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RESUMEN EJECUTIVO

La compania EMPRETEX, pequena empresa de confecciones dedicada en sus
inicios a fabricar prendas de vestir para el mercado interno, dado la gran competencia con
productos importados y de bajo de precio la empresa se ve obligada a salir de ese sector del
mercado. Con la experiencia ganada en la producciéon de prendas de vestir ingresa al
sector de servicio de confecciones a grandes empresas exportadoras de prendas de vestir.

En este negocio del servicio de confecciones logra mantenerse en el mercado
gracias a la fortaleza de su linea de produccién pero con una ineficiente gestion
administrativa como, inadecuada gestion de recursos humanos, incumplimiento en los
plazos y lo mas saltante las razones de déficit financiero era por un inadecuado control de
cobranzas.

La direccion tomo la decision de implementar un planeamiento estratégico a la
empresa para solucionar sus problemas actuales y proyectarse al futuro como una empresa
solida. Del analisis realizado salieron a la luz fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, con estos datos se corrigid la direccion de la empresa, se hizo frente a los
problemas y se formularon proyectos como se puede ver en el informe.

Las alternativas de solucion planteadas e implementadas han dado buenos
resultados, la empresa goza de buena imagen por calidad y cumplimiento en los plazos
fijados, el personal se encuentra identificada con la empresa y los accionistas conformes

con la rentabilidad de sus inversiones, aunque queda mucho por hacer.



DESCRIPTORES

Competencias esenciales
Diagnostico externo
Diagnostico interno
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Estrategias esenciales
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INTRODUCCION

En los ambitos de los sectores publico y privado el planeamiento estratégico se
constituye en una herramienta fundamental, sobre todo en épocas como las actuales de
competitividad, de globalidad y de rdpidos cambios en la que se requiere obtener el
maximo provecho de los recursos disponibles, lograr la adecuada proyeccién, mantenerse
en el mercado satisfaciendo a nuestros clientes y agregando valor a la empresa con la
finalidad de maximizar la rentabilidad de los accionistas.

El planeamiento, lejos de convertirse en un instrumento de poca aplicabilidad
practica, en periodos de cierta congestiéon social, econdémica y politica, representa una
alternativa viable que facilita la orientacién hacia el cumplimiento de los objetivos y de las
metas que se ha propuesto cumplir. El planeamiento estratégico, entonces, promueve que
todo los recursos administrativos de la institucién se proyecte hacia la busqueda del
mejoramiento de los procesos productivo-administrativo que desarrolla, en aras de
satisfacer mas apropiadamente las necesidades que le ha senalado el medio en que se
desenvuelve y, en lograr la eficiencia y eficacia en el uso de los recursos que emplea.

En sintesis, en la nueva corriente de reforma de la institucion, el planeamiento
estratégico se constituye como la herramienta clave para el auto andlisis del trabajo, la
toma de decisiones, la coordinacién, la calidad en el servicio al cliente y la eficiencia y
eficacia administrativa, para definir los criterios bdsicos que guien los procesos de
modernizacion en la institucion.

En esta linea, el analisis del entorno e interno, asi como la definiciéon atinada de la
vision, mision, valores, politicas y proyectos estratégicos, se constituyen en los pilares para

insertar la cultura del pensamiento y planeamiento estratégico en la institucion.



En razén de lo expuesto, y el interés de la Administracion de la institucion, los
niveles ejecutivos se abocaron a la tarea de formular el plan estratégico 2000-2003, cuyo
marco conceptual y metodoldgico fue disenado por los funcionarios de la direccién de la

empresa.

Estos temas han sido desarrollados pretendiendo ofrecer la caracterizacion de la
problematica de la cual parte el proceso de modernizacion, las orientaciones planteadas
para superarla y alcanzar un nuevo enfoque del accionar institucional, asi como las

principales acciones y proyectos que se proponen con ese fin.

Finalmente, nos complace informarles que los componentes del plan estratégico

que se publican en esta edicion, fueron aprobados oportunamente por la Gerencia.



ANTECEDENTES

La empresa EMPRETEX es una sociedad de responsabilidad limitada fundada 1988
pertenece al rubro de confecciones textiles, sus productos son prendas de vestir de
tejido plano y de punto de alta calidad para damas y caballeros.

Debido a la gran competencia con los productos importados la empresa se ve la
imperiosa necesidad de salir de ese mercado y dedicarse a dar servicio de
confecciones a grandes empresas locales exportadoras de prendas a Estados Unidos y

Europa.

1.1 DIAGNOSTICO EMPRESARIAL
La metodologia empleada fue de caracter participativo, y considerd el criterio de
cada una de las divisiones o dreas afines que componen nuestra institucion,
incluyendo a la Presidencia que planted un plan de trabajo para orientar los
esfuerzos de la organizacion.
El diagndstico se desarrolld mediante un analisis de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, en un esfuerzo por determinar aquellos elementos
internos y externos que afectan positiva y negativamente a nuestra institucion.
1.1.1 Diagnostico Interno: Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS

Gerencia

* Mision definida y poca difundida

* El cliente como fin principal

* Empresa de buen servicio y de calidad

Organizacion



* Proceso de cambio organizacional en ejecucion, fomenta el trabajo
participativo y en equipo

* Estructura organizacional lineal que permite el acceso de los
trabajadores a las direcciones y gerencias

* Empresa de reciente fundacion con tendencias modernas

Personal

* Experiencia y conocimiento del drea de confecciones

* EI30% de personal tiene un promedio de cuarenta anos de edad
pero como mucha experiencia que se adapta a todo tipo de
exigencias del producto a confeccionar

* El70% de personal tiene la edad promedio de 25 anos

Operaciones

* Rapida adaptacion a las exigencias de productos sofisticados

* Agregan valor a los productos de la empresa

Comercializacion

* Consideradas entre los lideres por su calidad

DEBILIDADES

Gerencia

* Carece de un plan estratégico

* Mediano grado de endeudamiento

Organizacion

* Comunicacioén interna deficiente

* Aplicacion restringida de tecnologia de informacion

* Deficiente desarrollo de sistemas que contribuyan a un mejor
desempeno en la administracion.

* Falta de control interno

* Insuficiencia de mobiliario y equipo para cumplir a satisfaccion las
labores institucionales

Personal

* Alto indice de rotacion



* Sobrecarga de trabajo en el drea de confecciones

* Falta de continuidad en los programas de capacitacion especializada.

* La inexistencia de manuales de clasificacion y descripcion de
puestos impide la correcta evaluacion del desempeno, promocion y
responsabilidad en el ejercicio de las funciones

Finanzas

* Inadecuado control de cobranzas

* Limitaciones para llevar a cabo auditorias especializadas, tales
como: de gestion, ambientales y de sistemas

Operaciones

* Poco control de abastecimiento de repuestos

* Déficit de maquinas

* (artera limitada de proveedores

* Espacio reducido de la planta

Comercializacion

* No tiene un producto propio para el mercado interno

* No hay campana publicitaria

* Faltade informaciény conocimiento del mercado internacional



MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO

N° |Factor Interno Clave Ponderacion [Clasificacion |Resultado

Ponderado
1 |El Cliente como fin principal 0.09 4 0.36
2 |Empresa buen servicio y de calidad 0.09 4 0.36
3 |Empresa reciente con tendencias modernas 0.04 3 0.12
4 |Proceso de cambio organizacional 0.04 3 0.12
5 |Personal experimentado en confecciones 0.05 4 0.20
6 |Operaciones agrega valor a productos 0.07 3 0.21
7 |Rapida adaptacién exigencias del mercado 0.05 3 0.15
8 |Considerada lider por calidad 0.06 3 0.18
9 |Carece de plan estratégico 0.08 2 0.16
10 [Tecnologia de informacidn restringida 0.07 2 0.14
11 |Inadecuado control interno 0.08 2 0.16
12 |Alto indice de rotacién personal operaciones 0.06 1 0.06
13 |Inadecuando control de Cobranzas 0.09 2 0.18
14 |Espacio planta reducida 0-07 2 0.14
15 |No tiene producto propio mercado interno 0.06 1 0.06
TOTAL 1.00 2.59

Leyenda de Clasificacion

Debilidad importante
Debilidad Menor

Fortaleza menor

AW N

Fortaleza importante

El resultado obtenido muestra que la empresa posee una fuerte posicion interna




1.1.2  Diagnostico Externo: Oportunidades y Amenazas

OPORTUNIDADES

Fuerzas Econdmicas

* Crecimiento del sector textil

e Leyes tributarias

* El Peru se muestra como mercado emergente mas atractivo de la
region

Fuerzas Politicas, Juridicas y Gubernamentales

* Apoyo gubernamental al sector textil

* Reactivacion y creacion de nuevos puestos de trabajo

Fuerzas Sociales, Culturales. Demogrificas y Geograficas

» Estabilidad Social por restablecimiento de la democracia

* Aprobacién de ATPA (Andean Trade Preference Act)

* Fuerzas Competitivas y Globalizacion

* Exigencias de calidad de nivel mundial

AMENAZAS

Fuerzas Econémicas

* Politica tributaria anti técnica y abusiva

* Politica bancaria que no impulsa la reactivacién empresarial (costo
altos de sobregiro, prestamos, interés moratorio)

Fuerzas Politicas, Juridicas y Gubernamentales

* Leyes laborales antitécnicas

* No reactivacion de creacion de puestos trabajo

Fuerzas Sociales, Culturales, Demogrificas y Geograficas

* Caos social por la aplicacién de nuevas normas laborales

* No Aprobacién de ATPA

* Fuerzas Competitivas y Globalizacién

* Mayor cantidad de empresas en el sector



MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO

N° Factor Externo Clave Ponderacion |Clasificacion| Resultado

Ponderado
1 |Crecimiento del sector textil 0.09 4 0.36
2 |Leyes tributarias 0.09 4 0.36
3 |Apoyo Gubernamental sector textil 0.05 4 0.20
4 |Generacion de nuevos puestos de trabajo 0.05 4 0.20
5 |Estabilidad Social 0.07 3 0.21
6 |Aprobacion ATPA 0.08 4 0.32
7 |Exigencias de calidad 0.07 3 0.21
8 |Politica tributaria 0.07 2 0.14
9 [Politica bancaria 0.07 1 0.07
10 |Leyes Laborales 0.08 1 0.08
11 |No Generacion de puestos de trabajo 0.05 2 0.10
12 |Caos Social 0.08 1 0.08
13 [No aprobacion de ATPA 0.08 1 0.08
14 |[Mayor cantidad de empresas 0.05 2 0.10
TOTAL 1.00 2.51

Leyenda de Clasificacion
Amenaza importante
Amenaza Menor

Oportunidad menor

B WO -

Oportunidad importante

El resultado obtenido nos muestra que la empresa no sera lider pero mantiene una posicion

media
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1.1.3 Matriz DOFA

MATRIZ DOFA

FORTALEZAS DEBILIDADES ]
1. El cliente como fin principal 1. Carece de plan estratégico [
2. Buen servicio y de calidad 2. Tecnologia de informacion
3. Empresa reciente de tendencias restringida

modernas 3. Poco control interno
MATRIZ DE 4. Proceso de cambio 4. Alta rotacion de personal
organizacional 5. Inadecuado control de cobranzas
ESTRATEGIAS 5. Personal experimentado 6. Espacio planta reducido
6. Operaciones agrega valor 7. No tiene producto propio para el
productos mercado interno
7. Lider por calidad
8. Rapida adaptacion a exigencias
del mercado
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO

1 Crecimiento Sector textil

2 Leyes Tributarias

3 Apoyo Gubernamental sector
textil

4 Estabilidad social

S Generacidn nuevos puestos de
trabajo

6 Aprobacion de ATPA

7 Exigencias de calidad

Satisfaccidn al cliente, puntualidad y
calidad (F1, F2, F3, F4, F7.Ol, 06,
07)

Inversion en sector textil (F4. FS,
F6, F8, O1, 04, OS5, 06)

Asesoria técnica para aplicar
planeamiento estratégico (D1, D2,
D4, D7, 01, 03, 05, 06)
Plantear optimizar sistema de
informacién (D1, D2, D4, D7, O1.
03, 04, 0S5, 06, 07)

Buscar financiacién ampliacion y
producto propio (D6, D7, 01, O4,
05, 06)

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

1 Politicas bancarias

2 Politica tributaria

3 Leyes laborales

4 No generacion de puestos de
trabajo

S Caos Social

6 No aprobacion del ATPA

7 Mayor cantidad de empresas
competidoras

Potencia r y capacitar el area
mantenimiento (F1, F5, A7)
Incentivos y promociones a
trabajadores (F5, F6, F7, F8, A3, AS,
AT)

Crear producto para mercado interno
(F4, F5,F6, Fo, F7, F8, A6, A7)

Reduccion de personal (D4, D7, Al,
A3, AS, A6)

Asesoria técnica para aplicar TI (D1,
D2, D3, DS, A7)

Mejorar control interno (D3, A7)
Mejorar control cobranzas (DS, Al)

Leyenda:

Las estrategias son aplicadas en base a:
Fi Fortaleza i (F1,F2,..)
Di Debilidadi (D1, D2, ...)
Oi Oportunidad i (01, 02, ...)
Al Amenaza i (Al, A2, ..)

ATPA (Andean Trade Preference Act)
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1.2 DIAGNOSTICO FUNCIONAL
Se ha sistematizado las actividades de la empresa agrupandolas en ambitos
funcionales, y podemos distinguir entre Funciones Internas y Funciones Externas.
Las funciones Internas son aquéllas que realizan sus actividades dentro de la
empresa, y las funciones Externas son aquéllas cuya actividad cstéd relacionada
con el mundo exterior. Entonces:
Son externas, las funciones de Compras y Clientes.

Son internas, las funciones de Personal, Finanzas y Produccion.

Compras y Comercial tienen como fin relacionarse con el mundo externo
(terceros) que intervienen en el proceso productivo.

Finanzas y Personal administran los recursos que la empresa necesita. Finanzas
puede “comprar” dinero y Personal seleccionar y contratar nuevos empleados.
Produccién recibe “internamente” medios de producciéon como equipo, materias

primas y recursos humanos.

Un rapido repaso para considerar las misiones de las diferentes funciones, nos

servira de ayuda para comprender las relaciones inter funcionales.

1.2.1 Produccion

La Funcion de Produccion, lo mas importe de la empresa, responsable de
un conjunto de actividades, que tienen como fin el ordenamiento del
proceso productivo, desde la definicion del producto, o las
especificaciones del cliente hasta su total fabricacion y acabado, todo
ello con los niveles de calidad mas aceptables, a los mejores costos
posibles y en los plazos predispuestos.

El Proceso de Produccion esta claramente diversificado en las dos dreas
citadas de Ingenieria y Fabricacion.

El proceso productivo se hace en base a las especificaciones del cliente.
Un trabajo tiene los siguientes componentes, hoja de especificaciones con

recomendaciones para ensamblado, la muestra del producto y la tela

12



cortada en paquetes. Tiene un claro componente de gestion: la utilizacion
mads apropiada de los recursos disponibles:

Instalaciones y Equipos

Mano de Obra

Materiales y Suministros

Subcontratacion

Tiempo

La Funcién de Produccién, podriamos resumir, tiene unos objetivos
especificos que debe alcanzar con unos recursos, por definicion,
limitados.

Objetivos:

Productos Vendibles o aceptables por el cliente

Margenes Comerciales (al menor costo posible)

Plazos Convenientes

Calidad y Servicio

Recursos :

Materiales

Tecnologia

Recursos Humanos

Subcontratacion

1.2.2  Clientes

En la empresa, la actividad comercial es la que asegura la existencia
activa de la empresa, es la que hace que la empresa se mueva hacia la
consecucion de sus objetivos. Los clientes de EMPRETEX son grandes
empresas de exportacion de prendas de vestir a Norteamérica y Europa.
Por ello, el proceso comercial se desarrolla en tres etapas.

La primera, que estd definida por la actividad conocida como Andlisis de
Mercado, consiste en el estudio de la Competencia. En esta fase previa se

suelen incluir las actividades que tienen por objeto dar a conocer el

13



producto o el servicio y en general todo lo que la empresa realiza en el
ambito de actividades promocionales de lanzamiento.

La segunda comprende la accion propia de la venta. Esta fase es la mas
importante y todas sus actividades, tanto previas como posteriores al
hecho de la venta. Se vende servicios de confecciones de todo tipo de
prendas de vestir de acuerdo a las especificaciones técnicas.

La tercera, post-venta, comprende actividades muy variadas. Se orienta
esta actividad al mantenimiento de los mismos y mantener la continuidad
de contactos con el cliente en espera de una nueva oportunidad, en

nuestro caso se reprocesa el servicio de confecciones que puede ser la

produccion propia o la produccion de terceros.

Compras
Al inicio, esta funcion era la “tienda” de la empresa. Adquiria medios
materiales, comprobaba su calidad y precio mediante la actividad de
Recepcion, almacenaba y custodiaba los materiales en las mejores
condiciones posibles y después los “vendia” a las demds funciones
mediante el pago en “vales” (6rdenes) que registra la funcion adquiriente
en su contabilidad especifica.
Pero la complejidad de las transacciones comerciales, ha hecho su
gestion mds compleja. La Funciéon de Compras debe asegurar plazos y
calidad antes que un buen precio. Nuestros proveedores estdn
especializados en tres ramas:
Proveedor Textil con hilos y en menor grado de telas.
Proveedor de Mantenimiento del Equipo de Confecciones
Proveedor de Repuestos,  Consumibles y Ciertos Accesorios
Artesanales.
Dada la especializacion de la funcion en la gestion de adquisiciones, no

solamente debe conseguir suministros materiales sino también servicios.

14



1.2.4

1.2.5

Recursos Humanos

La Funcion de Personal en la empresa, es consecuencia de una necesidad
de coordinar los recurscs humanos, de centralizar actividades tales como
las politicas de remuneraciones o retributivas, promocionales o de
contratacion y de hacer frente a una legislacion laboral cada vez mds
compleja.

Por razones de economia y de coherencia empresarial, la misién de
seleccionar candidatos es una mision de Personal que estd centralizada, si
bien la decision final sobre los candidatos suele estar encomendada a las

respectivas Funciones.

Administracién y Finanzas
Desde el punto de vista de gestion, la Funcion Financiera en nuestra
empresa es la mds caracteristica ya que opera con tres elementos basicos
para alcanzar los objetivos empresariales:
La gestion de los recursos financieros a través de la subfuncion de
Tesoreria.
La informacion econdmica global a través de los Balances.
La informacion detallada y datos que le facilita la Contabilidad, como
consecuencia de su responsabilidad de gestionar los recursos financieros,
reflejar en la contabilidad las operaciones, situaciones y obligaciones
tributarias, empresariales y a los accionistas. Incluye en su estructura
funcional una serie de actividades complementarias como son Auditoria,
Presupuestos e Inventarios. Estas actividades complementarias, junto con

la Contabilidad de Costos, son las que mds se relacionan con Produccidn.

15



II.

MARCO TEORICO

Para la realizacion del planeamiento estratégico se ha tenido en cuenta algunos

conceptos basicos y que detallamos en el siguiente parrafo.

2.1 CONCEPTOS BASICOS
Analisis Externo: El entorno, Oportunidades y Amenazas
Se refiere a la identificacion de los elementos que se encuentran fuera de la
organizacion y que normalmente no son controlables desde la gestion gerencial,
y pueden condicionar su desempeno, tanto en sus aspectos positivos apoyando
los resultados (oportunidades), o negativos frenando la consecucion de los
objetivos (amenazas) (MEF 1999)
En este andlisis se puede reconocer como dreas relevantes:
La evolucion econdmica del pais, sus condiciones de crecimiento y desarrollo,
los aspectos econdmicos de las relaciones internacionales, los tratados de
comercio, los cambios demograficos y culturales que alteran los niveles de
demanda, la emergencia de recursos tecnoldgicos y avances cientificos que el
servicio deberia conocer y eventualmente adoptar, los cambios que experimente
el conjunto de las necesidades ciudadanas en materia de transportes,
comunicaciones, informacion y participacion, las politicas publicas y las
prioridades que se han definido para el sector al que pertenece el servicio, el
riesgo de factores naturales estacionales o accidentales (clima, terremotos,
inundaciones, sequia) y los planes de contingencia que correspondan al

servicio.

16



Analisis Interno: Fortalezas y Debilidades

El analisis interno es el analisis de todos los elementos bajo el control de la
gestion gerencial que se encuentran presentes en el dia a dia de la organizacion.
De su analisis se obtienen FORTALEZAS y/o DEBILIDADES que facilitan
y/o frenan respectivamente los resultados esperados en relacion con la mision.
Este andlisis comprende aspectos de la organizacion, tales como sus leyes
organicas, los recursos humanos que dispone, la tecnologia a su alcance, su
estructura formal, sus redes de comunicacion formales e informales, su
capacidad financiera, el clima laboral, el estilo de liderazgo, entre otros.

Es preciso ser cuidadoso en la realizacion de este escrutinio interno, ya que si
sus propositos no son bien expuestos, puede ser vivido por los miembros de la
organizacion como una forma de control. Es valido reiterar que un ambiente
participativo e informado facilita la introduccion de cambios que, entre otras
cosas, deben propiciar una mayor realizacion personal y profesional de todos
los implicados y por lo tanto una mayor satisfaccion en el trabajo.

Una debilidad frecuente en las instituciones esta en su relativa rigidez para
adaptarse a nuevos desafios. Una de las areas en que esta condicion se hace
presente es en la relacion entre los procesos administrativos y la informatica.
La incorporacion de nueva tecnologia computacional por ejemplo, suele
generar cambios frecuentemente mal asumidos, asi como la subutilizacion de
los equipos, producto tal vez de no considerar las debilidades de la
organizacion tales como la estructura de relaciones y las dificultades que ella
impone para absorber nuevas practicas de trabajo derivadas del cambio
tecnologico.

Se trata de identificar donde estin realmente las ventajas relativas en un
contexto de cambio acelerado, en el que la tradicion es un valor rescatable, en

tanto se le dé espacio a la creatividad.

Cadena Valor (GIMBERT 2001: 127, 133)

17



El concepto de Cadena de Valor nos va permitir analizar en tres perspectivas de
decisiones, la primera es entender o establecer la Cadena Valor del Sector, la
segunda es la Cadena Valor de la Empresa vy la tercera a la Cadena Valor de
la Empresa Diversificada.

La Cadena Valor del Sector. Analiza el sector al que pertenece la
organizacion, esto es, a nivel de las empresas del sector en la que esta
inmersa como una pieza en una sucesion de sectores, cada uno de las cuales
anade valor al producto o servicio y que través de ellos se va creando. Por
tanto, para pertenecer al sector la empresa debe agregar valor a la cadema, de lo
contrario tendrd que salir de ella.

La Cadena Valor de la Empresa. Esta nos proporcionard entendimiento a la
propia empresa como una sucesion de actividades que van anadiendo valor al
producto o servicio que la empresa va generando y que finalmente su cliente lo
comprara.

El esquema usual de Cadena Valor de la Empresa es la que presenta (PORTER
1987: 52,78) cuyo aporte fundamental es la divisiéon de las actividades de la
empresa en dos grupos, las actividades primarias y las actividades de apoyo,
asi como remarcar la importancia del Margen que es resultado de la diferencia
entre el valor creado y el costo que le ha supuesto a la empresa hacerlo en las
diferentes actividades.

Las Actividades Primarias son las que estan en contacto directo con el producto
o servicio, son las actividades implicadas en su creacion fisica, el transporte, en
la venta en el servicio post venta. Esto es, trata de la logistica interna y externa,
operaciones, marketing, ventas y servicios.

Las Actividades de Apoyo, sustentan las actividades primarias, ademds de
asistirse entre si. Estas actividades proporcionan a todas las actividades
primarias el abastecimiento primario, la tecnologia requerida, los recursos
humanos, las funciones de gestion.

Una representacion mas simple de la cadena de valor de una empresa podria

SEr:
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esion de actividades, cada una de las cuales va adicionando valor al producto o
servicio de la compania.

Cada empresa tendrd una cadena de valor diferente segin sea su sector y de
acuerdo con las actividades que realice

La Cadena Valor de Empresas Diversificadas. Se refiere a las empresas que
estdn en mas de un negocio. En este caso la empresa tendrd tantas cadenas de
valor como negocios tenga la empresa. Cada negocio pertenece a un

determinado sector

Control de Gestion

El control de la gestion supone la capacidad de medir y evaluar como se esta en
relacion a las metas que se busca alcanzar.

La mediciéon de gestion aparece como la culminaciéon de un proceso de
planificacion estratégica. Obviamente esta interpretacion es vdlida, pero no es
la dnica, ya que es posible construir indicadores sin una planificacion
estratégica previa.

Lo que ocurre habitualmente es que si no se percibe la necesidad de constatar el
logro de las metas de produccion y la calidad de la gestidon, no se prestard
suficiente atencion a los sistemas de informacion apropiados. La planificacion
estratégica, como base para la medicion de resultados, se justifica en tanto

permite identificar cudles son las dreas o actividades centrales de un servicio y
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determinar dénde vale la pena hacer esfuerzos de transformacion y cambios

que eventualmente puedan medirse o apreciarse cualitativamente.

Estrategia

Es el programa general (STONER 1999: 292) para definir y alcanzar los
objetivos de la organizacion y permite a la organizacion adaptarse a su entorno
en el transcurso del tiempo. Por otro lado (GIMBERT 2001: 30) dice que la
estrategia es la manera que tiene la empresa de conseguir sus objetivos, a partir
de su mision conforme a sus valores.

Las estrategias empresariales  por lo general incluyen control sobre
proveedores, expansion geografica, desarrollo de productos, expansion de
mercado, reduccion de costos, alianzas, etc.

El concepto de estrategia vinculado a la planificacion, (MEF 1999) considera
varias dimensiones que resultan clave. Estas son:

Determinar y revelar el proposito organizacional en términos de objetivos a
largo plazo, programas de accion y prioridades en la asignacion de recursos;
Establecer un patrén de decisiones coherente, unificador e integrador;

Buscar una ventaja sostenible a largo plazo en las areas claves del servicio,
respondiendo adecuadamente ante las amenazas y oportunidades en el medio
ambiente del servicio, y las fortalezas y debilidades de la institucion;

Definir la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econémicas que se
propone hacer con los usuarios;

Seleccionar los programas, proyectos y actividades que la institucién
desarrollard 6 aquellos que considera pertinentes desarrollar en el mediano

plazo.

Fuerzas Competitivas
Una vez definido el sector podemos comenzar el primer nivel de su analisis, el
analisis global, cuyo objetivo es conocer como es de rentable, de atractivo el

sector, desarrollada por Michael Porter (GIMBERT 2001: 72, 90)
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Las cinco fuerzas que se van describir, en lo sectores rentables las cinco fuerzas
tiene muy poco peso; pero en los sectores poco rentables habrd una o mas de
estas fuerzas que tendran un peso muy importante. Estas cinco fuerzas son
Rivalidad, Amenaza de nuevos Competidores, Productos Sustitutos, Poder de

Negociacion de Proveedores y Clientes. Veamos:

Rivalidad

Numero de Competidores. Cuanto mas competidores habra una rivalidad entre
ellos y que tendrdn que repartirse el mercado. Si los competidores son
equilibrados, la rivalidad sera mayor pues cada uno verd que superar al otro.
Crecimiento del Sector. Cuanto menor sea le crecimiento del sector mayor serd
la rivalidad, mas dramdtico aun es cuando el mercado decrece.

Costos Fijos. Cuanto mayor proporcion de costos haya en el sector, mayor
rivalidad, pues las empresas tendran necesidad de vender sumas elevadas para
sufrir incidencia lesiva

Diferencia del Producto. Si los productos o servicios de un sector no son
diferenciados, no se pueden distinguir por su calidad, tecnologia, diseno,
marca, etc. La unica opcion que queda es diferenciarse por Precio, lo cual
aumenta la rivalidad.

Capacidad Instalada. Si el sector tiene exceso e capacidad instalada, aumentara
la rivalidad, pues produciran demasiadas unidades y obliga a reducir los precios
de venta.

Intereses Estratégicos. Cuando una empresa esta en un sector por estrategia, su

prestigio le favorece las ventas de otro sector relacionado.

Nuevos Competidores

Un empresa encontrara dos tipos de escollos las barreras de entrada y la
reaccion de rechazo.

Economias de Escala. Estas se producen cuando los costos unitarios se
reducen a medida que aumenta el volumen de produccion.

Curva de Aprendizaje
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Diferenciacion del Producto. Es mucho dificil ingresar a un mercado de
productos diferenciados

Necesidades de Capital. La dificultad de ingresar a un sector se incrementa
cuanto mayor cuando mayor es la necesidad de recursos financieros

Costos de Cambio. La empresa ingresante no cuenta con clientes propios
Acceso a los Canales de Distribucion. En muchos sectores las empresas que lo

forman llegan a su cliente o consumidor a través de un canal de distribucion

Ideales
Son los resultados que se consideran inalcanzables, pero en los cuales se cree

posible y se espera un progreso continuo hacia el. (ACKOFF 1991: 45)

Metas

Son los resultados que espera obtener dentro de un periodo comprendido en el
plan (ACKOFF 1991: 45)

También podemos decir que son los resultados de mediano y largo plazo que

una organizacion pretende lograr a través de su mision

Metas y los Proyectos Estratégicos (MEF 1999)

Las Metas de Produccion son la expresion de lo que se quiere alcanzar en
términos de productos o servicios. Las Metas de Gestion hacen referencia a la
calidad del proceso que da lugar a la obtencion de dichos productos. Los

Proyectos son los mecanismos destinados a alcanzar las metas.

Las Metas de Produccion

Las metas de produccion contienen una declaracidon explicita del tipo de
productos, de los niveles de actividad o estandares de productividad y se
refieren generalmente, a las preguntas ;Qué? y ; Cudndo?.

No son necesariamente de tipo cuantitativo; pueden también ser cualitativas,
como por ejemplo cuando hace referencia a acciones no cuantificables, como es

el caso de la regulacion de mercados, la formulacion de politicas o las
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relaciones exteriores, o cuando responden a objetivos de tipo normativo, cuya

finalidad es dar un marco ético - politico a la accion de la institucion.

Las Metas de Gestion

Las metas de gestion tienen una caracteristica fundamental y es que hacen
referencia al ;Como?, esto es, a la calidad del proceso que da lugar a la
obtencion de dicho producto.

De lo anterior se desprende que una meta de gestion:

Debe contener el propdsito de mejorar los procesos institucionales en alguna de
sus dimensiones: calidad, costo, cobertura, eficacia o eficiencia.

Debe ser un compromiso, cuyo cumplimiento dependa basicamente de la
accion interna de la organizacion y no de las decisiones de otros servicios
publicos o de factores exdgenos, como el nivel de actividad econdmica; las
decisiones que tomen agentes privados, los cambios bruscos en la demanda por

prestaciones, etc.

Los Proyectos

Los proyectos segin (MEF 1999) son actividades a realizar en un determmnado
plazo y expresan una combinacion de tiempo y recursos fisicos, humanos y
financieros, orientados a producir un cambio en la gestion que permita alcanzar
uno o mas de los objetivos formulados.

La ejecucion de un proyecto no sélo estd determinada por la comunién de
recursos en pos de un objetivo, sino que estd condicionada principalmente por
la capacidad de ejecucion de las personas involucradas en el proyecto.

En los proyectos, en tanto mayor sea el énfasis que se ponga en cambiar
componentes de tipo estructural, organizacional y/o de préacticas de trabajo, se
hace mdas perentoria la existencia de un liderazgo en la organizacion, que
estimule los procesos de participacion que impulsen y sostengan el desarrollo

del proyecto.
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El éxito de un proyecto radica tanto en el adecuado anilisis previo de las
variables criticas, como en la capacidad de ejecucién del mismo.

El logro de las metas puede retroalimentar el proceso permitiendo redefinir los
objetivos, redisenar los proyectos. acelerar o retardar su ejecucion si fuese
necesario, y recurrentemente medir su impacto.

Asi, se puede afirmar que la implementacion del plan estratégico se compone
de cuatro fases que pueden funcionar de un modo ciclico:

La identificacion de los objetivos y estrategias institucionales,

La definicion de las metas de produccion y gestion.

El diserio de los proyectos necesarios para su logro, y

La constatacion del logro de las metas propuestas.

Mision

La empresa debe tener una mision claramente definida. Para ello debe
responder las preguntas ;Qué somos? ;En que negocio estamos? ;Quién es
consumidor? ;Qué es de valor para el? ;Qué deseos satisfacemos
rentablemente? ; En que deberiamos estar? (VILLANUEVA 2001: 3)

La formulacion de una mision describe los valores y prioridades de una
organizacion, revela el concepto de una organizacion, su principal producto o

servicio, las necesidades del cliente que la organizacion pretende satisfacer.

Objetivos
Son los resultados que no se espera obtener hasta después del periodo para el

que se planifica, pero en los cuales se espera progresar en este tiempo

(ACKOFF 1991: 45)

Objetivos Estratégicos de la Institucion: (MEF 1999)
Los objetivos estratégicos son la expresion de los logros que la organizacion
quiere alcanzar en un plazo determinado, y deben guardar coherencia con la

mision y con el andlisis externo e interno.
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Una vez iniciado el proceso de definicion de la mision y en el momento de
determinar los objetivos estratégicos de la organizacion, es util volver sobre el
diagnostico con el propdsito de apreciar exactamente cudles son los espacios de
maniobra que existen evitando riesgos, superando limitaciones, enfrentando los
desafios y aprovechando las potencialidades que aparecen de dicho andlisis.

Si se ha logrado un buen listado de las debilidades y fortalezas de la
institucion, junto con las oportunidades y amenazas que presenta el entorno, el
analisis de la Matriz FODA, puede entregar un adecuado panorama dentro del
cual determinar los objetivos estratégicos.

La identificacion de las distintas combinaciones es clave para el proceso, ya
que permite determinar lo objetivos de la organizacion y definir los proyectos
que pondran en marcha todo el proceso.

Las potencialidades, surgidas de la combinacion de fortalezas con
oportunidades, senalan evidentemente las mds prometedoras lineas de accion
para la organizacion. Por el contrario, las limitaciones, determinadas por una
combinacion de debilidades y amenazas, colocan una seria advertencia,
mientras que los riesgos y los desafios, determinados por su correspondiente
combinacion de factores, exigirdn probablemente de una cuidadosa
consideracion a la hora de marcar el rumbo que la organizacion deberd
asumir hacia el futuro deseado o ideal.

Habitualmente existe una diferencia entre el estado presente y el estado
deseado o ideal de la organizacion o institucion, asi la determinacion de los
objetivos va a implicar cambios y transformaciones para algunas de sus areas, y
estabilizacion o consolidacion para otras.

Los objetivos estratégicos surgen como respuesta a una pregunta esencial:

(Que debemos lograr en el corto, mediano y largo plazo para que la
organizacion tenga un accionar coherente con su mision?

Los objetivos tienen que ser relevantes con la mision del servicio, ya sea por su
impacto al interior de la organizacion  (reestructuracion, planificacion,
procesos productivos), o hacia el exterior de la organizacion (mayor cobertura,

calidad u oportunidad del servicio). Deben ser especificados en resultados,
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productos o metas cuyo logro sea constatable; deben ser traducidos en tareas
asignables a personas o equipos y deben ser factibles de realizar en plazos

determinados con los recursos disponibles.

Planeamiento Estratégico

El Planeamiento Estratégico es un proceso que desarrolla y agudiza la
capacidad de las organizaciones e instituciones para observar y anticiparse a los
desafios y oportunidades que se generan, tanto de las condiciones externas de la
organizacion, como de su realidad interna. Como ambas fuentes de cambio son
dinamicas, este proceso es también dinamico.(MEF 1999)

Yoram Malevski

Planificacion Estratégica.- Es el establecimiento de la vision, la mision, las
metas y la direccion que seguira la organizacion. Es esencial para aquellas

empresas que viven en el mundo de la competencia.

Planificacion

Planificar es prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar desde el
presente hasta un futuro deseable. La planificacion estratégica debe ser
entendida como un proceso participativo, que da coherencia, unidad e
integridad a las decisiones de las organizaciones e instituciones. No puede
resolver todas las incertidumbres, pero permite trazar una linea de propdsitos
para actuar en entornos dindmicos y cambiantes, permitiendo tomar las
medidas y correcciones necesarias para alcanzar los objetivos que se ha trazado
la instituciéon. (MEF 1999)

Significa pensar con antelacion en las metas y acciones basadas en un método,
plan o légica y no en corazonadas. Las metas nos proporcionan un sentido de
direccion, nos permiten enfocar nuestros esfuerzos, nos sirven para evaluar
nuestro avance, guian nuestros planes y decisiones. Por tanto el proceso de
planificacién nos ayuda a decidir que hacer, como hacerlo, cuando y quien
debera hacerlo reduciendo al minimo los riesgos al mismo tiempo

aprovechando las fortalezas y oportunidades. (STONER 1999: 11, 287-288)
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La planificacion de los Fines (ACKOFF 1991: 45, 46)
Consiste en disenar un FUTURO DESEADO vy extraer de este los objetivos en
que se enfoca el resto del proceso de planificacion. Los fines son los resultados

deseados y son de tres tipos las metas, los objetivos y los ideales.

LLa planificacion de los Medios (ACKOFF 1991: 53, 54)

Se ocupa de encontrar o inventar formas de aproximarse los mas posible al
diseno idealizado. Implica formular o identificar medios potenciales y evaluar
las alternativas para elegir la mejor. Un MEDIO es el comportamiento que
produce un resultado deseado o por lo menos lo acerca. Existen varios tipos de
MEDIOS:

Actos.  Son actividades que toman un tiempo relativamente corte para
realizarse. Ejemplo Contestar una llamada telefonica, pararse, etc.

Accion, Proceso o Procedimiento. Secuencia de actos encaminados a obtener
un resultado deseable. Ejemplo Un viaje, fabricar prendas de vestir, instalar
una maquina.

Practica. Es un Acto o Accion repetidos con frecuencia. Ejemplo Preparar
informes semanales, checar la calidad de prendas de vestir.

Proyecto. Sistema de Acciones simultaneas y/o secuenciales enfocados en uno
o mas resultados deseables. Ejemplo Construir una planta, desarrollar un
producto.

Programa. Sistemas de Proyectos encaminados a uno o mas resultados
deseables. Ejemplo Desarrollar una nueva linea de productos, expandirse
hacia nuevos mercados.

La eleccion de Medios es una DECISION, y una regla para tomar uncierto tipo

de decisiones es una POLITICA

Politicas
Son guias, lineas maestras de actuacion o criterios de decision para la seleccion

de alternativas. Las politicas solo cambian ante alteraciones importantes en la
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organizacion, cumplen la funcion de ““acotar” de “canalizar ” el campo de la
estrategia (GIMBERT 2001: 31).

Por tanto son guias para toma de decisiones y con frecuencia se formulan en
términos de actividades de gerencia, produccion, mercadotecnia, finanzas, etc.
Las politicas pueden aplicarse a toda la empresa, a una division, a nivel

funcional, a ciertas dreas o actividades operativas

Ventaja Competitiva

La planeacion estratégica nos lleva a mejorar la posicion competitiva de la
empresa, ahora para conseguirlo es necesario que la empresa tenga Ventaja
Competitiva Desde este punto de vista podemos definir estrategia como /a
bitsqueda de una posicion competitiva favorable y sostenible. (GIMBERT
2001: 41, 42)

Los competidores no tiene el mismo tamano de igual forma en las condiciones,
sin embargo la diferencia provendra del mejor uso de los recursos. El triunfador
entonces, explotara y tendra una ventaja competitiva que puede ser de cualquier
indole, la capacidad de competencia esta basada en el aprovechamiento de una

ventaja competitiva

Vision

Realizar el proceso de formular el futuro es establecer la "Vision". La primera
medida que la Gerencia General debe tomar es visualizar lo que pretenden
lograr, en otras palabras lo que la empresa aspira a ser y no lo que tiene que
hacer, ;Que tipo de Empresa queremos ser?.;En qué tipo de negocios debe

entrar la Empresa y cudles deben ser los objetivos de rendimiento?.
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III. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1 PLANTEAMIENTO DE PROBLEMA
La metodologia empleada para dicho andlisis fue de caracter participativo y
considero el criterio de cada una de las areas que componen nuestra institucion,
incluyendo a la Presidencia que planted un plan de trabajo para encontrar los

esfuerzos de la organizacion y cuyo resultado fue la siguiente.

3.1.1 Lista de Problemas
Retraso de entrega de trabajos
Alto indice de rotacion de personal
Inadecuado control de cobranzas
Retraso de ingreso de informacién de las ventas
Falta de coordinacion entre las dreas
Flujo documentario deficiente entre areas
Espacio reducido de la planta

Inadecuado control de almacenes
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3.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

3.2.1

Metas de la Empresa

IMPLEMENTAR Y CONSERVAR UNA ARQUITECTURA

ORGANIZACIONAL ORIENTADA AL CLIENTE

Conservar la confianza en el servicio

* Difundir suficientemente los servicios ofrecidos

* Mantener el estado optimo de la planta

* Captar continuamente las opiniones y requerimientos de los
clientes

* Mejorar la puntualidad de entrega de servicios pactados

* Capacitar constantemente al personal

* Retribucion adecuada al personal

Consolidar el liderazgo en el servicio de confecciones

* Mantener la calidad y mejorarla

* Campana publicitaria

* Ampliar el mercado

Ampliar planta

* Iniciar produccién para mercado interno

Ser empresa mas rentable del mercado

* Optimizar presupuesto de gastos

¢ Reducir los costos de personal, buscando la especializacion del
mismo mediante la capacitacion.

* Incrementar las ventas

* Contratar servicios externos de contabilidad, mantenimiento y
servicios de limpieza

* Incrementar ingresos aprovechando la infraestructura y sistemas

instalados

Mejorar el Soporte Informatico

* Mejorar los sistemas informéticos
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3.2.2

* Usar arquitectura abierta

Definicion de cambios Organizacionales que permita consolidar la

Gestion Optima

* Desarrollar liderazgo en gerencia y mandos medios

* Realizar planes individuales con todos los trabajadores

* Asegurar que todos conozcan la vision, mision, valores y objetivos
de la empresa

e Desarrollar el talento humano

Categorias Estratégicas

Vision Estratégica de la gestion

En el siguiente parrafo presentamos las acciones de las categorias

estratégicas

DIFERENCIACION

Fortalecer la relacion con el cliente

* Mantener un cronograma de servicios

* Mantener informado al cliente sobre el estado de ejecucion del
servicio.

e Calidad del Servicio

* Puntualidad

REDUCIR COSTOS

* Costos de personal

* Costos de Operacion

* Costos de Proveedores

* Mejorar trato con proveedores

INNOVACION

* Innovar el Servicio

* Inversion en maquinas de ultima generacion

* Mantener capacitado al personal

* Usar lectoras de codigo de barras
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* Implementar servidor web y crear intranet para la presentacion e
informacion de los usuarios Internet el estado de los trabajos

CRECIMIENTO

* Aumentar ventas de servicios

* Crear productos nuevos para el mercado interno

* Ingresar a mercados internacionales

ALIANZAS

* Ampliar servicios al cliente

* Alianzas con pequenas empresas del sector con proyecciones al

mercado internacional

Factores Criticos de Exito

Se han identificado los siguientes factores criticos
Factores Criticos

* Eficiencia en las operaciones

* Economia de insumos

* (Calidad

* Puntualidad

* Mantenimiento de equipo de planta

* Ampliacion de la planta

Informacion Critica

* Costos reales de operaciones mensuales

* Informe diario de las ventas

* Informe diario de cobranzas

* Informe diario de avance de trabajos

* Informe diario de despachos de productos
* Eficiencia del personal de planta

* Informe de inventarios

* Eficiencia de los equipos

Decisiones Criticas
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* Aplicar e implementar Planeamiento Estratégico

* Reducir costos administrativos

* Optimizar la informacién de la empresa via sistemas de
informacion Determinar los gastos optimos de publicidad

* Apoyar el software hecho en casa

* Uso extensivo de sistemas de informacion a la planta

Supuestos Criticos

* El cliente se hara cada vez mas exigente

* Laempresatendra cada vez mas competidores

* El uso de tecnologia de punta optimizara nuestro servicio

* Sise aprueba el ATPA oportunidad para crecer

* Si hay mas generacion de puestos de trabajos o no hay caos social

oportunidad para crear producto para el mercado interno

3.3 MODELAMIENTO EMPRESARIAL

3.3.1

Vision y Mision de la Institucion

MISION Y VISION INSTITUCIONALES

Para el levantamiento de las declaraciones de mision y vision de
nuestra institucion, empleamos la metodologia participativa. Su
formulacion contempl6 los planteamientos de todas las areas afines de
nuestra institucion.

MISION

Somos una pequena empresa de confecciones de alta calidad, nuestra
razéon de ser es la de mantener la estabilidad interna y externa,
promover una empresa eficiente, con productos de calidad, ejerciendo
para tales propdsitos las funciones con puntualidad, honestidad,
responsabilidad y sentido de colaboracion.

VISION

Aspiramos a ser una empresa de confecciones moderna, creativa,

eficiente en su gestion y reconocida por su puntualidad, credibilidad,
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excelencia en su personal y excelencia de servicio al cliente, que
cumple profesionalmente su labor en el ambito nacional e

internacional.

FILOSOFIA INSTITUCIONAL

En este apartado se presenta el decalogo de valores que habrda de
seguirse como normas de conducta y representacion del accionar de los
funcionarios. En vista de que no existe una definicién universal sobre
cada valor, se acompana el criterio de aplicacion que, en el ambito
institucional, debera regir.

CREATIVIDAD. Estamos comprometidos con la busqueda constante
de iniciativas que generen mejores maneras de atender las funciones
institucionales.

CREDIBILIDAD. Trabajamos con apego a criterios técnicos
independientes, objetivos congruentes hacia la calidad y puntualidad
que provocan confianza y fidelizacion en el cliente.
COLABORACION. Laboramos en un clima organizacional que
permite la participacion de todos los colaboradores en la consecucion
de los objetivos planteados.

EXCELENCIA. Buscamos constantemente el mejoramiento de la
gestion institucional.

HONESTIDAD. Cumplimos nuestras funciones de acuerdo a las
normas legales y morales.

INTEGRACION. Trabajamos con conocimiento de las partes y sus
interrelaciones.

LEALTAD. Nos sentimos comprometidos con la mision, vision y
valores institucionales.

PERTENENCIA. Nos sentimos identificados con nuestra institucion y
con lo que hacemos y tenemos cohesion de grupo.
RESPONSABILIDAD. Cumplimos fielmente con nuestros deberes y

obligaciones.
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SERVICIO AL CLIENTE. Estamos plenamente identificados con la

satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente.

3.3.2 Modelamiento Empresarial

A continuacion se presenta el organigrama de la empresa

ORGANIGRAMA

DIRECTORIO

|
I I | |

ADMINISTRACION | [MERCADOTECNIA| | PRODUCCION RR. HH.

— Contablidad | Ventas —  Logistica L Personal
~  Finanzas — Comercial — Planeamiento
— Mantenimiento
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Produccion

Produccion

Evaluacion de operaciones
Organizacion

Logistica

Compras

Servicios Generales

Control de Inventarios

Mantenimiento
Mantenimiento de equipos

Calidad

Finanzas
Tesoreria
Planeamiento financiero

Asignacion de gastos

Contabilidad
Cuentas por Cobrar
Cuentas por Pagar
Flujo de Caja
Contabilidad

Ventas
Andlisis de Mercado
Relaciones con clientes y Proveedores

Ventas

Comercial
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3.3.3

Servicio al cliente

Comercializacion

Recursos Humanos

Administracion de recursos humanos

Capacitacion

Beneficios y remuneraciones

Asistencia social

Estrategias Adoptadas

Para lograr un posicionamiento en el mercado planteamos las siguientes

estrategias:

ESTRATEGIA DEL SERVICIO

Atencion del cliente en términos de amistosos y de ayuda
Precio del servicio

Calidad de los bienes y puntualidad en la entrega
Habilidades unicas que constituye el servicio

Variedad del servicio

Capacitacion constante al personal

ESTRATEGIA DEL PRODUCTO

Las etapas del proceso productivo tienen un efecto directo y
inmediato en el cliente

Marcar una diferenciacion del producto, para el cliente debe ser
clara esta diferenciacion

Anadir valor agregado al producto, el cliente debe percibirlo

Matera prima es esencial para que el producto sea de calidad debe
partir de esto.

No se pueden almacenar los pedidos, por tanto, se debe tener un

excelente planeamiento de la produccion

Para lograr esto debemos tener lo siguiente:
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Estrategias

El compromiso permanente de una arquitectura organizacional

orientada al cliente solida y flexible, innovacién en infraestructura y

estructura organizacional que permita lograr los objetivos y metas

planteados

- Eficiencia y economia de las operaciones

- Aplicacion de tecnologia, experiencia e inteligencia para la toma de
decisiones

Objetivos Estratégicos

- Implementar una arquitectura organizacional orientada al cliente

— Desarrollo del talento humano.

- Promover la definicion y los cambios organizacionales que permitan
consolidar una gestion optima

— Mantener y mejorar nuestro servicio de confecciones en calidad y
puntualidad.

Componentes Estratégicos

- Reforma de Estructura Organizacional. Incluye la reforma de las
funciones de las diferentes areas involucradas, también incluye un
mejor control interno de la empresa que disponga de un accionar
moderno que posibilite el cumplimiento de las funciones con
agilidad e integracion. Esta nueva estructura permitird una vision
global e integral de control y una organizacion capaz de incorporar
con rapidez los avances tecnolégicos y metodoldgicos en asuntos
de confecciones
El modelo de direccién esta dado por la integracion del conjunto de
politicas, procesos, planes, proyectos y planes, con las habilidades
personales, administrativas de interaccion y estratégicas de los
equipos.

— Sostener y Mejorar el Servicio de Produccion de Calidad y

Puntualidad. Esta orientado a que en toda la organizacion se
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desarroilen las habilidades y actitudes para prestar un mejor
servicio y fortalecer la gestion organizacional

La gestion y la prestacion servicios de produccion de EMPRETEX
seran de excelente de calidad, oportunidad, economia, eficiencia,
confiabilidad y ética, con la finalidad de lograr mejores niveles de
satisfaccion de nuestros clientes.

Desarrollo de Talento Humano. El recursos mas valioso de toda la
organizacion son las personas, es por ello que la orientacion
estratégica  incluye dentro de sus componentes el desarrollo
integral de las personas, de tal forma junto con su valioso aporte a
la institucion logren hacer realidad sus proyectos personales.

Se promoverdn acciones tales como un sistema de seleccion,
recompensas, reconocimiento y sanciones, el trabajo en equipo, la
participacion responsable de las personas en la toma de decisiones
y el ambiente fisico de los puestos de trabajo. Con base a estos
aspectos se debe buscar desarrollar el talento humano en todas sus

dimensiones.

Proyectos

PROYECTO DE CAPACITACION IN SITU PARA DESARROLLO
E IMPLEMENTACION DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO DE
LA EMPRESA

OBJETIVOS

Fortalecer 'y motivar la participacion del desarrollo e
implementacion del Planeamiento Estratégico
FINANCIAMIENTO

Aportados por direccion de la empresa

SITUACION

Se empezo el 12 de Enero de 2000 y termino en Abril del mismo

ano
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PROYECTO IMPLEMENTACION DE PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

OBJETIVOS

Arquitectura organizacional orientada al cliente

Desarrollar el talento humano

Consolidar una gestion optima

Mejorar y mantener nuestro servicio de confecciones de calidad y

puntualidad

FINANCIAMIENTO

Aportados por la gerencia de la empresa

SITUACION

Inicio en Mayo de 2000 y concluyé en Diciembre 2000

Proyectos en Formulacion

PROYECTO AMPLIACION DE PLANTA

OBJETIVOS

Incrementar la capacidad de planta

Crear producto propio para demanda interna
Satisfacer a nuestros clientes

Mejorar rentabilidad

PROYECTO SISTEMA DE INFORMATICO

OBJETIVOS

Proveer a la empresa de equipo, de técnicas, de herramientas de
gestion asistidas por computador.

Simplificar la administracién, gestién y control

Optimizar el recurso humano

Usar arquitectura abierta
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Mejorar imagen con aplicaciones Intranet e internet

PROYECTO INVERSION DE PLANTA PARA EXPORTACIONES
« OBJETIVOS

Satisfacer a clientes nacionales e internacionales

Internacionalizar nuestra imagen

Mejorar rentabilidad

Financiamiento

Las prioridades en la asignacion de recursos financieros han estado
focalizadas en el cumplimiento de las obligaciones con el personal,
tributarias, proveedores y accionistas, llevando a cabo las acciones de
fortalecimiento y desarrollo que ayuden a la marcha del sistema de control,
sistema de cobranzas, capacitacion y promoviendo un ambiente de trabajo
satisfactorio

En la actualidad la empresa recibe financiamiento unicamente de bancos
locales, que resulta bastante oneroso en desmedro de las utilidades, pero

teniendo un mejor control de las cobranzas se evitaria todo este problema.
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IV. EVALUACION DE LOS RESULTADOS

Para la realizacion de la evaluacion se ha realizado el analisis con una metodologia
de cardcter participativo y consider6 el criterio de cada una de las dareas que
componen nuestra institucion, incluyendo a la Presidencia que planteo un plan de

trabajo para encontrar los esfuerzos de la organizaciéon y cuyo resultado fue la

siguiente.

4.1 DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

4.1.1 Diagnostico Interno: Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS

Gerencia

* Plan estratégico difundido

* Adecuada comunicacion interna

* Elcliente como fin principal de todas las actividades

* Empresa difundida como puntual, buen servicio y de calidad

Organizacion

* Organizacion fomenta el trabajo participativo y en equipo

* Evaluacion permanente del clima organizacional

* Estructura organizacional lineal que permite el acceso de los
trabajadores a las direcciones y gerencias

* Adecuado control interno

* Empresa de reciente fundacion con tendencias modernas
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Personal

* Experiencia y conocimiento del area de confecciones

* Programas de capacitacion especializada

* EI30% de personal tiene un promedio de cuarenta anos de edad
pero como mucha experiencia que se adapta a todo tipo de
exigencias del producto a confeccionar

* El70% de personal tiene la edad promedio es de 25 anos, gente de
gran entusiasmo e identificada con la empresa

Operaciones

* Eficiente administracion y control de los costos operativos

* Rdpida adaptacion a las exigencias de productos sofisticados

* Agregan un gran valor a los productos de la empresa

Comercializacion

* Consideradas entre las lideres por su calidad y puntualidad

DEBILIDADES

Organizacion

* Aplicacion restringida de tecnologia de informacion

* Deficiente desarrollo de sistemas que contribuyan a un mejor
desempeno en la administracion.

* Insuficiencia de mobiliario y equipo para cumplir a satisfaccion las
labores institucionales

* Mejorar controles internos y de interrelacion
Personal
* Alto indice de rotacion

* Falta de capacitacion

Finanzas

* Proyectos no realizados por falta de financiamiento
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Adecuado control de cobranzas

* Limitaciones para llevar a cabo auditorias especializadas, tales

como: de gestion, ambientales y de sistemas

Operaciones

Poco control de abastecimiento de repuestos
Déficit de maquinas
Cartera limitada de proveedores

Espacio reducido de la planta

Comercializacion

No tiene un producto propio para el mercado interno
Cartera limitada de clientes
No hay campana publicitaria

Falta de informaciony conocimiento del mercado internacional
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MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO

N° |Factor Interno Clave Ponderacion |Clasificacion |Resultado

Ponderado
1 |El Cliente como fin principal 0.09 4 0.36
2 |Empresa puntual, buen servicio y de calidad 0.09 4 0.36
-3 |Empresa reciente con tendencias modernas 0.04 3 0.12
4 |Organizacion de trabajo participativo 0.04 3 0.12
5 |Personal experimentado en confecciones 0.05 4 0.20
6 |Bajos costos operativos 0.07 4 0.28
7 |Operaciones gran agrega valor a productos 0.07 3 0.21
8 |Rapida adaptacién exigencias del mercado 0.05 3 0.15
9 |Considerada lider por calidad y puntualidad 0.06 3 0.18
10 |Plan estratégico difundido 0.08 3 0.24
11 [Tecnologia de informacién restringida 0.05 1 0.05
12 [Adecuado control interno 0.06 3 0.18
13 |Alto indice de rotacién personal operaciones 0.05 1 0.05
14 |Adecuado control de cobranzas 0.09 3 0.27
15 |Espacio planta reducida 0.07 1 0.07
16 |No tiene producto propio mercado interno 0.06 1 0.06
TOTAL 1.00 3.11

Leyenda de Clasificacion

Debilidad importante 1
Debilidad Menor 2
Fortaleza menor 3

4

Fortaleza importante

El resultado obtenido muestra que la empresa posee una fuerte posicion interna
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4.1.2 Diagnostico Externo
OPORTUNIDADES
Fuerzas Econdémicas
* Crecimiento del sector textil
* Leyes tributarias
* El Peru se muestra como mercado emergente mas atractivo de la
region
Fuerzas Politicas, Juridicas y Gubernamentales
* Apoyo gubernamental al sector textil
* Reactivacion y creacion de nuevos puestos de trabajo
Fuerzas Sociales, Culturales. Demograficas y Geograficas
* Estabilidad Social por restablecimiento de la democracia
* Aprobacion de ATPA (Andean Trade Preference Act)
* Fuerzas Competitivas y Globalizacion

* Exigencias de calidad de nivel mundial

AMENAZAS

Fuerzas Economicas

* Politica tributaria anti técnica y abusiva

¢ Politica bancaria que no impulsa la reactivacion empresarial (costo
altos de sobregiro, prestamos, interés moratorio)

Fuerzas Politicas, Juridicas y Gubernamentales

* Leyes laborales antitécnicas

* No reactivacion de creacion de puestos trabajo

Fuerzas Sociales, Culturales, Demograificas y Geogrificas

* Caos social por la aplicacion de nuevas normas laborales

* No Aprobacion de ATPA

* Fuerzas Competitivas y Globalizacion

* Mayor cantidad de empresas en el sector
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MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO

IN° |Factor Externo Clave Ponderacion [Clasificacion |Resultado

Ponderado
1 |Crecimiento del sector textil 0.09 4 0.36
2 |Leyes tributarias 0.09 4 0.36
3 |Apoyo Gubernamental sector textil 0.05 4 0.20
4 |Generacion de nuevos puestos de trabajo 0.05 4 0.20
5 |Estabilidad Social 0.07 3 0.21
6 |Aprobacion ATPA 0.08 4 0.32
7 |Exigencias de calidad 0.07 3 0.21
8 [Politica tributaria 0.07 2 0.14
9 [Politica bancaria 0.07 1 0.07
10 [Leyes Laborales 0.08 1 0.08
11 |No Generacion de puestos de trabajo 0.05 2 0.10
12 |Caos Social 0.08 1 0.08
13 [No aprobacion de ATPA 0.08 1 0.08
14 |Mayor cantidad de empresas 0.05 2 0.10
TOTAL 1.00 2.51

Leyenda de Clasificacion
Amenaza importante
Amenaza Menor

Oportunidad menor

AW N =

Oportunidad importante

El resultado obtenido nos muestra que la empresa no sera lider pero mantiene una posicion

media
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4.1.3 DMatriz DOFA

MATRIZ DOFA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

I El cliente como fin principal

2 Plan estratégico difundido

3 Servicio de calidad y
puntualidad

|. Aplicacion limitada de tecnologia
de informacion

2. Alta rotacion de personal

3. Espacio reducido de planta

MATRIZ DE 4 Personal experimentado 4. No tiene producto propio para el
) 5 Bajos costos operativos mercado interno
ESTRATEGIAS 6 Adecuado control interno
7 Operaciones agrega valor
productos
8 Rdpida adaptacion a exigencias
del mercado
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO

1 Crecimiento Sector textil

2 Leyes Tributarias

3 Apoyo Gubernamental sector
textil

4 Estabilidad social

5 Generacion nuevos puestos de
trabajo

6 Aprobacion de ATPA

7 Exigencias de calidad

Ampliacién Planta (F1, F3, F4, F5,
F7,01, 06, O7)

Inversion en sector textil (F4, F5,
F6, F8, 01, 04.05. 06)
Desarrollar el talento humano (F2,
F3,F4,F7,01, 06,07)

Mantener y Sostener planeamiento
estratégico (D1. D2, O1, 03, 05. 06)
Plantear implementar sistema de
informacion (DI, Ol. 03, 04, O5.
06, 07)

Buscar financiacion producto propio
(D6, D17, O1, 04, 053, 06)

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

1 Politicas bancarias no impulsan
reactivacion

2 Politica tributaria

Leyes laborales

No generacion de puestos de

trabajo

Caos Social

No aprobaciéon del ATPA

Mayor cantidad de empresas

competidoras

= W

~N O

Potenciar y capacitar el area
mantenimiento (F1, F3, F4, F5, F6,
F7 A7)

Crear producto para mercado interno
(F1, F3, F4, F5,F6, F7, F8, F9, A6,
A7)

Asesoria técnica para aplicar Tl (DI,
D2, A7)

Leyenda:

Las estrategias son aplicadas en base a:
Fi Fortalezai  (F1,F2,..)
Di Debilidadi (D1, D2, ...)

Oi Oportunidad i (O1, O2, ...)

Al Amenaza i (A1, A2, ..)

ATPA (Andean Trade Preference Act)
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4.2 EVALUACION DE RESULTADOS

Como se puede ver del diagnostico, la empresa ya no muestra las debilidades

presentadas en el anterior diagnostico. Las mejoras son:

4.2.1. EVALUACION ESTRATEGICA (BERRY 2000)

La teoria empresarial es un esquema mental de lo que es y lo que no es

la empresa, de los fundamentos del éxito y de las principales amenazas

y oportunidades.

La evaluacion estratégica examina la eficacia de la empresa en el

momento presente y futuro. Es una oportunidad para analizar

minuciosamente y poner en tela de juicio la teoria empresarial de la

organizacion.

ANALISIS DEL ENTORNO

Consiste en el andlisis y identificacion de oportunidades y

amenazas, ver matriz DOFA

ESTRATEGIAS ESENCIALES

Se miden a través de su posicionamiento, la forma en que crea valor

para los clientes y su concepto de crecimiento.

Calidad y Puntualidad

- La empresa goza de buena imagen por su buena calidad, buen
servicio y puntualidad que es sumamente importe en este tipo
de negocio.

Sector

- Empresa del sector confecciones de exportacion

COMPETENCIAS ESENCIALES

Las competencias esenciales son las capacidades integrales de la
empresa, el conocimiento y las técnicas que definen e impulsan la
empresa. Son el intelecto comun que da forma al desarrollo y al uso

de los recursos.
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Recursos Humanos

Rapida adaptabilidad a exigencias del cliente.

Adecuado Control de Cobranzas

Adecuado control de cobranzas, ahora puede cumplir con sus
obligaciones y ademas ahorrar para los proyectos de inversdon
planteados

Costos de Operacion Competitivos

Esto es un excelente valor de la empresa pero aun hay que mejorar
mas, pues le permite ser competitivo por costos y proyectarse en
franco crecimiento.

Estructura Organizacional

La nueva estructura organizacional le ha permitido una gestion de
produccién como se planted originalmente, orientada al cliente con
servicios de calidad, eficiencia y puntualidad. Pero en las demas

areas hay mucho por hacer

INTERELACIONES

La vitalidad de una empresa estd vinculada con la calidad de las
relaciones que mantiene con los grupos interesados como
empleados, proveedores, banqueros e inversionistas.

Los empleados ponen en practica la estrategia, los proveedores
suministran la mercancia necesaria y los bancos e inversionistas la
financia. La interrelacion en el drea de produccién a mejorado pero
en las demds areas hay mucho por hacer.

Recursos Humanos

Mejora en la relaciones laborales tanto en la retribuciéon como en el
trato

Adecuado Control Interno

Ha mejorado la interaccion entre las dreas y le permite trabajar con

eficiencia



4.2.2. VALORACION DE LAS ACTIVIDADES DE EXPLOTACION

Se centra en la eficiencia evaluada a través de los resultados de las

ventas y control de gastos, productividad de recursos y generacion de

flujos de caja.

Resultados de las Ventas y Control de Gastos

Se requiere ir mas alld de la cuenta de pérdidas y ganancias. Las
medidas principales estan relacionadas con:

Las ventas, hemos incrementado las ventas con respecto al ano
anterior pero no hemos logrado lo proyectado esperamos corregir
para alcanzar y superar las ventas proyectadas, véase cuadro.
Beneficio bruto, Se ha mejorado pero deberiamos sostener y
mejorar aun mds, véase cuadro.

Gastos de explotacion, se ha mejorado la productividad por tanto
se ha mejorado la utilidad, véase cuadro.

Productividad de los Recursos

Se ha mejorado la productividad de la mano de obra en nuestro caso
es un elemento determinante de la rentabilidad. Se puede controlar
a través de la mejora del numero de unidades producidas por
trabajador

Flujo de Efectivo

Si nos fijamos en el flujo de caja podriamos decir hemos mejorado
y que se ha generado para financiar el crecimiento pero no es

suficiente.

Por supuesto aun falta mucho por hacer, pero lo que debe tratar es mantener es

sostener lo ganado. Luego continuar lo pendiente y si es posible replantear

con el nuevo diagnostico, pues en estos tiempos de cambio continuo la empresa

debe aprender mas rdpidamente y adaptarse a la nuevas exigencias.
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V. CONCLULSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES

Las metas en la planificacion son parte fundamental ya que es a donde se quiere llegar,
establecidos por la organizacién y nos proporcionan un sentido de direccidn, nos
permiten enfocar nuestros esfuerzos, guian nuestros planes y decisiones y finalmente

las metas sirven para medir nuestra capacidad.

El trabajador debe estar consciente que su labor es importante y la empresa debe ser
consciente de eso, por tanto, utiliza el cumplimiento de los objetivos del sistema como

medio para realizar los propios como por ejemplo, lograr ascenso, asegurar empleo.

Queda claro que la resistencia al cambio se da, si nosotros como administradores no
sabemos vender la idea a nuestros seguidores, esto es, no debemos actuar de manera
impositiva, debemos trabajar en equipo con nuestros operarios, debemos hacerlos
participes de estos cambios que en la mayoria de las empresas son cambios
tecnologicos y de modos de trabajo. Tomar decisiones juntos y establecer un medio de
comunicacion bidireccional entre trabajadores y la gerencia, serd lo mds conveniente

para que no exista resistencia al cambio.

La cultura empresarial, se refiere al conjunto de valores aceptados y compartidos que
rigen la norma de pensar, actuar y sentir en una organizacion. Constituye un aspecto
de vital importancia, ya que las decisiones estratégicas, ya sean de refocalizacion del
negocio, reorganizacion de tareas y procesos o reequipamiento tecnolégico requieren

del recurso humano como protagonistas e implementadores.
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RECOMENDACIONES

La estrategia de una empresa se debe institucionalizar, esto es, es cuando los lideres
empresariales también deben desarrollar un sistema de valores, normas, roles y grupos

que respalden y procuren la persecucion de las estratégicas.

En una economia empresaria regida por las cifras, lo no cuantificable es pasado por
alto, dejado en un segundo plano, como la cultura empresarial. También, otro obstdculo
en nuestro pais es la dificultad en la toma de conciencia de los lideres de este plano. No
se trata de un aspecto que pueda ser modificado con una tnica decision, ni con algunas.
Requiere de una planificacion cuidadosa y rigurosa, que direccione y monitoree la
etapa de transicion, de numerosas medidas coherentes entre si, y naturalmente de una

inversion en capacitacion.

No ha de sorprender que muchos de los inconvenientes que expresan las
organizaciones residen en la dificultad en “hacer funcionar” los planes y las estrategias.
El no acompanamiento de las mismas con un minucioso manejo del cambio cultural es

un motivo del fracaso.
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ANEXO A

BERRY L. Leonard y LUSCH F. Robert.

LA EVALUACION ESTRATEGICA Y DE EXPLOTACION EN EL GOBIERNO
DE LA EMPRESA. Articulo publicado en HARVARD DEUSTO BUSINESS
REVIEW. N° 94. Ene/Feb. USA. 2000.

Las evaluaciones de SOAR (Strategic and Operating Assessment for Retailers)

Comprenden dos tipos dc evaluaciones:

¢ La evaluacion estratégica que examina la eficacia de la empresa en el momento
presente y futuro. Tiene lugar una vez al ano, a lo largo de varios dias. Combina
informacion cualitativa y cuantitativa, la mayor parte de la cual no tiene cardcter
financiero. Puede provenir de estudios externos e internos.

¢ La evaluacién de la explotacién que investiga la eficiencia en la utilizaciéon de los
recursos de la empresa. Se lleva a cabo periddicamente, puede ser trimestral. Esta

basado en analisis financieros.

EVALUACION ESTRATEGICA.-

Todas las organizaciones confian en una teoria empresarial dominante.
La teoria empresarial es un esquema mental de lo que es y lo que no es la empresa, de los

fundamentos del éxito y de las principales amenazas y oportunidades.

La evaluacion estratégica es una oportunidad para analizar minuciosamente y poner en tela

de juicio la teoria empresarial de la organizacion.

Supone 5 andlisis concretos: el entorno, las estrategias esenciales, las competencias

esenciales, las relaciones con los interesados y la creacion de la riqueza.

1. El Entorno. Se debe comenzar por el entorno porque es incontrolable. Incluye el
analisis del mercado, de los competidores y de las fuerzas sociales concretas de la

empresa. Es parecida al FODA.



- El mercado: Clientes y no-clientes.
- Fuerzas Sociales. Comprende la valoracion medioambiental
- Competencia: Intratipo (La competencia entre rivales del mismo tipo).
Intertipo ( La competencia entre diferentes tipos de rivales que venden ofertas

similares).

2. Estrategias esenciales. Se miden a través de su posicionamiento, la forma en que crea

valor para los clientes y su concepto de crecimiento.

Posicionamiento, se refiere a tres cuestiones relacionadas entre si: ;Qué representa
la empresa en el mercado? ;En qué medida es su posicionamiento diferente del de
sus competidores? ;Encaja el posicionamiento actual en el entorno que esta

desarrollandose?

Valor del cliente, son: las ventajas (cualidades ) como los productos de calidad, una
atmosfera agradable en el establecimiento, un competente servicio al cliente y la
comodidad. Y las cargas, como el coste monetario (precio) y el coste no monetario,
como unos empleados que no saben lo que deben saber, unas cajas lentas o un

estacionamiento inadecuado.

Crecimiento, permite determinar la forma cémo va a crecer la empresa y la
velocidad a la que deberia crecer. Se deberia determinar las ventajas relativas del
crecimiento generado internamente en contraposicion con el crecimiento basado en
las adquisiciones. Determinar la combinacién adecuada de recursos propios con los
ajenos para el financiamiento. Y equilibrar el crecimiento y la rentabilidad. Abordar
la capacidad que tienen los recursos humanos de la empresa para apoyar la

estrategia de crecimiento.

3. Competencias esenciales.- Considerando que en el comercio minorista impera la

imitacion, es necesario resaltar la productividad como una competencia esencial. Las

competencias esenciales son las capacidades integrales de la empresa, el conocimiento



y las técnicas que definen e impulsan la empresa. Son el intelecto comun que da forma

al desarrollo y al uso de los recursos.

En 1990, C.K.Prahalad y Gary Hamel sugirieron 3 pruebas para identificar las
competencias esenciales de una empresa: deben proporcionar acceso a los mercados,
deben hacer una substancial aportacion a las ventajas que permite el cliente y deben ser

dificiles de imitar por parte de los competidores.

Segun Peter Drucker, una competencia esencial que todas las empresas necesitan es la

innovacion. Y el punto de partida para evaluar la capacidad de innovacion, no es la

empresa sino el sector.

Relaciones con los grupos interesados.- La vitalidad de una empresa minorista esta
vinculada con la calidad de las relaciones que mantiene con los grupos interesados

como empleados, proveedores, banqueros e inversionistas.

Los empleados ponen en practica la estrategia, los proveedores suministran la

mercancia necesaria y los bancos e inversionistas la financia.

Creacion de riqueza.- Deberd ser el resultado de las estrategias esenciales, las

competencias esenciales y las relaciones con los grupos interesados de la empresa.

Bennet Steward desarrollo dos medidas importantes de creacién de valor:
- El Valor Econdmico Anadido (EVA), que es el beneficio de explotacion neto
después de impuestos obtenido en un ejercicio, después de deducir el coste del

capital de la empresa en ese ejercicio.

- El Valor de Mercado Anadido (MVA) mide la riqueza que la empresa ha creado

para los inversionistas.



VALORACION DE LAS ACTIVIDADES DE EXPLOTACION.-
Se centra en la eficiencia evaluada a través de los resultados de las ventas y control de

gastos, productividad de recursos y generacion de flujos de caja.

1. Resultados de ventas y control de gastos. Se requiere ir mds alla de la cuenta de

pérdidas y ganancias. Las medidas principales estdn relacionadas con:

- Las ventas, a través de las siguientes medidas: Crecimiento de las ventas en el
mismo establecimiento. Tamano medio de transaccion.
Porcentaje de visitantes que compran.

- Beneficio bruto, es una medida de los beneficios comerciales, equivalente a su
valor anadido.

- Gastos de explotacion, a través de 3 dreas:
Mano de obra del establecimiento y costes de bonificaciones como porcentaje de
ventas. Ocupaciéon del establecimiento como porcentaje de ventas. Gastos de

explotacion ajenos al establecimiento como porcentaje de ventas.

2. Productividad de los recursos. Tres son los mds importantes para tener €xito: los
empleados, las existencias y el espacio del establecimiento.
Empleados, como los empleados son una fuente importante de gastos, la productividad
de la mano de obra es un elemento determinante de la rentabilidad. Se puede controlar
a través de las siguientes medidas:
- Ventas y beneficio neto por equivalente de empleado en régimen de dedicacion

exclusiva.

- Porcentaje de empleados ajenos al establecimiento.

- Rotacion de los empleados.

Existencias, el minorista tipico tiene entre un 30% y un 50% invertido en existencias,
las cuales requieren ser evaluadas periddicamente a través de las ventas por unidad
monetaria invertida en existencias, el beneficio bruto por unidad monetaria invertida en
existencias, el beneficio bruto por unidad neta invertida en existencias y el porcentaje de

inversion en existencias ubicada en los establecimientos.



Espacio del establecimiento. Es esencial que éste sea productivo. Por lo tanto se

requiere controlar las siguientes medidas:

- Ventas y beneficio bruto por metro cuadrado de espacio de establecimiento.

- Porcentaje de establecimientos que tienen mas de 5 anos y que no han sido
renovados.

- Porcentaje de ventas y de beneficios brutos generados por el 20% superior de los

establecimientos.

3. Flujo de efectivo.- Es el flujo generado para financiar el crecimiento.
- Beneficio neto mas depreciacidon y amortizacion menos dividendos dividido entre el
capital circulante neto.
- Beneficio neto mas depreciaciéon y amortizacion menos dividendos divididos por
los recursos propios.
- Beneficio neto antes de impuestos mds depreciacion y amortizacion y gastos

financieros divididos entre los activos totales.



