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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion, tiene como finalidad analizar el desarrollo de
la competitividad de la pequefa industria del canton Ambato como un factor de
crecimiento economico, se describe lo que es la competitividad, la planificacion
estratégica de igual manera la relacion entre estas dos variables. El objetivo que
orientd la tesis fue: Determinar la incidencia de la planificacion estratégica en la
competitividad de las pequefias industrias de la ciudad de Ambato; el trabajo
corresponde al campo administrativo y econdémico; se comprobo la hipotesis
planteada: “La ineficiente planificacion estratégica incide en el desarrollo
competitivo de la pequeiia industria de la ciudad de Ambato”. El universo de
trabajo fue constituido por las pequefias industrias afiliadas a la Camara de la
Pequefia Industria de la ciudad de Ambato CAPIT.

Las pequefias industrias son las principales fuentes de empleo de la provincia, de
esto se desprende la importancia de la realizacion de la presente investigacion, los
hechos mas significativos a destacar son: la vulnerabilidad frente a factores
externos, las politicas de crédito ineficientes, el desarrollo del marketing y
publicidad inadecuada, no se sigue un esquema claro de planificacion estratégica
gue contenga objetivos generales y especificos, el capital humano esta siendo
descuidado y no se le efectia mediciones de desempefio.

El sector de la pequefia industria en Ambato tiene un largo trabajo por hacer, son
empresas conformadas por miembros de familias y debido en gran parte a la
inadecuada administracion estratégica, lo que no ha permitido aprovechar al
maximo los recursos con los que cuentan para lograr un desarrollo de la

competitividad.

La finalidad de esta investigacion es proponer una metodologia para facilitar el
disefio y aplicacion de una planificacion estratégica participativa, que encamine a
conocer aspectos externos e internos relevantes que afecten positiva o
negativamente dentro de cada una de las empresas para tomar decisiones

estratégicas adecuadas y acordes a la realidad.



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion esta orientado a analizar en forma sistematica
el comportamiento de las pequefias industrias, pues es preciso saber cual es la
situacion real, con el fin de presentar un material que sea de utilidad al sector de la
ciudad de Ambato para saber como se puede fortalecer y aprovechar los recursos

econOmicos y materiales con los que cuentan.

Se presentan seis capitulos resumidos de la siguiente manera:

En el capitulo | se presenta el tema de investigacion “Incidencia De La
Planificacion En La Competitividad De La Pequefia Industria De Ambato”, que
contiene como problema, la contextualizacion y andlisis critico, para finalmente
puntualizar los objetivos tanto general como los especificos asi como la

justificacion de la investigacion.

En el capitulo 1l que estd compuesto por el marco teodrico, de igual forma se
detallan los antecedentes investigativos, fundamentacion legal, filosofica, las

variables tanto dependiente como independiente de la investigacion.

El capitulo 111, describe la metodologia de la investigacion estableciendo los tipos,
técnicas y meétodos de investigacion, se especifica también los sujetos de la
investigacion como poblacion y muestra calculando el tamafio de la muestra, asi

como la operacionalizacion de las variables.

El capitulo IV muestra como los resultados de la investigacion, el procesamiento y
andlisis de la informacion ademéas contiene el andlisis e interpretacion de

resultados de cada pregunta formulada y la comprobacion de hipétesis.

El capitulo V detalla las conclusiones a las que se llegara después de haber
efectuado la investigacion, basadas en los resultados obtenidos en las encuestas,

con sus respectivas conclusiones.



Finalmente el capitulo VI especifica una Metodologia para Disefiar y Aplicar
Planificacion Estratégica, cuyo fundamento teorico hace referencia inicamente al
tema propuesto, se establecen los objetivos generales y especificos, la
importancia, los actores involucrados, y los pasos para llegar a cumplir lo

propuesto.



CAPITULO |
PROBLEMATIZACION

1.1 TEMA

INCIDENCIA DE LA PLANIFICACION EN LA
COMPETITIVIDAD DE LA PEQUENA INDUSTRIA DE
AMBATO

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.2.1 CONTEXTUALIZACION

A nivel general el fendbmeno de la globalizacién, caracterizado por la
intensificacion de la competencia internacional derivada de la vision del mundo
como un gran mercado, esta generando profundas transformaciones productivas y
socioecondmicas que constituyen un proceso simultaneo en diferentes niveles
(internacional, regional y nacional), el cual impone la necesidad de contar con
nuevos enfoques metodoldgicos para entender e impulsar la competitividad.
(ARRARTE, 2006)

En Latinoamérica, un gran numero de pequefias y medianas industrias (PYMIs)
son ineficientes, lo que se explica, en parte, porque los mercados estaban
desvinculados de la competencia extranjera durante afios. Muchas PYMIs fabrican
bienes de consumo masivo para el mercado nacional y, por lo tanto, estan

expuestas a la competencia por parte de la gran industria.

En el Ecuador, el proceso competitivo tomé fuerza posterior a la dolarizacion, y es
cuando se evidencia las deficiencias del ambito empresarial y de las empresas. Al
mismo tiempo en las esferas gubernamentales, debido a la apertura comercial

global, también ha tomado suma importancia el tema de la competitividad de las



naciones, porque ahora se compite también por atraer a las compafiias
multinacionales e inversion extranjera directa. Por lo tanto es importante para una
nacion, y en especial para Ecuador, crear un ambiente competitivo para las

empresas nacionales asi como para las extranjeras que quisieran invertir en el pais.

Para Ecuador es un verdadero reto mejorar su competitividad, mas ain movido
por su actual esquema de dolarizacion que obliga a los empresarios a adoptar
nuevos modelos empresariales y a buscar crecimientos sostenidos de la
productividad, dado que ya no se cuenta con el mecanismo de las devaluaciones
que permitia al pais alcanzar competitividad aparente.

En cuanto a la competitividad se observa que la estructura familiar sigue
primando en el empresariado y que la calidad gerencial se encuentra en el
penultimo puesto del ranking. Si bien se han realizado avances en la educacion
terciaria, la capacitacion profesional es insuficiente y ocupa el puesto 76 del
ranking. También se observa que persiste la existencia de grupos monopolicos y
oligopolios y que no hay suficiente rivalidad empresarial que estimule la

innovacion.

En el Ecuador, el sector de la pequefia industria genera el 5% del PIB y aporta con
el 20% de la produccidn industrial, en cuanto a su expansion representa el 90% de
los establecimientos industriales y se estima que alcanza a 15 000 pequefias
industrias generando alrededor de 250 000 puestos de trabajo directos. Asi mismo,
este sector cuenta con una legislacion particular. Sin embargo de la fortaleza y
desempefio de la pequefia industria, ain queda mucho por hacer para impulsar la
competitividad del sector y disminuir su vulnerabilidad, con miras a la

participacion en procesos de integracion hemisférica. (FRIXONE, 2002)



1.2.2 ANALISISCRITICO

ARBOL DE PROBLEMAS

Poco desarrollo

empresarial

Pérdidas en aspectos,
humanos, fisicos y

econémicos

Efectos

N

Desventaja frente a la
competencia local y

extranjera

Limitada
participacion

en el mercado

Escaso
accesos a

financiamien

/

Problema

Central

Gestion gerencial

deficiente.

%

En la actualidad en la ciudad de Ambato y su zona de influencia, entendiéndose

como tal a la provincia de Tungurahua y aledafas, existen industrias de

Limitado
capital de

trabajo

Incipiente Sistemas de Estilos de Deficiente

cultura de informacion direccion capacitacion

planificacion deficientes convencional profesional.
Causas

metalmecanica, quimica alimentos, calzado, automotrices y textiles entre otras.

La poca cultura de planificacion dentro de la organizacién de la empresa, es una
de las causas principales de las pérdidas frecuentes de personal calificado por una
adecuada remuneracion en funcion de su desempefio, mal uso de los fondos,

desperdicios de materiales, productos defectuosos, mala utilizacion de la

capacidad instalada, concluyendo en una pérdida econémica.




La ausencia de una gestion gerencial eficiente, que realice una debida
planificacion para todas las areas de la empresa, y la carencia de nuevas

tecnologias, no permite que la empresa progrese provocando un estancamiento.

La capacitacion profesional deficiente, tanto de empleados como de directivos,
genera una desventaja frente a la competencia local y extranjera, debido a la falta
de conocimiento de herramientas de gestion, produccion, almacenamiento,

distribucion, etc., que contribuyan a su competitividad.

El limitado capital de trabajo, provoca un estancamiento en la produccion de estas
empresas, lo que dificulta conseguir financiamiento, sumado a esto la poca
planificacion estratégica basada en herramientas de gestion que reflejen las
necesidades reales de cada una de ellas, resultando de esto la imposibilidad de

competir en el mercado nacional e internacional.

1.2.3 PROGNOSIS

Si las pequefias industrias de la ciudad de Ambato no realizan una planificacion
estratégica adecuada, que contenga un sistema de gestion que permita desarrollar
productos de calidad, con base en un ambiente organizacional Optimo que
conlleve a la competitividad en el mercado, éstas corren el riesgo de extinguirse,
ocasionando incidencias econdmicas negativas para si y para los diversos sectores

productivos conexos, afectando el desarrollo de la ciudad y centro del pais.

1.2.4 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢De qué forma la ineficiente planificacion esta incidiendo en los niveles de

competitividad de la pequefia industria de la ciudad de Ambato?



1.2.5INTERROGANTES

- ¢Las pequeias industrias de la ciudad de Ambato tienen un nivel aceptable
de competitividad?

- ¢Cual es la manera més adecuada de realizar una planificacion estratégica?

1.2.6 DELIMITACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

a) Delimitacion del contenido de la tesis
- Area: Competitividad
- Campo: Pequefia Industria
- Aspectos: Planificacion Estratégica
b) Delimitacion temporal
La investigacion sera realizada con informacion de los afios del 2002 al 2006.
c) Delimitacion espacial

El estudio investigativo cubrira el area geogréafica del canton Ambato y limitrofes.

1.3 JUSTIFICACION

La investigacion y analisis en torno al problema objeto de estudio, pretende
brindar un aporte a la pequefia industria de la ciudad de Ambato, generando ideas
factibles a ser puestas en practica para disefiar y elaborar una planificacion
estratégica, lo que les permita descubrir establecer estrategias que las lleve a

mejorar su competitividad.



Por lo expuesto, para lograr la competitividad de la pequefia industria de Ambato,
la planificacion y posterior ejecucion del presente trabajo académico se enmarca
en demostrar las falencias que estan interfiriendo al progreso de este sector, lo
cual sin duda debe partir de un analisis general empresarial para luego generar una
metodologia que brinde una planificacion estratégica dptima, en razén de que la
pequefa industria ocupa un porcentaje importante del total de la mano de obra a
nivel nacional y sobre todo en la ciudad de Ambato, consume grandes cantidades
de materias primas, satisface a los mercados internos alejados de los grandes
centros urbanos, promueve el desarrollo de capital nacional y contribuye a la
generacion de empleo, demostrando de esta manera la importancia del estudio de

este sector en el desarrollo de la economia en general.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 GENERAL

Determinar de qué forma la deficiente planificacion estratégica incide en la

competitividad de la pequefia industria de Ambato

1.4.2 ESPECIFICOS

e Analizar los factores administrativos, financieros, de produccién y

mercadeo de la pequefia industria de Ambato.

e Analizar los aspectos de la planificacion estratégica y herramientas de
gestion que contribuyan a la competitividad de la pequefia industria de
Ambato.

e Generar una propuesta metodoldgica que viabilice el disefio y la aplicacion

de planes estratégicos para el desarrollo de la pequefia industria.



CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1.- ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

El CENTRO ECUATORIANO DE PRODUCCION MAS LIMPIA (CEPL) en
Julio 2004, realiz6 un estudio a la pequefia industria del Ecuador y los aspectos

mas destacados fueron:

Que la operacion de las pequefias y medianas empresas constituye un fuerte
impulso a la creacion de empleo y de aumento de ingresos de amplios segmentos
de la poblacion, constituyendo un gran soporte en el desarrollo econémico y
social. Estas empresas son importantes porque apuntalan el crecimiento de los
mercados y pueden constituir un soporte activo en el éxito de los acuerdos
bilaterales, regionales y multilaterales de libre comercio.

Tradicionalmente, las cadmaras y asociaciones de la pequefia industria han
cumplido una funcion politica y de defensa gremial, mas, paulatinamente, han
evolucionado y desarrollado cierta capacidad para prestar servicios. Por su parte
los socios tienen obligaciones y derechos y, es gracias a su ejercicio, que se
establece una interrelacion entre la institucion y sus miembros, y una dindmica
que es clave en el desarrollo de la entidad y la posibilidad de que pueda coadyuvar
con servicios eficientes al mejoramiento de la productividad y de la
competitividad

Indicadores
La situacidn actual de la pequefia industria se resume a continuacion:
» Escaso nivel tecnoldgico
» Baja calidad de la produccion, ausencia de normas y altos costos
» [Falta de crédito, con altos costos y dificil acceso
» Mano de obra sin calificacion

* Produccién se orienta més al mercado interno



Incipiente penetracion de PYMEs al mercado internacional

Ausencia total de politicas y estrategias para el desarrollo del sector

Son insuficientes los mecanismos de apoyo para el financiamiento,
capacitacion, y uso de tecnologia

El marco legal para el sector de la pequefia industria es obsoleto

Potencialidades

La pequefia industria ecuatoriana cuenta con un sin numero de
potencialidades que son poco conocidas y aprovechadas. Principalmente
se refieren a:

Son factores clave para generar riqueza y empleo

Al dinamizar la economia, diluye los problemas y tensiones sociales, y
mejora la gobernabilidad.

Requiere menores costos de inversion

Es el factor clave para dinamizar la economia de regiones y provincias
deprimidas

Es el sector que mayormente utiliza insumos y materias primas nacionales
Tiene posibilidades de obtener nichos de exportacion para bienes no
tradicionales generados en el sector

El alto valor agregado de su produccién contribuye al reparto mas
equitativo del ingreso

Mantiene alta capacidad para proveer bienes y servicios a la gran industria
(subcontratacion)

Es flexible para asociarse y enfrentar exigencias del mercado

En “Competitividad Industrial del Ecuador”, publicacién realizada por el

Ministerio de Comercio Exterior, Industrializacion, Pesca y Competitividad

(MICIP) y Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial

(ONUDI) de Julio de 2004, se describe el marco de competitividad industrial y los

factores que lo determinan como se muestra en la Grafico No 1, entre los cuales

para este estudio tienen importancia los siguientes, la internalizacion de las
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cadenas productivas, la fortaleza de las capacidades humanas y tecnoldgicas, la
existencia Yy eficiencia de sistemas de apoyo.

GRAFICO NO. 1: FACTORES QUE DETERMINAN LA COMPETITIVIDAD INDUSTRIAL

1. El Nuevo Contexto Global
= Globalizacién
- Liberalizacitn
- Cambio tecnolégico

4. Sistemas Industriales
2, Industrias Globales

INDUSTRIAS

- Capacidades industriales - Demanda de mercado y

- Productividad y salarios lendencias de crecimiento

- Tecnobogia = Intenacionalizaciin de la

- Recursos humanos COMPETTTIVIDAD c‘::::ﬂ de valor i

= Inversidn Uk B4 & - izacidn y gobamabili-

- Mano de obra INDUSTRIAL dad en la cadena de valor

- Recursos naturalas - Niveles tecnolégicos, axier-
nalidades y perspectivas

SISTEMA DE APOYO de aprendizaje e innava-

Instituciones horizontales y cion

secloriales que proveen ser-

vicios lécnicos y financieros 3. Ambiente de Negocios

a la industria - Politicas macroecondmicas

- Régimen comercial

GOBERMNABILIDAD - Régimen de inversitn

INDUSTRIAL - Maercado laboral

Vision industrial, estrategias, - Mercado financiang

politicas, programas y orga- - Marco legal .

nizacién - Costo pals Nacional

Fuente: Competitividad Industrial del Ecuador

Elaborado por: Competitividad Industrial del Ecuador

Del analisis de competitividad industrial en Ecuador como aspectos
relevantes a considerar en funcion del presente estudio cabe mencionar los

siguientes:

e La industria ensambladora de vehiculos gracias a convenios ha
experimentado una tasa de crecimiento pero con escaso valor agregado.

e En la produccion de partes y componentes no ha logrado desarrollarse por
los altos costos.

e El sector de las confecciones se ha visto golpeado competitivamente por
paises de mano de obra barata, sobre todo Asia, en parte también
debiéndose a la baja diversificacion en mercados, baja capacidad
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productiva, la carencia de tecnologia, la falta de integracion vertical,
explicando su pobre rendimiento.

e Los salarios bajos en vez de ser una ventaja competitiva han llevado a una
baja productividad laboral.

e Ecuador es uno de los paises que menos recursos publicos destina a la
educacion, asi solo un 0,29% de la poblacidn accede a carreras técnicas.

e Ecuador tiene los niveles mas bajos en investigacion y desarrollo, apenas
el 0,1%del PIB.

e La infraestructura moderna y de conocimiento también muestra carencias

significativas en telefonia, computadores e internet

Por dltimo sefiala que la magnitud y calidad de cambio va a depender de la
capacidad del sector para adaptarse a las nuevas exigencias competitivas.

Esta publicacion contribuye dando una vision mas clara de la competitividad del
sector industrial del Ecuador, aportando y justificando la realizacion de este
estudio.

Deloitte realiza unas encuestas a un determinado numero de empresas y publica el

“Estudio de competitividad 2006” en el que sefiala lo siguiente:
Segun la encuesta los factores de competitividad de la empresa (micro) que los

empresarios requieren mejorar son los representados en el Grafico 1, que muestra

el porcentaje de respuestas sobre cada factor.
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GRAFICO NO. 2: FACTORES DE COMPETITIVIDAD MICRO

Aiio 2006

Calidad y Procesos de Produccion

Aspectos Financieros y Confablas

Aspectos Administrativos y Organizacionales
Marketing y Ventas

Investigacion y Desarrallo

Manejo del Recurso Humano

Servicio al cliente

Fuente: DELOITTE
Elaborado por: DELOITTE
Igualmente consideran que los factores que debe mejorar para que el Ecuador
(macro) sea competitivo son los sefialados en el grafico 2, en el que muestra el

grado de importancia por el resultado de la encuesta.

GRAFICO NO. 3: FACTORES DE COMPETITIVIDAD MACRO

Estabilidad macroecomica y poltica Primer Lugar
Transparencia y comupcion equndo Lugs
Niveles de Educacion y salud Terear] g3

Inseguridad Juridica arto Lugar
Infrastructura y Senvicios Quinto Luga
Tecnologia & Investigacion aexl0 Lugar
Cargas laborales y fiscales Sépfimo Lugar

Fuente: DELOITTE
Elaborado por: DELOITTE
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El Banco Central y el Consejo Nacional de Competitividad en “Competitividad y
Productividad” en su Boletin No. 13 sefiala como conclusion de la evolucion del
indice de Esfuerzo Empresarial la necesidad de impulsar una mayor utilizacion de
recursos informaticos y una mayor inversion de bienes de capital, a fin de mejorar
la gestion de la informacion y la infraestructura de las empresas para incrementar

la productividad y el valor agregado de estos sectores.

En los ultimos afios se han impulsado proyectos de ayuda relacionados con la

pequefa industria entre los cuales tenemos:

e Formacion de redes empresariales para el sector maderero de la CAPEIPI.

e Mejoramiento de la productividad y calidad de las PYMES metalmecéanicas
de Pichincha y Tungurahua

e Conformacion de Cluster de Cuero y Calzado en el Austro

e Programa de mejoramiento continto de la calidad y productividad para 10

empresas de la provincia de Chimborazo.

2.2 FUNDAMENTACION FILOSOFICA

El presente trabajo se ubica en el marco de la accion social orientado por el
paradigma critico—propositivo; critico porque analiza la realidad socio empresarial
gue tiene caracteristicas epistemoldgicas, socioldgicas, econdémicas,
administrativas; y, es propositivo porque permite determinar alternativas de

solucion a la problematica.

2.3 FUNDAMENTACION SOCIAL

El comportamiento individual y social cambia debido a que las principales
funciones de la planificacion debe ser la busqueda de mecanismos de concertacion
de los diferentes intereses. De esta manera, planificar adquiere el caracter de
actividad permanente de respaldo a un proceso de didlogo y entendimiento,

protagonizado directamente por los actores de una organizacion.
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Tomando en cuenta lo anterior es un punto primordial entender la motivacion y
comportamiento de los integrantes de la empresa y de la sociedad que los rodea
para poder organizarles y que trabajen en equipo con el fin de conseguir los

objetivos propuestos en este estudio.

2.4 FUNDAMENTACION ECONOMICA

Esta investigacion se enmarca en la economia ya que estudia los procesos de
produccidn, intercambio, distribucion y consumo de bienes y servicios; mientras
que la Planificacion Estratégica es una herramienta para delinear una orientacion,
que permita identificar hacia donde debe encaminarse una empresa y como
obtener los recursos necesarios para ello, asi como desarrollar los planes de accion
en los procesos de produccion, distribucion, etc., necesarios para alcanzar los
objetivos propuestos; integrandose de esta manera la economia dentro del proceso

planificacion.

2.5 FUNDAMENTACION ADMINISTRATIVA

La administracion constituye el modo de lograr que las cosas se hagan de la mejor
manera posible, a través de los recursos disponibles con el fin de lograr los

objetivos.

La administracion busca la eficacia, la eficiencia y la productividad.
- Laeficacia es la obtencién de los resultados deseados.
- Laeficiencia se refiere al uso 6ptimo de recursos en beneficio del logro de
los objetivos planificados.
- La productividad que se define como la relacion entre la cantidad de

bienes y servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados.

El proceso administrativo comprende la planificacion, organizacion, direccion y

control
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La planificacion es la funcion administrativa que determina de manera anticipada,
cuales son los objetivos que deben alcanzarse, y qué debe hacerse para

alcanzarlos.

2.6 CATEGORIAS FUNDAMENTALES

a) Competitividad

Para el presente estudio se tomara los aspectos sefialados por Michael Porter, por
lo tanto a la competitividad se la va entender como la capacidad que tiene una
organizacion, publica o privada, lucrativa o no, de obtener y mantener ventajas
competitivas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada

posicion en el entorno socioeconémico.

La ventaja competitiva de una empresa estaria en su habilidad, recursos,
conocimientos y atributos, etc., de los que dispone, y los mismos de los que
carecen sus competidores o tienen en menor medida, haciendo esto posible la

obtencion de unos rendimientos superiores a los de aquellos.

Las empresas competitivas son aquellas capaces de ofrecer continuamente
productos y servicios con atributos apreciados por sus clientes. A este conjunto de
caracteristicas que distinguen al producto de una empresa de sus competidores lo
denominamos ventajas competitivas. Lo Unico seguro acerca de las ventajas
competitivas es su dinamismo; los mercados pueden cambiar sus exigencias o la
tecnologia de la empresa puede verse desplazada por las de la competencia. Si una
empresa no invierte en mantenerlas, renovarlas, tarde o temprano estara

condenada a perderlas.

Michael Porter afirmaba que la competitividad estd determinada por la
productividad, definida como el valor del producto generado por una unidad de
trabajo o de capital. Para hablar de competitividad, continda Porter, habria que

irse a la empresa, y al sector, e identificar cuéles son los factores que determinan
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gue las empresas generen valor afiadido y que ese valor se venda en el mercado, y

si realmente esos factores son sostenibles en el mediano y largo plazo.

El ser competitivo hoy en dia significa tener caracteristicas especiales que nos
hacen ser escogidos dentro de un grupo de empresas que Se encuentran en un
mismo mercado buscando ser los seleccionados. Es diferenciarnos por nuestra
calidad, por nuestras habilidades, por nuestras cualidades, por la capacidad que
tengamos de cautivar, de seducir, de atender y asombrar a nuestros clientes, sean
internos o externos, con nuestros bienes y servicios, lo cual se traduciria en un

generador de riquezas. (Michael Porter, “Ventajas Competitivas™).

Por competitividad se entiende por parte de la autora: "la capacidad de una
empresa u organizacion de cualquier tipo para desarrollar y mantener unas
ventajas competitivas que le permite disfrutar y sostener una posicion destacada
en el entorno socio econdmico en que actlan. Se entiende por ventaja
comparativa aquella habilidad, recurso, conocimiento, atributos, etc., de que
dispone una empresa, de la que carecen sus competidores y que hace posible la
obtencion de unos rendimientos superiores a estos”. Para Porter, en su articulo
“Cdémo las Fuerzas Competitivas le dan forma a la Estrategia”, esa ventaja tiene
que ver en lo fundamental con el valor que una empresa es capaz de crear para

sus compradores y que exceda al costo de esa empresa por crearlo.

La competitividad es un concepto relativo, muestra la posicion comparativa de
los sistemas (empresas, sectores, paises) utilizando la misma medida de
referencia. Podemos decir que es un concepto en desarrollo, no acabado y sujeto
a muchas interpretaciones y formas de medicion. Dependiendo de la dimension a
la que pertenezcan los sistemas organizativos, se utilizardn unos indicadores

distintos para medirla.
Se puede considerar la competitividad empresarial en un doble aspecto; como

competitividad interna y como competitividad externa. La competitividad interna

estd referida a la competencia de la empresa consigo misma a partir de la
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comparacion de su eficiencia en el tiempo y de la eficiencia de sus estructuras
internas (productivas y de servicios.) Este tipo de analisis resulta esencial para
encontrar reservas internas de eficiencia pero por lo general se le confiere menos
importancia que al analisis competitivo externo, el cual expresa el concepto mas

debatido, divulgado y analizado universalmente.

Resulta esencial para comprender el como llegar a la competitividad, vincular
como minimo los siguientes elementos de enlace: ¢Cuales son los factores que la
condicionan? ¢Cual es la relacion estrategia-competitividad? Estas respuestas son
complicadas y no tienen unanimidad en su consideracién pero intentar un
minimo esclarecimiento, a partir de la practica gerencial actual y de los criterios
de los estudiosos del tema, es siempre una valiosa ayuda para desbrozar el

camino hacia la competitividad.

En definitiva, la competitividad empresarial requiere un equipo directivo
dindmico, actualizado, abierto al cambio organizativo y tecnologico, y consciente
de la necesidad de considerar a los miembros de la organizacién como un recurso
de primer orden al que hay que cuidar. Sin embargo, se puede afirmar que este
suele ser uno de los puntos débiles de un elevado nimero de empresas que ha
desaparecido o tienen problemas de supervivencia. Como sabemos, el equipo
directivo determina en gran medida la actitud de los miembros de la organizacion
hacia el trabajo. La experiencia demuestra que las empresas que mantienen en el
tiempo posiciones competitivas sostenidas, dedican una gran atencion al futuro,
al tiempo que vigilan constantemente su entorno. Michael Porter a partir de la
definicion de “cadena de valor” identifica las lineas de accion que la empresa

puede tomar para disefiar su estrategia competitiva adecuada a sus necesidades.
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b) Planificacion Estratégica

Planificacion estratégica es el proceso de desarrollo e implementacion de planes
para alcanzar propoésitos y objetivos. Dentro de los negocios se usa para
proporcionar una direccion general a una compafiia (llamada Estrategia
Empresarial) en estrategias financieras, estrategias de desarrollo de recursos
humanos u organizativas, en desarrollos de tecnologia de la informacién y crear

estrategias de marketing para enumerar tan solo algunas aplicaciones.

Una buena estrategia debe:

e Ser capaz de alcanzar el objetivo deseado

e Realizar una buena conexion entre el entorno y los recursos de una
organizacion y competencia; debe ser factible y apropiada

e Ser capaz de proporcionar a la organizaciéon una ventaja competitiva;
deberia ser Unica y mantenible en el tiempo.

e Dinamica, flexible y capaz de adaptarse a las situaciones cambiantes.

e Suficiente por si misma

Segun lo expuesto se sefiala que la planificacion estratégica debe proporcionar una
ventaja competitiva, para conseguir esta ventaja el estudio se basara en la teoria de
Michael E. Porter sobre Ventaja Competitiva donde sefiala que se realizara los
andlisis basados en la cadena de valor explicada en el siguiente grafico.
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GRAFICO NO. 4: CADENA GENERICA DEL VALOR
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Fuente: Ventaja Competitiva
Elaborado: Michael E. Porter

Entre los analisis que se realizan tenemos los siguientes:

e Analisis de la cadena de valor del cliente

e Analisis de la cadena de valor y la estructura de la industria
e Cadena de valor y analisis de costos.

e Analisis de la diferenciacion y la cadena de valor

e Analisis de la Tecnologia y la cadena de valor.

e Analisis de los competidores.

e Analisis de los clientes

e Andlisis de segmentacion del mercado.

e Andlisis de escenarios industriales.
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Estos analisis contribuirdn a la definicion de estratégicas competitivas de acuerdo
a larealidad de las pequefias y medianas industrias de la ciudad de Ambato.

Una vez definidas las estrategias se elaboraran planes, presupuestos y
cronogramas para su implementacion, aplicAndose luego de esto el concepto de
Deming sobre planear, hacer, verificar, actuar. Mostrado en la siguiente grafico.

GRAFICO NO. 5: CIRCULO DE DEMING

¢Qué hacer?

¢Cémo mejorar la
proxima vez?

¢Cémo hacerlo?

élas cosas
pasaron segun se Hacerlo
planificaron?

Fuente: Deming
Elaborado por: El autor

Para cumplir con este circulo se estudiara la metodologia del cuadro de mando
integral, de los autores Kaplan y Norton, que enfatiza la conversion de vision y
estrategia de empresa en objetivos e indicadores estratégicos, desde cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos operativos internos y aprendizaje y
crecimiento.
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GRAFICO NO. 6: PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Perspectiva Indicadores genéricos

. Rendimiento sobre la inversion y
Finanzas valor afiadido econémico

. Satisfaccidn, retencion y cuota de
CI IenteS mercado

Calidad, tiempo de
Procesos Internos respuesta, costo e introduccion
de nuevos productos.

. o Satisfaccion de los empleados y
Formacion y crecimiento disponibilidad de sistemas de
informacion.

Fuente: Libro de Norton y Kaplan

Elaborado por: El autor

Se utilizara este proceso de planeacion para el desarrollo de este trabajo, ya que es
una poderosa herramienta de diagndstico, anélisis, reflexion y toma de decisiones
colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que debe recorrer en el futuro
una organizacion, y mas importante ain, para lograr la competitividad empresarial
gue descansa en la capacidad de las organizaciones para adaptarse, anticiparse y

responder en una forma innovadora a los cambios que se producen en su entorno.

Areas funcionales en la empresa
Area de Recursos Humanos:

El elemento méas importante de toda empresa a cualquier nivel ya que si se tiene
alta preparacion se alcanza la eficiencia y efectividad en los procesos internos y

externos.
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Los Recursos Humanos son todas aquellas personas que integran o forman parte
de una organizacion. El objeto del Departamento de Recursos Humanos es
conseguir y conservar un grupo humano de trabajo cuyas caracteristicas vayan de
acuerdo con los objetivos de la empresa, a través de programas adecuados de

reclutamiento, seleccion, capacitacion y desarrollo.
Area de Produccion:

Area estratégica financieramente para la ampliacion de costos razonables y que le
permiten a la empresa una mayor productividad para ser competitivos en los

mercados nacionales e internacionales.

Tradicionalmente considerado como uno de los departamentos mas importantes,
ya que formula y desarrolla los métodos méas adecuados para la elaboracion de los
productos y/o servicios, al suministrar y coordinar: mano de obra, equipo,

instalaciones, materiales, y herramientas requeridas.
Area de Comercializacion:
Area encargada de generar la mayor fuente de ingresos al negocio.

Es el proceso de planeacidn, ejecucion y conceptualizacion de precio, promocion
y distribucion de ideas, mercancias y términos para crear intercambios que

satisfagan objetivos individuales y organizacionales.

Es una funcién trascendental ya que a través de ella se cumplen algunos de los
propositos institucionales de la empresa. Su finalidad es la de reunir los factores y
hechos que influyen en el mercado, para crear lo que el consumidor quiere, desea
y necesita, distribuyéndolo en forma tal, que esté a su disposicion en el momento

oportuno , en el lugar preciso y al precio mas adecuado.
Area de Finanzas

De vital importancia es esta funcion, ya que toda empresa trabaja con base en

constantes movimientos de dinero. Esta area se encarga de la obtencién de fondos
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y del suministro del capital que se utiliza en el funcionamiento de la empresa,
procurando disponer con los medios econdmicos necesarios para cada uno de los
departamentos, con el objeto de que puedan funcionar debidamente. El area de
finanzas tiene implicito el objetivo del maximo aprovechamiento y administracion

de los recursos financieros.

DEFINICION DE TERMINOS BASICOS

e Cadena de valor.- La cadena de valor categoriza las actividades que
producen valor afladido en una organizacion. Para cada actividad de valor
afiadido han de ser identificados los generadores de costos y valor. El
marco de la cadena de valor esta inserto en el pensamiento de la gestion
como una herramienta de andlisis para la planificacion estratégica. Su
objetivo ultimo es maximizar la creacion de valor mientras se minimizan

los costos.

e Estrategia.- Se refiere al disefio del plan de accién dentro de una empresa

para el logro de sus metas y objetivos.

e Estrategia competitiva.- Existen tres tipos basicos de estrategias que
pueden adoptar las compafiias:
o Estrategia centrada en torno a los costes: intenta conseguir los
costes mas bajos, tanto en produccién como en distribucion.
o Estrategia de diferenciacion: la compafiia pretende ser mejor que
sus competidores en un campo determinado.
o Estrategia de enfoque o nicho: la compafiia se concentra en
determinados nichos o parcelas del mercado, lo que le permite

conocer muy bien a sus clientes y sus necesidades
e Indices de gestion.- Se entienden como la expresion cuantitativa del

comportamiento o el desempefio de toda una organizacion o una de sus

partes, cuya magnitud al ser comparada con algin nivel de referencia,
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puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran acciones

correctivas o preventivas segun el caso.

e Pequefia industria.- es aquella que tiene un capital méaximo de

US$350.000, excluido terreno y edificio. Puede tener hasta 50 obreros

e Ventaja competitiva.- Caracteristica Unica de una compafiia o producto

que la hace ser superior a la competencia

2.7 HIPOTESIS
“La ineficiente planificacion estratégica incide en el desarrollo competitivo de la

pequefia industria de la ciudad de Ambato”
2.8 SENALAMIENTO DE VARIABLES
a) Variable independiente

Planificacion estratégica.

b) Variable dependiente

Competitividad de las pequefias industrias.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

3.1 MODALIDAD BASICA DE LA INVESTIGACION

La modalidad con la cual se va abordar el tema de investigacion, comprende dos
sub-modalidades que son: de campo o primaria y la documental-bibliogréfica o

secundaria.

a) Investigacion de campo

Esta es la que se efectda en el entorno donde se presenta el fendmeno de estudio,
para la cual utiliza instrumentos de apoyo, y pueden ser muy diversas como la

observacion, encuestas, cuestionarios, entrevistas, entre otras.

Para esta investigacion se tomara esta modalidad, porque, permitira conocer y
analizar el contexto de la competitividad y la planificacion de las pequefias
industrias de la ciudad de Ambato, y las técnica en la que basara es la encuesta.

Conforme los objetivos planteados.

b) Investigacion documental — bibliografica

El presente trabajo utilizard este modo, ya que se busca conocer los aportes
culturales o cientificos de experiencias anteriores, para sustentar con fundamentos
tedricos lo que se va a llevar a cabo en la investigacion y poder relacionar los

sucesos ya probados por los escritores.

En tal sentido se utilizaré:
» Libros
» Revistas editadas por el Gobierno Provincial, Municipio, y otros

» Documentos de Trabajo (Working Papers) publicados en el internet
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3.2 NIVEL O TIPO DE INVESTIGACION

Para esta investigacion existe informacion muy generalizada de las industrias y de
la competitividad, por esto, se realizara una investigacion exploratoria, que nos
permite relacionarnos con hechos poco conocidos, los cuales determinan

tendencias e identifican relaciones potenciales entre variables.

Subsiguientemente, se utilizara la informacion relevante, para efectuar un estudio
descriptivo que permitira relacionar las diferentes variables del fendmeno
investigado entre si, obteniendo conclusiones que guien la elaboracién de la

propuesta.
3.3 POBLACION
El universo en estudio comprendera los afiliados de la Camara de la Pequefia

Industria de la ciudad de Ambato, de los sectores textil, alimenticio, cuero y

calzado, metalmecanico, quimico, moderno, que son 94 industrias.
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3.4 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES
a) Variable Independiente: Planificacion estratégica

L i . ; . Técnicas e
Conceptualizacion Categorias Indicadores Items Basicos
Instrumentos
Numero de acuerdos con clientes ¢Cuantos acuerdos tienen su industria con clientes y/o distribuidores?
Es el proceso en el NUmero de alianzas ¢Cudntas alianzas con proveedores tiene?
P NUmero de proyectos de adquisicién ¢Cuantos proyectos de adquisicion o fusién con otras empresas tiene?
que se analizan el NGmero de proyectos de creacion ¢Cuantos proyectos de creacion de nuevos productos o servicios
. relacionados tiene? Encuesta
entorno y la Gerencia Ndmero de nuevos productos ¢Cuantos nuevos productos o servicios no relacionados han Cuestionario
. ., desarrollado?
situacion presente en % de conocimiento ¢En qué porcentaje sus empleados conocen la mision, visién y
la oraanizacion en ? objetivos estratégicos de la empresa
9 - ¢En qué porcentaje se estan cumpliendo los objetivos estratégicos de
i i % de cumplimiento "
las areas de gerencia, __ : SU empresa’ :
% maquinaria actualizada ¢Su maquinaria esta actualizada en un?
produccion % costo del desperdicio ¢Qué porcentaje del costo total corresponde al costo del desperdicio?
Produccién ¢ Qué porcentaje del costo total corresponde al costo de mantencién de Encuesta

investigacion,
financiera, recursos
humanos y
comercializacién
con el propésito de
decidir la direccion
que tomara para
alcanzar y mantener
sus objetivos

empresariales.

% costo de mantenimiento de inventario

inventarios?

% del tiempo maquinaria sin utilizar

¢En qué porcentaje la maquinaria permanece sin ser utilizada por dia?

Cuestionario

Investigacion y
desarrollo

NUmero de investigacién de mercado

¢Cuantas investigaciones de mercado ha realizado?

Encuesta
Cuestionario

Financiamiento

NUmero de planificacién de ingresos y gastos

¢Cuantas veces ha elaborado una planificacion de ingresos y gastos al
afno?

Nivel de dificultad de acceso a créditos

¢Valore el nivel de dificultad que tiene su empresa para acceder a
créditos?

Nivel de eficiencia de politicas de crédito y
cobranzas

¢ Qué tan efectivas son las politicas de crédito y cobranzas que maneja
su empresa?

Encuesta
Cuestionario

Recursos
Humanos

% de establecimiento de perfiles

¢En qué porcentaje tiene establecido los perfiles para los puestos de
trabajo?

NUmero de planificaciones de horarios de trabajo al

mes

¢Cudntas planificaciones de horarios de trabajo tiene al mes?

% de los empleados

¢En qué porcentaje sus empleados estan en capacidad de rotar por los
diferentes puestos de trabajo?

Encuesta
Cuestionario

Comercializacién

% de conocimiento de aceptacion

¢En qué porcentaje conoce la aceptabilidad del producto por sus
clientes?

NUmero de plan publicitario al afio

¢Cudntos planes publicitarios realiza al afio?

Encuesta
Cuestionario
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b) Variable Dependiente: Competitividad

B Técnicas e
Conceptualizacion Categorias Indicadores Items Basicos
Instrumentos
. s . . . Encuesta
% de devoluciones por desperfectos ;QUué porcentaje de devoluciones por desperfectos tiene? Cuestionario
La capacidad % de cumplimiento de la infr'aestructura con | ¢En qué porcentaje la infraestructurg 9ump|e con sus necesidades de Enguesta_
respecto a las necesidades produccion? Cuestionario
Interna que las . % de clientes insatisfechos ¢;Del total de clientes que porcentaje de clientes no satisfechos Encuesta
t Capamdad ° tiene? Cuestionario
empresas muestran
Interna Nivel de ambiente de trabajo ¢En qué nivel valoraria su ambiente de trabajo? Encuesta
para Captar Cuestionario
) . - - Encuesta
mercados, y para % de aumento ¢En qué porcentaje aumenta las ventas con su publicidad actual? Cuestionario
. . - P . - - Encuesta
; 2
mantener o Nivel de satisfaccion ¢Qué nivel de satisfaccion tiene con sus utilidades actuales? Cuestionario
. % de afectacion al desempefio ¢En qué porcentaje le afecta las leyes laborales y fiscales al Encuesta
incrementar de 0 P desempefio de su empresa? Cuestionario
A 0 - ¢El perfil de sus trabajadores en que porcentaje esta acorde a sus Encuesta
manera sostenida % del personal esta calificado funciones desempefiadas? Cuestionario
0 L = ¢En qué porcentaje le afecta la situacion politica del pais al Encuesta
Su cuota ante ASpectos % de afectacion al desempefio desarrollo de su empresa? Cuestionario
aspectos externos externos % de beneficio ¢En qué porcentaje su empresa se beneficia por la legislacion Encuesta

actual?

Cuestionario

% de afectacion

¢En qué porcentaje ha afectado la corrupcién al desarrollo de su
industria?

Encuesta
Cuestionario
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3.5 PLAN DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

Para cumplir con los objetivos y comprobar la hipotesis del presente trabajo de
investigacion escogida que para este caso es la investigacion exploratoria, se

considera los siguientes elementos:

Obijetivo.- Conocer los diferentes factores de la pequefia industria en relacién a la

planificacion estratégica y su competitividad.

Sujetos a investigar.- Propietarios, gerentes o administradores de las industrias de
los sectores: textil, alimenticio, cuero y calzado, metalmecanico, quimico,

maderero, que se encuentran afiliados a la Cdmara de la Pequefia Industria.

Aspectos a considerar.- Se considerara aspectos de las siguientes areas de la
empresa en relacion a la competitividad y la planificacion estratégica como son:

Area administrativa, financiera, recursos humanos, produccion, comercializacion.

Técnica.- En el proceso de recoleccion de informacion se utilizara la técnica de la

encuesta por el nimero de pequefias industrias.

Instrumentos.- El disefio del instrumento de acuerdo a la técnica de la encuesta, es

el cuestionario.

Recurso de Apoyo.- Se utilizara dos encuestados.

Procedimiento.- Se solicita la lista de pequefias industrias a la Camara de la
Pequefia Industria, posteriormente se filtra de acuerdo a los sectores
seleccionados. Se procede a contactarse via telefonica para solicitar una cita o la
respuesta de la encuesta por esta via, en caso de cita se procedera a visitar las

industrias.
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Se considera que el tiempo de respuesta para cada cuestionario es de

aproximadamente 10 minutos, una vez contactada a la persona encuestada.

3.6 PLAN DE PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

Procesamiento

Revision critica de la informacion recogida en los cuestionarios.
Categorizacion y tabulacién de la informacién de manera que puedan ser
clasificadas las respuestas.
Presentacion de datos.
0 Presentacién estadistica que se expresa en columnas y filas, con su
frecuencia y porcentaje.

o Presentacion grafica.

Andlisis

Anélisis de los resultados, destacando tendencias o relaciones
fundamentales de acuerdo con los objetivos e hipotesis.

Interpretacion de los resultados, con apoyo del marco tedrico, en el aspecto
pertinente.

Comprobacién de la hipotesis.

Presentacion Gréfica
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CAPITULO 4
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

4.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS DE LA
ENCUESTA

Se realiz6 la investigacion en las pequefias industrias asociadas a la Camara de la
Pequefa Industria CAPIT, con referencia a la base de datos y descarté de ella los
Sectores de Servicios y de Educacion, centrando este analisis al Sector de la
Produccion; cabe recalcar que la mayoria de pequefias industrias no estan afiliadas
a la Camara y que las que se encuentran afiliadas son las empresas mas

organizadas.

La encuesta recogid aspectos internos de la empresa, que influyen en el nivel de
competitividad desde los escenarios de administracion, finanzas, produccion,
recursos humanos y comercializacion. Actualmente existen estudios sobre la
competitividad de la industria a nivel general comparado con otros paises, por eso
este estudio contribuye a entender la problematica interna de la pequefia industria,

para determinar porgue unas triunfan y otras no.

En la parte administrativa se resalto aspectos de negociacion, satisfaccion de
utilidades y wvulnerabilidad ante aspectos politicos del pais. Ante esto los

empresarios respondieron:

TABLA No. 1 NUMERO DE ACUERDOS

CLIENTES O <
DISTRIBUIDORES PEQUENAS INDUSTRIAS  PORCENTAJE
0 12 13%
1 3 3%
2 7 7%
30 MAS 72 77%
TOTAL 94 | 100%

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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GRAFICO NO.7 NUMERO DE ACUERDOS
' ™
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

De las pequerias industrias, el 77% tiene acuerdos con clientes y/o distribuidores
lo que indica que en su mayoria tienen un control sobre su demanda que les
contribuira para su desarrollo, pero el 13% no tiene ningun acuerdo con clientes,
mostrando de esta manera, que a pesar de ser las empresas méas organizadas, hay
un porcentaje de ellas que no consideran aspectos tan importantes para la
competitividad como lo es la cadena productiva, para aseverar esto, asi mismo se
muestra en la tabla y en el grafico siguiente que este porcentaje no tiene acuerdos
con proveedores, esta ineficiencia en la cadena productiva provoca vulnerabilidad

de la empresa ante cambios externos.

TABLA No. 2 NUMERO DE ALIANZAS

NUmero de Pequeﬁ_as PORCENTAJE
Proveedores Industrias
0 11 12%
1 7 7%
2 12 13%
30 MAS 64 68%

TOTAL

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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GRAFICO No. 8 NUMERO DE ALIANZAS
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Elaborado: Por el autor
Con respecto a acuerdos con proveedores un 68% de las pequefias industrias

tienen acuerdos, un 13% no, este aspecto muestra que si se tiene acuerdos con
proveedores se lograria tener una estabilidad en los costos de sus materias primas
0 insumos, contribuyendo directamente en su desarrollo, como se analizo
anteriormente el porcentaje de empresas que no tienen acuerdos se veran
afectados en su competitividad evidenciando una falta de decisiones estratégicas

por parte de la administracion.

TABLA No. 3 NUMERO DE PROYECTOS

De adquisicién o Pequefas
fusion Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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GRAFICO No. 9 NUMERO DE PROYECTOS
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
Otro de los factores importantes que incide en la competitividad es la apertura que
tienen las empresas a las alianzas estratégicas en el sector, es decir, con empresas
semejantes para que juntas enfrenten al mercado y ante esto, el 82% de las
empresas no consideran la fusion o adquisicion con otras empresas, lo que les
dificultaria el crecimiento de la industria y el alcanzar un nivel elevado de
competitividad, como se muestra en la tabla y grafico No. 3. Debiéndose tambiéen
a la cultura individualista que impera en nuestro pais, y a una falta de gestion
gremial en este aspecto como lo dicen estudios de competitividad realizados en la

industria ecuatoriana.

La carencia de tecnologia, la poca inversion en investigacion y desarrollo, asi
como la falta de capacitacién técnica e investigativa que mejoren la calidad del
sistema educativo, son factores que cruciales para que una industria sea
competitiva. Como evidencia de esto se investigd acerca de la creacion de nuevos
productos relacionados y no relacionados en donde tendria mucho que ver la

investigacion y desarrollo, la respuesta fue que en un 26% no realizan nuevos
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productos afectando directamente a su competitividad por una falta de planeacion
en este sentido como se muestra a continuacion en las tablas y graficos siguientes.

TABLA No. 4 NUMERO DE NUEVOS PRODUCTOS O SERVICIOS
RELACIONADOS

Numero de Productos o Pequefias
Servicios Relacionados Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 10 NUMERO DE NUEVOS PRODUCTOS O SERVICIOS

RELACIONADOS
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Fuente: Encuestas

Elaborado: Por el autor
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TABLA No. 5 NUMERO DE NUEVOS PRODUCTOS O SERVICIOS
NO RELACIONADOS

Numero de Productos o Pequefias
Servicios NO Relacionados Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 11 NUMERO DE NUEVOS PRODUCTOS O SERVICIOS NO
RELACIONADOS
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
La tendencia del mercado ambatefio sobre productos no tradicionales no ha
cambiado, puesto que el 76% de las empresas no han creado lineas de productos
no relacionados, debido en muchas ocasiones a la falta de talento gerencial que

impide aprovechar oportunidades de productos alternos.
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TABLA No. 6 SATISFACCION CON LAS UTILIDADES
ACTUALES

Nivel de Pequefas
Satisfaccion Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 12 SATISFACCION CON LAS UTILIDADES ACTUALES
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

Solo el 5% de los pequefios industriales encuestados se encuentran en el maximo
nivel de satisfaccion por las utilidades obtenidas, por el contrario el 31% la
consideran como regular, revelando que el margen de utilidad en comparacion con
la inversién no cumple con sus expectativas. Este es uno de los principales
indicadores que nos muestra si la empresa esta siendo competitiva o no por que al
ser positivo la empresa seria eficiente y tendria buenas utilidades mostrando un
mayor rendimiento sobre la inversion realizada por los accionistas, pero los
empresarios no se muestran satisfechos indicando que estd fallando la gestion

administrativa.
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TABLA No. 7 INCIDENCIA NEGATIVA DE LAS
POLITICAS DEL PAIS EN EL DESARROLLO DE LA
EMPRESA

InC|der_10|a Pequen_as PORCENTAJE
Negativa Industrias

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 13 INCIDENCIA NEGATIVA DE LAS
POLITICAS DEL PAIS EN EL DESARROLLO DE LA
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

La existencia de un ambiente favorable de negocios depende en gran medida, de
la existencia de politicas de apoyo a traves de identificar estrategias y prioridades,
como puede ser la inversion en infraestructura como por ejemplo carreteras que
faciliten el transporte, en la capacidad hidroeléctrica, inyeccion de recursos

financieros para la industria a largo plazo, bajar aranceles a la importacion de
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maquinaria que facilite el apoyo a la transferencia de tecnologia especialmente en
la agricultura y la industria, que lastimosamente son donde més tiene falencias el
Ecuador y lo que no le permite ser competitivo en relacion a otros paises de
Latinoamérica, asi como tambien la falta de estabilidad, el poco impulso en la
produccion, falta de politicas claras, la imparcialidad y poca objetividad en
decisiones gubernamentales, el desperdicios en los gastos del gobierno, la baja
calidad de servicios de energia eléctrica y servicios publicos en general, situacion
econdmica desfavorable, la corrupcion, y la ingobernabilidad, son las amenazas
que tiene el sector de industrial del pais, influyendo negativamente en su

desarrollo.

Como se puede apreciar en la grafica anterior, el 38% de los pequefios industriales
encuestados indicaron que si les afecta las amenazas sefialadas anteriormente, asi
como también se muestra en las gréficas siguientes, pero con una planificacion
estratégica que tome en cuenta estas situaciones de antemano se puede tomar
estrategias que minimicen el impacto de estas en la empresa y les permita seguir

acciones para lograr la competitividad.

El Ecuador al ser un pais subdesarrollado muchos de los tramites se entorpecen
por la corrupcion existente por lo tanto el 46% de las empresas encuestadas
opinan que este es un factor muy importante que impide su crecimiento de forma
ideal, mientras que el 21% sefiala que este factor no es impedimento para su
progreso, puesto que muchas de las empresas tienen una buena planificacion,

como se aprecia a continuacion.

TABLA No. 10 INCIDENCIA DE LA CORRUPCION EN
EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA

Niveles de Pequenas

afectacion Industrias PORCENTAJE
0% 20 21%
1% - 2% 19 20%
3% - 4% 12 13%
5% 6 més 43 46%

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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GRAFICO No. 14 INCIDENCIA DE LA CORRUPCION
EN EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA
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TABLA No. 8 INCIDENCIA DE LA LEGISLACION EN
EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA

Porcentaje de Pequefias
Perjuicio Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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GRAFICO No. 15 INCIDENCIA DE LA LEGISLACION
EN EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

Considerando la actual situacion del pais con la Asamblea Constituyente, la
inestabilidad politica y la incertidumbre juridica generada por esta que afecta
directamente en la economia del pais siendo un factor importante que afecta en la
competitividad, el 52% de los pequefios industriales, como se muestra en la
grafica anterior, consideran que el desarrollo de su industria se ve afectado en
gran medida, esto denota una gran vulnerabilidad hacia factores macro por parte
de las empresas y esto puede ser de gran medida un deficiente analisis de

amenazas hacia la industria.

TABLA No. 9 INCIDENCIA DE LOS DESASTRES
NATURALES EN EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA

Porcentaje de Feglengs PORCENTAJE
perjuicio Industrias
- 19 20%
. 26 28%
—_— 14 15%
5% 6 mas 3 37%
— 94 100% ‘

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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GRAFICO No. 16 INCIDENCIA DE LOS DESASTRES
NATURALES EN EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

Al estar Ambato afectado por las alertas sobre por las continuas caidas de ceniza
el 37% de los encuestados indica que se ve afectado el desenvolvimiento normal
de su empresa en forma elevada, sin embargo no asi el 20% indicaron que ya
tienen desarrollado planes de contingencia para que este tipo de eventos naturales
no les afecte, mostrando la deficiencia en la planificacion estratégica de estas

empresas.

TABLA No. 11 REALIZACION DE PLANIFICACION DE
INGRESOS Y GASTOS

NuUmero de Pequenas
planificaciones al afio Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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GRAFICO No. 17 REALIZACION DE PLANIFICACION DE
INGRESOS Y GASTOS
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

De las pequefias industrias encuestadas el 10 % no realiza una planificacion de
ingresos y egresos lo que no les permitird identificar su propia liquidez, es decir:
cuénto dinero tendra disponible y en qué momento. De esta forma no podran
tomar mejores decisiones de inversién, ya que no podran identificar que sumas
puede dejar inmovilizadas, para lograr mejores rendimientos, y que sumas
deberan tener disponibles en cada momento. Demostrando una debilidad en este
porcentaje de empresas, cabe recalcar que este mismo porcentaje es el que

presenta indicadores negativos en toda la investigacion.
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TABLA No.12 NIVEL DE DIFICULTAD PARA ACCEDER
A CREDITOS

Nivel de Pequefas
dificultad Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 18 NIVEL DE DIFICULTAD PARA
ACCEDER A CREDITOS
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

El acceso al financiamiento es un factor crucial para la competitividad de una
industria, y ante esto un 10% de las pequefias industrias tienen un nivel alto de
dificultad para acceder a créditos percibiendo que estas no cuentan con una
empresa plenamente organizada, que pueda dar seguridad a los bancos, también se

debe a que no cuentan con una planificacion financiera que les permita reconocer
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requerimientos de capital con anticipacion, y el rato de necesidad de capital existe

demoras en conseguirlo como lo supieron expresar algunos industriales.

TABLA No. 13 EFECTIVIDAD DE LAS POLITICAS DE
CREDITO Y COBRANZAS

Nivel de Pequenas
efectividad Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 19 EFECTIVIDAD DE POLITICAS DE CREDITO
Y COBRANZAS
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

Las politicas de crédito es un componente importante que contribuye al aumento
de los volumenes de venta y produccion, asi como también para disminuir los
costos; con referente a estas politicas los empresarios las definen como regulares

23%, buenas 30%, muy buenas 30% Yy excelentes 17%, lo que indicaria que las
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empresas que estan en un nivel regular tienen dificultad en su liquidez, nivel de

venta 0 costos excesivos.

TABLA No.14 INCIDENCIA DE LAS LEYES LABORALES
Y FISCALES EN EL DESARROLLO DE LA EMPRESA

Incidencia Pequefias
Negativa Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 20 INCIDENCIA DE LAS LEYES
LABORALES Y FISCALES EN EL DESARROLLO DE LA
EMPRESA
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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Las leyes laborales que muchas veces influyen en los costos de mano de obra
directa e indirecta segun la investigacion muestra que el 28% no tienen ninguna
incidencia, el 32% un porcentaje minimo, el 10% del 3 al 4% y el 31% tiene una
incidencia mayor, lo que revelaria que estas empresas son mas vulnerables a
cambios en las leyes laborables y fiscales que impediria su crecimiento, lo que
demuestra la falta de prevision a las amenazas de dicho sector afectando

directamente en la competitividad.

TABLA No. 15 PERFIL DE TRABAJADORES ACORDE A
SUS FUNCIONES DESEMPENADAS

Pequenas
Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 21 PERFIL DE TRABAJADORES ACORDE
A SUS FUNCIONES DESEMPENADAS
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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Lo mejor que tienen las organizaciones para lograr ser competitivos es el capital
humano, por esto es importante que su perfil cumpla con los requerimientos del
cargo y con atencion a esto los empresarios respondieron en su gran mayoria que
el perfil de sus trabajadores esta medianamente acorde de los requerimientos,
apenas el 6% de los empresarios considera que el perfil de los empleados cumple

en menor medida con los requerimientos.

TABLA No. 16 ESTABLECIMIENTO DE PERFILES
PARA LOS PUESTOS DE TRABAJO

Establecimiento de
perfiles para puestos de
trabajo

Pequenas

s PORCENTAJE
Industrias

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 22 ESTABLECIMIENTO DE PERFILES
PARA LOS PUESTOS DE TRABAJO
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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Es importante en una organizacion tener establecido cuales son los perfiles ideales
para cada puesto de trabajo, con esto se logra un mayor desempefio en cada area, y
ante esto el 13% de empresarios respondié que tiene perfiles poco determinados,
que indicaria poca planificacién y organizacion mientras que el 43% y 45%

sefialan tenerlo en mayor medida.

TABLA No. 17 PLANES DE TRABAJO REALIZADOS
AL MES

NuUmero de Pequefas
planes al mes Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 23 PLANES DE TRABAJO
REALIZADOS AL MES
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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Un 49% de las pequenias industrias realizan més de tres planificaciones de trabajo
al mes, el 16% dos, y el 22% al menos una al mes, hay que tener presente que
depende del tipo de industria y su ciclo de produccidn, pero el 13% sefiala que no
realiza ninguna planificacion indicando la deficiente capacidad empresarial lo cual

incide en su progreso.

TABLA No. 18 ROTACION DE PERSONAS POR LOS
DIFERENTES PUESTOS DE TRABAJO

Rotacion de Pequen_as PORCENTAJE
Personas Industrias

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 24 ROTACION DE PERSONAS POR LOS
DIFERENTES PUESTOS DE TRABAJO
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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La rotacion de trabajadores por los diferentes puestos de trabajo logra que la
empresa sea eficiente y no corra riesgos por depender de solo unos pocos
empleados para que esta funcione, es asi que el 29% de las empresas encuestadas
tienen un porcentaje alto de rotacion, el 28% un porcentaje menor y el 29% una
rotacion total, pero el 15% de las industrias no tienen rotacion indicando una alta

dependencia, y vulnerabilidad.

TABLA No. 19 NIVEL DE AMBIENTE DE TRABAJO

Pequefias
Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 25 NIVEL DE AMBIENTE DE TRABAJO
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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Un excelente ambiente de trabajo mejora el rendimiento y la productividad del
empleado; el 48 % de las industrias encuestadas indica tener un buen ambiente de
trabajo, el 35% muy bueno y el 15% excelente, apenas el 2% indica que el
ambiente de trabajo es regular, revelando que falta trabajar en este punto

estratégico para mejorar la productividad.

TABLA No. 20 NIVEL DE CONOCIMIENTO DE MISION,
VISION Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA EMPRESA

Conocimiento que tienen Pequenas
los empleados Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 26 CONOCIMIENTO DE MISION, VISION Y
OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA EMPRESA
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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El conocimiento de la misién, vision y objetivos estratégicos por todos los
integrantes de la organizacion es un aspecto relevante y crucial para una
planificacion exitosa y ante este punto el 20% de las pequefias industrias
encuestadas sus empleados las desconocen, indicando la deficiente planificacion
de este grupo de empresas. Siendo este indicador importante para la investigacion
ya que permite revelar que porcentaje de empresas esta consiente de la
importancia de la planificacion en la competitividad, es importante mencionar que
es la misma proporcion de empresas que presenta problemas, demostrando asi la

validez de la hipotesis que més adelante se analizara matematicamente.

TABLA No. 21 CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Pequefias

Cumplimiento ; PORCENTAJE
Industrias
0,
Nada 11 12%
21 22%
Poco
0,
Medianamente 57 61%
0,
Totalmente 5 5%

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No 27 CUMPLIMIENTO OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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El 13% de los encuestados respondieron que sus objetivos estratégicos se cumplen
en una proporciéon minima, esto refleja que muchas de las estrategias tomadas no
dieron resultados para cumplir satisfactoriamente los objetivos o que simplemente
no los tienen, sin embargo, apenas el 6% llegan a cumplir sus objetivos en una

proporcion alta.

TABLA No. 22 MAQUINARIA ACTUALIZADA

Nivel de Pequenas
Actualizacion Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 28 MAQUINARIA ACTUALIZADA
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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La tecnologia en una organizacion es un apoyo significativo para lograr alcanzar
los objetivos propuestos, asi como también contribuye a tener una mejora
continua, ahorro, agilidad y una mayor calidad en el desenvolvimiento y en su
produccion, el 10% declara que la actualizacién es poca lo que indica que van a
tener dificultad para cumplir con sus objetivos y un crecimiento en el mercado,
esto tiene relacion a que el Ecuador es uno de los paises con menor adquisicion de
tecnologia, menor inversién en investigacién y desarrollo en relacion a otros
paises de Latinoamérica, asi mismo las Universidades siendo las principales
instituciones responsables de la investigacion, presentan muy poca vinculacion
con el sector productivo y muchas deficiencias en practicas profesionales que

orienten hacia la adquisicion de nuevas tecnologias

TABLA No. 23 PROPORCION DEL DESPERDICIO
SOBRE EL COSTO TOTAL

Nivel de Pequenas

Incidencia Industrias PORCENTAJE
2% - 4% 48 51%

5% - 7% 22 23%

8% - 10% 2 2%

11% 0 més 22 23%

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 29 PROPORCION DEL DESPERDICIO
SOBRE EL COSTO TOTAL
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Elaborado: Por el autor
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El costo de desperdicio es uno de los principales factores que actGan como
limitante para la competitividad y es un indicativo de una falta de planificacion,
ya que demuestra que los procesos productivos de la industria no estan bien
disefiados y/o la mano de obra no se encuentra plenamente capacitada, entre los
principales motivos, al respecto, el 23% de los encuestados sefiala que este costo
de desperdicio es alto, el 52% sefiala que el costo es minimo, indicando como se
ha venido percibiendo en otras preguntas que hay un grupo de empresas que no
cuentan con una correcta planificacion y por ende presenta una serie de problemas

como lo es el costo de desperdicio.

TABLA No. 24 PROPORCION DE INCIDENCIA DEL COSTO
DE MANTENIMIENTO DE INVENTARIOS SOBRE EL

COSTO TOTAL

ntitbneia | Indhstrise PORCENTAJE
205 - 4% 48 51%
o 12 13%
8% - 10% 8 9%
11% 0 mas 26 28%

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 30 PROPORCION DE INCIDENCIA DEL
COSTO DE MANTENIMIENTO DE INVENTARIOS SOBRE
EL COSTO TOTAL
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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El costo de inventario muy alto puede restar competitividad e indicar una
deficiente planificacion, ya que es un exceso de materia prima, productos
terminados o productos en proceso lo que indica la existencia de cuellos de botella
0 procesos ineficientes, ante esto respondieron el 28% tener una incidencia alta de
este costo sobre el total y el 51% tienen un porcentaje minimo en costo de

inventario.

TABLA No. 25 PROPORCION DE LA INOPERANCIA DE LA
MAQUINARIA POR DIA

Porcentaje de Pequenas
Inoperancia Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 31 PROPORCION DE LA INOPERANCIA DE
LA MAQUINARIA POR DIA
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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El 40% de las industrias tienen como resultado una maquinaria sin ser utilizada de
mas del 11% al dia, esto indica un dispendio de recursos que afecta directamente
al costo, lo que origina que se reste competitividad, asi como el 30% maneja
niveles minimos de capacidad subutilizada.

TABLA No. 26 PORCENTAJE DE DEVOLUCIONES POR

DESPERFECTOS
RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
0% 23 24%
1% 31 33%
206 22 23%
3% 0 mas 18 19%

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 32 PORCENTAJE DE DEVOLUCIONES

POR DESPERFECTOS
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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El 19% de las empresas tienen un porcentaje alto de devoluciones por

desperfectos; hay que tomar en cuenta que depende mucho también del tipo de

produccion; pero este porcentaje alto puede significar que
produccion necesiten ajustes que se logra con un estudio

los procesos de
de procesos que

determine estrategias para disminuir el porcentaje de desperfectos, por otro lado el

24% asi como el 33 % que suman la mayoria tienen un porcentaje minimo de

desperfectos.

TABLA No. 27 CUMPLIMIENTO DE LA
INFRAESTRUCTURA CON NECESIDADES DE

PRODUCCION
Cumplimiento Pequenas PORCENTAJE
Industrias
0,
Nada 3 3%
9 10%
Poco
0,
Medianamente 34 36%
0,
Totalmente 48 51%

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 33 CUMPLIMIENTO DE LA
INFRAESTRUCTURA CON LAS NECESIDADES DE
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El 51% de las empresas responden que su infraestructura cumple con sus

necesidades de produccién en gran medida, lo que indica que las empresas tienen

una buena planificacién, su ciclo de produccion es ideal, no tienen acumulacion

de inventarios, y tienen una buena comercializacién y distribucién, mientras que

el 35% de industriales sefiala que cubre su necesidad medianamente, el 10% de

industrias sefiala que le falta totalmente la infraestructura, revelando en cambio el

contrario de lo sefialado anteriormente.

TABLA No. 28 INVESTIGACIONES DE MERCADO

REALIZADAS POR ANO

Cantidad Pequenas PORCENTAJE
Industrias
18 19%
0
0,
X 24 26%
0,
. 13 14%
~ 0,
30 MAS 39 41%

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 34 INVESTIGACIONES DE MERCADO POR
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Con respecto a estudios de mercados el 26 % indica que no realiza ninguno y esto
puede poner en riesgo su negocio al no estar orientado hacia el mercado, ya que
un estudio de estos contribuye a conocer las estrategias que esta tomando la
competencia, los requerimientos y necesidades de los consumidores frente a

nuestros productos, entre los factores claves.

Una de las grandes falencias encontradas en este sector es el desarrollo del
marketing ya que se muestra la realizacion de forma empirica y poco técnica, asi
como se pudo observar en el grafico anterior y se podré apreciar en los siguientes

TABLA No. 29 PROPORCION DE ACEPTABILIDAD
DEL PRODUCTO POR SUS CLIENTES

Pequenas

Aceptabilidad Industrias PORCENTAJE
Nada 2 2%
Poco 10 11%
Medianamente 28 30%
Totalmente 54 S7%

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 35 PROPORCION DE ACEPTABILIDAD
DEL PRODUCTO POR SUS CLIENTES
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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El que se conozca la aceptabilidad de su producto por parte de sus clientes indica
un mayor grado de orientacion de la industria hacia el cliente. Los encuestados
contestaron en un 11% no tener un grado alto de conocimiento, es importante
destacar que el conocimiento que ellos manifiestan no se basa en un instrumento
técnico sino en la experiencia que el industrial tiene en su clientela, pero el
mercado estd cambiando y no se podra seguir llevando de una manera tan

despreocupada lo que afecta y afectara aun mas en la competitividad.

TABLA No. 30 PLANES PUBLICITARIOS
REALIZADOS AL ANO

Cantidad Iiquu‘;ifgi PORCENTAJE
0 20 21%
) 30 2%
. 26 28%

30 MAS 18 19%

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 36 PLANES PUBLICITARIOS
REALIZADOS AL ANO
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Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor
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El 22% de las industrias sefiala no realizar ningdn plan publicitario, el objetivo del
Plan de Publicidad es combinar unos adecuados mensajes publicitarios con la
correcta compra de espacios en los medios de comunicacion de masas, al respecto
el 19% en cambio hace varios planes publicitarios al afio y el 32 % siendo la

mayoria realiza por lo menos uno al afio.

TABLA No. 31 PROPORCION DE CLIENTES NO
SATISFECHOS

Porcentaje de Pequenas
Clientes Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 37 PROPORCION DE CLIENTES NO
SATISFECHOS
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Toda empresa que logre la satisfaccion del cliente obtendra como beneficios: La
lealtad del cliente (que se traduce en futuras ventas), la difusion gratuita (que se
traduce en nuevos clientes) y una determinada participacion en el mercado. Esta
investigacion demuestra que el 17% sefialan tener un porcentaje alto de clientes
insatisfechos, lo que corrobora que estas empresas no tienen una orientacién hacia

el mercado.

TABLA No. 32 PORCENTAJE DE AUMENTO DE
VENTAS DEBIDO A PUBLICIDAD ACTUAL

Porcentaje de Pequefas
Aumento Industrias

PORCENTAJE

Fuente: Encuestas
Elaborado: Por el autor

GRAFICO No. 38 PORCENTAJE DE AUMENTO DE
VENTAS DEBIDO A PUBLICIDAD ACTUAL
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El 32% de las industrias sefialan que con su publicidad actual no tienen ningin
incremento en sus ventas, hay que tomar en cuenta que algunas no realizan
ninguna publicidad tampoco, indicando la deficiencia que existe en el area de

marketing en estas empresas.

4.2 VERIFICACION DE LA HIPOTESIS

Se utilizara el método de Ji — Cuadrado para verificar la hipdtesis de investigacion
ya que nos permite evaluar con datos cualitativos. Para elaborar la matriz se
utilizo las preguntas No. 6 y No.20 de la encuesta ya que guardan relacion con las

variables indagadas.

TABLA No.33. MATRIZ DE FRECUENCIAS OBSERVADAS SEGUN EL CRUCE DE

PREGUNTAS.
Cruce de Pregunta 6 y 20
Nada | Poco Medianamente Totalmente Total
Regular 14 15 0 0 29
Bueno 2 8 16 8 34
Muy Bueno 2 7 10 7 26
Excelente 1 3 1 0 5
Total 19 33 27 15 94
. Pregunta 20. ¢En qué porcentaje sus empleados
Frecuencia conocen la Mision, Vision y Objetivos Estrategicos
de la empresa?
Esperada ;
Nada | Poco | Medianamente Totalmente
28 % Regular 6 10 8 5
SEAZ | Bueno | 7 | 12 10 5
%8 g Muy
§§ 88 | Bueno > o ! 4
o2 5 | Excelente | 1 2 1 1
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TABLA No.34 MATRIZ DE FRECUENCIAS ESPERADAS SEGUN EL CRUCE DE

PREGUNTAS.
Pregunta 20. ;En qué porcentaje sus empleados conocen la
J | Cuad rado Mision, Vision y Objetivos Estratégicos de la empresa?
Nada Poco |Medianamente | Totalmente
2§ § | Regular | 1130 2,28 8,33 4,63
SE35 | Bueno | 345 | 130 3,08 122
£8%8 [ My | L | gs0 0,86 1,96
é;g 3 g Bueno ' ' ' ’
a.2 5 | Excelente 0,00 0,88 0,13 0,80
TOTAL 16,77 4,96 13,30 8,61

26,54
9,95

5,33

1,81
43,63

a) Planteamiento de la Hipotesis

Hipdtesis Nula: La ineficiente planificacion estratégica

incidencia en el desarrollo competitivo de la pequefia industria de la ciudad de

Ambato.

Hipotesis de la Investigacion: La ineficiente planificacion estratégica incide en el

no tiene ninguna

desarrollo competitivo de la pequefia industria de la ciudad de Ambato.

b) Nivel de significacion
Nivel de confianza: 95%
Error: 5%

c) Estadistico de Prueba

XZ

_ X(FO — FE)?
B FE
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d) Regla de decision

GRAFICO No. 39 REGLA DE DECISION
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e) Conclusion

TABLA No. 35 CONCLUSION

Fo | Fe | (Fo-Fe)* | (Fo- Fe)’/Fe

Regular Nada 14| 6 66,23 11,30
Regular Poco 15| 10 23,22 2,28
Regular | Medianamente| 0 8 69,39 8,33
Regular Totalmente 0 5 21,42 4,63
Bueno Nada 2 7 23,74 3,45
Bueno Poco 8 | 12 15,49 1,30
Bueno | Medianamente| 16 | 10 38,86 3,98
Bueno Totalmente 8 5 6,63 1,22
BI\S:XO Nada 2 | 5| 1060 2,02
oy Poco 71 9| 453 0,50
BI\S:XO Medianamente | 10 | 7 6,41 0,86
BI\S:XO Totalmente 7| 4 8,13 1,96
Excelente Nada 1 1 0,00 0,00
Excelente Poco 3 2 1,55 0,88
Excelente | Medianamente | 1 1 0,19 0,13
Excelente Totalmente 0 1 0,64 0,80
> = 43,63

Como X2 es mayor X? = 16,92 , por lo tanto se rechaza la hipdtesis nula y se
acepta la hipotesis de la investigacion que dice: La ineficiente planificacion
estratégica incide en el desarrollo competitivo de la pequefia industria de la
ciudad de Ambato
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CAPITULO S5
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

e La proporcion de las empresas que presentan mayores problemas son las

mismas que tienen una planificacion deficiente.

e La inestabilidad, politica, legal y econdmica del pais no le permite a las

pequefas industrias ser competitivas.

e Una gran falencia del sector investigado es el poco o casi nulo desarrollo
del marketing, lo que demuestra que estas empresas no tienen una

orientacion hacia el mercado.

e No existe desarrollo de nuevos productos debido en gran medida por la

mala gestion, desaprovechando las oportunidades que brinda el mercado.

e Las empresas no consideran la fusién o adquisicion con otras empresas lo

que dificulta el crecimiento de la industria.

e Los empresarios no se muestran satisfechos con sus utilidades indicando

que esta fallando la gestion administrativa.

e Estas empresas presentan dificultad en la politica de crédito , que afecta

directamente en la falta de capital de trabajo.

e Se comprobd la hipétesis formulada sobre la ineficiente planificacion
estratégica incide en el desarrollo competitivo de la pequefia industria de la
ciudad de Ambato, porque demuestran tener desconocimiento de

lineamientos claves para la planificacion estratégica.
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5.2 RECOMENDACIONES

Una empresa debe tener pleno conocimiento de la situacién del pais y de

como esta situacion influye en la empresa.

Las empresas se deben reorientar en funcién del mercado, es decir

pensando mas en funcion de las necesidades y exigencias de los clientes.

La gestion administrativa debe trabajar para maximizar las utilidades en

concordancia con los requerimientos de los accionistas.

Las empresas deben diversificar nuevos productos para diversificar sus

Servicios y aumentar sus ventas.

Para que de resultados positivos en una empresa su planificacion debe

hacerse en forma participativa.

Se debe reformular las politicas de crédito para mejorar el nivel de

liquidez de las empresas.

En el sector deben estudiarse posibles fusiones o adquisiciones para unir

esfuerzos y desarrollarse mejor y mas rapido.

Se recomienda utilizar una metodologia de planificacion estratégica para

lograr que las empresas sean competitivas y logren un mejor desarrollo.

71



CAPITULO 6
PROPUESTA

6.1 DATOS INFORMATIVOS
TITULO: Guia para disefiar y aplicar planes estratégicos que
contribuya al desarrollo de la Pequefia Industria.
Caso: Aplicacién a una empresa de la industria metal

mecanica.

EJECUTORES: Investigador: Ing. Cristina Manzano

BENEFICIARIOS: La pequefia industria de la ciudad de Ambato,

estudiantes.

UBICACION:  Cantén Ambato

TIEMPO DE EJECUCION: A partir de la decision y conformacion del

equipo de trabajo, el tiempo es de 6 meses.
6.2 ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA
El proposito principal de esta investigacion es analizar el desarrollo de la

competitividad en la Pequefia Industria y como herramienta principal una

planificacion estratégica aplicable.
La Pequefia Industria de la ciudad de Ambato da empleo a gran parte de
ciudadania ambatefia contribuyendo como impulso econémico para mejorar el

nivel de vida y para lograr que la economia en su conjunto se dinamice.

Los empresarios demuestran que cuando las cosas se manejan en forma

organizada, bajo reglas claras y de una forma planificada las cosas funcionan a
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pesar de aspectos externos que pueden afectar ante los cuales estas toman medidas
para contrarrestarlos, pero la situacion no es la realidad de todas las pequefias

industrias.

En la ciudad de Ambato hay un porcentaje de pequefas industrias que atraviesan
por una serie de dificultades pero se demuestra que es por la falta de prevision y
de planificar los lineamientos y caminos de accion a tomar para lograr sus

objetivos propuestos.

Por lo que se necesita de informacion mas clara de como se podria planificar de

una manera sencilla y eficiente

6.3 JUSTIFICACION

El funcionamiento de las empresas se ha tornado cada vez mas complicada y
dificil, como consecuencia de la creciente competencia en cada sector, esto ha
Ilevado a que los empresarios se enfrenten en su quehacer cotidiano a situaciones
cada vez mas complejas, por estos motivos esta metodologia contribuye al analisis
interno y externo de la empresa para orientarle bajo su realidad a una gestion
estratégica y eficiente, lo que apoyara en el desarrollo de la competitividad de las
pequefias industrias, induciendo de esta manera el crecimiento econémico de la

ciudad.

6.4 OBJETIVOS

GENERAL

Proporcionar una propuesta metodoldgica orientada a los empresarios, con el fin

de viabilizar el disefio y la aplicacion de una planificacion estratégica que

responda a las necesidades de la Pequefia Industria de la ciudad de Ambato.
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ESPECIFICOS

e Orientar a los empresarios de la Pequefia Industria de Ambato con el fin de
organizar equipos de trabajo en sus unidades productivas

e Instituir un sistema de informacion empresarial para analisis interno y
externo necesaria para la planificacion de la empresa.

e Proporcionar esquemas de analisis situacional para que en funcién de este
sustentar el disefio de objetivos estratégicos.

e Incentivar hacia la definicion de actividades estratégicas para lograr la
competitividad deseada en sus pequefias industrias.

6.5 ANALISIS DE FACTIBILIDAD

La propuesta esta definida para facilitar la definicion de estrategias orientadas a
conseguir una competitividad de las industrias de Ambato dentro del mercado,

para que sea viable se considerara los siguientes elementos:

Factibilidad Institucional: Cada una de las industrias considera importante llegar
a ser competitivos, por eso se considera que estas industrias consideraran la guia

para ser ejecutada.

Factibilidad Economica: Para que se aplique esta guia en las empresas, se
considera que la relacion costo beneficio es rentable ya que los resultados

obtenidos contribuiran a la economia de la region.

Factibilidad Técnica Operativa: Existe las condiciones necesarias porque cada
una de las industrias cuenta con personal capacitado o en su defecto se cuenta en
la ciudad con recurso humano con una formacion académica que podria ser

contratado, asi como también el apoyo de asesoria en planificacion estratégica.

Factibilidad Social: La propuesta pretende fomentar la competitividad en el

sector industrial que no solo contribuira a mejorar la rentabilidad de la industria si
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no que a la vez se logrard aumentar puestos de trabajo y mejorar la calidad de
vida de todos los involucrados en el sector, asi como el pablico en general.

Factibilidad Legal: No existe ningun impedimento legal para llevar a cabo la

gjecucion de esta propuesta.

Factibilidad Ambiental: No altera o afecta al medio ambiente al contrario
contribuye al cuidado del medio ambiente a traveés de posibles planes de
proteccion de medio ambiente que se puede considerar dentro de cada una de las

industrias.

6.6 FUNDAMENTACION

La importancia de la pequefia industria en el desarrollo de la economia ha venido
creciendo en el pais, como uno de los sectores que genera mas fuentes de empleo,

ingreso y que esta ligado a varios sectores de la economia.

Con el efecto de la globalizacion se ha hecho indispensable lograr ser competitivo
para mantenerse en el mercado y para esto es indispensable tomar en cuenta todos
y cada uno de los factores que pueden incidir directa o indirectamente en el
normal desenvolvimiento de la pequefia industria ya que con esto se logrard que
esta se desarrolle plenamente logrando mejorar el nivel de vida de sus
involucrados y por ende de la sociedad que la rodea en este caso de la ciudad de
Ambato.

Para avanzar hacia una competitividad es indispensable contar con una
planificacion que abarqué de una forma organizada, clara y sencilla lineamientos
y caminos a seguir impulsando siempre el potencial humano con el que cuentan y

sin perder el enfoque hacia el cliente y la ofensiva en el mercado.

En la actualidad hay muchos instrumentos de Planificacion Estratégica que

pueden servir para lograr el cometido pero son realizados y enfocados para
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realidades distintas a la de la economia ambatefia. Sin embargo, todas estas
herramientas tienen lineamientos muy importantes y validos que la Pequefia

Industria puede seguir para lograr la competitividad.

Los empresarios de la pequefia industria deben tomar conciencia de que la
planificacién en una herramienta de mucha utilidad para su organizacion, que les
contribuya a tener una imagen clara de aspectos internos y externos y asi tomar las
mejores decisiones en funcién de lograr los objetivos estratégicos deseados para

lograr el éxito.
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6.7 METODOLOGIA MODELO OPERATIVO

Para lograr que la Pequefia Industria se desarrolle de una manera competitiva es
imprescindible disefiar y ejecutar una Planificacion Estratégica a largo plazo,
tomando en consideracion aspectos esenciales como el ambiente macro y
microecondémico especialmente, sin perder de vista la competencia, asi también
tener clara la situacion interna de la empresa para saber con qué aspectos positivos
se puede contar y que debilidades se pueden superar, es importante hacerlo
conjuntamente con el recurso humano de la pequefia industria, ya que son ellos los
que en muchas ocasiones conocen mas de cerca lo que funciona y lo que falla

dentro de la organizacion.

TABLA No. 36 MATRIZ DE INVOLUCRADOS

GRUPOS INTERESES PROBLEMAS RECURSOS Y | INTERES EN | CONFLICTO
PERCIBIDOS MANDATOS EL POTENCIALES
PROYECTO
L Recursos
o = Poca capacitacion . .
Accionistas de la | Beneficio 4 humanos, Competitividad Renuencia al
en el area
empresa Econbmico . econémicos y de sus industrias. | cambio.
gerencial .
fisicos.
o Incapacidad de
o indicadores o B = .
Directivos de la N administrar con Informacion y Beneficios Conflictos
. . positivos de la o o .
industria un enfoque en el apoyo logistico econdmicos. internos.
empresa
mercado
Desconocimiento Fuente de Poco trabajo en
Empleados de la ingresos sobre Recurso humano | empleo equipo.
industria econémicos planificacion calificado Mejor nivel de Renuencia en

estratégica

vida.

cooperar.

Instituciones de
informacion
econémicay

Universidades

Contribuir a la

competitividad

Escasa
informacion e

investigacion

Recurso Técnico

Desarrollo del

sector

Con las unidades
productivas por
no proporcionar
informacion para
analisis de
sectores de las
pequefias

industrias

77




METODOLOGIA PARA UNA PLANIFICACION-ESTRATEGICA

Conformar el equipo

de trabajo

Determinar los
requerimientos [SEINEN
de informacién

Empleados Talleres
Recopilar

informacion Accionistas Reuniones

Organizar plan

.. Fuentes
de recoleccion

Documentos Recoleccion

Clientes Encuestas

Determinar

indicadores

Analizar e interpretar

informacion

Determinar

analisis FODA

Determinar

obietivos

Determinar

actividades y

responsabilidades
N

Socializar y ejecutar la planificacion J
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METODOLOGIA PARA
DISENAR Y APLICAR
PLANIFICACION
ESTRATEGICA

PARA PEQUENAS INDUSTRIAS

DE LA CIUDAD DE AMBATO
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PASOS A SEGUIR
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OPERACIONALIZACION DE LA METODOLOGIA

Elaborar una planificacion estratégica de acuerdo a las necesidades de la Pequefa
Industria de la ciudad de Ambato
Para alcanzar y mantener un éxito sostenido no basta con tener deseos de lograrlo, es necesario
también disponer de un modelo de accidn que serd una guia adaptable a las circunstancias. La
accion conducira con mas calidad, efectividad y eficiencia -esto es productividad- al logro del
éxito buscado, si se guia por una vision sistémica de lo que se quiere alcanzar, en diferentes
entornos.

ACTIVIDADES ‘ TAREAS

1.1 Conformar un equipo con personas clave dentro de la organizacion

12 Motivar al grupo en funcidn del trabajo en equipo y en la importancia
. . . ' de conseguir objetivos estratégicos
1 Organizar equipos de trabajo 9 ) 9

1.3 Capacitar al equipo de trabajo en procesos de planificacion estratégica.

1.4 Orientar al equipo sobre lo que esperan los accionistas.
2.1 Investigar los indicadores macroeconémicos.
2.2 Investigar los indicadores microeconémicos.
Recolectar y organizar
2 | informacion interna y externa de 2.3 Realizar el analisis financiero para la perspectiva de los accionistas.
la empresa. 24 Realizar la investigacion interna para obtener los indicadores de las

diferentes perspectivas

Realizar el taller con los deméas empleados para la obtencion de su

2.5 .
perspectiva
31 Realizar reuniones de trabajo con directivos y accionistas para obtener
' sus puntos de vista.
Esquematizar la informacion 3.2 Redactar o reformular la mision, visién y valores corporativos.
3 para definir objetivos
estratégicos 3.3 Determinar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
34 Determinar objetivos generales y especificos estratégicos en funcion
' del FODA.
4.1 Priorizar actividades.
4.2 Deducir el nivel de responsabilidad de cada &rea en las actividades.
Definir actividades estratégicas
4 para lograr la competitividad | 4.3 Delimitar aspectos claves de las actividades estratégicas
deseada.
4.4 Especificar acciones y responsabilidades especificas
4.5 Puntualizar tiempo, costo, beneficio e indicadores de evaluacion
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1. ORGANIZAR EQUIPOS DE TRABAJO
1.1. CONFORMAR UN EQUIPO CON PERSONAS CLAVE DENTRO
DE LA ORGANIZACION

La conformaciéon del equipo estara a cargo del departamento de recursos

humanos, o en su defecto la persona responsable del personal la cual tiene
conocimiento del perfil profesional de todos los integrantes de la organizacion,
por tal motivo es la persona méas idonea para seleccionar a las personas que esten
en la mejor disposicion de trabajar en equipo y de manejar todo tipo de
informacién. Esta conformacion debe ponerse a consideracion y aprobacion de la
gerencia o de la direccion de la empresa, para su aprobacion.

El proceso de planeacion debe estar disefiado de tal manera que participe personal
de diferentes niveles:

» Se recomienda que el tamafio del grupo que planifica sea pequefio para
tener discusiones productivas. El grupo idéneo serd entre 5 y 10
participantes.

> El grupo de planeacion debe ser representativo de todas las agrupaciones
clave, departamentos, funciones y actividades que forman la organizacion.

» Se sugiere organizar reuniones con el equipo técnico en un lugar diferente
al lugar de trabajo.

> Organizar una agenda para el proceso de planeacion con bastante tiempo
de anterioridad, asegurando que todo el personal clave haya reservado el
tiempo necesario en sus planes de trabajo para recopilar informacion

necesaria antes que las reuniones de planeacion se lleven a cabo.

ACTIVIDADES

e Identificacion del propdsito y mapa de competencias del equipo.

e Desarrollo de las funciones que contribuye al logro del proposito clave.
e Clarificacion de los principales roles del equipo.

e Explicacion de objetivos e indicadores del equipo.

e Metodologia para la discusion de sugerencias.

e Documentacion del proceso.

e Elaboracion de un mapa funcional.

e Evaluacion del proceso.
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1.2. MOTIVAR AL EQUIPO EN FUNCION DEL TRABAJO EN
EQUIPO Y EN LA IMPORTANCIA DE CONSEGUIR OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

» Hacer interesante el trabajo.

» Relacionar las recompensas con el rendimiento.
» Proporcionar recompensas que sean valoradas.

> Alentar la participacion y la colaboracion.
>

Ofrecer retroalimentacion precisa y oportuna.

1.3. CAPACITAR AL EQUIPO DE TRABAJO EN PROCESOS DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA.

Explicar al equipo sobre la importancia de la planificacion estratégica.
Esta actividad asi como la anterior estara a cargo de la gerencia o la
persona mas informada sobre el proceso de planificacion de faltar una
persona idonea para realizarlo dentro de la organizacion, se recomienda
contratara un experto. A continuacién algunos lineamientos sobre

planificacién:

PLANIFICACION ESTRATEGICA

« Laplanificacion participativa es una forma de Planificacion Estratégica
que tiene como eje la participacion de todos los “actores” involucrados en

la problematica.

 Es un proceso que consiste en identificar los problemas existentes,
visualizar la situacion deseada, y formular los objetivos, estrategias y

cursos de accion que conduzcan a la situacion deseada.

» A través de estos objetivos y estrategias se coordinan los esfuerzos y
recursos de la organizacion, brindandole direccion a sus miembros para

enfocarse en el logro efectivo y eficiente de las metas trazadas

84




Es la forma mas practica en que se define, dirige, reorienta, supervisa y

evalla la organizacion.

Es la mejor forma de comunicar efectivamente la direccion que

seguiremos y como cada cual contribuira en el logro de las metas trazadas
Es la mejor forma de evaluar resultados y compararlos con otras.

Como herramienta metodoldgica, consiste en un conjunto de etapas
secuenciales orientadas a disefiar estados futuros deseados aunando las

potencialidades organizacionales.

Es una gran herramienta de cambio, porque permite identificar y
desarrollar las fortalezas y trabajar en la superacion de las debilidades,
comprometiendo a todos sus participantes en la consecucion de los
objetivos, para orientar esfuerzos individuales y sectoriales hacia fines

compartidos.

Permite a la organizacion actuar en corto plazo sobre los objetivos mas
inmediatos, entregando una importante referencia de medicion de la

gestion, orientados por la perspectiva de largo plazo.

Permite orientar el disefio y la implementacién de los planes de

formacion y desarrollo de habilidades.

1.4. ORIENTAR AL EQUIPO SOBRE LO QUE ESPERAN LOS

ACCIONISTAS

Conformado el equipo de trabajo, motivado, capacitado y organizado, el siguiente

aspecto a considerar es que estén orientados sobre lo que esperan los accionistas o

duefios de la organizacion de la planificacion y cudles son las metas que quieren

lograr, entre los aspectos méas importantes asi como también:

» Lo que se espera de ellos.

o Colaboracién
0 Mente abierta
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Proactivos
Liderazgo

Organizacion grupal e individualidad

O O O O

Puntualidad en la presentacion de informes.
o Claridad y honestidad en su trabajo
Los problemas generales desde la vision de los accionistas.
» El tiempo determinado para hacerlo (Se sugiere de 1 a 2 meses)
» Los recursos con los que contaran.
0 Humanos
o Tiempo
0 Materiales y equipos
o Econdmicos.
> Es preciso dar a conocer a toda la organizacion quienes conforman el
quipo de trabajo y que responsabilidades se les han designado para que se

les preste todas las facilidades debidas.

2.-RECOLECTAR Y ORGANIZAR LA INFORMACION INTERNA Y
EXTERNA DE LA EMPRESA

El diagndstico estratégico tiene tres niveles; el diagndstico del macro entorno o
global, el del micro entorno y finalmente el diagnostico interno de la

organizacion.
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2.1. INVESTIGAR VARIABLES DEL MACRO ENTORNO

Las fuerzas del macro entorno, generalmente, no estan bajo el control directo de
las empresas, por lo tanto, el proposito de este trabajo es facilitar a la organizacion
actuar con efectividad ante las amenazas y restricciones del entorno y aprovechar
las oportunidades que emanan del mismo. Para lograr este propdsito los lideres
estratégicos deben identificar y analizar la forma de manifestacion de estas fuerzas

del macro entorno en relacion con la empresa.

Se analizara el ambiente macro a través de sus principales indicadores y como
estos influenciaran en la empresa, destacando si son una oportunidad o una

amenaza.

El ambiente macro estd representado por las REGLAS DE JUEGO econdmicas
gue norman un pais. Estas generan diversas situaciones: Auge, recesion,
estabilidad, etc. Pueden mantenerse por periodos largos o ser muy cambiantes.

Generando asi oportunidades de negocio en un pais, una region o a nivel mundial.

Las condiciones econdémicas son de fundamental importancia para el
planeamiento estratégico dado que inciden no solo en el tamafio y atractivo de los
mercados que la empresa atiende, sino en la capacidad de ésta para atenderlos
rentablemente. Es posible que éstas limiten el nivel de recursos que las empresas
pueden usar para intentar satisfacer la demanda. La escasez de materias primas,
los costos de la energia y los del crédito pueden imponer importantes limitaciones
en la capacidad de una empresa para desarrollar nuevos productos, para mantener

inventarios o para invertir en instalaciones para nueva produccion.

Las variaciones en algunas caracteristicas demograficas como los niveles de edad,
la distribucion geogréfica, las tasas de nacimiento y crecimiento de la poblacion,
son de particular importancia para los especialistas en mercadeo de bienes de

consumo, puesto que las transformaciones en las caracteristicas de la poblacion
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frecuentemente producen cambios en el numero de consumidores con ciertas

necesidades.

El entorno cultural esta compuesto por instituciones y otros elementos que afectan
los valores, las percepciones, las preferencias y los comportamientos basicos de la
sociedad. Las personas, al crecer en una sociedad dada, la cual conforma sus
valores y creencias fundamentales, absorben una vision del mundo que define sus

relaciones con los demas y consigo mismas.

El ambiente politico se compone por un conjunto interactuante de leyes,
dependencias del gobierno, y grupos de presion que influyen y limitan tanto las
actividades de las organizaciones como las de los individuos en la sociedad. La
existencia de leyes y regulaciones cumple al menos tres propositos: fomentar la
competencia, protegiendo a las empresas unas de otras; asegurar mercados justos
para los bienes y servicios, resguardando a los consumidores; y, salvaguardando
los intereses de la sociedad como un todo, y a otras empresas de negocios contra
las practicas poco éticas que perjudican a los consumidores individuales y a la
sociedad.

El gobierno desarrolla una politica pablica para guiar el comercio y establece un
conjunto de leyes y regulaciones que limitan los negocios en beneficio de la
sociedad, para asegurarse que las empresas asuman la responsabilidad de los
costos sociales de sus actos. Asi, los gerentes de mercadotecnia tratan
permanentemente de ajustarse a la legislacion del pais, tarea que resulta un poco
dificil debido a las diferentes interpretaciones que hacen los tribunales, la

imprecision de las leyes y, sobre todo, al gran nimero de éstas.

La nueva tecnologia crea nuevos mercados y oportunidades, por lo que deberan
analizar sisteméaticamente algunas de las tendencias en la tecnologia; entre otras:
el ritmo rapido del cambio tecnoldgico, los presupuestos dedicados a la
investigacion y desarrollo, la concentracion en pequefias mejoras, las crecientes

regulaciones, y los efectos negativos de las innovaciones tecnoldgicas.
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Partiendo de lo mencionado anteriormente se describird para el analisis las
siguientes variables consideradas como las mas importantes, para cada uno de los

temas analizados.

VARIABLES
> Econdmica
* % de crecimiento del PIB
= Inflacién
= Tasa de Interés Activa
» Demografica
= Crecimiento
= Estructura
= Distribucion por area urbana rural
» Tecnologica
= Evolucion de la tecnologia
» Politica
= Entorno Politico
= Entorno Legal

» Socio Cultural
= Costumbres

=  Formas de vivir
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2.2. INVESTIGAR VARIABLES DEL MICRO ENTORNO

Es importante analizar el conjunto de personas o instituciones que se contactan o relacionan
directamente con la organizacion. Si en el contexto general hablabamos de un &mbito nacional o
regional, en el contexto inmediato hacemos referencia a dmbito local en que desarrolla sus
actividades la organizacion.

Podemos identificar ese conjunto de personas que se relacionan con la organizacion segln sean:
Beneficiarios: todas aquellas personas que demandan los productos o servicios que produce la
organizacion.

Proveedores: las personas o entidades que ponen a disposicion de la organizacion los recursos
humanos, financieros o tecnolégicos, necesarios para el logro de los objetivos que se propone.
Reguladores: aquellos actores que imponen leyes, formas de legislacion, reglamentos, directivas y
politicas que influyen significativamente en la vida de la organizacién. Por ejemplo, los poderes
publicos nacionales, provinciales y municipales.

Competidores: otras organizaciones (publicas y privadas) que realizan actividades similares o
sustitutivas de los productos o servicios que se propone cubrir la organizacion.

Cuando observamos el contexto inmediato o microambiente nos detenemos en el analisis de los
hechos concretos y reales que estos actores producen en ese entorno inmediato y no en los

procesos Yy tendencias mas amplios que se producen en el contexto general.

Para este analisis se considerara las siguientes variables como las mas relevantes.

> Rivalidad entre competidores: Entre mas concentrada esta la industria, a menor ndmero

de competidores, la intensidad de la competencia disminuye.

= NUmero de competidores igualmente equilibrados

= Crecimiento de la industria relativo

= Costo fijo de almacenamiento

= Caracteristicas del producto

= Diversidad de competidores

= Compromisos estratégicos

» Poder de los compradores: Un mercado 0 segmento no serd atractivo

cuando los clientes estdn muy bien organizados, el producto tiene varios o
muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo
para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a
muy bajo costo. A mayor organizacion de los compradores mayores seran
sus exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor calidad y
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servicios y por consiguiente la corporacion tendra una disminucion en los
margenes de utilidad.

= Cantidad de compradores importantes

= Disponibilidad de sustitutos

= Costos de cambio del comprador

= Amenaza de los compradores de integrarse atras

= Contribucion a la calidad

= Contribucién de la industria al costo total de los compradores

= Rentabilidad de los compradores

» Poder de los proveedores: Un mercado o segmento del mercado no sera

atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados
gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones
de precio y tamafio del pedido. La situaciéon sera ain mas complicada si
los insumos que suministran son claves para nosotros, no tienen sustitutos

0 son pocos Yy de alto costo.

= Cantidad de proveedores importantes

= Disponibilidad de sustitutos de proveedores

= Diferenciacion o costo de cambio de productos de proveedores

= Amenaza de proveedores de integrarse adelante

= Contribucién de proveedores a la calidad

= Costo total de la industria contribuido por proveedores

= Importancia de la industria para rentabilidad de los proveedores
Disponibilidad de sustitutos: Un mercado o segmento no es atractivo si
existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se complica
si los sustitutos estdn més avanzados tecnologicamente o pueden entrar a
precios mas bajos reduciendo los margenes de utilidad de la corporacion y
de la industria.

= Disponibilidad de sustitutos cercanos

= Costo de cambio de usuarios

= Agresividad y rentabilidad de productos sustitutos
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Precio — valor de sustitutos

» Pulblicos

Accibn ciudadana.
Medios

En general

> Barreras de entrada

Economias de escala: Se refieren a la disminucion en costes
unitarios de un producto cuando aumenta el volumen de compra.
Diferenciacion de producto: Significa que las empresas
establecidas tienen identificacion de marca y lealtad de cliente, esto
crea una fuerte barrera de entrada ya que fuerza a los posibles
entrantes a gastarse fuertes sumas en constituir una imagen de
marca.

Identificacion de marca

Costo de cambio

Acceso a canales de distribucion: Necesidad de conseguir
distribucion para su producto. La empresa debe persuadir a los
canales para que acepten su producto mediante disminucion de
precio, promociones, etc.

Requerimientos de capital: Necesidad de invertir recursos
financieros elevados, no so6lo para la constitucion de la empresa o
instalaciones sino también para conceder créditos a los clientes,
tener stocks, cubrir inversiones iniciales, etc.

Acceso a tecnologia avanzada

Proteccion del gobierno

Efecto de la experiencia: EI know how o saber hacer de toda
empresa marca una importante limitacion a los posibles
competidores que tienen que acudir de nuevas a ese mercado

concreto.

» Barreras de salida

Especializacion de activos

Costo fijo de salida
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= Interrelacion estratégica: Las interrelaciones entre unidades de
negocio y otras en la compafiia en términos de imagen, capacidad
comercial, acceso a mercados financieros, son la causa de que la
empresa conceda una gran importancia estratégica a estar en una
actividad concreta.

= Barreras emocionales: Suponen una resistencia emocional por parte
de la direccion a una salida que esta econdmicamente justificada y
que no se quiere llevar a cabo por lealtad a los empleados, por
temor a la pérdida de prestigio, por orgullo, etc.

= Restricciones gubernamentales

= Restricciones sociales: La negativa del gobierno a decisiones de
salida, debido a la pérdida de puestos de trabajo, a efectos

econdmicos regionales, etc.

2.3. REALIZAR EL __ANALISIS FINANCIERO PARA LA
PERSPECTIVA DE LOS ACCIONISTAS

La direccion orienta su comportamiento hacia la satisfaccion de su funcion de
utilidad y sus decisiones hacia la busqueda de un crecimiento sostenido de la
empresa que garantice su continuidad al frente de la misma; requiere asimismo

flexibilidad operativa y, por lo tanto, mas liquidez.

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas de
los accionistas. Esta perspectiva estd particularmente centrada en la creacion de
valor para el accionista, con altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento
y mantenimiento del negocio. Esto requerira definir objetivos e indicadores que
permitan responder a las expectativas del accionista en cuanto a los pardmetros

financieros de: Rentabilidad, crecimiento, y valor al accionista.

En este sentido el departamento financiero contable cumple un papel fundamental

ya que contribuird con los datos, a mas de esto una vez con los datos se debera
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analizarlos y confrontarlos con las reales expectativas de los accionistas para

determinar si se cumplen o no.
> VALOR DE LA EMPRESA

o Valor de Mercado: Numero de acciones por precio por accion

o Valor como empresa en marcha: Valor Presente de los flujos de

efectivo futuros

o Valor de Activos: Costo de reposicion de los activos

o Creacion de valor: Valor econémico afadido

1.

Calcular la utilidad operativa después de impuestos
(UODI). Representa la utilidad operacional neta (UON) antes de
gastos financieros y después de impuesto a la renta de tercera
categoria (T)

Identificar el capital de la empresa (Capital)

Determinar el costo promedio ponderado de capital (CPPK)

Calcular el Valor Econdmico Agregado (EVA) de la empresa.

La determinacion de la formula, se calcula mediante la diferencia entre la tasa de

retorno del capital r y el costo promedio ponderado del capital, multiplicada por el

valor econdémico en libros del capital inmerso en el negocio:
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EVA = (r - CPPK) x
Capital

UODI = UON x (1-

T

EVA =UODI -
CPPK x Capital

r = UODI / Capital
UODI = r *Capital

EVA =r x Capital - CPPK
x Capital

Una utilidad operativa después de impuestos (UODI) de S/.
500, un CPPK de 12% y su capital es de S/. 2 000;
EVA = UODI - CPPK x Capital
EVA = 500 - (12% x 2 000)
EVA = 260
Lo cual indica que la ha creado valor por S/. 260 para sus
accionistas.
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CRECIMIENTO

0 Incremento del valor de empresa: Tasa media interanual de
incremento de valor de empresa
0 Incremento numero de empresa: Tasa media interanual de
incremento de empleados
0 Incremento de los activos reales: Tasa media interanual de
incremento de los activos reales.
» FLUJO DE CAJA
o Flujo de caja: Anual
» USO DE ACTIVOS
0 Tasa de utilizacion: Tiempo utilizado /Tiempo disponible
» COSTOS
o Costos Totales: Segun estado de ganancia y pérdidas
o Costos Parciales: Segun estado de ganancia y pérdidas
> INGRESOS
o Ingreso Bruto: Segun estado de ganancias y pérdidas
o Ciclo de Caja: Dias promedio de cobranzas Dias promedio de pago
» UTILIDAD
o Utilidad Bruta: Ingreso Bruto menos costo de ventas
o Utilidad neta: Ingreso Bruto menos costo total
» PRODUCTIVIDAD
o0 Productividad Laboral: Ingreso bruto sobre nimero de trabajadores
o Productividad del capital: Ingreso bruto sobre capital empleado
» RENTABILIDAD
0 Rentabilidad sobre patrimonio: Utilidad neta sobre patrimonio
0 Rentabilidad sobre activos: Utilidad neta sobre activos reales
» ESTRUCTURA DEL ACTIVO
o Inmovilizacion: Activo Fijo / Activo Total
o Importancia del Activo circulante: Activo Circulante / Activo Total
» ESTRUCTURA DEL PASIVO
o Importancia del capital propio: Patrimonio / Total Pasivo +

Patrimonio
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o Importancia del capital ajeno: Pasivo / Total Pasivo + Patrimonio
0 Endeudamiento: Pasivo / Patrimonio
> LIQUIDEZ
o Liquidez Inmediata: (Caja, Bancos, Inversiones temporales) /
Pasivo Circulante
o Prueba acida: (Caja, Bancos, Inversiones temporales, Cuentas y
Documentos por cobrar) / Pasivo Circulante
Liquidez: Activo Circulante/ Pasivo Circulante
Solvencia Total: Activo Total/ Pasivo total
Firmeza: Activo Fijo /Pasivo Fijo

O O O O

Independencia Financiera: Patrimonio / Pasivo

2.4. REALIZAR LA INVESTIGACION INTERNA PARA OBTENER
LOS INDICADORES DE LAS DIFERENTES PERSPECTIVAS

CLIENTES
En este punto se responde a las expectativas de Clientes, del logro de los objetivos
que se plantean en esta perspectiva dependera en gran medida la generacion de
ingresos, y por ende la "generacion de valor" ya reflejada en la Perspectiva
Financiera o de los accionistas. La satisfaccion de clientes estara supeditada a la
propuesta de valor que la organizacion o empresa les plantee. Esta propuesta de
valor cubre béasicamente, el espectro de expectativas compuesto por: Precio,
Calidad, Tiempo, Funcion, Imagen y Relacidon. A continuacion se presentan las
variables a analizar:
> VENTAS
= Volumen de producto entregado al mercado: Numero de unidades
vendidas
» PARTICIPACION DE MERCADOS
= Diversificacion de mercados: Nimero de mercados atendidos
= Participacion en el mercado o mercados, meta: % de participacion
en unidades vendidas en los segmentos metas
> SATISFACCION DE CLIENTES
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= Medida en la cual son satisfechas: % de respuesta positiva en
encuesta
= La expectativas del cliente:
- Ndmero de quejas por mil clientes por mes
- % de clientes que regresan
PROPUESTAS DE VALOR
= Comparacion con referencia de mercado: Indicador compuesto de
valor al cliente segun atributos
IMAGEN
= Percepcion de la empresa por la sociedad: Indicador de imagen
corporativa
= Reconocimientos de marcas: Recordacion de marcas
SATISFACCION DE DOLIENTES
= Satisfaccion de expectativas de vecinos, comunidades y otros
grupos de interés
- Quejas/afio
- Noticias negativas /afio
- Demandas /afo
VOLUMEN DE OFERTAS
= Unidades de producto ofrecidas: Numero de unidades ofrecidas por
tipo
NOVEDADES DE PRODUCTOS
= Tasa de innovacion de productos: % de nuevos productos por afio
VARIEDAD DE PRODUCTOS
= Amplitud de la lineas de producto: Numero de modelos por linea
CALIDAD DE PRODUCTOS
= Nivel de calidad
- Alto, medio, bajo
- Indicadores técnicos de calidad.
FUNCION
= Nivel relativo de funcionalidad: Alto, medio, bajo.
PRECIO DE PRODUCTOS
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= Nivel relativo: Alto, medio, bajo.
» CALIDAD DE GESTION DE CLIENTES
= Respuesta a exigencias de clientes
- Tiempo de respuesta
- % de errores

- % de requerimientos atendidos

CAPACIDADES
Son las areas en las cuales la empresa posee conocimientos y destrezas especiales,

gue constituyen una ventaja competitiva y se analizara lo siguiente:
» CAPACIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS
= Disponibilidad de capacidades en relacién con las necesidades:
Competencias disponibles/ requeridas.
= Disponibilidad de personal clave en relacion con las necesidades:
- Rotacién, disponibilidad, ausentismo
- Afos de educacion y experiencia promedio y del personal
clave
- % cobertura satisfactoria del personal clave.
» ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
= Adecuacion de la estructura a la estrategia
- Numero de cargos por categoria
- NUmero méaximo de niveles jerarquicos
- Ambito de control promedio
» CLIMAY COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
= Percepcion del comportamiento colectivo de los empleados
- Motivacidn, alineacion
- % compensacion variable
- Competencias de liderazgo disponibles/ requeridas.
- Trabajo en equipo ejecutado/ deseable
» CULTURA ORGANIZACIONAL
= Apertura de la cultura organizacional: Grado de apertura de la

cultura organizacional
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= Valores de la cultura Organizacional: % conductas basada en
valores
= Alineacion con la estrategia
- % conciencia estratégica
- % alineacidn estratégica
> INFORMACION
= Grado de desarrollo del manejo de informaciéon
- Uso de fuentes externas
- Registro de informacion interna
- Sistematizacion
- Actualizacion
- Seguridad
> OFIMATICA
= Empleo de sistemas de informética y telecomunicaciones en la
organizacion
- % de trabajadores con acceso a la red informatica
- Edad promedio de equipos/software

- % equipos/software Gltima generacion
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Planeacion

Creacion del plan estratégico.
Alineacién de Proyectos y
Procesos a los Objetivos
Institucionales

Seguimiento
y Evaluacion

Medicion de avance

de metas Programacion

Capacidades

Concertacién de
la estructura
programatica

Presupuestacion

Integracion del
presupuesto

2.5. REALIZAR EL TALLER CON LOS DEMAS EMPLEADOS PARA

LA OBTENCION DE SU PERSPECTIVA.

» Es recomendable que participen todas las personas que trabajan, tanto
profesionales como administrativos y técnicos.

> El propdsito central es levantar la mayor cantidad de informacion posible.
En tal sentido, todo el personal tendrd algo que decir al respecto y sera
posible contar con una evaluacién y analisis de toda la organizacion en su
conjunto, del rol que cumple la organizacién en la sociedad y cada
trabajador tendra la oportunidad de reconocerse como el eslabon final y
mas importante de la misma.

> Si la organizacién es muy grande y/o tiene demasiados departamentos o
equipos de trabajo es necesario elegir a las personas representativas o
directivas, para hacer viable la dedicacién del tiempo suficiente al proceso

de planeamiento.
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>

Este proceso a més de aportar con informacién valiosa para la empresa es
al mismo tiempo una estrategia que potenciara el capital humano al

momento en que se les hace participes en decisiones significativas.

Metodologia de trabajo

Taller de trabajo, durante el cual habran sesiones generales y de grupo.
Para las sesiones generales sera recomendable que se cuente con un
facilitador que conozca el proceso de planificacion estratégica y en las
sesiones de grupo serd necesario que los participantes asuman algunos
roles de manera permanente o rotativa, los cuales pueden ser:
= Lider de discusion: Asegura que cada persona quien va a hablar
sea escuchada dentro del tiempo disponible. Mantiene al grupo
siguiendo la ruta hacia la meta, todo el tiempo.
= Controlador del tiempo: Mantiene al grupo al tanto del tiempo
restante. Monitorea los reportes realizados y sefiala el tiempo que
permanecen las personas hablando.
= Encargado de anotar: Escribe la informacion proveniente de los
grupos en libretas usando las palabras de los que hicieron el uso de
la palabra.
= Encargado de presentar el trabajo: Entrega el reporte al grupo

completo dentro del tiempo asignado.

ASPECTOS QUE SE DEBEN PREGUNTAR

>

>

>

¢ Qué hacemos bien? ;Qué recursos tenemos a nuestra disposicion?

¢En qué destacamos?

¢Para qué y en qué somos buenos?

¢Con qué capacidades (docentes, cientificas, experiencia practica)
contamos para crear y poner en marcha un nuevo programa o fortalecer

uno existente?
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» ¢Con que recursos (humanos, materiales) internos contamos?

> ¢ Qué no hacemos bien? ;Qué recursos no tenemos?

> ¢En qué no destacamos?

> ¢Para quéy en qué no somos tan buenos?

> ¢ Qué capacidades necesitariamos desarrollar o potenciar?

» ¢De qué recursos internos carecemos?

» Nota: Al final de esta parte del ejercicio, se generarian dos listados. Uno,
en el que se harian evidentes las fortalezas que, de alguna manera,
contribuirian a que la iniciativa de crear un nuevo programa o emprender
las estrategias de mejoramiento de un programa existente, sea exitosa en el
corto y medio plazo. Otro, en el que tendriamos una muy buena idea de
cuéles son nuestras debilidades. De esta manera se llenara la matriz de

perspectiva de los clientes internos

Por lo regular en las organizaciones, el personal tiene diferentes puntos de vista
dependiendo su posicion dentro de la organizacion. Los temas claves relacionados
con el analisis casi siempre causan problemas, por lo tanto es necesario que el
modelador sepa manejar estas situaciones por el bienestar de la empresa. Tome en

cuéntalo siguiente:

> Sea neutral

» Dar a conocer a los participantes que todos los desacuerdos puede ser parte
vital y productiva del proceso de planeacion. La persona que dirige debe
hacer notar que los desacuerdos son positivos siempre y cuando no
degeneren en ataques personales.

» Establecer condiciones para que los participantes se escuchen unos a otros.
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3. ESQUEMATIZAR LA INFORMACION EN FUNCION DE
DEFINIR OBJETIVOS ESTRATEGICOS

3.1. REALIZAR REUNIONES DE TRABAJO CON DIRECTIVOS Y
ACCIONISTAS PARA OBTENER SUS PUNTOS DE VISTA

En las reuniones de trabajo con directivos y accionistas se presentaran los datos
recogidos y se establecera el impacto que estas variables tendran en la empresa de
acuerdo a lo siguiente:

Certidumbre del Impacto

e Cierto (Valor 4)
e Probable ( Valor 3)
e Improbable (\Valor 2)

e Desconocido (Valor 1)

Reversibilidad del impacto

e Reversible (Valor 1)

e No reversible (Valor 2)

Duracién del Impacto

e Temporario (Valor 1)

e Permanente (Valor 2)

Plazo de manifestacion del impacto

e Corto (Valor 3)
e Mediano (Valor 2)
e Largo (Valor 1)

Una vez seleccionado las diferentes opciones se determinara en el casillero de

total el nivel de impacto en la empresa.
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3.2. REDACTAR O REFORMULAR LA MISION, VISION Y
VALORES CORPORATIVOS.

Con base a los analisis anteriores, que revelan como se encuentra la industria se

replantea o se plantea segun el caso la mision, vision y valores corporativos, asi:

MISION

VISION

La Vision es una imagen del futuro deseado que buscamos crear con
nuestros esfuerzos y acciones. Es la brdjula que nos guiara a lideres y
colaboradores. Sera aquello que nos permitird que todas las cosas que

hagamos, tengan sentido y coherencia. La organizacion en el FUTURO.

Respondase: ¢Qué es lo realmente queremos?
o Debe ser factible alcanzarla, no debe ser una fantasia.
o La Vision motiva e inspira.

e Debe ser compartida.
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o Debe ser clara y sencilla, de facil comunicacion. aplicacion

y

¢Cual es su
razon de ser?

éQuéeslo J

T ¢Actividad
desea la e eleses
?
empresa’? TR
s ~ b
" \
II'III . LI 4 -
- Vision
/

VALORES

Los Valores son principios considerados validos ya sea que los tengamos o

requerimos de ellos.

Los valores son los puntales que le brindan a las organizaciones, su

fortaleza, su poder, fortalecen la Vision.

Cuando en tu organizacién decidan enunciarlos, trabaja con un minimo de 5
y maximo de 7 Valores, una cantidad mayor no es recomendable, ya que

pierden fuerza.

3.3. DETERMINAR FORTALEZAS OPORTUNIDADES
DEBILIDADES Y AMENAZAS.

Con los esquemas expuestos con la informacion y una vez establecido el nivel de
impacto se determinara de acuerdo a cada caso si son: fortalezas o debilidades
cuando se trate de aspectos en que la empresa tiene influencia, asi mismo

oportunidades 0 amenazas en el caso contrario.
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Seleccionada la informacion de esta manera se podra realizar las siguientes

combinaciones que apoyaran en la determinacion de objetivos y estrategias:

La estrategia FO (potencialidades): Surge de una combinacion de
fortalezas con oportunidades; sefialan evidentemente las mas prometedoras
lineas de accion para la organizacion. En realidad el objetivo de las
organizaciones es moverse desde otras posiciones en la matriz hasta esta
situacion.

La estrategia DA (limitaciones): Determinada por una combinacién de
debilidades y amenazas, pone al descubierto una seria advertencia, pues se
trata de minimizar tanto debilidades como amenazas y tal vez requiera
estrategias defensivas de contraccion, o incluso el cierre de la misma.

La estrategia DO (desafios): Intenta minimizar las debilidades y
maximizar las oportunidades.

La estrategia FA (riesgos): Se basa en las fuerzas de la organizacion para

afrontar las amenazas.

3.4. DETERMINAR OBJETIVOS Y ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

EN FUNCION DEL FODA

Para la generacion de objetivos de largo plazo se deben aplicar los siguientes

procedimientos:

a)

b)

Analizar los resultados del FODA, en base del cual se definiran objetivos
para explotar las oportunidades y fortalezas y para evitar las amenazas y
debilidades, particularmente para aquellas que tienen mayor impacto en la
gestion de la institucion.

Examinar la base de datos para evaluar el desempefio pasado de la
institucion y decidir si las tendencias pasadas continuaran en el futuro.

Los objetivos deben tener las siguientes caracteristicas:

- Cuantificable de ser posible

- Fijado para un periodo de tiempo determinado

- Factible de lograrse
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d)

- Conocido, entendido y aceptado por todos

- Flexible (factible de ser modificado en cualquier momento).

- Generado a través de procesos participativos

- Obligatorio para todos los miembros de la organizacion

- Relacionado y consistente con la vision de futuro y mision.

- Redactado con verbo en infinitivo que dé sensacion de logro (lograr,
obtener, Alcanzar, incrementar, reducir, etc.)

Como producto final los participantes obtendran una lista de objetivos

generales de largo plazo.
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4.- DEFINIR ACTIVIDADES ESTRATEGICAS PARA LOGRAR LA

COMPETITIVIDAD DESEADA

Provenir de una

Brecha

en la Competencia

Ventaja
Competitiva

Ser Ser

Percibido Duradera

por el Cliente en el Tiempo

Los procedimientos para la formulacion de actividades estrategias, son los

siguientes:

a)

b)

d)

Se inicia estudiando las oportunidades y amenazas del entorno y con las
fortalezas y debilidades institucionales.
Es conveniente analizar las estrategias pasadas ya que son determinantes
de los hechos presentes, es decir de la situacion actual y resulta
conveniente explorar esos antecedentes antes de emprender la formulacion
de nuevas estrategias.
Formular alternativas de estrategias.
Una vez identificadas las actividades estratégicas posibles, estas deben ser
evaluadas. Las actividades estratégicas son caminos supuestos que tienen
que ser probados en la medida que sea posible. Por ejemplo, se puede
evaluar con las siguientes preguntas

- ¢Laestrategia es aceptable para la mayoria del grupo?

- ¢Es la estrategia consistente con el entorno de la institucion?
¢La estrategia tiene relacion con los objetivos de la organizacion?
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f) ¢La estrategia aprovecha las oportunidades y fortalezas y evita las
amenazas Yy debilidades?

g) Mediante consenso de los participantes se seleccionaran las estrategias
definitivas a nivel de grupo.

h) Como producto final se obtendra una lista de estrategias.

El pensamiento estratégicocomo algo visual
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CRITERIOS PARA UNA ESTRATEGIA EFICAZ

Claridad en el planteamiento

Impacto motivacional

Consistencia interna

Comepatibilidad con el entorno

Disponibilidad de los recursos necesarios

Grado de riesgo

Congruencia con los valores institucionales y personales
Horizonte temporal adecuado

Aplicabilidad

Objetivos claros y precisos

Conservar la iniciativa

¥ ¥ ¥ ¥V ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥V ¥

Concentracion
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Flexibilidad
Liderazgo comprometido y coordinado

Sorpresa (velocidad, silencio e inteligencia)

¥ ¥ ¥ ¥

Seguridad

4.1. PRIORIZAR ACTIVIDADES

Una vez determinadas las actividades seran priorizadas de acuerdo a la incidencia
que cada una de estas tiene en el cumplimiento de los objetivos generales

estratégicos.

Para esto se debera dar un valor de incidencia de 1 hasta 10 ante cada uno de los
objetivos, luego se sumara para revelar las actividades que se van a considerar

como prioritarias, y se ordenaran en adelante por orden de prioridad.

4.2. DEDUCIR EL NIVEL DE RESPONSABILIDAD DE CADA AREA
EN LAS ACTIVIDADES

Para establecer y tener claro que funciones o departamentos de la empresa van a
intervenir para la realizacion de las actividades se procedera a determinar el grado

de responsabilidad de cada funcion o departamento en la actividad.

4.3. ESPECIFICAR ACCIONES Y RESPONSABILIDADES
ESPECIFICAS

Dentro de cada actividad de especificara las acciones a realizarse para concretar la
actividad y cual sera el responsable asi como los equipos responsables de apoyar

la accion.
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4.4. PUNTUALIZAR TIEMPO, COSTO, BENEFICIO E
INDICADORES DE EVALUACION

Cada Actividad debera tener un plazo de tiempo que puede variar, dependiendo
del tipo de actividades pero debe plantearse un maximo de duracién. Para la
realizacion también se debe especificar cuales seran los recursos y sus costos y

cudl sera la utilidad o el beneficio o utilidad que lograra tal actividad.

Otro aspecto de fundamental importancia es la asignacion de plazos. Una vez que
se han determinado las tareas y actividades corresponde identificar la fecha de

inicio y la fecha de finalizacion de las mismas.

Es importante para el disefio del programa conocer los tiempos previstos para la
realizacion de cada actividad y poder lograr asi conocer la secuencia de ellas. El
cronograma de actividades permitird también saber los plazos necesarios para

programar y aportar los recursos financieros necesarios.

Una vez determinados los plazos, corresponde distribuir los costos, tanto de los
recursos humanos como fisicos, a través del tiempo. La importancia de esta tarea
radica en conocer en qué momento seran necesarios 10s recursos y contribuye a
una presupuestacion mas afinada, la cual es recomendable que lo realice el

departamento contable que tiene el suficiente conocimiento para realizarlo

INDICADORES

Para evaluar el cumplimiento de las actividades se debera especificar un indicador
para cada actividad y la fuente o documento de verificacion, de dicho indicador.
Esto servird para detectar fallas en la planificacion y volver a replantear las

acciones o actividades a seguir en forma inmediata.
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CONTINGENCIAS

Para disminuir los riesgos ocasionados por cualquier eventualidad que no permita
la realizacion de las acciones, se debe plantear la posible contingencia o hecho

gue no permita la actividad y cudl seréa la solucion para seguir adelante.

SOCIALIZACION DEL PLAN

Como paso final pero no menos importante es la socializacion del plan que
consistird en dar a conocer la mision, vision, valores corporativos, los objetivos y
las actividades estrategias que se llevaran a cabo, tomando en cuenta que cada
miembro de la organizacion sera solidariamente responsable con el éxito o fracaso
de este plan, se recomienda poner aspectos claves del plan en partes visibles de la

organizacion para tener presente hacia donde se quiere llegar.

Se realizara reuniones periddicas y seguimiento continto para verificar el
cumplimiento de los objetivos o para replantear algunas acciones que no estén

mostrando el resultado esperado.

6. Asegurar un 1. Asegurar el compromiso
vinculo con los ™ o de los lideres

planes operativos ‘ ‘

5. Establecer \
una direccion Organizacién

global clara . ‘

2. Involucrar a un
equipo amplio y
representativo de
la organizacién

y
sostenibilidad

4

4. Recolectar, ° 03. Reconocer y administrar el
comprender y utilizar impacto de la cultura
informacién valida organizacional
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ESQUEMAS
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Analisis Externo

IMPACTO
Variale NDICADOR ol Revesdad el Duaiongel o0 OPORTUNIDAD AMENAZA
o o o Manifestacion del  Total
d i d Impacto

% de crecimiento Producto Interno Bruto (miles de d6lares de

0 0 0 0/ 0
2000)
Participacion de [a industria manufacturera en el valor agregado

0 0 0 0/ 0
bruto de Tungurahua
Tasa de crecimiento de importaciones de materias primas 0 0 0 00 0
Deuda Externa como porcentaje del PIB 0 0 0 0 0
Inflacion ANUAL 2008 0 0 0 0/ 0
Tasas de interés activa 0 0 0 0 0
Riesgo pais 0 0 0 0 0
Entorno Politico 0 0 0 01 0
Entorno Economico 0 0 0 0 0
Entorno Legal 0 0 0 0/ 0
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ANALISIS MICRO

IMPACTO
VARIABLES INDICADOR Certidumbre del Reversibilidad del . Plazo de OPORTUNIDAD AMENAZA
Duracion del Impacto, Manifestacion del  Total
Impacto Impacto
Impacto
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
RIVALIDAD ENTRE

COMPETIDORES 0 0 0 0] 0
0 0 0 0ol o
0 0 0 0ol o
0 0 0 0ol O
PODER DE LOS 0 0 0 0] o
COMPRADORES 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

PODER DE LOS
PROVEEDORES 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
DISPONIBILIDAD DE 0 0 0 of o
SUSTITUTOS 0 0 0 0 0
0 0 0 0ol O
0 0 0 0ol O

Publicos

0 0 0 0| O
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PERSPECTIVA ACCIONISTAS

IMPACTO

VARIABLES CALCULO INDICADOR = Certidumbredel ' reversibilidad del = Duracion del P 0 de FORTALEZA DEBILIDAD

Manifestacion del Total
Impacto Impacto Impacto
Impacto
VALOR DE LA " T
EMPRESA Creacidn de valor Valor econdmico afiadido 0 0 0 0] 0
CRECIMIENTO  |Incremento de los activos reales Tasa media interanual de incremento de los activos reales 0 0 0 0] 0
FLUJODE CAJA  |Flujo de caja Anual 0 0 0 0f 0
00STOS Costos Totales Seqin estado de ganancia y pérdidas 0 0 0 0] 0
Costos Parciales Seqlin estado de ganancia y pérdidas 0 0 0 0] 0
INGRESOS ngreso Bruto Seqlin estado de ganancias y pérdidas 0 0 0 0] 0
Ciclo de Caja Dias promedio de cobranzas Dias promedio de pago 0 0 0 0] 0
UTILIDAD Utilidad Bruta Ingreso Bruto menos costo de ventas 0 0 0 0] 0
Utilidad neta Ingreso Bruto menos costo total 0 0 0 0] 0
Productividad Laboral Ingreso bruto sobre nimero de trabajadores 0 0 0 0] 0
PRODUCTIVIDAD Productividad del capital Ingreso bruto sobre capital empleado 0 0 0 0] 0
RENTABILIDAD Rentabilidad sobre patrimonio (ROI) Utilidad neta sobre patrimonio 0 0 0 0] 0
Rentabilidad sobre activos (ROA) Utilicad neta sobre activos reales 0 0 0 0] 0
ESTRUCTURADEL  |Inmovilizacidn Activo Fijo / Activo Total 0 0 0 0] 0
ACTIVO Importancia del Activo circulante Activo Circulante / Activo Total 0 0 0 0] 0
ESTRUCTURA DEL Imponanc?adelcap@tal p_ropio Patrin_lonio/TotaI P_asiv0+P§trimr_Jnio 0 0 0 0] 0
PASIVO Importancia del capital ajeno Pasivo / Total Pasivo + Patrimonio 0 0 0 0] 0
Endeudamiento Pasivo / Patrimonio 0 0 0 0] 0
Prueha cica (Caja, Bancos, Inversionestempgrale;, Cuentas y Documentos 0 0 0 o 0
por cobrar) / Pasivo Circulante

LIQUIDEZ Liquidez Activo Circulante/ Pasivo Circulante 0 0 0 0] 0
Solvencia Total Activo Totall Pasivo total 0 0 0 0] 0
Firmeza Activo Fijo Pasivo 0 0 0 0] 0
Independencia Financiera Patrimonio / Pasivo 0 0 0 0] 0
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VARIABLES

CALCULO

PERSPECTIVAS DE CLIENTES

Certidumbre del

Impacto

reversibilidad del

IMPACTO

Duracion del Impacto. Manifestacion | Total

Plazo de

del Impacto

FORTALEZA DEBILIDAD

VENTAS Volumen de productoenreqado N(mero de unidades vendidas 0 0 0 01 0
mercado
PARTICIPACION DE Enr/tgrgﬂcgqon de| mercac(iios — Ngmero de .r;le(;cados Zt'ijndldoj t 0 0 0 0] 0
MERCADQS | avicipacion en el mercado o e participacion en unidades vendidas en los segmentos 0 0 0 ol 0
mercados, meta metas
SATISFACCION DE Medida en la cual son satisfechas %% de respuesta positiva en encuesta 0 0 0 0] 0
CLIENTES L expectatvas del cliente Niimero de quejlas nor cien clientes por afio 0 0 0 0] 0
% de clientes que regresan 0 0 0 0] 0
IMAGEN E:;f:g:(;on e empresa por Indicador de imagen corporativa 0 0 0 0 0
Reconocimientos de marcas Recordacion de marcas 0 0 0 0] 0
SATISFACCION DE Satl_sfaccmn de _expectatlvas de _ _Quejasla_no i 0 0 0 0] 0
vecinos, comunidades y otros Noticias negativas fafio 0 0 0 0/ 0
DOLIENTES i ~
arupos de interes Demandas /afio 0 0 0 ol 0
NOVEDADES DE . y . "
PRODUCTOS Tasa de innovacin de productos % de nuevos productos por afio 0 0 0 0] 0
VARIEDAD DE . ’ ] ’
PRODUCTOS Amplitud de la lineas de producto Ndmero de modelos por linea 0 0 0 0 0
CALIDADDE |, .. . Alto, medio, bajo. 0 0 0 0] 0
Nivel de calidad - TR -
PRODUCTOS et g celca Indicadores tcnicos de calidad 0 0 0 0] 0
FUNCION Nivel relativo de funcionalidad Alto, medio, bajo. 0 0 0 0/ 0
PRECIO DE . . -
PRODUCTOS Nivel relativo Alto, medio, bajo. 0 0 0 0 0
CALIDAD DE Tiempo de respuesta 0 0 0 0] 0
GESTIONDE  |Respuesta a exigencias de clientes % de errores 0 0 0 0] 0
CLIENTES % de requerimientos atendidos 0 0 0 0] 0
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VARIABLES

PERPECTIVAS DE CAPACIDADES

FORMULA

INDICADOR

IMPACTO

Plazo de
Manifestacion = Tota
del Impacto

Duracion del
[mpacto

Certidumbre del  reversibilidad
Impacto  del Impacto

FORTALEZA

DEBILIDAD

D|sp|0n|b|I|da.((11 dde Capaciades ¢ elai Competencias disponibles/ requeridas 0 0 0 0 0
CAPACIDAD DE LOg (O 188 NECESICaes ST
RECURSOS HUMANOS  |Disponibilidad de personal clave en relacién m— L 0 0 0 U
con s ncesicades Experiencia promedio del personal clave 0 0 0 0 0
% cobertura satisfactoria del personal clave 0 0 0 0 0
Adecuaci6n de la estructura a la estratégia Niimero maximo de niveles jerarquicos 0 0 0 0 0
Motivacion 0 0 0 0 0
CLIMAY Percepcion del comportamiento colectivo de o compersacion vl 0 0 0 o o
COMPORTAMIENTO los empleados Competencias de licerazgo disponibles/ requeridas 0 0 0 0 0
ORGANIZACIONAL | ™™ P 0 GpONIES 16
Trabajo en equipo ejecutado/ deseable 0 0 0 0 0
Apertura de la cultura organizacional Grado de apertura de la cultura organizacional 0 0 0 0 0
CULTURA Valores de la cuttura Organizacional % conductas hasada en valores 0 0 0 0| 0
YpeS——"
ORGANIZACIONAL Altecion con aestitéga bcqnuen.cllaestratlegllca 0 0 0 0 0
% alineacion estratégica 0 0 0 0 0
Uso de fuentes externas 0 0 0 0 0
. Registro de informacion interna 0 0 0 0 0
. Grado de desarrollo del manejo de
INFORMACION formacin I Sistematizacion 0 0 0 0 0
Actualizacion 0 0 0 0 0
Sequridad 0 0 0 00
. A % de trabajadores con acceso a la red informética 0 0 0 0 0
OFIMATICA Empleo de sistemas de informética y
telecomunicaciones en la organizacion Edad promedio de equipos 0 0 0 0 0
% equipos {ltima generacion 0 0 0 0 0
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PERPECTIVAS EMPLEADOS

IMPACTO

lucién al probl . : o .
SElVELT @ prob cmao Actividades Certidumbre del = reversibilidad del Duracién del Flazo de FORTALEZA DEBILIDAD
Aprovechamiento del acierto Manifestacion del ~ Total

Impacto Impacto Impacto e

Criterios No. Problemas o Aciertos

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

s 0 0 0 0 0
Direccion 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

. 0 0 0 0 0
Finanzas 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

Tecnologia 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

Suministros 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

Recursos Humanos 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

Innovacion 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

Produccién 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

Logistica 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

Mercadeo 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

Servicio postventa
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AMBITO EXTERNO
Examinar hasta qué punto y de qué modo las oportunidades

permiten minimizar las amenazas

ANALISIS FODA

Lista oportunidades

Coémo
maximizar las
oportunidades

Lista amenazas
Coémo
minimizar las
amenazas

AMBITO INTERNO

Examinar hasta qué punto y de qué modo
las fortalezas permiten controlar las debilidades

Lista fortalezas
Coémo
maximizar las
fortalezas

Como utilizar
las fortalezas
para sacar
partido de las
oportunidades

Lista debilidades
Coémo
minimizar las
debilidades

Coémo corregir
debilidades
sacando
partido de las
oportunidades

Como utilizar
las fortalezas
para
minimizar las
amenazas

Como
minimizar las
debilidades y
las amenazas
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ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

Descripcion

MATRIZ DE PRIORIZACION
Priorizar de 1 a 10 las tareas que tiene mayor incidencia en el cumplimiento de objetivos
1 menor incidencia 10 mayor incidencia

OBJETIVOS GENERALES 1 OBJETIVOS GENERALES 2

OBJETIVOS GENERALES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS GENERALES 3

TOTAL
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Alta responsabilidad 9 puntos

ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

Descripcion

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

Baja responsabilidad 3 puntos

DIRECCION

Mediana responsabilidad 6 puntos

FUNCIONES DE LA EMPRESA
FINANZAS RECURSOS HUMANOS

PRODUCCION
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Actividades Esi
Descripcion

RESPONSABLE EQUIPOS PARTICIPANTES
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CRONOGRAMA COSTO-BENEFICIO
Actividades Estratégicas AO? COSTO ESTIMADO

UTILIDAD O BENEFICIO

Destripcian Servicios profesionales  Suministrosy materiales ~ Otros Gastos | Toal

[=ial=1ge)
Febrero
Junio
Julio
Octubre
Noviembre
Diciembre
Junio
Septiembre
Noviembre
Diciembre
Enero
Febrero
Junio

0
-
3
s
0
g
2
0
[0}
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FUNCION

Direccion

Descripcion

INDICADORES Y FUENTES DE VERIFICACION

INDICADOR DE CUMPLIMIENTO

FUENTES DE VERIFICACION

Finanzas

Recursos Humanos

Produccion

Compras
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PLAN DE CONTINGENTES

ACTIVIDADES ESTRATEGICAS CONTINGENCIAS SOLUCIONES ESTRATEGICAS

Descripcin
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GLOSARIO
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ANALISIS DEL PROCESO Y RESULTADO

Combinacion de los enfoques de proceso y resultados para una misma condicion o
enfermedad especifica. Proceso se refiere a lo que hacen los médicos desde el punto de
vista técnico y de interrelacion con los pacientes. Resultados son las consecuencias de esa

atencion en la salud de los pacientes atendidos con alcances inmediatos o alejados.

DEMOGRAFIA

Ciencia que estudia la poblacion en términos de cantidad, distribucién y composicion.

EFECTIVIDAD

Segun Avedis Donabedian: conseguir mejoras en la salud mejorando el impacto de la
morbilidad sobre una poblacion definida. Consiste en la medicién del grado en que una
forma eficaz de intervencion puede aplicarse o ponerse a disposicion de todos los

miembros de un grupo definido que podria resultar beneficiado.

EFICACIA

Es la capacidad de la ciencia y la tecnologia para lograr un resultado favorable en casos
individuales, con independencia de los recursos o insumos necesarios. Consiste en
determinar objetivamente que una forma de intervencién, preventiva, diagnostica,
curativa o restaurativa; es mas Util y beneficiosa que indtil o perjudicial para alcanzar la
finalidad preconizada, o que es mas eficaz que el tipo de intervencion que reemplazara, o

gue en realidad es mejor que no hacer nada.

EFICIENCIA

Consiste en la medicion del grado en que se puede alcanzar un nivel determinado de
efectividad con un costo minimo de personal, de recursos y fondos. Es la relacién costo/
beneficio por la que se obtiene la mejor calidad al menor costo posible. Expresa los
resultados finales obtenidos en relacion con los costos en términos de dinero, recursos y

tiempo.

EMPODERAMIENTO (Empowerment)
Se trata de la transferencia efectiva del poder a las personas y equipos para que puedan
cambiar procesos e implementar nuevas soluciones a los problemas encontrados en el

redisefio de esos procesos.
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ENFOQUE CIENTIFICO
Se trata de un enfoque sistematico que atribuye mayor valor a los hechos antes que a las
impresiones; poniendo mas énfasis en los datos que en las opiniones o estimaciones.

Incluye, habitualmente, el empleo metddico del tratamiento estadistico de la variabilidad.

IMPACTO

Es el resultado de una causa a largo plazo.

INDICADOR

Es una expresion matematica, generalmente un cociente del tipo tasa, proporcion o razén
aunque puede ser cualquier otro tipo de valor l6gico. Cuando los hechos incluidos en los
dos términos del cociente son de diferente naturaleza, hablamos de razones, por ejemplo,
la razén consulta / egresos. Cuando el numerador esta incluido en el denominador,

hablamos de una proporcion.

LIDERAZGO

Se trata de una caracteristica del comportamiento administrativo que involucra algo méas
gue habilidades intelectuales. El liderazgo significa un profundo compromiso e
identificacion con la mision, la vision y los valores de la organizacion, lo que permite el
desarrollo, la aplicaciéon, el mantenimiento y la diseminacion de los contenidos

estratégicos a lo largo de toda organizacion y su entorno.

LINEAMIENTO ESTRATEGICO Y OBJETIVO ESTRATEGICO
Hace referencia a los lineamientos y objetivos estratégicos definidos en el proceso de
planificacidn estratégica, de los cuales se deriva la meta de gestion bajo consideracion. Se

debe indicar los codigos del lineamiento y del objetivo correspondiente

MISION

Mision es una declaracion respecto al compromiso con los objetivos principales de una
organizacion, discutidos y aceptados previamente por todos sus participantes. Por lo
general, se espera que todo y cualquier miembro de la organizacion, desde el nivel
elemental hasta el ejecutivo principal, pueda expresar con sus palabras la mision, la vision

y los valores de la misma.
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MONITOREO
Es una actividad de evaluacion sistematica de procesos y resultados asi como de las

normativas destinadas a controlar desviaciones respecto de estandares establecidos.

PLANIFICACION ESTRATEGICA - GESTION ESTRATEGICA

Al contrario de la planificacion tradicional o normativa, la Planificacion Estratégica
conduce el proceso dentro de una cuidadosa consideracion de la realidad interna y externa
de la organizacion. Maneja, asi, la flexibilidad y el ajuste continuo, al mismo tiempo que
se preocupa por el desarrollo de una Mision, de una Vision y de Valores, con la

participacion de la totalidad de los miembros de la organizacion.

PUNTOS CLAVE

Criterios 0 normas de atencion que deben reunir las siguientes facultades: 1) delinear una
atencion adecuada minima, 2) deben ser pragmaticos tomando en cuenta la disponibilidad
real de equipos diagndsticos y 3) deben someterse a revisiones y actualizaciones

periodicas.

RIESGO
Es la probabilidad de que un evento ocurra; por ejemplo que un individuo enferme o

muera dentro de un periodo determinado o edad.

RESPONSABLE
Es la persona encargada de obtener los datos necesarios para la construccién del indicador

en tiempo y forma.

TALLER

Técnica recomendada para obtener informacion que involucre opiniones, percepciones,
experiencias o0 conocimientos de diversos actores. El taller es una jornada de trabajo, de
ahi su nombre, de la que se espera una produccion concreta. Los participantes deben ser
seleccionados cuidadosamente segun la naturaleza de la actividad planteada. A fin de
mejorar la efectividad del taller pueden introducirse cuestionarios que faciliten la
elaboracion y analisis de la informacion emergente. La conformacion de grupos con algin
grado de homogeneidad permite la confrontacién de opiniones. Se requiere una
coordinacién idénea, con los apoyos necesarios, para registrar y salvaguardar los aportes

de los participantes.
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TODOS UN EQUIPO (all-one-team)

Se trata de una estrategia organizacional segun la cual toda la actividad se ve dirigida
hacia identificar, cambiar e implementar procesos con el apoyo de trabajos de equipo. Ese
concepto se encuentra relacionado al de Equipo Transfuncional, que es el tipo de Equipo
en el cual, al incorporar més de una funcion, departamento o proceso en el mismo, se
amplia la perspectiva de ese tipo de instrumento hacia toda la estructura de la
organizacion de forma entrecruzada. Bajo esa estrategia, la organizacion se transforma

progresivamente en una red compleja de Equipos conectados entre si.

TRABAJO EN EQUIPO (Teamwork)

Este concepto se ha desarrollado dentro de una cierta oposicion al de trabajo de grupo,
gue se caracteriza por personas que se juntan por tiempo determinado con la finalidad de
ejecutar una tarea especifica. En el Trabajo de Equipo se busca un proceso continuado en
el cual las personas se ven progresivamente involucradas en una relacion que no
solamente suma aptitudes, sino las multiplica, al tiempo que las habilidades se ven

complementadas.

VISION

La Vision es una declaracion determinada, dindmica y compartida por todos los
miembros de una organizacion o grupo humano, respecto al compromiso de todos y cada
uno de los integrantes de la institucion con un futuro que, en conjunto, se comprometen a

construir.
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