[CA|TCA |[CA|[TCA |[CA|[TCA [CA TCA CA [|TCA

OPORTUNIDADES
1. Exportaciones 0.05 0.2 410.2 0.2
2. Politicas a la microempresa 0.05 0.15|2 ] 0.1 0.15 110.05 410.21(1410.2 0.15
3. Politicas de integraciédn 0.04 0.04 0.16 0.12 0.12
AMENAZAS
1. Nivel de pobreza 0.06 0.12 0.06 0.24 0.12
2. Precios/competencia 0.04 0.08 0.08 0.12 0.08]141]0.16 0.16 3 0.12
3. Competencia desleal 0.04 210.08(2]0.08 310.1214|0.16|3]0.12 3 0.12 4 0.16
FORTALEZAS
1. Variedad de productos 0.03 3(0.09|3(0.09|4|0.12]2|0.06|2|0.06|1]0.03 210.06| 2 0.06
2. Control de calidad 0.04 210.08|13(0.12|3]0.12]2(0.08|3|0.12 310.12 0.1212)0.08] 2 0.08
3. Capacidad de produccién 0.04 310.12|2 |0.08|4|0.16]2(0.08|3]0.12 310.12 0.12]3]0.12] 2 0.08
4. Niveles de venta 0.04 210.08|3]0.12|13]0.12|13(0.12|3(0.12|2|0.08]3|0.12 0.12]2]0.08| 2 0.08 0.12
5. Precios 0.04 3(0.1213(0.12|3(0.12]3(0.12|3|0.12 0.16|2]0.08 310.12] 2 0.08 0.08
6. Proveedores 0.04 1(0.04|41]0.16|2|0.08]1(0.04|(3(0.12|2|0.08 2 0.08
DEBILIDADES
1. Misidn 0.07 210.14|12]0.14|2)0.1412|0.14|2|0.14|2|0.14|2|0.14|3|0.21|2|0.14] 1 0.07 2 0.14
2. Objetivos 0.04 210.08|2]0.08|2]0.08|2(0.08|2|0.08|2|0.08]2|0.08[3(0.12|2(0.08] 1 0.04 2 0.08
3. Estructura organizativa 0.04 210.08|21]0.08|2]0.08]2(0.08|2|0.08|2|0.08]2|0.08[3(0.12|2|0.08] 1 0.04 2 0.08
4. Politicas 0.04 210.08|2(0.08[2|0.08]2|0.08[2]|0.08|2(0.08[2|0.083(0.12|2]0.08] 1 0.04 2 0.08
5. Estrategias 0.04 210.08|2(0.08[2|0.08]2|0.08[2]|0.08|2(0.08[2|0.083(0.12|2]0.08] 1 0.04 2 0.08
6. Capacitacidén y desarrollo 0.03 [2]0.06|2|0.06|2]|0.06]2|0.06|2|0.06|2|0.06]|40.12|2]0.06|2|0.06| 1 0.03 | 2 0.06
7. Planif. de la comercializacién 0.04 410.16|2(0.08|3|0.12]13|0.12|2(0.08|2|0.08 310.12|3(0.12] 4 0.16 | 3 0.12
8. Gustos y Pref. Del cliente 0.03 310.09{3|0.09(3(0.09[3(0.09(3]0.09|2|0.06 310.09] 3 0.09 | 4 0.12
9. Cobertura de mercado 0.03 310.09{2|0.06|3(0.09|1|0.03|2|0.06|3|0.09 410.12] 3 0.09 | 2 0.06
10. Publicidad 0.04 410.16 210.08(2]0.08|2(0.08 310.12] 2 0.08 4 0.16

TOTAL 2.2 1.9 2 1.8 1.9 1.5 1.2 1.4 1.9 1.4 1.46

Cuadro 18:

Aplicacidén de la Matriz MCPE.

CA: Calificacidén del Atractivo

TCA: Total de Calificacidén del A

tractivo
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La matriz MCPE revela cuales son las estrategias que resultaron
més convenientes para la empresa Almacenes y Camiseria NORMA los

cuales son:

% Estrategia Ofensiva:
Conseguir una mayor participaciédn en el mercado para los
productos gque confecciona la empresa por medio de un esfuerzo

en la comercializaciédn.

% Estrategia Defensiva:
Continuar confeccionando productos que cumplan con las
exigencias de calidad de los clientes para evitar que estos

sean desplazados por la competencia desleal.

* Estrategia Adaptativa:
Aumentar la cobertura del mercado utilizando las politicas de

fomento a las exportaciones impulsadas por el gobierno.

¢ Estrategia de Supervivencia:
Utilizar la publicidad para posicionar el producto en la mente

del consumidor y combatir la competencia desleal.
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2.2 IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

La implementacién de una estrategia significa hacer que los

empleados vy el gerente pongan en préactica la estrategia

formulada. Para implementar la estrategia la empresa debe
establecer objetivos anuales, idear politicas y asignar
recursos.

2.2.1. ESTABLECER OBJETIVOS ANUALES

La empresa debe establecer objetivos anuales ya que son el
instrumento m&s importante para vigilar el avance para alcanzar
los objetivos a largo plazo, ya que establecen las prioridades
de los departamentos y divisiones de la empresa.

Los objetivos anuales se deben elaborar utilizando las
caracteristicas y criterios de los objetivos a largo plazo, la
diferencia es que éstos se formulan para un periodo de tiempo

corto (un afo).

Los objetivos a corto plazo propuestos para Almacenes vy

Camiseria NORMA son:

e Elaborar un manual administrativo que contenga la

declaracién de la misidén de la empresa, objetivos,
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politicas y estrategias para guiar el accionar de la
empresa.
Diseflar un organigrama para dar a conocer la divisidén del

trabajo y las relaciones de autoridad dentro de la empresa.

Crear un manual de descripcidén de puestos para definir las
funciones de cada puesto de trabajo y las relaciones entre

estos.

Fomentar la participaciédn de los empleados en la toma de
decisiones para motivarlos a formar parte activa de la

empresa.

Brindar capacitaciones a 1los empleados para mejorar las

habilidades y destrezas de cada puesto de trabajo.

Supervisar a cada empleado a través de los encargados de
cada &area para garantizar el cumplimiento de los planes

establecidos.

Mejorar la apariencia fisicas de las salas de venta con la

finalidad de atraer mas clientes.

Impulsar las ventas al mayoreo para incrementar las ventas

de la empresa.
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Mejorar la publicidad que utiliza la empresa para dgue sus

productos sean reconocidos en el mercado.

Elaborar presupuestos en las &reas funcionales de 1la

empresa para asignar y utilizar correctamente los recursos.

Elaborar inventarios de los productos gque se elaboran vy
distribuyen en la empresa para llevar un control de 1los

productos que se comercializan.

Registrar las operaciones diarias de la empresa para

mantener un control peridédico de sus actividades.

Adquirir materia prima e insumos que cumplan con los
estandares de calidad para garantizar la preferencia del

consumidor en los productos que se confeccionan.

Revisar periddicamente el estado de la maquinaria para

mantener la capacidad de produccién de la empresa.

Adiestrar al personal en el buen uso de la maquinaria para

asegurar la calidad de los productos.
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2.2.2. ESTABLECIMIENTO DE POLITICAS

Las politicas son un medio que debe guiar a los gerentes
hacia la implementacidén de las estrategias y el alcance de los
objetivos. Es importante que en la empresa se establezcan ya
que, estas son las que comunican a los empleados y gerentes 1lo
que se espera de ellos y por tanto aumentan las probabilidades
de la debida ejecucidén de estrategias.

Para establecer ©politicas se deben tomar en cuenta 1los
siguientes criterios:
- Deben indicar una accidén a seguir
- Deben orientar el pensamiento de los gerentes en la toma de
decisiones.
- Se deben establecer por escrito
- Se pueden establecer a nivel general y/o por departamento.

- Deben establecer responsabilidades.

A continuacidén se plantean las politicas que deben ser puestas

en practica para cada una de las estrategias propuestas para

la empresa Almacenes y Camiseria NORMA.

Politicas de apoyo:

1. Los anuncios publicitarios de la empresa deben ser
transmitidos en los horarios de mayor audiencia en radio y

televisiédn.
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11.

12.
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Se debe de realizar mensualmente promociones sobre 1los
productos para estimular la venta de estos.

Debe existir un ejecutivo de ventas encargado de dar a
conocer sus productos al mayoreo.

El personal de ventas debe recibir periddicamente
capacitacidén sobre atencién al cliente.

Todas las salas de venta estardn abiertas de 9:00 a.m. a
7:00 p.m. de lunes a sédbado y domingos de 8:00 a.m. a

12:00 m.

Debe existir una persona encargada de procesar los pedidos
a fin de que sean procesados con rapidez y enviar 1los
articulos puntualmente.

La materia prima debe cumplir con los estandares de calidad
establecidos por la empresa.

El encargado de planta debe supervisar el procesos de

produccién de los productos.

La maquinaria y equipo deben ser revisados periddicamente.
El producto terminado debe ser revisado aleatoriamente

para garantizar que cumplan con las exigencias de calidad.
El gerente debe buscar asesoria en instituciones que

brindan apoyo a la mediana empresa en relacidén a las
exportaciones.

Se debe decidir en junta directiva el programa de apoyo a
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las exportaciones méds conveniente para la empresa.

13. Se deben realizar encuestas periddicamente a los clientes
para conocer sus gustos y preferencias.

14. Se debe dar mayor énfasis en el logotipo y el eslogan de
la empresa a través de la publicidad para poder
posicionarse en la mente del consumidor.

15. La publicidad debe de ser enfocada a resaltar la calidad

en los productos.

2.2.3. ASIGNACION DE RECURSOS

El Ultimo paso de la implementacién de estrategias es la
asignacién de recursos, la cudl se debe realizar después de
establecer los objetivos y politicas de la empresa.

La asignacién de recursos permite ademds, la ejecucidédn de las
estrategias que la empresa pretende implementar.

Para la asignacién de recursos se debe seguir un proceso de
cuatro etapas:

Primera: Ejecutar un inventario de todos los recursos dgue
estdn a disposicién de la empresa.

Segunda: Desarrollar un inventario de los recursos de cada
departamento o divisidn.

Tercera: Realizar solicitudes de recursos a nivel

divisional y departamental.
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Cuarta: Asignar en forma apropiada los recursos a cada

divisién o departamento.

De acuerdo a la investigacidén realizada los recursos necesarios

para la implementacién del modelo son los siguientes:

RECURSOS HUMANOS

La empresa Almacenes y Camiseria NORMA cuenta con el personal
necesario para 1llevar a cabo 1las funciones administrativas vy
operativas de la empresa, pero no cuenta con un organigrama que
defina la estructura organizativa que mejor se adapte a sus
necesidades. Esta estructura mejorard la toma de decisiones vy
permitird definir las funciones de cada puesto de trabajo.

El recurso humano debe ser capacitado sobre la administracién
estratégica y sus beneficios para que el personal se comprometa
en la aplicacién del modelo.

La estructura organizativa propuesta se representa en la

siguiente figura.
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Junta Directiva

Auditor
Externo
Gerente General
Encargado de Encargado de Encargado de Encargado de
Recursos contabilidad produccidn ventas
Humanos
Operarios
Vendedores Ejecutivos
al detalle de venta.

Figura 3: Organigrama para Almacenes y Camiseria NORMA”
Fuente: Propuesto por grupo de trabajo.

RECURSOS FINANCIEROS

Se deben de realizar presupuestos de las operaciones que realiza
la empresa a fin de optimizar los recursos y las necesidades de
la empresa, y los recursos deben ser orientados a satisfacer el
pago de salarios N prestaciones al personal, gastos
administrativos asi como mantenimiento del equipo de oficina,

maquinaria y equipo utilizado para la produccidn.
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RECURSOS MATERIALES

Los recursos materiales como mobiliario y equipo de oficina con
que cuenta la empresa no han sido renovados por lo tanto se
recomienda invertir gradualmente en la compra de estos recursos
para hacer mas productivas las actividades dentro de la empresa.

Dado que la empresa se dedica a la confeccién de ropa y gque
utiliza su capacidad de produccidén al méximo es importante qgue
se de prioridad al mantenimiento e inversién de la maquinaria,
ya que no se ha invertido en los uUltimos afios en este tipo de

recursos.

2.3. EVALUACION DE ESTRATEGIAS

Para garantizar la implementacidn del modelo de
administracién estratégica, se presenta a continuacidén 1los

lineamientos que se deben de seguir:

1. El gerente general de la empresa debe hacer un andlisis
comparativo sobre las ventas desde el punto de vista de
antes y después de la implementacidén del modelo.

2. Verificar el cumplimiento de las actividades contempladas

en el plan después de finalizar 6 meses.
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3. Reprogramar actividades que no se hayan cumplido en el
tiempo estipulado, pero sin entorpecer el proceso de
actividades que corresponden a lo planeado.

4. Dar seguimiento a las actividades que lo requieran para

obtener el resultado final.

Todo 1lo anterior es para asegurar el cumplimiento de 1los
objetivos que se pretenden alcanzar con la implementacidédn del
modelo de administracidén estratégica en la mediana empresa de

confeccidén de ropa.

2.4. PLAN DE IMPLEMENTACION

El modelo de administracién estratégica propuesto requiere
de un plan de implementacidén que describa las actividades
necesarias para llevar a cabo la aplicacidén del modelo vy
garantizar su efectividad en “Almacenes y Camiseria NORMA”.
El plan de implementacién contiene los objetivos que se

pretenden alcanzar, su importancia, politicas, las actividades a

realizar y el cronograma que se seguird para su aplicacidn.
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2.4.1. OBJETIVOS

Objetivo General:
Elaborar un plan de implementacidén que facilite 1la
aplicacién del modelo de administracién estratégica en

“Almacenes y Camiseria NORMA”.

Objetivos Especificos:

v" Determinar cuales son las actividades necesarias para el logro
de los objetivos y estrategias propuestos.

v" Definir los recursos humanos y financieros necesarios para la
realizacidén de las actividades.

v Estimar el periodo de tiempo que serd necesario para la

ejecucién de cada una de las actividades.

2.4.2. POLITICAS

1. El modelo de administracidén estratégica se debe de presentar
a la junta directiva de “Almacenes y Camiseria NORMA”.

2. La implementacidén de la propuesta no debe exceder de un
periodo de un mes después de haber sido aprobado.

3. La implementacién del modelo debe abarcar un periodo de 6
meses a partir de la fecha de su aprobaciédn.

El responsable directo de la aplicacidén del modelo debe ser el

Gerente General de “Almacenes y Camiseria NORMA”.
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CRONOGRAMA PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA
"ALMACENES Y CAMISERIA NORMA"

ANO 2004
ACTIVIDADES RESPONSABLE M E S E S
1 2 3 4 5
1. Presentacién de la propuesta a la Junta Grupo de Trabajo y
Directiva de "Almacenes y Camiseria NORMA" Gerente General
2. Explicacidén d3el contenido de la propuesta Grupo de Trabajo
3. Anadlisis y discusién de la propuesta Gerente General y

Junta Directiva

4. Aprobacidén de la propuesta Gerente General y

Junta Directiva

5. Informar a todo el personal sobre la Gerente General

propuesta

6. Implementacidén del Modelo de "Administracidn|Gerente General y Encargados

Estratégica de las &reas de la empresa

Cuadro 19
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ANEXO 1
CUESTIONARIO

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

Este cuestionario tiene como finalidad realizar un
diagnéstico del sector de la confeccidédn de ropa en el municipio de
San Salvador, lo que contribuird a elaborar una propuesta de la
aplicacién del modelo de administracidén estratégica, por lo cual,
solicitamos de su valiosa colaboracidén contestando las siguientes

preguntas.

1. Nombre de la Empresa:

2. Cargo que desempeia:

3. ¢Tiene la empresa una misién definida?:

Si No

[ 1] [ 1]

4. ¢Cudl es la misién de su negocio?:

5. ¢Tiene la empresa objetivos definidos?:
S Yoo

6. ;Posee la empresa una estructura organizativa?:
Si ] No
7. S1i su respuesta anterior es afirmativa, ¢Como se divide 1la

estructura de su empresa?:
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8. :Se establecen politicas dentro de la empresa?:

S Noo

Si su respuesta es afirmativa, ¢Qué tipo de politicas establecen?:

a) Politicas de mercadeo L1
b) Politicas de Produccidn [ ]
c) Politicas de recursos humanos 1
d) Politicas Financieras ]
e) Otras ]
Especifique:

9. :Se establecen estrategias dentro de su empresa?:

S1 ] No ]

Si su respuesta es afirmativa, :Qué tipo de estrategias
establecen?:

a) Estrategias de mercadeo -

b) Estrategias de Produccidn 1]

c) Estrategias de recursos humanos L]

d) Estrategias Financieras L]

e) Otras ]

Especifique:

10. ¢(Cébmo se da la comunicacidn dentro de la empresa?:
a) Oral

b) Escrita

Hgip

c) Ambas
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11. ;Cudl es el numero de empleados de su empresa?:
a) De 20-40 ]
b) De 41-60 ]
c) De 61-80 ]
d) De 81-100 I:l
12. ;Cébmo recluta y selecciona a su personal?:
a) Recomendaciones personales
P ]
b) Avisos en los periddicos
1
c) Otros.
L 1]
Especifique:
13. :Qué requisitos debe cumplir el personal de su empresa?:
a) Experiencia ]
b) Conocimientos bésicos 1
c) Cualidades personales ]
d) Otros ]
Especifique:
14. :Recibe su personal algin tipo de capacitaciédn?:
si [ No [
15. ¢Cudl es la forma de pago de personal de la empresa?:
a) Sueldo fijo ]
b) Por obra ]
c) Mixto ]
16. ¢Existe un sistema de control contable?:

si [ No [ ]
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17. ¢Planifica con anticipacidén sus necesidades de fondos?:
si [ No [
18. ;Cébmo han sido las utilidades en estos tres ultimos afios?:
Iguales ] Aumentaron ] Disminuyeron ]
19. :Realiza la empresa investigaciones de mercado?:
Si No
1] 1]
20. ¢Cudles son los criterios para planificar la comercializacidn
de sus productos?:
a) Demanda del producto L]
b) Epoca estacional C 1
c) Capacidad de produccién [ ]
d) Moda 1
e) Investigaciones de mercado ]
f) Otros
Especifique:
21. ¢;Cuenta la empresa con salas de venta?:
si [ No [
Si su respuesta es afirmativa ¢cuantas son?:
22. ;Cudl es la cobertura de su mercado?:
a) Zona central ]
b) Zona oriental L]
c) Zona occidental 1
d) Nivel nacional ]
e) Otros -
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Especifique:

23. ¢Qué canales de distribucidén utiliza su empresa?:

a) Mayoreo ]

b) Minoreo ]

c) Detalle ]

d) Otros 1
Especifique:

24. ;Cuéntos tipos de productos confecciona la empresa?

a) Menos de 10 1
b) de 10 - 20 ]
c) mas de 20 L]

25. ¢En base a que determina sus niveles de produccién?:
a) Pedidos

b) Stock

c) Prondsticos

d) Capacidad instalada

oo oo

e) Otros

26. ¢Efectla control de calidad?:

Si 1 No ]

27. ¢Si su respuesta es afirmativa (Cémo ejecuta el control de

calidad?:
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28. ¢En qué porcentaje utiliza la capacidad de produccién de la

maquinaria?:
a) 25%-50% ]
b) 50%-75% I:l
75%-95%
d) 100%
) —

29. :Cbmo considera la competencia para la mediana empresa de
confeccién de ropa?:
a) Alta

]
b) Baja [ ]

30. ¢Quiénes son sus principales competidores?:

31. ¢Qué factores de la competencia afectan el nivel de ventas de
la empresa?:

a) Precio

[ ]
b) Promociones L]
c) Variedad de los productos ]
d) Variedad de marcas ]
e) Mayor publicidad ]
f) Otros ]
Especifique:

32. ;Cémo afectan a la empresa los tratados de libre comercio?:
a) Positivamente 1

b) Negativamente [ ]

Explique:
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33. ¢Considera que la empresa esta preparada para competir con

compafiias extranijeras con la firma de los TLC?:
S — R

34. :Los avances tecnoldégicos constituyen una oportunidad o
amenaza para la empresa?:

Oportunidad ] Amenaza ]

35. Sugerencia o comentario sobre el sector de comercializacidn de

ropa:
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ANEXO 2

GUIA DE ENTREVISTA: GERENTE GENERAL DE “ALMACENES Y CAMISERIA NORMA”

Nombre de la Empresa:

Cargo que desemperfia:

;Tiene la empresa una misién definida?

¢Cuadl es la misidén de su negocio?

;Tiene la empresa objetivos definidos?

;Posee la empresa una estructura organizativa-?
cCémo se divide la estructura de su empresa?

:Se establecen politicas dentro de la empresa-?

;Qué tipo de politicas establecen?

9.

:Se establecen estrategias dentro de su empresa?

;Qué tipo de estrategias establecen?

10.

11.

12.

;Como es la comunicacidédn dentro de la empresa-?
;Cudl es el numero de empleados de su empresa?

¢:Existe una persona responsable del area de recursos humanos

dentro de la empresa? ;Qué funciones desempefia?

13.

14.

15.

l6.

17.

la

18.

;Coémo recluta y selecciona su personal?

;Qué requisitos debe cumplir el personal de su empresa?

¢De que forma realiza el desarrollo del personal-?

;Cudl es la forma de pago de personal de la empresa?

;Seflale los tipos de prestaciones qgque goza el personal de
empresa®?

;Cuenta la empresa con medidas que garanticen la seguridad e

higiene del empleado?
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19. ¢Existe en 1la empresa una persona encargada del &rea de
mercadeo en la empresa?

cQué funciones desempefia?

20. ;Realiza la empresa investigaciones de mercado?

21. ¢Cuédles son los criterios para planificar la comercializacidn
de sus productos:

22. ¢Por qué razdn cree que los clientes prefieren comprar en la
empresa®?

23. ¢Cuenta la empresa con salas de venta?

¢Cuantas son?

24. ¢Cual es la cobertura de su mercado?

25. ¢Cuédles son los criterios para la fijacidén de precios?

26. ;Qué canales de distribucidén utiliza la empresa?

27. ¢Considera dque los proveedores de la empresa afectan 1los
precios y la calidad de sus productos?

28. :Qué ventaja ofrecen los proveedores a la empresa-?

29. ¢De que origen es la materia prima que utiliza?

30. ¢Realiza publicidad para la venta de sus productos?

31. ¢Si su respuesta es afirmativa quien la realiza?

32 ¢Existe una persona encargada del area de finanzas dentro de la
empresa?, ¢(Qué funciones desempefia?

33. ¢Existe un sistema de control contable?

34. :Se realizan presupuestos dentro de la empresa?

:Qué tipo de presupuestos elabora?

35. ¢En qué forma controla el efectivo de su empresa?

36. ¢Planifica con anticipacidén sus necesidades de fondos?
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37. ¢Como han sido las utilidades estos Ultimos tres afios?
38. ¢Existe en nuestro medio lineas de crédito, que favorezcan su
empresa y su industria?
39. ;Qué destino toman las utilidades de su empresa?
40. :Existe una persona responsable del &4rea de produccidén dentro
de la empresa?, ¢que funciones desempefia?
41. ;Cuantos tipos de productos confecciona?
42. :En base a que determina sus niveles de produccidn?
43. ¢Efectta control de calidad?
44. ;Como ejecuta el control de calidad?
45. :En qué porcentaje utiliza la capacidad de produccidén de su
maquinaria?
46. ;Cémo es su proceso de produccidn?
47. ¢Cébmo considera la competencia para la mediana empresa de
confeccidén de ropa-?
48. :;Quiénes son sus principales competidores?
49. ¢Qué factores de la competencia afectan el nivel de ventas de
la empresa?
50. ¢Cébmo afectan a la empresa los tratados de libre comercio?
51. ;Considera que la empresa esta preparada para competir con
compafiias extranjeras con la firma de los TLC?
52. ¢:Los avances tecnoldégicos en la maquinaria industrial
constituyen una amenaza u oportunidad para la empresa?

53. Sugerencia o comentario sobre el sector de comercializacién

de ropa.
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ANEXO 3
GUIA DE ENTREVISTA: JEFE DE RELACIONES PUBLICAS Y MERCADEO

ASOCIACION SALVADORENA DE LA INDUSTRIA DE LA CONFECCION (ASIC)

1. :Qué medidas de politica econdémica afectan al sector de la
confeccidén? y ¢ Cémo lo afectan?.

2. ¢(Existe en el pais disponibilidad de créditos para el sector?

3. ¢Cudles son los aportes del sector al PIB?

4. Cifras de exportaciones e 1importaciones del sector de la
confeccidn.

5. ¢Cuédles son las regulaciones gubernamentales que afectan al
sector?

6. ¢Cudles son los paises con los que tiene mayor relacidén el
sector?

7. ;Cuédles son las empresas que brindan servicios técnicos al
sector de la confeccién?

8. Dentro del sector, ¢Se utiliza tecnologia de punta?

9. ¢(Cébmo considera la competencia para el sector?

10. ¢Cuédles son las fuerzas vy debilidades del sector con la
llegada de los TLC?

11. ;Cudl es el porcentaje de empresas dgque entran y salen del
sector al ano?

12. Limitantes y beneficios del sector de la confeccidn de ropa.
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ANEXO 4

TABULACION DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO

El cuestionario comprendidé las siguientes preguntas:

1. Nombre de la Empresa:

2. Cargo que desempefia:

Respuesta:

EMPRESA CARGO
CREACIONES JAQUELINE S.A. DE C.V. Gerente General
CREACIONES VICHE SOLIS S.A. DE C.V. "
BONSOL (INVERSOL) S.A. DE C.V. "
INVESA S.A. DE C.V. "
INDUSTRIAS ARGUETA "
ALMACENES Y CAMISERIA NORMA "

3. ¢Tiene la empresa una misién definida?
Objetivo: Conocer si la empresa tiene definido su propdsito o

razén de ser que la diferencia de otras empresas similares.

RESPUESTA Fa F%
Si 6 100%

No - -
TOTAL 6 100%

Anadlisis:
El cien por ciento de las empresas cuenta con una misidn

definida, lo gque indica gque se tiene establecido el camino a

seguir en sus actividades.
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Objetivo: Investigar si la empresa cuenta con la declaracidén de su

misidén claramente definida.

EMPRESA

RESPUESTA

S.A. DE C.V.

CREACIONES JAQUELINE

Servir con eficiencia y eficacia a
cada uno de nuestros clientes,
brindando productos de <calidad a
buen precio.

CREACIONES VICHE SOLIS

Ser la mejor empresa de confeccién
de ropa infantil y deportiva en E1

S.A. DE C.V. Salvador que genere prendas de
calidad.
BONSOL (INVERSOL) Abastecer tiendas por departamento
DE C.V. al mercado americano.
Servir con eficiencia y
INVESA S.A. DE C.V. profesionalismo a cada uno de
nuestros intermediarios para que la
excelencia en cada prenda
confeccionada llegue al consumidor
final.

INDUSTRIAS ARGUETA

Somos el impulso promocional de
nuestros clientes, ofreciendo
distincidén, prestigio e 1imagen a
través de soluciones inmediatas e
innovadoras, logrando su bptima

satisfaccidén producto del esfuerzo y
dinamismo de nuestros socios y
empleados.

NORMA

ALMACENES Y CAMISERIA

Confeccidén de camisa escolar y otros
siempre relacionados a la
confeccidn.

Andlisis:

Todas las empresas

puede observar que

cuentan con una misién,

su actividad es

la confeccidén de ropa,

en la cual se

sin
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embargo no todas las empresas la tienen claramente definida ya que

no se han considerado aspectos que describan su filosofia.

5. ¢Tiene la empresa objetivos definidos?
Objetivo: Determinar si la empresa tiene las caracteristicas

basicas de la planificaciédn.

RESPUESTA Fa FS
Si 6 100%

No - -
TOTAL 6 100%

Andlisis:
El cien por ciento de las empresas cuenta con objetivos, sin
embargo, estos no estidn plasmados en un documento lo que

imposibilita la planificacién formal para este tipo de empresas.

6. ;Posee la empresa una estructura organizativa?

Objetivo: Determinar el grado de organizacidén formal que existe.

RESPUESTA Fa FS
Si 6 100%

No - -
TOTAL 6 100%

Analisis:

Segun los resultados obtenidos, la totalidad de las empresas
posee una estructura de organizacidn, sin embargo pudimos
constatar que no se cuenta con un organigrama dque refleje la

estructura de la empresa y sus diferentes &areas de funcionamiento.
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Lo anterior aunado a gque no existe una misidén y objetivos
claramente definidos hace dificil la planificacidén para este tipo

de empresas.

7. Si su respuesta anterior es afirmativa, ¢Cémo se divide la
estructura organizativa de la empresa?
Objetivo: Conocer como se dividen internamente cada una de las

empresas.

EMPRESA RESPUESTA

CREACIONES JAQUELINE Gerencia General y Departamentos
S.A. DE C.V.

CREACIONES VICHE SOLIS |Junta Directiva, Gerente General vy
S.A. DE C.V. Departamentos

BONSOL (INVERSOL) S.A. |Administrativo/Productivo
DE C.V.

INVESA S.A. DE C.V. Gerencia General y Departamentos

Gerente General, Gerente de
INDUSTRIAS ARGUETA Producciédn, Gerente de Mercadeo,
Jefe de Planta, Jefe de Bodega, Jefe
de Corte, Empleados y Contador

Externo
ALMACENES Y CAMISERIA |Presidencia, Gerente General,
NORMA Asistentes, Jefe de Recursos

Humanos, Encargado de Produccidn

Analisis:
De acuerdo a las respuestas obtenidas se puede concluir que
todas las empresas estan divididas por Gerencia General vy

Departamentos, sin embargo, existen funciones de la administracidn
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que son desempefiadas por el Gerente General ya que no hay un

encargado especifico para 4reas como mercadeo, finanzas vy

personal.

:Se establecen politicas dentro de la empresa-?

Objetivo: Determinar si se cuenta con 1lineas de accidén que

contribuyan al logro de los objetivos organizacionales.

RESPUESTA Fa FS
Si 6 100%

No - -
TOTAL 6 100%

Si su respuesta es afirmativa, :Que tipo de politicas establecen?

RESPUESTA Fa F%
Politicas de Mercadeo 3 50%
Politicas de Producciédn 6 100%
Politicas de Recursos Humanos 2 33.3%
Politicas Financieras 1 16.7%
Otras - -

Anédlisis:

El cien por ciento de las empresas establecen politicas las
cuales en su mayoria estdn dirigidas al &rea de produccidédn que

representa la funcidén principal de este tipo de empresas,

observandose ademés, un menor porcentaje en las politicas

dirigidas al &rea de mercadeo, finanzas y recursos humanos.

;Se establecen estrategias dentro de su empresa?

Objetivo: Identificar si la empresa determina la manera en que se

alcanzaran los objetivos.
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Si 6 100%

No - -
TOTAL 6 100%
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Si su respuesta es afirmativa, (Qué tipo de estrategias se

establecen?
RESPUESTA Fa F%
Estrategias de Mercadeo 5 83.3%
Estrategias de Producciédn 5 83.3%
Estrategias de Recursos Humanos - -
Estrategias Financieras 2 50%
Otras - -
Andlisis:

Segin la informacién obtenida todas las empresas

estrategias para alcanzar sus objetivos, las cuales se

establecen

establecen

de acuerdo a la circunstancia por la cual atraviesa la empresa,

enfocdndose en mayor proporcidédn (83.3%) estrategias de mercadeo y

produccién.

10. ;Cémo se da la comunicacidédn dentro de la empresa?

Objetivo: Indagar 1la forma de transmitir ordenes dentro de la

organizacién.

RESPUESTA Fa F%
Oral 2 33%

Escrita - -
Ambas 4 67%
TOTAL 6 100%
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Andlisis:

El 67% de las empresas da indicaciones al personal en forma
oral y escrita, y un 33% manifiesta que la comunicacién se da en
forma oral. De lo anterior se concluye que la comunicacién oral es
la mas wutilizada debido al tamafio de las empresas y a la

organizacién informal que prevalece en ellas.

11. ;Cudl es el numero de empleados de su empresa?
Objetivo: Verificar si las empresas consideradas en el estudio

cumplen con el criterio de clasificacidén de mediana empresa.

RESPUESTA Fa F%
De 20 a 40 3 50%
De 41 a 60 - -
De 61 a 80 - -
De 81 a 99 3 50%
TOTAL 6 100%

An4lisis:

Segun los resultados obtenidos el 50% de las empresas cuenta
con un numero de empleados de 20 a 40, el 50% restante corresponde
a un numero de empleados entre el rango de 81 a 99, lo anterior
indica que todas las empresas consideradas en la investigacién de
campo corresponden a la clasificacién de mediana empresa ( 20 a 99

personas) .

12. ;Cébmo recluta y selecciona a su personal?
Objetivo: Determinar cuales son los medios wutilizados ©para

proveerse de recurso humano como funcidén basica de personal.
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RESPUESTA Fa FS$

Recomendaciones personales 3 50%

Avisos en periddicos 5 83%
Otros - -

Andlisis:
Segun los resultados obtenidos, el 50%

de la mediana empresa

de confeccidén de ropa recluta y selecciona a su personal a través

de recomendaciones personales de los empleados y un 83% utiliza

avisos en los periddicos. Segln se manifestd la decisidn de

contratacién depende de un periodo de prueba.

13. :Qué requisitos debe cumplir el personal de su empresa?

Objetivo: Averiguar cuales son las exigencias requeridas por la

empresa para contratar a su personal.

RESPUESTA Fa F%

Experiencia 5 83%

Conocimientos basicos 4 67%

Cualidades personales 4 67%
Otros - -

Andlisis:

Los resultados obtenidos indican que para las empresas, el

nivel de experiencia con que cuente el personal es 1o méas

importante (83%) para ser contratado debido a que la mayoria de

personas que labora en las empresas realiza funciones operativas,

de igual manera, se consideran relevantes los requisitos de
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conocimientos basicos y cualidades personales con un porcentaje

del 67% respectivamente.

14. ;Recibe su personal algun tipo de capacitacién?

Objetivo: Conocer si la empresa busca el desarrollo de su personal

a través de capacitaciones.

RESPUESTA Fa F%
Si 3 50%

No 3 50%
TOTAL 6 100%

Anédlisis:

El 50% de las empresas considera la capacitacidén como un

medio para el desarrollo de su personal, sin embargo el 50%

restante no brinda capacitaciones debido a los altos costos que

esto implica para la mediana empresa.

15. ;Cu4dl es la forma de pago del personal de su empresa?

Objetivo: Investigar la forma de remuneracién del personal de la
empresa.
RESPUESTA Fa FS
Sueldo fijo 3 50%
Por obra - -
Mixto 3 50%
TOTAL 6 100%
Analisis:

El 50% de los empresarios remunera a su personal a través de

sueldo fijo, y el 50% restante lo hace a través de ambos medios
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(sueldo fijo y por obra), lo cual implica que la forma de pago

comin en éstas empresas es a través de sueldo fijo.

16. ;Existe un sistema de control contable?
Objetivo: Verificar que la empresa hace uso de la contabilidad

para controlar sus operaciones financieras.

RESPUESTA Fa FS
Si 6 100%

No - -
TOTAL 6 100%

Andlisis:
Todas las empresas encuestadas (100%) wutilizan un sistema
contable que les permite controlar sus operaciones financieras vy

de esta manera facilitar la toma de decisiones.

17. ¢;Planifica con anticipacidédn sus necesidades de fondos?

Objetivo: Investigar si se elaboran presupuestos de efectivo.

RESPUESTA Fa F%
Si 6 100%

No - -
TOTAL 6 100%

Analisis:

Todas las empresas cuentan con un sSistema de control
contable, lo que Jjustifica que el 100% de ellas planifique con
anticipacidén sus necesidades de fondos facilitando asi mismo la

toma de decisiones.
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18. ;Cémo han sido las utilidades en estos tres Gltimos afios?
Objetivo: Investigar la tendencia de 1las utilidades para estas

empresas en los uUltimos afios.

RESPUESTA Fa FS
Iguales 1 16.7%
Aumentaron 2 33.3%
Disminuyeron 3 50%
TOTAL 6 100%

Andlisis:
Para el 50% de las empresas las utilidades en estos ultimos
tres afios disminuyeron, un 33.3% considera que han aumentado y un

16.7% manifestd que no ha habido cambios en las utilidades.

19. ;Realiza la empresa investigaciones de mercado?

Objetivo: Determinar si la empresa planifica su producto.

RESPUESTA Fa FS
Si 2 33.3%
No 4 66.7%
TOTAL 6 100%
Andlisis:
Del total de las empresas, el 66.7% no realiza

investigaciones de mercado debido a la limitada capacidad
econétmica que poseen y los altos costos que representa el estudio,
asi mismo, un 33.3% si realiza investigaciones de mercado. Lo
anterior debido a que la mayoria de estas empresas trabaja en base
a apreciaciones empiricas del cliente y de la competencia, por 1lo

tanto no se efectua una planificacidédn formal del producto.
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20. ¢Cuéles son los criterios para planificar la comercializacidn
de sus productos?
Objetivo: Conocer los criterios que wutiliza la empresa para

planificar la comercializacidén de sus productos.

RESPUESTA Fa FS

Demanda del Producto 4 66.7%

Epoca estacional 3 50.0%

Capacidad de produccidén 1 16.7%

Moda 2 33.3%

Investigaciones de mercado 1 16.7%

Otros - -

Andlisis:
Para la mayoria de las empresas (66.7%) la demanda del

producto constituye el criterio mads importante para planificar la
comercializacién de sus productos, un 50% considera que es de
acuerdo a la época estacional, un 33.3% considera que es de
acuerdo a las tendencias de la moda y un 16.7% considera que es de
acuerdo a la capacidad de produccibén con gque se cuenta y a los
resultados obtenidos a través de las investigaciones de mercado.
Lo anterior como consecuencia de que la mayoria de empresas
determina sus niveles de produccidén en base a pedidos lo que esté

estrechamente relacionado a la época estacional y a las tendencias

de la moda.

21. ¢Cuenta la empresa con salas de venta?
Objetivo: Investigar si la empresa se encarga de distribuir sus

productos a través de salas de venta.
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RESPUESTA Fa FS
Si 1 16.7%
No 5 83.3%
TOTAL 6 100%

Andlisis:

Un porcentaje del 83.3% de las empresas no distribuye sus
productos a través de salas de venta por lo que utiliza
intermediarios para llegar al consumidor final, y un porcentaje
del 16.7% si cuenta con salas de venta en las cuales se

distribuyen sus diferentes productos.

22.:Cuédl es la cobertura de su mercado?

Objetivo: Determinar las zonas que representan el mercado para la

empresa.
RESPUESTA Fa F%
Zona Central 3 50.0%
Zona Oriental 1 16.7%
Zona Occidental - -
Nivel Nacional 2 33.3%
Otras 1 16.7%
Andlisis:

La cobertura del mercado del 50% de las empresas esta ubicado
en la zona central, esto debido en gran parte a que las empresas
en estudio estadn ubicadas en el Municipio de San Salvador, asi
mismo, un 33.3% de las empresas tienen cobertura a nivel nacional
y un 16.7% tienen cobertura en la zona oriental y otros (lo que

corresponde al mercado internacional).
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23.¢:Qué canales de distribucidén utiliza la empresa?
Objetivo: Conocer los canales de distribucidén que utilizan este

tipo de empresas.

RESPUESTA Fa F%
Mayoreo 5 83.3%
Minoreo 1 16.7%
Detalle 2 33.3%
Otros - -

Andlisis:

Seguin los datos: el 83.3% de las empresas utiliza el mayoreo
como canal de distribucidén; un 33.3% respondid que venden al
detalle y un 16.7% lo hacen a través del minoreo. Esto significa
gque la mayoria de empresas utiliza el mayoreo como canal indirecto
de distribucidén, un porcentaje menor lo hacen al detalle debido a
que la mayoria de empresas no cuenta con salas de wventa y un
porcentaje no muy significativo utiliza el minoreo como canal de

distribuciédn.

24 . ;Cuéantos tipos de productos confecciona?
Objetivo: Conocer el grado de diversificacidén de los productos que

se fabrican.

RESPUESTA Fa %
Menos de 10 4 66.7%
De 10 a 20 2 33.3%
Mas de 20 - -

TOTAL o 100%

Analisis:
El 66.7% de los empresarios respondidé que elabora menos de 10

tipos de productos; el 33.3% fabrica entre 10 y 20; y ninguno
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fabrica mds de 20 tipos de productos. Aungque el nUmero de
productos que se elaboran no es muy amplio si existe una variedad
de estilos que se debe a la demanda del producto y a la época

estacional.

25. ¢En base a que determina sus niveles de produccidén?
Objetivo: Averiguar cuales son los criterios wutilizados para

determinar el nivel de produccidn.

RESPUESTA Fa F%
Pedidos 5 83.3%
Stock 1 16.7%
Prondsticos - -
Capacidad instalada 1 16.7%
Otros - -

Andlisis:

El1 83.3% de los encuestados respondidé que sus niveles de
produccién son determinados en base a los pedidos y un 16.7% 1lo
hace en base a la capacidad instalada y stock respectivamente,

ninguna empresa se basa en prondsticos.

26. ;Efectla control de calidad?
Objetivo: Investigar si las empresas realizan un control sobre las

materias primas y los productos que se confeccionan.

RESPUESTA Fa F%
Si 6 100%

No - -
TOTAL 6 100%
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Andlisis:

El 100% de los encuestados indico que si efecttan un control
de calidad desde la compra de la materia prima hasta el producto
terminado, esto indica que la calidad en las prendas que se

confeccionan constituye un elemento importante para las empresas.

27.81 su respuesta anterior es afirmativa, ¢Cbmo ejecuta el
control de calidad?
Objetivo: Conocer el procedimiento que se 1lleva a cabo para

efectuar el control de calidad.

EMPRESA RESPUESTA

CREACIONES JAQUELINE |Del producto terminado y de la materia
S.A. DE C.V. prima en general.

CREACIONES VICHE SOLIS [En la compra de materia ©prima vy
S.A. DE C.V. empaque del producto terminado.

BONSOL (INVERSOL) S.A. |Bajo lineamientos internacionales de
DE C.V. control de calidad.

A través de la revisidén de cada prenda
INVESA S.A. DE C.V. elaborada y la seleccidén de materia
prima.

Supervisidn de planta y producto
INDUSTRIAS ARGUETA terminado.

ALMACENES Y CAMISERIA |Revisidn general del producto
NORMA terminado.
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Andlisis:

Todas las empresas efectlan control de calidad, la mayoria de
las cuales la mayoria de las cuales lo efectlan a través de la
revisién del producto terminado y la compra de la materia prima,
sin embargo, se da poca prioridad a la revisidén de la calidad del
producto en el proceso de produccidén, lo gue puede provocar

mayores costos al no supervisar la produccidén desde su inicio.

28. :En qué porcentaje utiliza la capacidad de produccién de 1la
maquinaria?
Objetivo: Averiguar el nivel en que se utiliza la capacidad de

produccién de la empresa.

RESPUESTA Fa F%
25%-50% 1 16.7%
50%-75% - -
75%-95% 4 66.6%
100% 1 16.7%

TOTAL 6 100%

Andlisis:

Un 66.6% de las empresas utilizan su capacidad de produccidn
en un 75 a 95 por <ciento, un porcentaje del 16.7% toda su
capacidad y el restante 16.7% utiliza de un 25 a 50 por ciento su
capacidad instalada, lo que se debe a una disminucién en sus

ventas en los ultimos afios.
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29.:Cébmo considera la competencia para la mediana empresa de
confeccién de ropa?
Objetivo: Determinar el nivel de competencia para la mediana

empresa de confeccidén de ropa.

RESPUESTA Fa FS$
Alta 5 83.3%
Baja 1 16.7%

TOTAL 6 100%

Analisis:

Segin los datos obtenidos, los empresarios consideran que la
competencia es alta, con un porcentaje del 83.3%, debido a que
existe poca demanda y muchas empresas que confeccionan el mismo
tipo de productos, y solamente un 16.7% considera que la
competencia es Dbaja debido a que algunas de estas empresas

comercializan sus productos internacionalmente.

30. ;Quiénes son sus principales competidores?
Objetivo: Investigar dque tipo de empresas son la principal

competencia para este tipo de empresas.

An&dlisis:

Todas las empresas consideran como su principal competencia
los talleres no registrados que funcionan ilegalmente y a 1los
productos que provienen de paises como China y Taiwan, los cuales
se comercializan a muy bajo precio provocando su aceptacidén en el

mercado aunque su calidad sea inferior.
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31. :Qué factores de la competencia afectan el nivel de ventas de

la empresa-?
Objetivo: Determinar los factores de la competencia que ejercen

influencia en el nivel de ventas de la empresa.

RESPUESTA Fa FS
Precio 6 100%
Promociones - -

Variedad de productos - -
Variedad de marcas - -
Mayor publicidad - -
Otros - -

Andlisis:

Todas las empresas (100%) consideran que el factor méas
influyente en el nivel de ventas lo constituye el precio, ya que
el consumidor muchas veces adquiere el producto por su bajo costo

y no por su calidad.

32.;:;Coémo afectan a la empresa los tratados de libre comercio?
Objetivo: Conocer de que manera se ve afectada la empresa con los

acuerdos comerciales gque se encuentra negociando el pais.

RESPUESTA Fa FS%
Positivamente 1 16.7%
Negativamente 5 83.3%

TOTAL 6 100%

An&dlisis:
Para un 83.3% de las empresas los tratados de libre comercio
que se estéan negociando en la actualidad les afectan

negativamente, debido a que pueden entrar a su mercado empresas
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ofreciendo productos a precios més bajos dado que éstas tienen una
mayor capacidad y mejor tecnologia; y un porcentaje del 16.7%
considera que les afecta positivamente debido a que podria darse

un aumento en sus cuotas de produccidn.

33. ¢Considera gque la empresa estd preparada para competir con
compafiias extranjeras con la firma de los TLC?

Objetivo: Conocer si los empresarios consideran que sus empresas

estdn preparadas para competir con compafiias extranjeras con la

firma de los TLC.

RESPUESTA Fa F%
Si 1 16.7%
No 5 83.3%
TOTAL 6 100%

Andlisis:

Las empresas no estan preparadas para competir con compafiias
extranjeras (83.3%), ya que se manifestdé como una de las razones
la desventaja de las empresas de no contar con el apoyo de la
banca ni del gobierno, ademéds, las compafilas extranjeras cuentan
con tecnologia avanzada lo que les permite bajar sus costos y ser
més competitivas; y el restante 16.7% respondidé que si se
encuentra preparada, esto debido a que existen empresas en el

sector que ya se encuentran compitiendo a nivel internacional.
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34. :Los avances tecnoldbégicos en la maquinaria industrial
constituyen una oportunidad o amenaza para la empresa-?
Objetivo: Identificar como una amenaza o una oportunidad 1los

avances tecnoldbégicos en la maquinaria industrial.

RESPUESTA Fa F%
Oportunidad 4 66.7%
Amenaza 2 33.3%
TOTAL 6 100%

An&lisis:

Se determindé que el 66.7% de las empresas reconoce que los
avances tecnoldégicos en la maquinaria industrial si constituye una
oportunidad, sin embargo, esto a su vez implica que las empresas
necesiten realizar grandes inversiones para adquirirlas; vy un
33.3% lo consideran como una amenaza debido al hecho de que muchas
veces no se cuenta con la capacidad financiera para este tipo de

inversiones, lo que les dificulta ser competitivos en el mercado.

35. Sugerencia o comentario sobre el sector de comercializacidén de
ropa:
Objetivo: Conocer la opinidén de los empresarios sobre el sector de
comercializacidédn de ropa.
Anadlisis:
En general los comentarios recibidos resultaron desfavorables
porque se considera que no existe apoyo técnico ni financiero por
parte de las entidades encargadas de velar por los intereses del

sector, lo que imposibilita su crecimiento.



