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INTRODUCCION

Hoy en dia, la competencia en la industria se ha intensificado de manera tal que, cualquier
deficiencia en alguno de los elementos que integran todo el sistema de la organizacién
empresarial en cualquiera de sus sectores podria provocar una desventaja ante los

competidores.

En este sentido, es que se ha propuesto realizar ta presente investigacion, donde ¢l objetivo
general es conocer en qué medida es necesario el establecimiento de la planificacion
estratégica en 1a pequefia empresa textit de la cindad de La Paz como medio para generar
mayor competitividad. Para ello se ha configurado el trabajo de investigacion en base a un
tipo de investigacién explicativo, donde se relacionan el comportamiento de la variable
planificacion estratégica con la variable competitividad, en el dmbito de la pequeila
empresa textil. Para realizar la investigaciéon se ha calculado una muestra de estudio, en
base al método matematico estadistico, para luego aplicar un cuestionario que permita
recabar informacién de los propios pequefios empresarios en relacion al desempefio

competitivo de sus empresas y su forma de planificacion.

La estructura general de la Tesis se ha constituido en siete capitulos, los cuales han
permitido desarrollar la temdtica abordada, a partir de la delimitaciéon del problema y la

formulacion de la hipétesis, elementos fundamentales que guiaron la investigacion.

El capitulo primero, permitio describir las caracteristicas de la pequefia empresa textil,
introduciendo elementos teéricos relacionados con su organizacion, su capacidad
competitiva, la formulacion de estrategias al interior de las mismas y su proceso de

evaluacion de desempefio.

El capitulo segundo, consistié en definir el concepto de planificacion estratégica, a partir de
la conceptualizacion individualizada de los términos planificacion y estrategia y las
caracteristicas de cada uno de ellos, posteriormente se sefiala el significado de planificacion

estratégica aplicado al 4mbito de la pequeiia empresa textil.



El capitulo tercero, aborda el concepto de competitividad, describiendo los factores que

intervienen para su existencia.

El capitulo cuarto, ¢ iniciando la segunda parte de la Tesis 0 Marco Practico, se desarrolla
ia metodologia de investigacién, capitulo en el cual se define el tipo de investigacion, los
métodos utilizados, el universo, la muestra y la operacionalizacién de variables. Este
capitulo permitié planificar la aplicacion de los instrumentos de relevamiento de

informacion y el posterior analisis de los datos recabados.

El capitulo quinto, es la expresion misma de la investigacién realizada, donde se
sisternatiza toda la informacion obtenida con el trabajo de campo, el andlisis y las
conclusiones pertinentes al tema. En este capitulo, se hace el cruce de variables vinculadas
a conocer la interrelacion entre las variables planificacion estratégica y competitividad,

ademads, como parte final del analisis de los datos se comprueba la hipdtesis.

En el capitulo sexto, se resumen las principales conclusiones extraidas de la investigacion
de campo, observando principalmente el comportamiento de las variables que fueron

motivo de estudio.

Finalmente, la investigacion se complementa con una propuesta que involucra un modelo
de planificacion estratégica para la pequefia empresa textil de la ciudad de La Pagz,
propuesta que se formula a la luz de los resultados obtenidos en la investigacion, donde se
pudo comprobar que el proceso de planificacion en el sector estudiado no estd precisamente
fortalecido con una vision estratégica, es decir, en la practica no se planifica

estratégicamente.



TEMA:

"LA  PLANIFICACION  ESTRATEGICA COMO FACTOR DE
COMPETITIVIDAD DE LA PEQUENA EMPRESA TEXTIL DE LA CIUDAD
DE LA PAZ".

Antecedentes

En la ciudad de La Paz, las unidades econémicas y los puestos de empleo se
concentran en la pequefia y microempresa, “segin el Instituto Nacional de Estadistica
denomina unidades econdmicas que tienen de 5 a 15 trabajadores como pequefias empresas.
Segin la Federacién Boliviana de la Pequefia Industria (FEBOPT) la definicidn es la siguiente:
1-5 empleados microempresa, 5-28 pequefia empresa, 29-50 empleados mediana empresa y

! Al no ser uniforme la definicion de lo que es la

mas de 50 empleados grande empresa.
pequefia empresa, se adopta para el presente estudio la definicion del grupo meta de FUNDES
Bolivia como la valida. “Segun los estatutos de la fundacidn, €l grupo meta se caracieriza por
tener entre 5 y 29 empleados y tener activos fijos (sin incluir terrenos y edificios) de un

maximo de Bs. 200,000

Se puede llegar a conocer que la realidad que acosa a la pequefia empresa y a sus
gerentes se manifiesta debido a que “los mercados acusan claras tendencias al estancamiento y
peligrosos niveles de declinacion, exigiendo una respuesta licida que aparentemente no se
encuentra dentro de los conceptos clasicos del proceso administrativo. En el caso de la gran
empresa, planifica siempre, llegando a cubrir a veces un horizonte temporal de cinco a diez
afios, y esos planes los tiene constantemente presentes . Ademas, elabora presupuestos para
los afios venideros, tanto mas detallados cuanto mas cercano estd el ejercicio en cuestion. Al
contrario, el pequefio empresario sucle estar demasiado ocupado con sus tarcas diarias para

emplear sy tiempo en planificar el futuro de sus empresa. ™

! MASEZ, Beatrice “La Pequéﬁa vy Mediana empresa en La Paz / El Alto” p. 20
: FUNDES “Noticias FUNDES” No. 16, primavera de 1995 p. 16
3 Ibidem p. 24.
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Las formas tradicionales de vender, de administrar, de competir y de invertir parecen
haberse agotado en su capacidad de interpretar ¢l contexto del pequefio empresario, y no
brindan adecuadas prestaciones en términos de rentabilidad, crecimiento y liderazgo
competitivo. “Desde distintos dmbitos vinculados con el mundo empresario se reclama un
cambio. A veces ligado a la formacion de los gerentes, otras, en los estilos de conduccion, y

las mas exigiendo una actitud estratégica y de anticipacion™,

En esta Gltima tendencia se inscribe la planificacién estratégica que permite a una
organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la formulacion de su futuro. “El proceso de la
planificacion estratégica se puede describir como un enfoque objetivo y sistematico para lfa

toma de decisiones en una organizacion.

La planificacion estratégica no ¢s una ciencia pura, que lleve a un enfoque concreto. Se¢
trata mds bien de un intento por organizar informacidn cualitativa y cuantitativa, de tal manera

que permita la toma de decisiones efectivas en circunstancias de incertidumbre” >
IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Segin el censo nacional de 1992 del INE en La Paz, de un total de 40,776 unidades de
establecimientos investigados”, unos 4,551 equivalente al 10.9%, corresponden a la rama de
industrias manufactureras textiles. Dentro de éstas, unas 3,759 unidades (76.5%) emplean 1 —
4 trabajadores, 669 tienen 5 — 29 trabajadores (15%), 48 tienen 30 ~ 49 trabajadores (1.1%) y
75 empresas tienen mas que 50 empleados (1.7%). Por lo que ¢l universo y sector de estudio

estara constituido por 669 pequefias empresas textiles, es decir, aquellas que tienen entre 5 a

29 empleados.
N Ibidem p. 25.
: DAVID, Fred "La Gerencia estratégica” Editorial Fondp 1990 Bogota - Colombia p. 3

En el proceso se distingue enire unidades econdmicas que operan desde un tipo de local (tienda,
empresa), un puesto fijo (ventas en casetas de metal de la calle) y de un puesto movil. Los datos
presentados se refieren solamente a las unidades econdmicas que tiene un local, porque rara vez una de
las dos otras categorias contendran un pequefia empresa.
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La evaluacion de las empresas formales bolivianas, con énfasis en la pequefia empresa,
efectuada por el Banco Mundial’ indica que las mismas incurren en un elevado costo por la
formalidad v a cambio reciben pocos beneficios. Las cargas que imponen la burocracia,
administracion tributaria, aduanas y los casos judiciales, junto con la falta de gestién y el
costo de una infraestructura inadecuada, hace dificil que las empresas bolivianas pucdan
competir en los mercados mundiales o con el contrabando y las importaciones en sus propios
mercados. Mdas aln, estas limitaciones hacen que las empresas sean vulnerables a las
fluctuaciones de 1a demanda de sus propios mercados locales de por si pequefios. A su vez,
esto contribuye a una baja utilizacion de la capacidad instalada, ¢l mantenimiento de grandes
inventarios y una baja rentabilidad lo que hace que las empresas dependan de creditos en
dolares de alto costo como fuente de financiamiento. Los programas destinados a ayudar a las

empresas formales bien son poco conocidos o no son disponibles o demoran mucho.

En el marco descrito, la pequefia empresa textil ha visto caer el nivel de empleo,
producto de la falta de actividad economica y el alto costo del endeudamiento, lo que ha
llevado al cierre de un importante nimero de empresas y otro tanto, s€ encuentra con scrias

dificultades de funcionamiento.

El diagnostico preliminar, establece que adicionalmente a los efectos externos del
escenario econdmico, financiero internacional y nacional, la crisis ha evidenciado falencias de
gestion y problemas derivados de un crecimiento desordenado en funcion de la demanda y no

de una programacion racional de las pequefias empresas textiles.

En cuanto a los problemas de gestion, el estudio del banco Mundial indica que sc hace
necesaria una planificacion a largo plazo, tomando en cuenta factores de crecimiento.
Asimismo, no se pudo identificar un diagnostico estratégico ¢n este tipo de empresas que
permita generar diversas alternativas. Por otro lado, no se registra direccion estratégica alguna,
en el entendido de facilitar al personal de todos los nmiveles herramientas y ayuda para

gestionar el cambio estratégico.

7 BANCO MUNDIAL "Restricciones y oportunidades microecondmicas para un mayor crecimiento” 21

de junio de 2001
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También se pudo identificar la falta de conciencia en las pequefias empresas sobre la
necesidad de cambio y de procesos de mejora continua. Dicho de otra forma, esto significa
que para un numero muy reducido de organizaciones, la idea del "cambio” se entiende como
un elemento que incrementa la competitividad y eficiencia. Lo anterior se debe probablemente
a la mayor competencia que existe en el mercado boliviano y extranjero, asi como a la llegada

de nuevas generaciones de gerentes en las empresas.

Ademas de las observaciones hechas, existen dificultades adicionales que debe
enfrentar la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz y que se toman en consideracion
prioritaria para la presente investigacion y se refieren a que “la pequefia empresa textil sigue el
curso marcado por su director; de la preparacion, experiencia directiva ¢ informacion de éste,
depende la supervivencia de ella. Bajo este punto de vista uno de los hechos generadores de
problemas de la pequefia empresa se debe, en alguna medida, a la falta de preparacion de sus
directores o duefios, asimismo ¢l director — gerente de este tipo de empresas realiza una serie
de funciones, que se caracterizan por una cierta especializacion, en campos diferentes, como
son las compras, la planificacidn, el control de la produccion, la explotacion, las ventas, la
financiacion y otros; por lo que es dificil que una sola persona esté preparada en temas tan
diversos™.  En todos los aspectos anteriores tiene que ver el proceso de planificacion
realizado, donde la caracteristica fundamental es que la misma se efectiia para el corto plazo,
seglin un sondeo exploratorio realizado en 10 pequefias empresas textiles de la ciudad de La

Paz.

Se hace necesario en consecuencia, fortalecer este importante segmento de la actividad
economica nacional, mediante el apoyo integral a la actividad. Los planes inmediatos se han
centrado en activar la capacitacion del segmento empresarial de la pequefia empresa. El
reconocimiento que el gobierno ha hecho del sector y las politicas nacionales, regionales y

locales de fomento productivo han colocado a esta actividad en una posicion privilegiada.

8 Biblioteca practica de Administracion de la Pequefia empresa “Necesidad de Una direccion correcta en

la pequefia empresa” Vol. 2 Ed. Océano / Cemtrum. p. 183,



Del ambito descrito, se requiere estudiar el grado en que se hace necesario el
establecimiento de la planificacion estratégica en la pequefia empresa textil de la ciudad de La
Paz considerando que se refiere a un proceso que “permite a una organizacién ser proactiva a
través de la prevision de su futuro, identificando debilidades, y fortalezas internas, asi como la
determinaciéon de las amenazas v oportunidades externas, el establecimiento de misiones, la
fijacion de objetivos estratégicos v el desarrollo de estrategias alternativas™, permitiendo que

las empresas logren sus objetivos.
FORMULACION DEL PROBLEMA
Se formula el problema mediante la interrogante siguiente:

(Fn que medida es necesario el establecimiento de la planificacion estratégica en la

pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz como medio de generar mayor competitividad?
JUSTIFICACION

El presente trabajo de investigacidn centra su analisis en lo que ¢s la pequefia empresa -
textil y sus niveles de competitividad a partir de la administracion de la planificacién
estratégica. Es decir, se pretende analizar en qué medida estas unidades econdmicas,
aprovechan las ventajas una adecuada planificacion para alcanzar mayores niveles de

competitividad.

Para tal efecto este trabajo demandara el manejo de la teoria administrativa, como
también el manejo de los distintas categorias, conceptos y variables que se desprenden de

dicha teoria.

Por ultimo ésta investigacion busca servir de documento referencial o de analisis para

futuras investigaciones enmarcadas dentro del sector micro y pequefio industrial.

? DAVID, Fred “La Gerencia Estratégica” Fondo Editorial Impreso en Colombia 1994, p. 3.
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El creciente namero de pequefias empresas manufactureras que pugnan por competir
en el mercado, tanto interno como externo, ha motivado el interés de organizaciones piblicas
y privadas para desarrollar este sector que es uno de los mas importantes en cuanto a la
generacién de fuentes de trabajo. Pese a todo ello, hasta hoy en dia no se logran superar serias
deficiencias que impiden a la pequefia empresa alcanzar sitiales mas expectables en el
mercado. Tales deficiencias puede aducirse a diferentes factores pero al que el presente
trabajo pretende abordar es el de la planificacion y la formulacion de estrategias, situacién que

sera descrita ya analizada en profundidad.

Por tanto, dada la importancia creciente de este sector, se hace necesario amphar los
estudios existentes sobre el mismo desde la perspectiva del estudio de las transformaciones en
sus organizacionales a través de la planificacién y programacion de actividades, el manejo o

administracion de los recursos y consecuente determinacion en el nivel desarrollo competitivo.

Este estudio sera de tipo transversal'’ va que la técnica de la encuesta se realizara en un
momento determinado y a través de ella se encontrara las deficiencias del sistema de
planificacion de las empresas sector de estudio, considerando las respuestas que permitirin

demostrar la hipotesis.

“Los disefios de investigacion transaccional o transversal recolectan datos en un solo
momento, en un tiempo Gnico. Su proposito es describir variables, y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado. Es como tomar una fotografia de algo que sucede”."!

Los resultados de la encuesta y de la investigacion bibliografica serdn necesartos para
explicar el desarrollo de la pequefia empresa textil en la ciudad de La Paz, utilizando para este
efecto el método inductivo, es decir en base a la encuesta a un numero determinado de
empresas, se podra generalizar el estudio a todo el universo de empresas de la ciudad de La
Paz, indagando fundamentalmente aspectos relacionados con los procesos de planificacion

utilizados en estas organizaciones y analizar su impacto en la competitividad.

19 .
Ibidem, p. 5

H HERNANDEZ SAMPIERI Roberto v otros. Metodologia de la Investigacion. McGraw-Hill. México.
1998. Pag. 186.
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JUSTIFICACION TEORICA

Identificado el problema, la solucién puede venir de la planificacion dado que

mediante ella se consigue lo siguiente:

¢ Establecer la direccion a seguir por la empresa y sus unidades de negocio
o Examinar, analizar y discutir sobre las diferentes alternativas posibles.
¢ La Planificacion facilita la posterior toma de decisiones

+ Supone mayores beneficios y menores riesgos

Considerando que la Planificacion Estratégica es un proceso de evaluacion sistematica
de la naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas y
objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando
recursos para llevar a cabo dichas estrategias, es posible establecer este proceso para la

pequefia empresa.

La Planificacion Estratégica comienza dando respuesta a estas tres preguntas:

- ;Donde estamos hoy?
- ¢Doénde queremos ir?

- ;Coémo podemos llegar donde queremos ir?

Doénde estamos hoy?
- Analisis de la Situacion:
- Analisis del Entorno
- Analisis Interno

- Analisis de la Competencia

;Dénde queremos ir?

- Objetivos y Metas a largo plazo
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;Como podemos flegar a donde queremos ir?
- Comprender el Mercado
- Comprender la Competencia Negocio

- Diseifiar las Estrategias apropiadas

Los aspectos centrales de la planificacion estratégica sirven como marco teérico de la
presente investigacion debido a que permiten delinear la solucion al problema encontrado en

el sector de 1a pequefia empresa boliviana.
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
OBJETIVO GENERAL

Conocer en que medida es necesario el establecimiento de la planificacion estratégica
en la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz como medio para generar mayor

competitividad.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Describir las caracteristicas de 1a pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz en
relacion a su nivel de competitividad en el mercado.

- Conocer el tipo de gerencia que prevalece en la pequefia empresa textil, para
determinar su incidencia en el tipo de planificacion que se realiza.

- Analizar la relacion entre la planificacion estratégica y la competitividad de la
pequefia empresa textil de 1a ciudad de La Paz.

- Proponer un modelo de planificacion estratégica que permita a la pequefia empresa
textil adecuarse a los cambios del entorno promoviendo su desarrollo organizacional

para generar mayor competitividad.
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PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS

La competitividad de la pequefia empresa textil de la ciudad de la paz se ve

influenciada por el proceso de planificacion estratégica

VARIABLE INDEPENDIENTE: Plantficacion estratégica.

VARIABLE DEPENDIENTE: Competitividad

VARIABLE MODERANTE: Pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz.




PRIMERA PARTE
MARCO TEORICO

CAPITULO1
CARACTERISTICAS DE LA PEQUENA EMPRESA TEXTIL

1.1 Definicién d¢ pequeiia empresa

Intentar definir la pequefia empresa adn atraviesa por dificultades debido a que no se
cuenta con criterios Unicos para su clasificacion e identificacion. Tanto en el sector publico
como en ¢l privado, las definiciones operativas de la pequefia empresa varian tanto en los
criterios como en los valores empleados para estos criterios. Normalmente se emplean el
nimero de empleados, el valor de las ventas anuales o el capital como los pn'ﬁcipales criterios

de clasificacion, pero no existen valores unicos ni uso uniforme de los criterios.

Una reciente propuesta, que pretende compatibilizar las diferentes posiciones, sugiere
los siguientes criterios para la clasificacion de la pequefia empresa urbana desde una

perspectiva economica - productiva'’:

CUADRO No. 1 i
CRITERIOS PARA LA CLASIFICACION DE LA PEQUENA EMPRESA

CRITERIOS : OTROS CRITERIOS
(Cuantitativos) RANGO DE VALORES (Cualitativos) -

Nitmero de Ocupados 10 - 29 Potencial de crecimiento

Ventas Anuales ($us.) 75,001 - 250,000 Ventajas competitivas
. Nivel organizativo
Activos Productivos ($us.) 15,001 - 100,000 _
empresarial
Fuente: COMITE DE COORDINACION DE MICROFINANZAS Y MICROEMPRESA ™
12 COMITE DE COORDINACION DE MICROFINANZAS Y MICROEMPRESA "Marco Integral de

Politicas para el Desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa” 2000 p. 16



Tomando en cuenta las limitaciones que impone la ausencia de una definicion Gnica
sobre la pequefia empresa, los diversos estudios realizados hasta el presente coinciden en que:
"Tanto la pequefia como la microempresa representan cerca del 97% del nimero total de las
unidades econémicas y que proporcionan mas del 60% del empleo privado, mostrando su gran

importancia social""’.
1.2 Caracteristicas organizacionales y financieras de ia pequeiia empresa textil

Para conocer las caracteristicas organizacionales como financieras referidas a la
Pequefia Empresa Textil de la ciudad de La Paz debe considerarse en primera instancia que:
"Estas empresas tienen una participacion significativa en el sector productivo, donde 18%
tienen 5 - 9 empleados, 3.6% 19 - 14 empleados, 16% 15 - 19 empleados y un 5% tiene mas
de 20 empieados"“. Segin el censo nacional de 1992 det INE en La Paz, de un total de
40,677 unidades de establecimientos investigados tipo local, unos 4,425 o un 10.95
corresponden a la rama de industrias manufactureras. Dentro de éstas, unas 3,408 unidades

(76.5%) emplean 1 - 4 trabajadores (1.1%) y 75 empresas tienen més de 50 empleados (1.7%).

Durante los Gltimos afios ha cobrado especial fuerza el interés por la llamada Pequefia
Empresa Textil, toda vez que desde diversos angulos se hace referencia a su importancia y
beneficios, o contrariamente, se afude a la explicacion de su existencia y crecimiento como
resultado de funcionamientos andmalos de la economia, destacando aspectos negativos y

concluyendo caracter perjudicial.

Unos, bajo el criterio de que se trata de actividades ligadas a estrategias de
sobrevivencia de porcentajes importantes de la poblacién, recuperan los rasgos de creatividad
y capacidad de 1a Pequefia Empresa Textil para adaptarse a diferentes contextos de mercado, y
recuperan también el rol positivo que podria jugar en las tareas de la reestructuracion

productiva, otros, en cambio, descartan un rol positivo de las actividades microempresariales

13 COMITE DE COORDINACION DE MICROFINANZAS Y MICROEMPRESA "Marco Integral de
Politicas para el Desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa” Ob. Cit. p. 18

HANING Alfed v otros "Bancos Departamentales en Bolivia Concepto Mercado y Perspectivas”. 1996.
Bolivia ILDIS Pag. 10-11.
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para el conjunto de la economia al asociarlas de manera genérica y confusa con actividades
ilegales o con los circuitos delincuenciales existentes en el pais, especialmente cuando la

vinculan a la nocion de economia informal, economia ilegal o economia subterranea.

No obstante la resonancia que ha alcanzado la ultima vision, ha prevalecido la idea de
que la Pequefia Empresa enmarca en la nocién de estrategias de sobrevivencia que despliega la
poblacion que no ha logrado articularse laboralmente en el sector moderno, y ¢s asi forzada a
autogenerar su propia unidad econémica, como garantia para la obtencién de ingresos y la

reproduccion de su unidad familiar.

En este contexto, desde mediados de la década pasada, van cristalizando esfuerzos de
Instituciones Privadas de Desarrollo Social, IPDS, por perfilar de mejor manera diagnosticos y

el disefio de Programas de promocion dirigidas a las pequefias unidades econémicas.

En relacion a las necesidades y dificultades quede debe enfrentar ¢l sector en estudio
indica Berthoud, Oliver: "La principal carencia de las unidades de la Pequefia Empresa es el
acceso a recursos de capital: maquinarias, herramientas y local de trabajo apropiados, los
escasos montos invertidos en estos recursos evidencian las limitaciones existentes para el
establecimiento de una pequeiia empresa. De manera ilustrativa se aprecian estas restricciones
en: alrededor de una quinta parte de las pequefias empresas textiles debido a que po utilizan
ningun tipo de maquinaria, si lo hacen, ¢l valor del capital por trabajador no es mayor a los
650 dolares, situandose los montos en el comercio y los servicios por debajo de los de la

manufactura”.®

1.3  Capacidad competitiva de la pequeiia empresa textil
Las Pequefias Empresas Textiles pretenden mantenerse en el mercado y seguir

progresando, tienen actualmente en la exportacion una alternativa real y rentable. El mercado

nacional se esta quedando estrecho por lo tanto limita ¢l crecimiento de las empresas y su

r BERTHOUD Olivier, MILLIGAN Walter. "Sector informat Urbano”. 1995. Bolivia. Pag. 18



produccion, situdndose en condiciones desventajosas para hacer frente a la moderna

competencia, por lo tanto es necesario pensar en mercados mas amplios que ¢l nacional.

Para esto es necesario tomar en cuenta las ventajas comparativas que presentan
factores de produccién nacional como ser mano de obra y materiales primas basicas con costos
rclativamente bajos en relacion a economias de otros paises; lo que lieva a concentrar
esfuerzos productivos inicamente en aquellos rubros que Bolivia tiene ventajas comparativas

como es el caso de la manufactura.

Existen muchas empresas que consideran a la exportacién como un simple negocio
circunstancial por lo tanto es necesario enfocar esta actividad de manera ordenada y

sistematica apoyada por las técnicas e instrumentos de comercializacion internacional.

Al respecto indica Montafio: "Bolivia presenta grandes posibilidades de produccion
textil por sus ventajas comparativas en costos de mano de obra y materia prima en productos
no tradicionales. Aunque el Estado costea e implementa programas de fomento, la pequefia
empresa carece de representacion eficaz de intereses, reduciendo sus posibilidades de imponer

politicas de fomento eficaces y eficientes"’.

Por otro lado segin el criterio de Arze, C.: "la pequefia empresa textil viene
enfrentando restricciones de tipo econémico por el reducido grado de capitalizacion y todavia
insuficiente acceso a recursos productivos, principalmente el crédito para desarrolio o capital

de inversion"'”.

Frente al problema del desempleo, se establece en el estudio de Machicado, F.: "el
sector servicios tiene una muy limitada capacidad de absorber mano de obra y, la que
demande, debera ser cada vez mas tecnificada, como lo destacan recientes estudios del Banco

Interamericano de Desarrollo sobre la evolucion del sector de servicios en América Latina. Por

e MONTANO, Gary v VILLEGAS, Carlos. "Industria Boliviana Entre los Resabios del Pasado y la
Logica del Mercado”. Bolivia. CEDLA p. 145
v ARZE, Caros, 1997. "La Microempresa Productiva: una alternativa de empleo”. Edit. CEDLA. Boletin

Informative. Balivia. p. 123




su parte, ¢! comercio solo podra expandirse en la medida que crezca la economia y se
incrementen los ingresos y la capacidad de ahorro/gasto de las personas. De aqui que las
politicas que tienden a fortalecer este sector aisladamente, no pueden representar una
estrategia sustentable a largo plazo considerando otros elementos, como la calidad del empleo,

la generacion de riqueza y su efectiva distribucion""®.

El analisis lleva a pensar en la manufactura como una de las principales fuentes de
empleo en le mediano y largo plazo. Siendo limitadas las posibilidades de atraer grandes
inversiones para atraer grandes inversiones para montar complejos industriales, Ia mirada debe
volcarse a las micro y pequefias empresa que actualmente absorben la mayor parte del empleo

del total de unidades productivas

En este contexto, nucvamente las unidades econdmicas de pequefia escala, bajo
condiciones de calidad y productividad, son las que tienen el mayor potencial para adecuarse a
las exigencias de los mercados e insertarse en ellos competitivamente, sin embargo el analisis
de los problemas y de los desafios, establece que la atencién a la pequefia emptesa debe ser
desarrollara y potenciada como parte de una necesidad estratégica para el desarrollo

econémico y social.

Frente a esta situacion y el reconocimiento de la ausencia de politicas de promocion de
acceso a recursos productivos para el sector de la pequefia empresa textil, emergen programas
privados que tienden a apoyar a dicho sector bajo la tutela de Instituciones Privadas de
Desarrollo Social (IPDS), que cuentan con el apoyo del financiamiento externo, sin embargo
los resultados atin se dejan esperar por ser reconocida la necesidad de recursos financieros que

permitan e! desarrollo del sector.

En consecuencia, la importancia del desarrollo de la Pequefia Empresa Textil radica en
las posibilidades de generar fuentes de trabajo, asi como porque permite diversificar e

impulsar la exportacion y es un mecanismo de modernizacion del pais. Hoy en dia la pequefia

1% MACHICADO Flavio, ARAUJO Rudy. "El sistema Financiero y la Reactivacién Econbémica en
Bolivia". La Paz-Bolivia. Editorial ILDIS p. 111




empresa textil representa una alternativa de mucha importancia tanto econdmica como social,

sin embargo en Bolivia no se ha tepido un desarrotlo significativo.
1.4  Importancia de la pequefia empresa textil en la economia nacional

Considerando la importancia de la pequefia empresa textil en la economia nacional; los
aportes del sector a la formacion del PIB son mucho mas dificiles de precisar. ¥s evidente sin
embargo, que el aporte econémico de la pequefia empresa es inferior a su aporte social debido
a las condiciones tecnologicas y de infraestructura en las que se desenvuelve, al tipo de sus

productos y servicios y a los volamenes de capital de los que dispone.

“Por ejemplo, en el sector de la industria manufacturera, tanto la pequefia empresa
como la microempresa constituyen el 98.5% del nimero de empresas, genera casi el 70% el
empleo y contribuye con el 40% al PIB industrial. La inversion para crear un puesto de trabajo
en el sector es un 25% del que requieren las industrias medianas o grandes y la relacion del
valor bruto de la produccion al capital es casi de 1.7 en la pequefia empresa, frente al promedio
de 1.3 en todo el sector industrial, aunque la productividad de la mano de obra es de solo un

tercio del que logran las medianas y grandes industrias"'”.

Otro dato importante es que por cada empresa industrial mediana o grande en el "eje
central” del pais, existen 60 empresas pequefias y/o microempresas; en tanto que en las

regiones fuera de él, la proporcion sube a unas 120.

De manera ilustrativa se presenta la estructura de la planta manufacturera por

segmentos de tamafio:

1 COMITE DE COORDINACION DE MICROFINANZAS Y MICROEMPRESA "Marco Integral de
Politicas para el Desarrotlo de la Micro y Pequefia Empresa” Ob. Cir. p. 18



CUADRO Ne. 2
ESTRUCTURA DE LA PLANTA MANUFACTURERA
POR SUBRAMA, SEGUN TA]IMNO DE LAS UNIDADES ECONOMCAS 1994

Subramas de la actividad manufacturera Total Seglm e;itos de za;nar;g de fa; OUyUJfai:
31. Productos alimenticios, bebidas y tabaco 100.00 75.55 21.02 343
32. Textiles, prendas de vestir y cuero 100.00 90.51 7.94 1.55
33. Industria de la madera y productos de madera 100.00 79.50 19.25 1.26
34. Fabricas de papel, imprentas y editoriales 100.00 87.11 12.04 0.85
35. Fabricas de derivados del petroleo y carbon 100.00 19.82 70.93 925
36. Fabricas de productos minerales no metalicos 100.00 3439 5973 5.88
37. Industrias metalicas basicas 100.00 50.00 32.14 17.86
38, Fabricas de productos metalicos, maquinaria y| 100.00 88.66 10.92 0.42
equipo 100.00 93.92 5.63 0.45
39, otras industrias manufactureras

Fuente: INE encuesta Industrial Manufacturera 1994
Elaboracion: CEDLA unidad de estudios Urbanos

Si se asumiera que el corte de micro y pequefia empresa alcanza a 1 a 49 ocupados, las

cifras se inflan considerablemente en este segmento. No obstante, asi se hiciera un corte

menos exigente, la situacion no variaria sustancialmente.

Desde esta perspectiva resulta claro el aporte social de la pequefia empresa
manufacturera, tanto en términos de generacion de empleo e ingresos para un contingente
importante de la poblacién nacional, reduciendo significativamente presiones sobre el
mercado de trabajo, como a través de la generacion de bienes de consumo basico

esencialmente dirigidos a la poblacion mas pobre.

Pero ademas, contribuyendo a la dindmica econdémica general, sea como proveedores
de bienes v servicios, en su calidad de demandantes de insumos para las actividades que
desarrollan, o bien en su condicion de consumidores de la produccion nacional de bienes y

servicios en todos los ambitos de la actividad econémica.

En relacion al aporte econdmico del sector, las caracteristicas de rezago tecnologico y
organizativo prevalecientes en la pequefia empresa textil se traducen en bajos niveles de

productividad determinando un aporte menor a su proporcidn numerica.




Las pequefias empresas constituyen en todos los sectores una pieza integrante de la
economia. Son flexibles y tienen buenas perspectivas de crecimiento en determinadas ramas.
"Utilizan sus propios recursos con intensidad y pueden contribuir con mayor eficacia al
desarrollo de la economia boliviana. Las pequefias empresas urbanas aseguran la subsistencia
de la mayoria de las familias del pais. Junto a la falta de servicios piblicos, su problema

basico sigue siendo el acceso al capital"®.

1.5  Preocupaciones estratégicas de las pequeiias empresas

La breve sintesis presentada sobre el contexto en el que se desenvuelve la pequefia
empresa, muestra que este sector no ha merecido, hasta el presente, una atencion especial en el
contexto de las estrategias de desarrollo. "A partir de 1990, y particularmente desde 1997, el
énfasis de atencion al sector se concentré en desarrollar las microfinanzas, y dentro de éstas, el
microcrédito a partir de estas las experiencias de varias organizaciones no gubernamentales y
fondos financieros privados que lograron importantes volimenes de operacion, con servicios

dirigidos a la microempresa““.

Es en este 4ambito que las estrategias son de vital importancia las empresas pequefias.
El proceso de las estrategias se aplica de igual forma tanto a empresas grandes como
pequefias. Desde el momento de su concepcién una preocupacion que existe en muchas

empresas pequeiias es la falta de conocimiento y de planificacion.

Otras de las preocupaciones que a menudo se afrontan al aplicar las estrategias en las
pequefias empresas son: falta de capital suficiente para explotar las oportunidades ambientales
y un marco de referencia cognoscitivo "cotidiano”. Las investigaciones recientes sacan en
conclusion que: "el proceso de las estrategias en las empresas pequefias que realizan

planificacion estratégica tiene un mejor desempefio que las que no lo hacen"*.

20 HANNING Alfred, BAUMGARTEN Susanne. "Bancos departamentales en Bolivia". 1994 Ed. Ildis.
Pag. 31.
u MENDOZA PATINO, Rolando. INASET, Instituto de Asistencia Social, Economica y Tecnologica.

"Pequefia Industria en Bolivia, Situacion y Perspectivas”. 1998 p. 210
z DAVID R. Fred. "La Gerencia Estratégica”. 1994. Ed. Legis S.A Colombia. Pag. 19.



Otra de las preocupaciones estratégicas que ticne las empresas pequefias consiste en
tendencias econdmicas, sociales, politicas, tecnologicas y competitivas, asi como hechos que
son potencialmente daflinos para la posicion competitiva presente o futura de una
organizacion. Asi como la falta de contribucion al mejoramiento de las condiciones de vida de
los sectores de menores ingresos dentro las pequefias empresas, la carencia de recursos
financieros para facilitar la puesta en marcha de sus iniciativas econdmicas y otra las de las

preocupaciones es la falta de apoyo al desarrollo de las empresas pequefias.
1.6 Laevaluacién interna en la pequeiia empresa

El sector de la Pequefia Empresa Textil aGn enfrenta limitaciones en lo que
corresponde al ofrecimiento de garantias, tramites burocraticos y pesados, el riesgo crediticio
para la banca comercial por una falta de una metodologia apropiada de evaluacion de las
pequefias empresas. Asimismo deben enfrentar una faita de capacitacion a nivel medio y de

mano de obra, finalmente escasez de conocimientos de comercializacion y exportacion.

La Pequefia Empresa Textil desde un punto de vista estructural de la unidad econémica

realizando una evaluacién de la misma se puede evaluar de la siguiente manera”:

< Escaso desarrollo de 1a mentalidad empresarial, entre los que se destacan: la
aversion al riesgo, la insuficiente discriminacion entre economia familiar y 1a de
la empresa en la economia nacional, la subestimacion de la legalidad para el
funcionamiento de la unidad econoémica y la poca disposicion para emprender
proyectos empresariales asociados.

& Desconocimiento de funciones y técnicas de administracion empresarial: la
persistencia de una planificacion empirica de la produccion, la deficiente
organizacién de los recursos, la presencia de practicas informales de

relacionamiento Jaboral, la improvisacion de en el uso de mecanismos de control

B MENDOZA PATINO, Rolando. INASET, Instituto de Asistencia Social, Econoémica y Tecnoldgica.
"Pequefia Industria en Bolivia, Situaciony Perspectivas”. 1998 p. 219
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administrativo y financiero, la ausencia de nociones de mercadeo Yy el
desconocimiento de normas legales.

& Tscasez de recursos de la unidad. Entre ellos los mas importantes es el limitado
capital de trabajo e inversion, la obsolescencia y atraso tecnologico de la
maquinaria, ausencia de infraestructura propia para la produccion y el
almacenamiento, métodos y técnicas de produccion rudimentarios, insuficiente
divisién y especializacion del trabajo, escasa calificacion de la mano de obra (alta
participacion de empleo familiar no remunerado), y practicas empiricas en la

comercializacion.

Los factores que inciden en las empresas se han hecho cada vez més complejos a
medida que en la investigacion tecnolégica ha revolucionado el mundo moderno. “Los
productes industriales llevan incorporado un incalculable esfuerzo investigador acumulado.
Por otra parie, la competencia entre productos similares obliga a concenirar ese esfuerzo
investigador en plazos cada vez mas cortos para obtener innovaciones competitivas y exige,
asimismo, el empleo de gran cantidad de recursos humanes, sélo accesible a las grandes

empresas">’.

Sin embargo, no se puede negar cudnto influye en la economia de un pais la buena
salud de la pequefia empresa. Piénsese en la cantidad de trabajo que subcontratan las grandes
compailias a las pequefias empresas, en la influencia del comercio minorista, en la importancia
de las explotaciones agricolas familiares, etc. El interés personal aumenta cuando ¢l negocio
es propio y el esfuerzo infatigable de quien trabaja para si, en especial si es capaz de producir

bienes de valor comparable al de las compafiias grandes.

La mala gestion de la pequefia empresa supone pues, algo més que la pérdida de
empleo de unos pocos equivocados o inexpertos que no han sabido sacar adelante su negocio:
afecta a sectores amplios de 1a poblacion, que pierden los ingresos de que disponian para

gastarlos en los demas sectores de la economia.

= "BIBLIOTECA PRACTICA DE ADMINISTRACION DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA".
Ed. Océano / Centran. Vol. 2. Pag. 178.
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Por el contrario, una pequefia empresa viable influye positivamente en a oferta de
trabajo, en la de productos y servicios, en el aumento del producto nacional y en la extension

del bienestar a un mayor nimero de ciudadanos.

"Una correcta organizacion de las dreas dentro de la empresa cualquiera sea su
dimension, es imprescindible para coordinar con eficacia la gestion global del negocio. La
nueva tecnologia hace posible un ajuste organico y puntual de todas las instancias y por ende,

lleva a un resultado 6ptimo la dinamica interna de la emplresa"25 .

La direccion de las pequefias empresas se suele hallar en manos de personas que son
los tebeldes impenitentes del mundo empresarial. No estin sujetos a las inhibiciones que, a
modo de impronta, fijan las grandes empresas a sus directivos medios, todos cortados por ¢l
mismo patron, (Los pertenecientes a un mismo nivel de la organizacion se parecen; visten,
caminan y piensan de forma similar). En las empresas pequefias, por el contrario, esas

personas son duras y enérgicas.

Este primer elemento es, sin duda, una de las caracteristicas mas diferenciadas del
pequeflo empresario. Recientes estudios han definido tres rasgos fundamentales de su

personal idad®®;

\/
*r

Tiene un sentide de la independencia muy desarrollo o, por lo menos, un gran

deseo de no depender del control.

< Tiene un gran sentido empresarial, o quizd un deseo de poner en préctica sus
propias ideas y aptitudes.

< Puede estar dominado por consideraciones personales y familiares, o bien por

motivos impersonales o de lucro, ya sea al iniciar su negocio o al continuarlo.

3 'BIBLIOTECA PRACTICA DE ADMINISTRACION DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA".
Fd. Océano / Centran. Vol. 2. Pag. 179. ) ~
% "BIBLIOTECA PRACTICA DE ADMINISTRACION DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA".

Ob Cit.. Pag. 182,
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En Bolivia, las pequefias empresas se constituyen, por regla general, a partir de grupos
familiares. Pocas veces se hace distincion entre la economia hogarefia y la empresarial. Esto
vale en particular para la empresa puramente familiar. En ¢sta, el fin primordial es la mera
sobrevivencia; al comienzo no se persigue en ella acrecentar las utilidades. La situacion de ese
tipo de empresa puede verse alterada de forma sustancial por sucesos pertenecientes a la esfera

privada, como enfermedades, nacimientos, accidentes, bodas, entierros o viajes.

En ese entendido: "las pequefias empresas de La Paz y El Alto guardan relaciones de
dependencia miitiple con respecto a otras unidades economicas. Sus relaciones de intercambio
con empresas grandes suelen serles desventajosas por la poca cuantia de los productos que
pueden comprar o vender. Las pequefias empresas tienen que limitarse a ocupar espacios en

mercados locales y su crecimiento depende en mucho de la coyuntura economica™”’.

b HANNING Alfred, BAUMGARTEN Susanne. "Bancos departamentales en Bolivia®. 1994 Ed. ILDIS.
Pag. 15.
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CAPITULO 11
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Definicion
Se puede definir a la planificacion estratégica de la siguiente manera:
Definicion:

"Es un proceso que se inicia con el establecimiento de objetivos y propositos
organizacionales definiendo estrategias para el logro de los objetivos deseados, es
decir, significa disefiar un futuro descado e identificar las formas para logrario;
asimismo debe entenderse como un proceso continuo, especialmente en cuanto a la
formulaciéon de la estrategia, ya que los cambios en el ambiente de la empresa con

continyos"?®,

En consecuencia se trata de un proceso que configura y determina el caracter y la

direccion de la organizacion a través de la formulacion de planes y politicas estratégicas.

Actividad congruente con el grado de concentracion de poder y autoridad que le corresponde

al lugar (nivel) en que se realiza este proceso.

2.1.1 Importancia de la planificacién

La importancia de la Planificacion es fundamental debido principalmente a que de ésta

dependen las restantes cuatro funciones administrativas: Organizacion, Direccién, Recursos

Humanos y Control.

28

TEINER, George "Planificacion Estratégica”, Ed. Compaiiia Editorial Continental, §.A. de C.V, México
1986 p. 12
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Importa ademas que se realice sistematicamente porque a veces no sera perjudicial
tomar la fase tres antes que la fase dos, pero en algunos casos no solo es una pérdida de
tiempo, sino que resultaria un hecho muy costoso. Esto debido a que existe una mancra
correcta y una equivocada de llevar a cabo una secuencia o una tarea; existe una secuencia de
fases sistemética que se reconoce que produce resuitados de manera mas eficiente que
cualquier otra forma o secuencia. En tal secuencia la omision o transposicion de cualquier fase

puede perjudicar el propio resuitado o la eficiencia con que éste se obtiene.

Por uitimo, Konntz y O’ Donnell, resumen }a importancia de la planificacion en cuatro

puntos fundamentales”:

» Neutraliza la incertidumbre o el cambio
* Concentra la atencion en ios objetivos.
* Obtiene una economia y

s Facilita el control

2.2  Definicion de estrategia

“El concepto de estrategia provienc de la palabra griega strategos, que tradicionaimente
era utilizada en el terreno de las operaciones guerrcras, solo en una ¢poca bastante reciente
este término se ha aplicado a otras actividades humanas y en particular a las actividades de

: 0
nf:gocl{:ts“3 :

En los altimos afios ¢! concepto de cstrategia ha evolucionado de manera tal que en
base a éste ha surgido una nueva escuela de administracion y una nucva forma de dirigir las

organizaciones, llamada "administracion estratégica” .

Dentro de esta corriente, en la obra de Herminda y Serrra se encuentran las siguientes

definiciones sobre estrategia’’:

# KOONTZ y O" Donnell. "Curso de Administracién Moderna™. 1953. Mec. Graw Hill. México.
30 Wanty y halberthal. "La Estrategia empresarial’. 1975. Ed. Ateneo. Buenos Aires - Argentina.
3 HERMINDA, J. SERRA, R. Y otros "Administracion y Estrategia. Un enfoque Competitivo vy

Emprendedor”, Ed. Macchi, Argentina, 1989, p. 46
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Para Peter Drucker es:
"La respuesta a dos preguntas: ;Quc es nuestra empresa y ;Qué deberia ser?
Alfred Chandler Jr. La define como:

"l a determinacion de metas v objetivos basicos de largo plazo de la empresa, la
adopcion de los recursos de accion y la asignacion de recursos necesarios para lograr

dichas metas”.

Kenneth R. Andrews combina las ideas de Drucker y Chandler y define mejor 2 la

estrategia de la siguiente manera:

"Es el patron de los objetivos, propésitos o metas y las politicas y planes esenciales
para conseguir dichas metas, establecidas de tal manera que definan en qué clase de

actividad la empresa esta o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser”

La estrategia de una organizacién consiste en los movimientos y enfoques que disefia
la gerencia para conseguir que la organizacién tenga excelentes resultados™?. Para Mintzberg
y Brian, en el campo de la administracion, una estrategia es el patrén que integra las
principales metas {u objetivos que establecen qué es o que se va ha lograr vy cuando seran
alcanzados los resultados) y politicas de una organizacion (son reglas o guias que expresan los
limites dentro de los que debe ocurrir la accién) y, a la vez establece la secuencia coherente

de acciones a realizar.

“Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar, con base

tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una organizacion, con

2 THOMPSON A. — STRICKLAND A. “Direccién y administracion estratégicas”. Edit. IRWIN. Espafia.
1995. Pag, 2.
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el fin de lograr una situacion variable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el

. . . . . 33
entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes™.

Otros autores definen la estrategia como “ el saber pensar, el planear mejor, y jugar con
mas resistencia que los adversarios, para planear estrategias, debe existir un adversario, porque

el significado de la estrategia es batalia™.

Segin los autores Wanty y Halberthal afirman que, “el concepto de estrategia proviene
de la palabra griega “estrategos”, jefes del ejército. Palabra tradicionalmente utilizada en el
terreno de las operaciones guerrera, sélo en una época bastante reciente éste término se ha

aplicado a otras actividades humanas y en particular a las actividades de negocios™.

2.2.1 Tipos de estrategias

A pesar que los autores citan diferentes tipos de estrategias aceptamos los siguientes
tipos definidos por Mcnichols, porque se basan en las fases de formulacion, organizacion y
contro! del proceso final de formulacion de politicas, en donde "cada conjunto de decisiones

estratégicas se deriva y fluye del conjunto precedente"””.

A) Estrategia Base .- En la fase de formulacion se desarrolla una estrategia base para
dar a la organizacion sus pautas basicas, en términos de la naturaleza y alcance de
sus compromisos y de Ia extension del desarrollo y asignacion de sus habilidades y
recursos. Fija el caracter, la imagen y el dominio que se pretende alcanzar.

B) Estrategia Operativa .~ En la fase de ejecucion se desarrolla la estrategia

operativa, que fluye de la estrategia base y guia a la empresa en su accion de

3 MINTZBERG, Henry y BRIAN Quinn, James; “ El Proceso Estratégico”; Editorial; Pretince Hill
Hispanoamérica S.A_;, Segunda Edicion, México, 1993, Pag. 5
34 WANTY y HALBERTHAL; “La Estrategia Empresarial™; Editorial Ateneo; Buenos Aires- Argentina,

1975; citado por HERMIDA, Jorge y SERRA, Roberto; “ Administracion y Estrategia”; Ediciones,
Macchi; Buenos Aires- Argentina, 1989; Pag.169.

3 Me¢ NICHOLS, T. "Politica Empresarial con Analisi de Casos”, Ed. Mc Graw - Hill, méxico, 1979, p. 7 -
2L
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compromiso con la sociedad. Son parte de clla, hacer frente a los cambios
ambientales v dirigir 1as operaciones cotidianas.

C) Estrategia Organizacional .- Ja fase organizacional fluye légicamente de la fase
ejecutiva, aqui se administra las pautas, el marco de referencia y la red de
comunicaciones que completen y pongan por obra la estrategia operativa.

D) Estrategias de Control .- En la fase interpretativa es preciso desarrollar
estrategias de control para definir la efectividad del comportamiento de la
organizacion, en relacion con los objetivos predeterminados que se desarrollaron
en las fases de formulacion y ejecucion.

Con este tipo de estrategia, se elige y ejercita un sistema de evaluacion de la
efectividad dl comportamiento organizacional, en busca de los objetivos
organizacionales. Lo que sc pretende es efectuar un reciclaje del diseiio estratégico,
de tal manera que se establezca si hay o no necesidad de reformulacion de las

estrategias.

2.2.2. Estrategia y ventaja competitiva

Las estrategias empresariales triunfadoras se¢ basan en la ventaja competitiva duradera.
Una compafiia ticne ventaja competitiva cuando cuenta con una mejor posicion que los rivales
para asegurarse los clientes y defenderse contra las fuerzas competitivas, Existen muchas
fuentes de ventaja competitiva: "elaborar el producto con la ms alta calidad, proporcionar un
servicio superior a los clientes, lograr menores Costos que los rivales, tener una mejor
ubicacion geografica, disefiar un producto que tenga un mejor rendimiento que las marcas de
la competencia, hacer un producto mas confiable y duradero y proporcionar a los compradores
un mayor valor por su dinero (una combinacion de buena catidad, buen servicio y precio
accptable). Para tener éxito al crear una ventaja competitiva, las compafiias deben tratar de
proporcionar lo que los compradores consideran como “valor superior, ya sea un buen

producto a precio bajo o un mejor producto por e} cual valga la pena pagar mas"*®.

3 THOMPSON Jr. Arthur A, STRICKLAND 1T A J. "Direccién y administracion estratégicas”. 1995.
Ed. Irwin. Espafia. Pag. 113.
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2.3. Proceso

La formulacién de un plan estratégico, "es un proceso que exige cuatro fases bien
definidas: la formulacién de los objetivos organizacionales a ser alcanzados, ¢l anatisis de las
fuerzas y limitaciones de la organizacion, el analisis externo del medio ambiente y la

formulacion de las alternativas estratégicas™ .

A) Formulacién de Objetivos.- En esta primera fase, la organizacion escoge los
objetivos globales que pretende alcanzar alargo plazo y define el orden de
importancia y de prioridad de cada uno en una jerarquia de objetivos.

B) Andlisis interno de las Fuerzas y Limitaciones.- Esta segunda fase del proceso,
realiza un andalisis organizacional, es decir, se analiza las condiciones internas que
permiten una cvaluacién de los principales puntos fuertes y débiles de la
organizacion. Se analiza, la disposicion de los recursos, la estructura organizacional
y se evalia su desempefio.

C) Anélisis Externo del Medio Ambiente.- En esta fase, 1o que se hace es un analisis
de las condiciones ambientales externas que rodean a la organizacidn y que le
imponen desafios y oportunidades. Ese analisis externo generalmente contiene: los
mercados cubiertos por la organizacion, ta competencia y la coyuntura econémica,
iendcncias politicas, sociales, culturales, legales, etc.

D) Formulacién de Alternativas Estratégicas- En esta altima fase, se busca
formular las diferentes alternativas posibles de estrategias o medios que la
organizacion puede adoptar para alcanzar los objetivos organizacionales
pretendidos, teniendo en cuenta sus objetivos organizaciones pretendidos, teniendo

en cuenta sus condiciones y las condiciones externas existentes a su alrededor.

Con estos elementos, fa empresa estd en condiciones de preparar su plan estratégico.
Dicho plan debe especificar, en lineas generales, a que punto pretende llegar la empresa en el

futuro y como se propone hacerlo a partir del presente.

3 CHIAVENATTO, Idalberto "Introduccion a la Teoria General de la Administracién” Tercera Edicion,
México, Ed. Mc Graw - Hill / Interamericana 1991, p. 279
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Para aplicar adecuadamente ¢l proceso de ia planificacion estratégica es necesario dejar
bien en claro lo que significan los objetivos organizacionales; el concepto de estrategia,
conocer qué tipos de estrategias pueden ser manejadas; ¢l momento més oportuno de hacerlo y
finalmente, las politicas y la estructura organizacional. Por otro lado, de acuerdo a L.
Goodstein, T. Nolan y W Pfeiffer: "el proceso de planificacion estratégica contiene nueve
fases secuenciales, que al parecer ofrecen un panorama mds amplio de lo que implica la
planificacion estratégica. En ese entendido dos de las mencionadas (auditoria del desempefio
y andlisis de brechas) son diferenciados de una sola fase, y contiene dos funciones continyas
(monitoreo del entorno y consideraciones para su aplicacion) involucradas en cada una de las

fases consecutivas".38

Dentro del proceso de planificacion estratégica, cada fase contiene aspectos de
implementacién que no pucden obviarse hasta la implantacion final del plan estratégico.
Dicho proceso es secuencial y requiere de la finalizacion de cada fase para terminar y

establecer ¢l plan. Estas son:

» Monitoreo y consideraciones para su aplicacion.
= Busqueda de valores.

= Formulacion de la misién

» Disefio de la estrategia de negocio.

= Auditoria del desempefio.

»  Andlisis de las brechas.

» Integracion de los planes de accion.

» Planificacion de contingencias.

= Implementacion.

Dentro de cada una de estas fases existen consideraciones que deben tomarse encuentra
para continuar con el proceso y legar a la implementacion de la estraiégica, por €so es
importante cada fase. De manera esquematica se puede apreciar en el siguiente grafico lo

mencionado: (Ver pagina siguiente)

38 GOODSTEIN Leonard, NOLAN Timothy y PFEIFFER William. "Planificacion Estratégica Aplicada".
1997. Ed. Mc Graw-Hill. Colombia. Pag. 12.
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Esquema N° 1
Proceso de planificacion estratégica

Consideraciones

Monitoreo para su aplicacién

del Entorno

FUENTE:DONELLY Jr., GIBSON J.L., IVANCEVICH J M. “Fundamentos de Direccion y Admimnistracién de FEmpresas”, Octava Edicidn,
Editorial ERWIN, 1995,
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2.3.1 Objetivos organizacionales

En las discusiones teoricas de los objetivos, con frecuencia surge la interrogante de si
los objetivos organizacionales existen o no: "resuita equivocado decir que las organizaciones,
en cuanto a ser entidades abstractas, tienen objetivos independientes de la gente. Por otra
parte, grupos de personas pueden "compartir objetivos comunes”. Por lo que en esencia, los

objetivos organizaciones son objetivos compartidos"’.

Los objetivos organizacionales no son una mera acumulacion de objetivos
individuales. Las personas forman o se unen a grupos y crean o aceptan objetivos comunes, a

fin de lograr por lo menos algunos de sus objetivos individuales.

De esta manera, los objetivos organizacionales ¢ individuales se superponen de tres
maneras: 1) por un individuo que acepta los objetivos organizacionales, 2) por un individuo
que influencia los objetivos organizacionales, y 3) por un individuo que los establece de
hecho.

Para Warren y Monberg los objetivos organizacionales son'":

"Ios resultados futuros que una organizacion se esfuerza en lograr. Son los fines

deseados de la accion orgamizacional”
También se definen en los términos que sefiala Chiavenato*':

"Es una situacion deseada que la organizacion intenta alcanzar. Es una imagen que la

organizacion pretende para su futuro”

3 KOONTZ, H. ¥ WETHRICH, H. "Administracion” Octava Edicién, México, Ed. Mc Graw - Hill, 1994
p. 92

40 WARREN, B. Y MOBERG, D. "Teoria de la Organizacion / Enfoque Integral®, Editorial Limusa,
México, 1990, p. 259

M CHIAVENATTO, Idalberto "Introduccion a la Teoria General de la Administracién” Tercera Edicion,

Meéxico, Ed. Mc Graw - Hilt / Interamericana 1991, p 375
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2.4. La planificacion estratégica aplicada a las empresas pequeiias

Dentro del proceso de planificacion estratégica: " .cada fase contiene aspectos de
implementacion final del plan estratégico. Dicho proceso es secuencial y requiere de la

finalizacion de cada fase para terminar y establecer el plan.*?

De ahi que la planificacion estratégica aplicada a las empresas pequefias para descubrir
en detalle los pasos a través de los cuiles se logra alcanzar de alguna forma la misién de la
organizacion. Para disefiar la estrategia es necesario considerar que no es un plan a largo plazo

y, que el equipo de planificacion debe:

» Conceptualizar escenarios futuros especificos.
»  Identificar los pasos necesarios.
» Identificar el responsable de dichos pasos.

= Tdentificar cuando se pueden dar dichos pasos.

Ademas los modelos de estrategia de las empresas pequefias deben reflejar los valores,
y la mision. La aplicacidn de la planificacion estratégica requiere establecer objetivos de

negocio cuantificables. El proceso en cuatro acciones importantes:

1. Identificar las principales lineas de negocios (LDN)Y* o el perfil estratégico que
desarrollara la empresa para cumplir con su mision.

2. Establecer los indicadores criticos del éxito (ICE)™, lo que posibilita que la
empresa registre su proceso en cada LDN que intente seguir.

3. Identificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa logrard la
vision futura ideal. Las acciones estratégicas son metas organizacionales que no
son LDN ni ICE.

2 GOODSTEIN Leonard, NOLAN Timothy y PFEIFFER William. "Planificacion Estratégica Aplicada’.
1997. Ed. Mc Graw-Hill. Colombia. Pag. 229.

Entiéndase por LDN (Lineas de Negocios), la combinacién de productos o servicios que ofrecera la
organizacion en un futuro.

Entiéndase por ICE (Indicadores Criticos del Exito), medios especificos para medir su progreso.

43
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4. Determinar la cultura necesaria para apoyar estas LDN, los ICE y las acciones
estratégicas, para la determinacién de la cultura necesaria, son necesarias dos
preguntas:

- ;Qué nivel de comprension deben compartir los miembros de la organizacion
para apoyar las LDN, los ICE uy las acciones estratégicas?.

- (Cules son las especificaciones culturales necesarias para lograr ¢l éxito?.

"Las pequefias empresas generalmente se basan en el area de habilidades técnicas y
capacidad del propietario"” . Como resultado, la mayoria de las pequefias empresas suelen
establecerse a través de contactos personales y de conocimientos locales. Hasta la fecha, quiza
el crecimiento ha sido consecuencia de las primeras actividades mercadologicas y de acuerdos
verbales. Tal vez la pequefia empresa ha llegado a un nivel en donde se hace una o mas de las

siguientes observaciones:

» Trabaja siete dias a la semana y no s mas rico.

= No sabe si habrd pedidos futuros.

s Hay demasiados pedidos actualmente, pero...

» Necesita contratar mas empleados, aunque el futuro es incierto.
» Le faltan fondos para el personal y para bienes de capital.

=  Se encuentra insatisfecho y necesita un reto.

La mayoria de estas situaciones es causada porque el propietario/gerente no €s capaz de
detenerse a observar de manera objetiva hacia donde se dirige la pequefia empresa y se resiste

a pasar de ser un experto en produccion a ser un coordinador administrativo.

El crecimiento de una pequefia empresa conlleva a la necesidad de un nuevo enfoque
para manejar un negocio. Si su objetivo es el de acrecentar al maximo las utilidades, necesita
dedicar un par de dias a la semana para las actividades relacionadas con la administracién y la

mercadotecnia. Establecer metas, investigar formas de satisfacer las necesidades de la

M BENNETT Maureen. "Guia para el crecimiento de la pequefia empresa®. 1992. Ed Continental, S.A. de

C.V. México. Pig, 16.
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clientela, fomentar el trabajo de equipo y organizar las actividades forman parte de todo el

asunto.

"Con el fin de establecer objetivos factibles y disefiar estrategias futuras, es importante
efectuar una evaluacion realista de la posicion actual de la empresa. Esto implica determinar
cuales son los puntos fuertes y cudles los débiles en términos de capacidad y recursos,
jnvestigar el mercado, analizar las necesidades de los clientes actuales y de los potenciales e
identificar ala competencia. Cuando se ha cumplido con todo esto se pueden establecer

objetivos cuantificables y elaborarse un plan de mercadotecnia™.
2.5. La planificaci6n estratégica como parte de la gerencia estratégica
2.5.1 Definicion de gerencia y sus funciones

La gerencia47 destaca gran importancia en el proceso de cambio que se produce en la
forma de encaminar a una organizacion a sus objetivos por ser la que: “se ocupa de las
técnicas y procedimientos que potencializan la capacidad de planificar, dirigir y organizar una
determinada institucién u organizacion; controlando el trabajo de los funcionarios y de usar
los recursos disponibles para alcanzar los objetivos y metas fijados; trabajando en forma
efectiva con los recursos humanos y mediante ellos determinar lo que se va hacer viendo que

se lo haga.™ 18

El gerente moderno enfrenta en esencia tres tareas:*

> La administracién del trabajo y de las organizaciones. La gerencia debe asegurarse de

que se cumpla con el trabajo de la organizacidn y de que ésta sea dirigida adecuadamente.

4 BENNETT Maureen, P, Cit, Pag. 17.
7 La palabra gerencia o direccion es la traduccion de la palabra inglesa management
o STONER J.A., FREEMAN R.E. GILBERT D.R.; “Administracion”, Sexta Edicion, Editorial Prentice-

Hall Hispanoamericana, 1996, Pag. 7, GRIBBEN JAMES, “Direccion Administrativa Eficaz”,
Editorial CECSA., 1973, Pag. 13

# DONELLY Jr. , GIBSON IL., IVANCEVICH 1. M. “Fundamentos de Direccidn y Administracion de
Empresas”, Octava Edicion, Editorial ERWIN, 1995, Pags. 13-14



25

> La direccion de personal. Considerando que no hay organizaciones sin personal, los
gerentes deben saber motivar, dirigir y comunicar; ademas de entender las relaciones
interpersonales y el comportamiento de grupos de personas.

> La gestion de la produccion y de las operaciones. Proceso que se utiliza para producir los

resultados de la organizacion.

Esquema N° 2:

Trabajo de la gerencia

ADMINISTRACION
DEL TRABAJO Y DE
LAS
ORGANIZACIONES

DIRECCION DEL
PERSONAL

GESTION DE LA
PRODUCCION Y DE
LAS OPERACIONES

FUENTE:DONELLY Jr., GIBSON JL , IVANCEVICH J M. “Fundamentos de Direccion y Admministracién de Empresas”, Octava Edicion,
Editorial FERWIN, 1995, Pag. 16.

El gerente debe desempeiiar roles dentro la organizacién: “ interpersonal como lider —
Representante - Enlace; Informativo como Supervisor — Difusor - Portavoz; y finaimente los
Roles decisionales como Empresario - solucionador de problemas - Administrador de recursos
- Negociador™. %0 g1 rol de la gerencia es un elemento fundamental para el desarrollo y éxito
organizacional a través del fortalecimiento interno, la correcta utilizacion de recursos y el
control del cambio. El gerentc debe ser capaz de percibir el cambio y enfrentarlo,

aprovechando las fortalezas y desarrollando los aspectos débiles.

2.5.2 La gerencia y la planificacién estratégica

La planificacion estratégica como segmento de la gerencia estratégica basicamente

hace diferente la gerencia estratégica actual de la planificacion estratégica del pasado pues

3 STONER, FREEMAN, GILBERT, “Administracién”, Sexta Edicion, Edit. Prentice-Hall Hispanoamericana
S.A, 1996, Pag. 15.
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existe una mayor conciencia de la importancia de la ejecucion de estrategias. Las estrategias

mejor formuladas del mundo no son buenas si no se pueden llevar a cabo en forma exitosa.

Los mejores logros a largo plazo provienen de buenas decisiones estratégicas que
aseguren hacer lo correcto (efectividad), asi como la combinacién de disefio, tecnologia y
automatizacion que garanticen que las cosas se hacen bien (eficiencia) Predecir si la habihdad

de adaptarse es equivalente a predecir el propio fin.

Thompson identifica funciones que deben realizar los ejecutivos al momento de
planificar estratégicamente como parte de la gerencia estratégica y esquematiza cinco tareas’".

Definicién de la mision.

Fijacion de objetivos.

Formulacion de una estrategia.
Implantacion y ejecucion de la estrategia.
Evaluacion y ajustes correctivos.

Estas tareas deberian estar presentes en todo proceso de planificacion estratégica sin
importar el modelo a utilizar. De acuerdo al modeio de proceso de planificacion que se utilice,
se pueden incrementar pasos intermedios a las anteriores tareas. Todas estas seran descritas
dentro del proceso de planificacion a excepcion de la fijacion de objetivos, razdn por la cual se

explicard a continuacion.

La fijacion de objetivos involucra saber lo que se quiere lograr y definen:

s Qué
¢ (Cuinto
o Cuando

Para que los objetivos den resuitados estos deben:

s Ser cuantificables
« Contener un tiempo limite para su realizacion.

3 THOMPSON Jr. Arthur A, STRICKLAND III A. J. "Direccién y adminisiracion estratégicas”. 1995.
Ed. Irwin. Espafia. p 73
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2.5.3 Los beneficios de la gerencia estratégica

La utilizacion de los conceptos y técnicas de la Gerencia Estratégica puede dar lugar a
numerosos beneficios. Ante todo, dicho proceso "permile que una organizacion est¢ en
capacidad de influir en su medio, en vez de reaccionar a él, ejerciendo de este modo algun

control sobre su destino™>.

El proceso de Gerencia Estratégica permite a una organizacion aprovechar
oportunidades claves en el medio ambiente, minimizar e} impacto de las amenazas externas,
utilizar las fortalezas internas y vencer las amenazas internas. Este enfoque a la toma de
decisiones puede ser un método efectivo para sincronizar un funcionamiento de equipo entre
todos Jos gerentes y empleados. Este beneficio solamente puede llegar a crear la diferencia

entre un negocio con éxito y un negocio fracasado.

Numerosos estudios investigativos han llegado a la conclusién de que las
organizaciones que emplean los conceptos de Gerencia Estratégica son mas rentables y

exitosas que aquellas que no Jos usan.

Un beneficio fundamental de la direccion estratégica consiste en que se evitan las
disminuciones en ingresos y utilidades y aun las quiebras. Por su puesto son muchos los

factores, ademas de la planificacion ineficaz, que producir fracaso en las empresas.

52 DAVID R. Fred. "La Gerencia Estratégica”. 1994, Ed. Legis S.A. Colombia. Pag. 46.
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CAPITULO IIT
LA COMPETITIVIDAD EN LAS PEQUENAS EMPRESAS

3.1  Definicién de competitividad

El término "competitividad" fue introducido en los afios 80, buscando explicar la
capacidad para competir, especialmente en los mercados exteriores. En consecuencia la
competitividad: "es un proceso que debiera evolucionar gradualmente hacia el crecimiento de
la capacidad de produccién y de innovacion tecnologica, como factores esenciales y la
insercién ventajosa en la economia internacional en base al estimulo a las industrias, la
formacion de cadenas tecnologicas, la especializacion industrial, las alianzas estratégicas que

potencien la utilizacién del mercado ampliado y la promocion de la pequeiia f:mprv;esa"53 :

Tomando en consideracién los enfoques de apoyo que deben realizarse en base a la
adaptacion de la produccion, bisqueda de nuevos mercados y redes de comercializacion, y de
esa manera conseguir penetrar en nuevos mercados, aumentando su volumen de negocio y

trasladando las ventajas que ello supone a sus cuentas de resultados
3.2  Factores que determinan }a competitividad de las empresas
Los factores que determinan la competitividad de las empresas son los siguientes’*:
1. Identificar vy reducir las restricciones de origen fiscal, social, administrativo,
financiero, que obstaculizan a creacion o el mantenimiento de empresas, ~la

buena calidad de la reglamentacién es de mayor importancia que la generacion

de la reglamentacion”. Se precisa entonces:

i TAMAMES Ramén, GALLEGO Santiago. "Diccionario de economia y finanzas”. 1994. Ed. Limusa,
S.A. de C.V. Grupo Noriega Editores. Madrid - Espafia.

PORTER E. Michael. "La ventaja competitiva de las naciones". 1991. Olaza & Janes Editores S.A.
Barcelona - Espafia. Pag. 99.
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- Que la legislacién, se limite a definir marcos, y no procedimientos
detallados; en particular, las directivas en el ambito social deberian
limitarse a los objetos y dejar a la pequefia empresa la facuitad de
aplicarlos de manera flexible.

- Simplificar las exigencias administrativas Yy suprimir  las
reglamentaciones indtiles. Todo ello les ayudaran a ser competitivos €
impulsar paralelamente su creacion y desarrollo.

Mejorar el financiamiento de las empresas, un elemento importante al respecto,
es el cobro de los créditos comerciales. Asimismo, se deberian desarrollar
métodos mas eficaces encaminados a incentivar a las empresas para que paguen
rapidamente sus deudas. Para optimizar el modo de financiamiento se necesita
reforzar los siguientes aspectos:

- Una mayor informacion sobre las posibilidades de financiamiento.

- Buenas relaciones reciprocas entre las entidades financieras y las
pequefias y medianas empresas.

- Desarrollar los nuevos mercados de capitales - riesgo, articulados en
torno a las necesidades de la pequeiia y mediana empresa.

Apoyar la cooperacion entre empresas en este tipo de medidas hay que incluir
todas aquellas que se desarrollan a nivel comunitario para estimular la
cooperacion entre empresas mediante un financiamiento que va mas allade la
primera etapa de busqueda de socios potenciales.
Mejorar la calidad de gestion de la empresa es decir, las competencias de sus
directivos para superar las debilidades estructurales de las mismas, este €s un
factor determinante de mantenimiento de su competitividad y con ello de su
capacidad de creacion de empleo a largo plazo. Para ello son necesarias las
siguientes medidas:
- Proporcionar una formaci6n basica en gestion: dicha formacion tiene
que ser organizada con una base local por las asociaciones

empresariales.
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- Informacién adicional referentc a técnicas de gestién adecuadas;
dicho complemento tendria que ser proporcionado por las

asociaciones empresariales.

Los factores que se constituyan en ventajas competitivas permitirin comprender el

papel que la nacion de origen desempeiia en €ste proceso, €n €s¢ entendido se debe considerar

una serie de prfsmis.as.55 :

e Primera la naturaleza de la competencia y las fuentes de ventaja competitiva

difieren mucho de unos a otros sectores € incluso entre los segmentos de un sector.
Se debe tomar en consideracién las diferentes fuentes de ventaja competitiva en
diferentes sectores mas que contar con una sola y de cobertura generalizada como
pudiera ser de los costes de mano de obra o las economias de escala. Dado que los
productos se diferencian en muchos sectores se debe explicar las razones de que las
empresas sean capaces de diferenciar que otras y no centrar solamente en las
diferencias de costes.

Segunda, los competidores mundiales frecuentemente llevan a cavo algunas
actividades de la cadena del valor fuera del pais de origen. Esto significa que la
tarea no es explicar por que una empresa que opera exclusivamente en la nacién
tiene éxito internacional, sino las razones de que la nacién sea una base central mas
o menos deseable para competir en un sector. La base central es donde se determina
la estrategia, donde tienen lugar el desarrollo de los productos y procesos
fundamentales y donde se encuentran las técnicas esenciales y propias de la
empresa.

Tercera, las empresas consiguen y mantienen ventaja competitiva en la
competencia internacional mediante la mejora, innovacion y perfeccionamiento. La
innovacién, incluye tanto la tecnologia como los métodos, y abarca los nuevos
productos, los nuevos métodos de produccion, las nuevas formas de

comercializacion, la identificacion de nuevos de nuevos grupos de clientes y cosas

55

PORTER E. Michael. "La ventaja competitiva de las naciones”. 1991. Olaza & Janes Editores S.A.
Barcelona - Espafia. Pag. 103.
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por el estilo. Las innovaciones que dan jugar a la ventaja competitiva comprenden
una acumulacién de pequefios pasos y esfuerzos prolongados tanto como

espectaculares descubrimicntos.

Inicialmente, las empresas consiguen ventaja alterando las bases en que se
fundamentaba la competencia. La naturaleza de la competencia econdmica no ¢s el equilibrio
sino en un perpetuo estado de cambio. Se debe explicar por qué una nacidn brinda un entorno
en ¢l que las empresas mejoran ¢ innovan y siguen haciéndolo mas deprisa y con mejores

orientaciones al compararlas con sus rivales internacionales.

Finalmente, las empresas que consiguen ventaja competitiva en un sector suelen ser
con mucha frecuencia aquellas que no sdlo detectan una nueva necesidad en el mercado o el
potencial de una nueva tecnologia. Si no que son las primeras y las mas agresivas en
explorarlo. "Cada posicién estructural que sea significativo entrafia el potencial de anuiar las
ventajas competitivas de los lideres precedentes y de crear una nueva oportunidad para

mejorar a posicién competitiva por medio de una reaccion temprana"®.

3.3  Elimpacto del entorno en Ia competitividad de las empresas

Las economias nacionales muestran diversas fases de desarrollo competitivo que
reflejan las fuentes caracteristicas de ventajas de las empresas de un pais en la competencia
internacional y la naturaleza y extension de los sectores y agrupamientos que tiene €xito
internacional. Las fases determinan la posicidn de un pais en los sectores sujetos a
competencias internacionales, a pesar de que también reflejan el estado de la competencia en

muchos sectores exclusivamente interiores.

El desarrolio competitivo no pretende explicar todos los aspectos de un pais o de su
proceso de desarrollo general. Es inevitable que algunos aspectos importantes de la economia

se queden al margen y ningln pais encajara exactamente en una fase competitiva. Por ¢!

36 PORTER E. Michael. "La ventaja competitiva de las naciones". 1991. Olaza & Janes Editores S.A.

Barcelona - Espafia. Pag. 109.
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contrario, la competitividad representa un esfuerzo por destacar aguellos atributos de un sector

de un pais que son mds importantes para elevar la prosperidad econdmica.

Cualquier economia nacional contiene una gama de sectores con fuentes de ventajas
competitivas muy diversos. Incluso en paises avanzados como Estados Unidos y Alemania
existen sectores cuya posicion competitiva depende de manera practicamente exclusiva de los
recursos naturales, aun cuando las ventajas competitivas de la mayoria de los sectores en los

que se consigue xito son mucho mas amplias y mas refinadas.

A pesar de la disparidad de la mayoria de las economias, podemos identificar un
modelo predominante o destacado de la naturaleza de la ventaja competitiva de las empresas
de un pais en un momento determinado. El modelo se refleja en los sectores y segmentos en
los que las empresas del pais pueden competir con €xito asi como en las estrategias que
emplean. Esto se debe a que el estado del “diamante” o de los determinantes de 1a ventaja
nacional es similar en diversos sectores de un pais, aun cuando las condiciones especificas de

cada sector sean Gnicas.

También se da una tendencia central en la naturaleza de la ventaja competitiva, porque
la creacion de agrupamientos sirve para hacer grupos de sectores en la evaluacién de un pais
para mejorar de forma paralela en cierta medida. Ademas, la calidad de los factores
frecuentemente se desarrollo en paralelo dentro de todos los sectores porque las dotaciones de
factores (como pudiera ser una buena dotacion de recursos humanos perfectamente
capacitados) afectan a varios grupos de sectores y los mecanismos creadores de factores se
desarrolian en parte debido a los efectos de demostracién. Los enfoques competitivos, asi

como las normas y valores prevalecientes, se difunden de sector en sector.

"La teoria da a entender cuatro etapas perfectamente diferenciadas: impuisada por los
factores, impulsada por la inversién, impulsada por la innovacion e impulsada por la riqueza.
Las tres primeras fases suponen la mejora progresiva de las ventajas competitivas y
normalmente van unidas a un progresivo aumento de la prosperidad econémica. En la cuarta

fase se da una relativa inaccién y con el paso del tiempo, un declive. Estas fases, aunque son
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un esquema a muy grande rasgos, no dejan de ser un medio de comprender la forma en que se
desarrolian las economias, los problemas caracteristicos a que se enfrentan {as empresas de un
pais en los diferentes momentos y fas fuerzas que imputisan el progreso de la economia o que

hacen que decaiga’.
3.4  Evaluacién de la competitividad

Uno de los principales fundamentos del analisis competitivo incluye el estudio
cuidadoso de los procesos competitivos en la empresa para descubrir fuentes de presion
competitiva y su fuerza. Este paso analitico es esencial porque los gerentes no pueden crear

una estrategia exitosa sin entender el caracter competitivo especial de {a pequefia empresa.

Aunque las presiones competitivas difieren en las distintas empresas, la competencia
en si funciona de manera tan parecida que se puede usar un marco comun para medir su
naturaleza ¢ intensidad. Como regla, la competencia en una empresa es el conjunto de cinco

fuerzas compctitivassg:

o La rivalidad entre los vendedores en competencia en la empresa.

e Los intentos de las empresas por vender en otras empresas a fin de obtener
clientes para sus propios productos. |

s La entrada potencial de nuevos competidores.

e E! poder de negociacion e influencia ejercidos por los proveedores de materia
prima y componentes clave.

e El poder de negociacion e influencias ejercido por los compradores del producto.

57 PORTER, Michael E. 1991 “La ventaja competitiva de las naciones” Edit. Plaza & Editores S.A. Pag.

677.
3 THOMPSON Jr. Arthur A., STRICKLAND Il A. J. "Direccion y administracion estratégicas”. 1995.
Ed. Irwin. Espafia. Pag. 74.




factores” -

34

De acuerdo al World Economic Forum, para medir la competitividad existen ocho

Fortaleza intema de la economia: grado de comportamiento macroeconomico
Internacionalizacién: participacion en el comercio internacional y fluyjos de
inversion.

Gobierno: grado en el que las politicas gubemamentales son conducentes a la
competitividad.

Finanzas: performance de los mercados de capital y calidad de los servicios
financieros.

Infraestructura: grado en ¢l que los recursos y sistemas son adecuados para servir
a las necesidades béasicas de 10s negocios.

Gerencia o Gestion: grado en el que las empresas son gerenciadas de una manera
innovativa, responsable y lucrativa.

Ciencia y Tecnologia: la capacidad tecnologica, junto al resultado exitoso de la
investigacion basica y aplicada.

Factor Humano: disponibilidad y calificacion de los recursos humanos.

La competitividad en Bolivia estd lejos de alcanzar estos indicadores, 2 ¢xcepeion del

primero. Sin embargo, ¢s pertinente también mencionar lo que ¢s la competitividad sistémica,

entendiendo que este tema se ha generalizado y cobrado mayor interés en toda América

Latina.

La primera etapa de un analisis competitivo es un estudio cuidadoso de cada uno de los

competidores con el objeto de determinar qué ¢s lo que estan haciendo. ;Son coherentes sus

estrategias? ;Cuales son sus productos mds efectivos? (Qué tan cerca se encuentran de sus

tasas sostenibles de crecimiento? Es posible que se revelen comocimientos interesantes y

debilidades potenciales de la competencia. Por ejemplo, podria resultar que un competidor se

59

ACADEMIA NACIONAL DE CIENCIAS DE BOLIVIA - CENTRO INTERNACIONAL DE
INVESTIGACIONES PARA EL DESARROLLO (CID) "Las Pequefias y Medianas Empresas en el
Sistema de Innovacion Boliviano: Planificando la Ciencia y la Tecnologia para el Desarrollo Sostenible"
Qctubre 1996,
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encuentra tan preocupado con un producto que resulte poco probable que tenga recursos
suficientes para contrarrestar una estrategia para ganar participacién de mercado, por parte de

usted y en contra de otro de sus productos.

Después se debe comparar las graficas de los competidores con las suyas, tomando un
tipo de producto competidor a la vez, con ¢l objeto de evaluar la fortaleza competitiva. Esto es
de particular importancia cuando se contempla un aumento en la participacion. Por ejemplo,
en los segmentos de crecimiento lento, sdlo se debe intentar ganar participacion en el tiempo
en que la empresa tenga una participacion muy similar a la de las empresas dominantes; en €l
momento en que tenga un liderato claro en términos de las caracteristicas del producto; y
tenga una fuerte tendencia a dirigirse hacia la parte izquierda, o cuando pareciera que los
competidores no estan invirtiendo. Se habra de concentrar la atencion en los productos que
estén cerca de la linea de participacion relativa de 1.0 y que estédn en un mercado que tenga un
tamafio suficiente como para justificar una batalla con lider. De la misma manera, se pueden
identificar los productos que aparezcan estar teniendo un desempefio relativamente pobre con
respecto a la competencia en especial aquellos cuyos competidores parezcan estarse
extendiéndose en forma agresiva con productos competidores fuertes y se les puede seflalar en

forma tentativa para su posible eliminacion o cosecha.

El analisis de la competencia es crucial para la debida elaboracion de la estrategia y
aun asi es con frecuencia el eslabén mas débil. "Es dificil y muy especulativo y como
resultado muchos analistas se dedican a hacer analisis de asuntos internos mds simples. Gran
parte del problema es la falta de datos, pero resulta sorprendente io que puede revelar un

analisis de los datos provenientes de las fuentes mencionadas"®.

3.4.1 Competitividad sistémica
Los procesos de industrializacién en América Latina han sido una aproximacion formal

a los patrones de manufactura de los paises desarrollados. "En més de cuarenta aflos de

sustitucion de importaciones se hicieron esfuerzos sostenidos de inversion para reproducir, de

60 ABELL F. Derek. "Planeacion estratégica de mercado”. 1994. Ed. Continental. México. Pag. 206.




36

acuerdo a los recursos internos y externos disponibles, las mismas ramas y actividades que en
su momento, iban surgiendo en los paises de mayor industrializacién. Algunos de nuestros
paises se acercaron mas, otros s acercaron menos, a esta "imagen objetivo", sin embargo,
ninguna experiencia produjo un proceso que fuera capaz de ser, por si mismo, el motor del
desarrollo econémico. Probablemente, ademas de un conjunto de condiciones marco de orden
social y politicas nunca resultaron plenamente propicias, se perdi6 de vista que el contenido
real de la industrializacién no se encuentra en la infraestructura ni en las maquinarias, sino en
la capacidad de crear un dinamismo tecnologico endégeno de amplia cobertura social y

econdmica, capaz de sustentar el crecimiento.®!

Esta caracteristica esencial de la industria ha sido sistematicamente escamoteada en
nuestros paises. Ei dinamismo tecnoldgico es una funcién de dos procesos de largo aliento en
la constitucion de las sociedades: Por una parte el desarrollo e integracion de una red
institucional y de relaciones institucionales que le otorguen consistencia a los proyectos
nacionales. Por la otra, el desarrolio y consolidacion de un concepto educativo, cuyos
contenidos se sustenten en la innovacion, la creatividad y la competitividad. La empresa

latinoamericana, presenta los siguientes problemas estructurales:

Alto grado de dependencia de insumos, maquinaria y tecnologia importada.
Desarticulacion inter ¢ intra sectorial
Centralizacion geografica de la industria.

Escasa absorcion de mano de obra por parte del sector industrial.

AR e

Incapacidad para satisfacer las necesidades esenciales de las mayorias
nacionales.
Concentracion de la propiedad y la produccion.

7. TFscasa valoracion social y liderazgo del empresariado nacional.

ot El desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria en el Contexto de la Modernizacion del Aparato

Productivo y la Competitividad en América Latina -lra. Reunion del Foro Regional sobre Politica
Industrial - San José, Costa Rica - 27, 28 de octubre de 1994.
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"En el contexto especifico de la Pequefia Empresa Textil y a pesar de un conjunto de
ventajas, politicas, economicas y sociales, hay que considerar, en los mismos términos de
importancia, un conjunto de debilidades que en la practica limitan los posibles impactos
positivos. De manera que ¢! lograr una contribucién factible de 1a pequefia y mediana industria
requiere tomar en consideracion los siguientes aspectos: el contexto macroecondémico interno
y externo y la instrumentacion de politicas de apoyo 'y promocion que sean ademas, viables y

consistentes con la politica econdmica global®.

Hay que hacer énfasis que la competencia desleal no es un problema que afecta
{micamente al estrato de la Pequefia Empresa Textil, sino a todo el sector Empresarial, en
razén de lo cual su regulacion tiene que ser objeto de la politica industrial. Por otra parte, la
competencia desleal es parte de un problema mayor vinculado a la preparacién de los
escenarios nacionales y regionales para la competencia. Por ultimo, los nivetes de impacto de
la competencia desleal hacia el interior de una economia nacional o sub-regional estan en

relacion con el grado de desarrollo institucional y el funcionamiento administrativo.

Esta situacion trajo como consecuencias la reorientacion de las prioridades del Estado,
entre ellas, una redefinicion del apoyo financiero con cardcter preferencial se le habia otorgado
al sector industrial en general y a la pequefia y mediana industria en particular, a través de las
Instituciones Financieras de Desarrollo. De igual forma, los recursos externos s¢ han orientado
fundamentalmente a Ja modemnizacion det sector publico, a apoyar los procesos de

privatizacion de empresas publicas y a participar det mercado especulativo.

En efecto, "la aplicacion de un modelo que privilegia las medidas macroeconomicas y
la apertura, tiene una limitante seria, pues el flujo de los beneficios del crecimiento hacia la
equidad social no es io suficientemente rapido para evitar un deterioro a nivel social. Es por

etlo, que al desarrollo sostenible concurre un conjunto de politicas sociales. Es asimismo claro

62 MENDOZA PATINO, Rolando. INASET, Instituto de Asistencia Social, Economica y Tecnologica.
"Pequeiia Industria en Bolivia, Situacion y Perspectivas”. 1998. P. 321
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que la conservacién y uso adecuado del medio ambiente solo serd posible cuando la equidad

social hubiese avanzado signiﬁcativamentc“.

Es precisamente el principio de la competitividad que debe guiar ¢l pensamiento
actual. Este ve el desarrollo como un proceso de transformacion estructural. El crecimiento
econémico en vez de ser caracterizado por un proceso continuo, es mas bien un proceso de
pasos discontinuos motorizado por la difusion del cambio tecnolégico en la economia. La
competitividad se concibe como un proyecto originado como una forma de movilizar a la

sociedad hacia transformaciones y dinamismo economico.

La competitividad debe conducir a una relacion cooperativa entre sectores como eje de
un proceso de crecimiento centrado en el desarrollo del conocimiento y motorizado
tecnologicamente. Sin un consenso entre trabajadores, empresas, y gobiermos no solamente la
competitividad es afectada en un corto plazo, sino también la estabilidad de largo plazo en una
direccion estratégica corre peligro. Los trabajadores deben ver que un proyecto nacional para

alcanzar la competitividad mejora su calidad de vida.

£l desarrollo basado en la competitividad, representa una direccion muy diferente a las
doctrinas del pasado y de la ortodoxia de los 80. Las estrategias nacionales de desarrollo
vienen primero, generan crecimiento global y de exportaciones. El crecimiento es de adentro
hacia fuera y tiene un cierto caracter ofertista. En contraste, la ortodoxia ve al comercio a
partir de la demanda y a las politicas macroeconomicas estables y la liberalizacion del

comercio en moldes tradicionales como suficientes condiciones para generar €l crecimiento.

El paradigma del mercado implica una respuesta automatica de los agentes
econdmicos, mientras que el de la competitividad implica un trabajo interactivo entre las
empresas y otros agentes econémicos. El nuevo paradigma contempla ademas, mejoras que
resultan de estrategias interactivas de empresas, gobiernos, y otras organizaciones en el marco

de adecuadas politicas macroeconomicas.

63 MENDOZA PATINO, Rolando. INASET, Instituto de Asistencia Social, Economica y Tecnologica.
“"Pequeiia Industria en Bolivia, Situacion y Perspectivas”. Ob. Cit., p. 324
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El alcanzar altos grados de competitividad estd por tanto en la base del crecimento
econdmico con equidad. Una competitividad que no solamente debe servir para incrementar
las exportaciones sino también para una utilizacion eficiente de los recursos intemos, para
atraer mas inversiones, mas tecnologia y méas comercio; para mejorar la cohesion y la equidad

en la sociedad boliviana.

{.a situacion del pafs exige la bisqueda de una competitividad estructural, es decir,
hacer competitivas a las instituciones y empresas, a su entormo inmediato y al sistema nacional
bajo el cual operan. Este nuevo paradigma esta construido sobre la idea que ningin mercado,
sector o industria estan actualmente aislados del mundo y que la eficiencia relativa asi como la
eficacia es relevante a todos 10s actores sociales. La idea es combinar elementos intemos y
externos en modos altamente productivos e interactuantes para proveer estimulos al

crecimiento.

{.a competitividad en la medida que contribuye al desarrollo sostenible se presenta en

tres niveles distintos, relacionados entre si™*:

e El primero lo constituye la competitividad estructural que resulta de la economia
del pais en su conjunto y que describe las capacidades que esa economia tiene
para incrementar o sostemer su participaciéon de los bienes y servicios que
producen sus empresas en un mercado nacional o internacional. Un pais
estructuralmente competitivo es uno donde los componentes del ambiente
nacional son estimulantes por ejemplo, de la eficiencia empresarial.

» FEl segundo nivel de competitividad se encuentra en los sectores, esto es, la
capacidad de los mismos de generar bases de desarrollo que sustenten una
posicién competitiva nacional e internacional. Un sector competitivo es aquel
que ofrece, de manera simultdnea, potencial para el crecimiento y retomo sobre
las inversiones de las empresas que participan de é1. En este nivel participan los
proveedores y otros agentes que contribuyen a la competitividad de los sectores y

de las empresas que los componen.

6 ABELLF. Derek. "Planeacion estratégica de mercado”. 1994. Ed. Continental. México. Pag. 177
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o El tercer nivel es la capacidad competitiva empresarial que se refiere a aquella
que deben tener las empresas individualmente para sostener patrones elevados de
eficiencia y estandares internacionales, que le permitan producir y comercializar
productos superiores & aquellos ofrecidos por la competencia. La competitividad
de una empresa se deriva de la habilidad de sus dirigentes de administrar la
interaccion de varios ambientes. En este nivel, la nocién de competitividad se

relaciona a una participacion exitosa de 1a empresa en los mercados.

En el modelo de relaciones causales, se introduce el progreso técnico, Ias innovaciones
o el cambio técnico, como los principales generadores de la competitividad en sus tres niveles.
Ello es claro si se considera que este progreso significa principalmente la generacion,

utilizacion y difusion de nuevo conocimiento en la economia.

Segin Porter: "una empresa tiene ventaja competitiva cuando con una mejor posicién
que los rivales, para asegurarse de los clientes y defenderse contra las fuerzas competitivas. La
ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo una empresa como un todo, sino que
radica en las muchas actividades que desempefia dicha empresa en el disefio, fa produccion,

marketing, entrega o apoyo de sus productos"®.

Para determinar la estrategia competitiva dice Porter se debe conocer mas
peculiaridades del sector en el que esta ubicado. Y para conocerlo, s¢ evaluar cinco fuerzas
fundamentales: 1) la que ejercen los demas competidores; 2) la amenaza de posibles sustitutos
del producto; 3) la fuerza negociadora de cliente o compradores; 4) el poder de los
proveedores o vendedores; y finaimente 5) los posibles nuevos competidores, siempre es un

peligro cuando la magnitud del mercado es importante y sus margenes interesantes.

La empresa latinoamericana vive la necesidad apremiante de incrementar su

productividad, de convertir muchos de sus sectores en competitivos 2 nivel internacional.

& PORTER E. Michael. "Estrategia competitiva”. 1987. Compaiiia Editorial Continental, S A. de C.V.
Meéxico. :
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SEGUNDA PARTE
MARCO PRACTICO

CAPITULO IV
METODOLOGIA DE INVESTIGACION

4.1  Tipo de investigacion

ILa investigacion realizada ha sido de tipo descriptivo™, ya que se describieron las
variables que intervienen en la tematica, es decir, ia planificacion estratégica y su relacion con
los niveles de competitividad de la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz, explicando

1a relacion de causa y efecto de ambas variables.
4.2  Métodos y técnicas empleadas

Se procedié a la recopilacion de datos relacionados con el tema de investigacion a
través del método analitico - inductivo, se partid de aspectos particulares para analizar luego
aspectos generales, para explicar los elementos determinantes e influyentes en la relacion

planificacion estratégica y competitividad en la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz.

En la recopilacion de informacion, se recurrio a fuentes primarias y secundarias. La
informacién primaria basicamente estuvo constituida por: datos recogidos a traves de las
encuestas, y acopio documentario referente a la pequefia empresa textil, su importancia
economica y su competitividad. La informacién secundaria estuvo conformada por fuentes
bibliograficas referentes a la pequefia empresa, otras investigaciones realizadas y documentos

de analisis relacionados con el tema.

6  HERNANDEZ, Roberto, et. Al. 1996, “Metodologia de Investigacion”. Edit. McGraw-Hill, México. Pag.
216.
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4.3  Universo y muestra

Universe

En la ciudad de La Paz existen 3.280% pequefias empresas (clasificadas segin el tramo
de empleo, que para el caso se han tomado en cuenta a aquellas que tienen entre 15 a 29
empleados™), de este total el 13,87% corresponden al rubro manufacturero que en términos

absolutos alcanza a 455 pequefias empresas; por tanto, N = 455.

Muestra

Dado que el Universo es igual a 455 pequefias empresas (N = 455) del sector
productivo manufacturero textil, la seleccién de la muestra sera determinada a través del

método matematico estadistico de acuerdo a la siguiente formula.®’

De donde: §? = varianza de 1a muestra

V2 = varianza de la poblacién

Lo cual se ajusta si se conoce el tamafio de la poblacién N.

1

n
R = s
1+#/N
&7 Instituto Nacional de Estadistica INE "Anuario estadistico - 2001" La Paz - Bolivia

o8 COMITE DE COORDINACION DE MICROFINANZAS Y MICROEMPRESA "Marco Integral de
Politicas para el Desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa” Qb. Cit. p. 18

6 HERNANDEZ, Roberto, et. Al. 1996. “Metodologia de Investigacion”. Edit. McGraw-Hill. México.
Pag. 216.



La Paz.

Donde:

N =455

y = valor promedio de una variable = 1, un director general en cada empresa.
Se = error estandar = 4% permitido

V = varianza de la poblacién. Su definicion (Sey

§? = varianza de la muestra expresada como probabilidad de ocurrencia de y.

P= Probabilidad de éxitos (Mediante una encuesta piloto)

Sustituyendo:
&2
n=—;
v2

§°=P(I-P) |-09(1-09)=0,09

V =(0,04) = 0.0016

n= 0.09 =56.25
0.0016
Ajustando:
I 56.25

"EIT AN 145625/455

Por lo tanto, se calculé una muestra de 50 pequefias empresas textiles en la ciudad de

43
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Diseiio de Ia muestra

La seleccién y disefio de la muestra ha permitido establecer qui¢nes formaran parte de
la muestra de estudio. Este proceso se¢ ha definido como aleatorio, es decir, se han
seleccionado empresas al azar del conmjunto universo. El resultado de esta seleccion ha

determinado que las 50 empresas que constituyeran la muestra sean las siguientes:

HACCESORIOS BE VESTIR
2|ANASTASIA CORONEL DE FLORES
JANDRES A. QUIROZ

HANTONIA YAVINCHA CHOQUE
5IARMANDO CALLEJAS MAMANI
6
'l
8
9

IARTESANIAS SAJAMA

ASEA LTDA. INDUSTRIAS TEXTILES
CECILIA VERA CONDORI

CONFECCIONES LA ANDALUZA

10ELSA MAMANI AGUILAR

11[ENRIQUE BORDA PLATA

12[ERNESTO PAVES CHAVEZ

13FABRICA DE CINTAS Y TRENZADOS DAYZISR.L.
14FABRICA DE TEJIDOS BORDADOS SAGRADO CORAZON LTDA.
1SPABRICA DE TENIDOS DAEX LTDA.

16 ABRICA DE TEJIDOS DE PUNTO "ROSARIO”
1TFC A, TEJTOS "YUANG TUNG" SRLL.
1FELIPA YAVINCHA CHOQUE

19FERNANDO ORTURO

20(GERARDA MORALES RAMOS

21IGLORIA B. DE GAMARRA

22GRUPOP & T LTDA.

23[HABIB NEMTALA

24HANS GEORG KACZMARCZYK

2SI TEX LTDA.

26)INDUSTRIA TEXTIL "EL SOL"
27INDUSTRIAS TEXTILES FLAMINGO

28]IANA SRL.

29I AVIER MUSTAFA

W0POSE KWACZ,

3[UAN LARUTA CHAMBI

325 UCIA MAMANI MAMANI

33[LUIS ALBIS DURAN

34MANUFACTURAS TEXTILES "ANDINA" SRL.
3SMANUFACTURAS TEXTILES CHAMON
36MANUFACTURAS TUFTING LIMITADA
37IMARIA CONSEP LAURA MENDOZA
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38MIRIAM CLAROS DE PANAGUA
39PLINIA GUTIERREZ ROLANDO
40ROMEL ANTELO

41ROXANA REMED MECHA DE QUEVEDO
425ERAPIA PILAR COLQUE TICONA
435OCIEDAD NACIONAL TEXTIL S.A. "SONATEX" S.A.
44ITEXINLUZ INDUSTRIAS

45[TRINIDAD) PETRE ESPINOZA DE AUZA
A6{WILFORD PACHECO FIORILO
47IWALTER ARUQUIPA SANCHEZ
ARWILFREDO RAMOS VARGAS

49lYILCA VARGAS CARTAGENA

SORENON CHIPAN A MENECES

4.4  Operacionalizacién de variables
4.4.1 Variable independiente.-
Planificacion estratégica.-

Proceso de planificacion donde se formula la mision de la empresa, la vision, se

plantea una estrategia general y se definen objetivos estratégicos a largo plazo.
Categorias de analisis.-

- Planificacién
- Estrategigs

- QObjetivos

- Metas

- Misién

- Vision
Parametros de medicion.-

- Tipo de plamficacion.
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- Existencia de una mision

- Existencia de una estrategia

- Existencia de objetivos estratégicos a largo plazo
- Existencia de mision

- Existencia de vision
Variable dependiente
Competitividad

Es la capacidad para competir que tienen las pequefias empresas textiles de la ciudad

de La Paz, medido a traves del nivel de ventas.
Categorias de analisis

Se categorizardn los niveles de competitividad de las pequeflas empresas textiles
estudiadas en: competitividad alta, media y baja. El criterio de calificacion sera efecto
de como los propietarios y/o gerentes observan el comportamiento de las pequefias
empresas que dirigen en el mercado en relacion a sus ventas, sus ingresos, su
estabilidad financiera, la cualificacion de su mano de obra, su capacidad de
produccion, sus costos v su tipo de planificacion. Es decir, son los propios pequefios

empresarios quienes otorgan la calificacion a través del cuestionario aplicado.
Parametros de medicion

- Desempefio de las categorias de andlisis segin criterio de los propios pequefios

empresarios, recabado a través de encuestas.
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CAPITULO V
CARACTERISTICAS DE LA PEQUENA EMPRESA TEXTIL DE LA
CIUDAD DE LA PAZ EN RELACION A SU NIVEL DE
COMPETITIVIDAD EN EL MERCADO

Una vez que se trataron consideraciones teéricas de la planificacion estratégica asi
como de 1a pequefia empresa textil, es imprescindible elaborar un anslisis de la realidad a fin
de sefialar las aplicaciones practicas de ésa teoria, de tal mancra que al ser conjugadas
cfectivamente en un ambiente determinado se pueda elaborar finalmente una propuesta de

planificacion estratégica optima que sea util desde el punto de vista practico.

Et analisis de cualquier otra funcién del proceso administrativo, fue obviado teniendo
en cuenta la limitacion propia de éste trabajo, por lo tanto, ¢l analisis efectuado tiene una

relacion exclusiva con la planificacion estratégica de la pequefia empresa textil

Es en la pequefia empresa en la que gencralmente se da la situacion duefio - gerente
(situacién muy comun en nuestro medio), por lo que ha sido caracterizada como aquella que
falla en la aplicacion de la Planificacion’’. Es asi que a lo largo de ésta segunda parte del
trabajo se podrs conocer las caracteristicas mas importantes de la pequefia empresa textil en

relacion a su nivel de competitividad en el mercado.
5.1. Caracteristicas principales de la pequeiia empresa textil de Ia cindad de La Paz

Las encuestas aplicadas al sector manufacturero de la pequefia empresa, ha permitido
establecer que el crecimiento de las mismas, es limitado, es decir, el tamafio de la mayor parte
de ellas es reducido, y que sus posibilidades de crecimiento y expansion son muy pocas, segin

lo demuestran los siguientes datos:

0 GOLDE, Roger "Practical Planing Behavior For Smali Business” Harvard business review Sept. - Oct.

1964 pp 147 — 161.



48

5.1.1 La antigiiedad de las empresas

Grifico No. 1
Antigiiedad de las pequeiias empresas textiles

34%

(11 -5afos [16-10afios 111 -20afos EI20 ¢ mgs aftos

FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

Del total de encuestas realizadas, el 38% de las pequefias empresas textiles tiene entre
6 a 10 afios de funcionamiento, lo que indica que en promedio la encuesta se realizd a
empresas que contaban con una antigiiedad adecuada, lo que permite a su vez realizar un
andlisis fundamentado en la experiencia de las empresas, ¢ incluso un 34% de las mismas
viene funcionando en un periodo que comprende de 11 a 20 afios; no obstante, alrededor del
16% corresponde a las empresas relativamente nuevas (1 a 5 afios de antigliedad), también
encontramos las que tienen el menor mimero con un 12% (20 a mas afios), lo anterior indica

que en su mayoria las empresas encuestadas contaban con varios afios en el ramo.

Es entonces oportuno mencionar la importancia que tiene el conocimiento del periodo
de antigiiedad de las empresas porque si bien, se intenta analizar la necesidad de la
planificacion estratégica para elevar la competitividad de las mismas, es pertinente conocer,
segiin las empresas, cudles fueron las limitaciones que éstas tienen que enfrentar o tuvieron

que enfrentar durante el periodo de funcionamiento.
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5.1.2 Competitividad de la pequeiia empresa en funcién a su desempeiio en el mercado

Grifico No. 2

Competitividad de 1a pequeia empresa en funcién a su desempeiio en el mercado

10%

[OAka  EMedia CIBaja |

FUENTE: Elaboracidn propia en base a datos de las encuestas.

En el grafico No. 2 se describe el criterio del estado de la competitividad de la pequefia
empresa textil en funcion a su desempefioc en el mercado, en ese entendido un 56%
considerada que la misma es reducida, el 34% indica que la competitividad alcanza un nivel
medio, finalmente el 10% restante menciona que la competitividad es alta. Por los resultados
obtenidos se infiere la necesidad de mejorar estructuralmente y administrativamente el estado

de la pequefia empresa de la ciudad de La Paz.

5.1.3. Factores que explican una alta competitividad en la pequefia empresa textil

Grifico No. 3
Factores que explican una alta competitividad en la pequeiia empresa textil
7 I 1 |
Qtre ! | i g
Ala elevada I’ g
demanda _— | | I
La calidad del -l’ @
producile - l
1 | | |
Bajos precios l E;
caom peiitivos B / 7 P T T / / /
0% 5% 0% 15% 20% 25% 0% 35% a0%
FPorcenlaje

FUENTE: Elaboracidén propia e¢n base a datos de las encuestas.
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Considerando la respuesta de las pequeiias empresas manufactureras que respondieron
tener una alta competitividad en relacion a su desempefio en el mercado. La respuesta de estas
empresas s¢ concentrd en precios competitivos (40%), por otro lado la calidad del producto
(20%), la clevada demanda (20%) para finalmente responder en una proporcion igual (20%)
distintas razones que explican tal situacién. Por tanto, se puede ver que los precios
competitivos y la calidad del producto reflejan la competitividad de las empresas significando

para ellos mayores niveles de venta.

Por otro lado, se advierte que las empresas que alcanzan una competitividad elevada no
la atribuyen al fomento o colaboracion por parte del Estado, tampoco a factores externos a la
empresa, con lo cual se puede deducir que existe una adecuada planificacion y organizacion en

las mismas.

5.1.4. Factores que explican una competitividad media en la pequefia empresa textil

Grifico No. 4
Factores que explican una competitividad media de la pequeifia empresa textil
- [ |
otrss |f 1]
4= | |
La dsmsnda fluctuants l T T i
Fingneciamients bancuin_l ! | P
Reducido capital de trabajo L, I
lLos castos son elevsdas ﬁ
Les precios son bsjos [{ I |
Existe muchs com petencia_i .
A la planificacisn lﬂ ' [
0‘;6 5"% 1 0"* 1 ST% 20‘% 25‘%
Porcentaie

FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

Analizando los resultados de las pequefias empresas manufactureras que respondicron
tener una competitividad media, se¢ puede observar que la respuesta de éstas se centra en el
reducido capital de trabajo (24%) por un lado y por el otro en la demanda fluctuante (20%).
Asimismo se puede encontrar que la existencia de mucha competencia (12%), que los precios

de venta son bajos (12%), e indican que se debe al financiamiento bancario (12%), elementos
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que serian los causantes para tener un nivel de ventas medio, ademas de ello, también se

indicé que los costos elevados (6%) asi como distintas respuestas (12%).

Por lo visto se deduce que el reducido capital de trabajo, la demanda fluctuante, la
existencia de mucha competencia, y precios reducidos de venta, inducen a una competitividad

de caracter medio en el sector de la pequefia empresa.
5.1.5. Factores que explican una competitividad baja en la pequeiia empresa textil

Grafico No. 5

Factores que explican una competitividad baja de la pequefia empresa textil
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FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

A continuacién se observa el tercer grupo de pequefias empresas manufactureras,
aquellas que fienen un nivel de competitividad bajo de ventas en relacién a su desempeiio en el
mercado. Se indica que la falta de planificacion, el reducido capital se trabajo y el dificil
acceso a financiamiento resultan factores determinantes de esta situacién en un 18% en cada
caso; el 14% lo atribuye a los costos elevados que enfrentan y otro subgrupo importante dentro
de esta categoria de empresas sefiala a la competencia, precios reducidos y a la demanda
fluctuante en un 7% respectivamente. Como se puede apreciar la falta de recursos financieros
y una inadecuada planificacién se constituyen en las principales razones para una débil

competitividad de este grupo, lo que se refleja en el bajo nivel de ventas de estas empresas
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considerando atin mas la capacidad de produccién que tienen y que notablemente se traduce en
altos costos y precios altos que disminuyen la competitividad de las mismas en el mercado

imposibilitindolas para competir con aquellas empresas cuyos nivel de costos mucho menor.

5.1.6. Nivel de ingresos mensuales

Grafico No. 6

Nivel de ingresos mensuales por ventas
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FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

Del total de las pequefias empresas textiles, el 32% del total respondieron tener un
nivel de ingresos brutos que se encuentra entre los 45.000 y 50.000 bolivianos. El 22% sefialo
percibir entre 40.000 a 45.000 bolivianos, el 16% menciona percibir unos ingresos que se
encuentran entre 50.000 a més bolivianos. Por otro lado se tiene un 10% que percibe unos
ingresos que se encuentran entre 30.000 vy 35.000 bolivianos. Los resultados obtenidos
permiten apreciar que los ingresos pueden incrementarse si la empresa trabajara con todo el
potencial con el cual esta dotada, a este hecho debe puntualizarse que la menor proporcion
pertencce a las empresas con ingresos elevados; asimismo con una mayor productividad la
rentabilidad se podra incrementar no obstante, para ello es necesario conocer la capacidad de

produccion de estas empresas.



53

5.1.7. Aprovechamiento de la capacidad de produccién segiin el nivel de ventas

Griafico No. 7

Capacidad de produccitn segin el nivel de ventas

| mElevado CMedio [CBajo |

FUENTE: Elaboracidn propia en base a dates de las encuestas.

En el grafico No. 7 es posible conocer el grado de aprovechamiento de la capacidad de
produccion de la pequefia empresa textil segiin el nivel de ventas existente. Como resultado de
mayor importancia s¢ tiene un 46% que indica que la capacidad de produccion es media,
hecho que muestra la necesidad de incrementar la productividad en la pequefia empresa textil,
por otro lado, se tiene un 38% que menciona que la capacidad de produccion es baja,
finalmente, tan solo el 16% indica que la capacidad de produccion es elevada: Nuevamente se
aprecia con los datos descritos que se hace necesario un cambio en la vision administrativa del
sector de la pequefia empresa textil como medio de incrementar la competitividad y

productividad de las mismas.

Por otro lado, es posible identificar que el nivel de ventas del sector es elevado toda
vez que se hace necesaria una mayor produccion para alcanzar a cubrir la demanda existente,
en consecuencia existe una demanda insatisfecha que no es cubierta por la oferta de la pequeifia

empresa.
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5.1.8. Influencia de la competitividad en el mercado en relacién al aporte propio de

capital y deudas de }a empresa

Grifico No. 8
Influencia de la competitividad en relacién al aporte propio de capital y deudas de la empresa
1

dAlia Incidencia [IMediana incidencia Baja incidenciaJ

FUENTE: Elaboraci6n propia e¢n base a datos de las encuestas.

En el entendido de que las obligaciones de la pequefia empresa manufacturera por los
préstamos adquiridos tienen relevancia en la estructura de costos, resulta conveniente indagar
de qué manera afectan en la capacidad de endeudamiento asi como el incremento de

inversiones con aporte propio de capital, en la competitividad de las mismas.

Es asi que, un 42% de las empresas encuestadas respondieron que estas obligaciones y
aporte propio tienen una incidencia media, €l 36% de las mismas sefialé que tiene una alta
incidencia, esta diferencia en las respuestas depende en gran medida de la competitividad con
la cual producen estas empresas, ya que si su rendimiento es muy alto, los préstamos
adquiridos puede favorecer grandemente a una mayor productividad de las mismas y elevar,

en el caso de las empresas mas competitivas, su capacidad de endeudamiento.

Por otro lado, el 22% de estas empresas indicé que tienen una incidencia baja en la
competitividad, por tanto los resultados encontrados permiten inferir que el endeudamiento y
la necesidad de recursos financieros tienen gran importancia para la competitividad de la

pequefia empresa textil.
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5.1.9. Utilidades en la pequefia empresa y su relacion con mayores niveles de inversion

Grifico No. 9

Utilidades obtenidas en la pequeiia empresa y su relacién con mayores niveles de inversién
1
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FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

En el grafico No. 9 se aprecia el grado del destino de utilidades a la inversion en la
pequefia empresa, resultando que un 36% responden que las utilidades que obtienen sélo
permiten mantener los niveles de produccion, otro 22% sefiala que no permite desarrollar una

mayor capacidad de produccion a través de una mayor inversion.

Una proporcion que alcanza al 24% de pequefios empresarios sefialan que las bajas
ufilidades que obtienen crean ambientes negativos en sus empresas, estos factores estan
vinculados a la falta de organizacion y planificacion, la ausencia de un capital de trabajo y la
pérdida de mercado por la baja competitividad. En definitiva se puede concluir que Jas

utilidades no tienen los niveles suficientes para destinarlos a nuevas inversiones.
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5.1.10. Comportamiento de Ias ventas en la pequeiia empresa textil

Grafico No. 10

Comportamiento de las ventas en la pequefia empresa texiil
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FUENTE: Elaboracién propia en base a datos de las encuestas.

Mediante ¢l grafico No. 10 se identifica el comportamiento de las ventas en la pequefia
empresa textil de la ciudad de La Paz, por lo que se observa un 30% que menciona que las
ventas son crecientes, el 26% indica que las mismas siguicron un comportamiento estatico,
finalmente el 24% menciona que las ventas se encuentran bajando constantemente. Los
resultados identificados en ¢l anterior grafico permiten establecer la existencia de un mercado
estable en el rubro de la pequefia empresa fextil, por lo que nuevamente se identifica la
necesidad de cambios a nivel administrativo y técnico en ¢l sector para mejorar su situacién

competitiva.

5.1.11. Existencia de programas de capacitacion en [a pequefia empresa textil

Grafice No. 11

Realizacion de programas de capacitacion en Ia pequeiia empresa textil
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Los programas de capacitacién se constituyen en la actualidad en un instrumento
indispensable para mejorar los niveles de competitividad en cualquier empresa, es por este
hecho que en el grafico No. 11 se conoce el grado de realizacion de programas de capacitacion
en la pequefia empresa textil. Los resultados muestran un 66% que indica que no existe
capacitacién en sus empresas, el 34% menciona que si se realizan programas de capacitacion

en la pequefia empresa.

Los resultados de la encuesta muestra a un sector pequefio empresarial con bajos
niveles de capacitacion de su personal, limitando la productividad de los empleados y dejando
de percibir los beneficios de un aprovechamiento éptimo de los recursos, hecho que repercute

negativamente en la competitividad del sector.

5.1.12. Existencia de éptima calificacién de los operarios en la pequefia empresa textil

Grafico No. 12

Consideraciones sobre una dptima calificacion de los operarios de la pequefia empresa

’ESi ONo DParciaImente’

FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

En el grafico No. 12 se identifican las consideraciones sobre una dptima calificacion de
los operarios en la pequefia empresa textil, los resultados encontrados muestran un 44% que
considera que sus operarios no se encuentran debidamente calificados para realizar sus tareas,

otro 38% menciona que sus operarios se encuentran parcialmente calificados para realizar sus
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labores en las empresas, finalmente el 18% restante indica que sus operarios ticnen la

calificacion suficiente para realizar sus labores al interior de la pequefia empresa.

Por los resultados hallados se infiere la necesidad de mejorar la capacitacion y
cualificacion de los operarios en el sector de la pequefia empresa, porque la falta de dicho
factor se constituye en elemento limitante de la productividad y competitividad en las

empresas sujetos de estudio.

5.1.13. Necesidad de incrementar la produccién come medio de incrementar el mercado

de Ia pequeiia empresa textil

Grifico No. 13
Necesidad de incrementar la produccién en la pequefia empresa para ocupar mayor espacio en el mercado
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FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

En el grafico No. 13 se llega a conocer el criterio de los pequefios empresarios sobre la
necesidad de incrementar la produccion como medio de ocupar mayor espacio en el mercado.
Los resultados muestran un 42% del total encuestado que indica que se considerd en alguna
oportunidad dicha alternativa, el 30% menciona que no se considerd incrementar la

produccion para ocupar mayores espacios en el mercado.

De los resultados obtenidos anteriormente se llega a identificar la falta de propuestas
concretas para el sector de la pequefia empresa textil, proyectos que puedan ser considerados

por los mismos como alternativas de posicionamiento del mercado, toda vez que se llega a
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identifica una gran proporcion de los mismos que no consideran alternativas de mayor

productividad.
5.2. Anilisis del tipo de planificacién que prevalece en la pequeiia empresa textil

Una vez analizados los aspectos relevantes de la pequefia empresa textil y su relacion
con la competitividad que alcanzan en ¢l mercado, se procede al analisis de la organizacién
bajo criterios de planificacion para determinar las fortalezas y debilidades al interior del sector
y proponer de esa manera un modelo de planificacion estratégica para la pequefia empresa

textil de la ciudad de La Paz.

Griafico No. 14

Formulacion de objetivos a corto plazo por parte de la pequefia empresa
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FUENTE: Elaboracién propia en base a datos de las encuestas.

En el grafico No. 14 se¢ presentan los resultados sobre el criterio en la delineacion de
objetivos a corto plazo por parte de la pequefia empresa, en ese entendido se tiene un 40% que
menciona poscer objetivos a corto plazo para su empresa, el 36% no conoce sobre el tema,

mientras que el 24% restante indica que no se formularon objetivos a corto plazo.

Las consecuencias de los resultados observados tienen que ver con los alcances que
pueden llegar a tener las pequefias empresas textiles en el mercado, asi como con los niveles
de competitividad que pueden lograr, toda vez que estos objetivos permiten seguir pasos y

procesos necesarios para incrementar los beneficios y productividad al interior del sector.
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5.2.1 Informacién usada para la identificacion de los objetivos a corto plazo en la

pequeiia empresa textil

Grafico No. 15
Factores relevantes en la formulacién de objetivos a corto plazo para la pequefia empresa
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FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

La clasificacion de la informacion usada para determinar los objetivos a corto plazo en
la pequefia empresa textil resulta de mucha importancia debido a que permite identificar los
parametros observados con prioridad por estas empresas. En ese sentido, el 42% indica que se
observa con prioridad la competencia existente, el 25% menciona que se observan los
requerimientos de capital, mientras que el 17% hace referencia a los costos y gastos para su
empresa, finalmente se indica al mercado y diversas razones, en cada caso en una proporcion
del 8%.

5.2.2. Existencia de objetivos cuantificables en la pequeiia empresa textil

Griafico No. 16

Existencia de objetivos cuantificables en la pequefia empresa textil
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En el grafico No. 16 se observa la existencia de objetivos cuantificables en la pequeifia
empresa textil, los resultados muestran un 75% del total encuestado que indica no contar con
objetivos cuantificables, por otro Jado se tiene un 17% que dice no saber de la existencia de
objetivos cuantificables, finalmente el 8% restantec menciona contar con dichos objetivos para

Sus empresas.

Los resultados descritos anteriormente permiten identificar la necesidad de
implementar un modelo de planificacion estratégica para la pequefia empresa textil, en el cual
se puedan delinear objetivos cuantificables, asi como aspectos concernientes con la
administracion y organizacién del sector como factor que permita elevar su competitividad y

productividad.

5.2.3. Existencia de planes a largo plazo en la pequeiia empresa textil

Grafico No. 17

Existencia de planes a largo plazo en la pequeiia empresa textil
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FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

Continuando con la evaluacién a la pequeiia empresa textil sobre las caracteristicas de
la organizacion y el caracter administrativo que poseen, a continuacion es posible identificar
en el grafico No. 17 la existencia de planes a largo plazo en dichas empresas, es asi que se
tiene un 22% que indica poseer planes a largo plazo, el 52% menciona no contar con ellos,

finalmente el 26% no conoce de la existencia de planes a largo plazo en su empresa.
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Nuevamente se muestra en la anterior descripcion la falta de una planificacion optima
del sector de la pequefia empresa textil, hecho que pone de manifiesto la falta de objetivos a
largo plazo que permitan organizar tanto la producciéon como los procesos de comercializacidn
y evaluacién en la pequefia empresa, como procesos indispensables para alcanzar una posicion

competitiva en el mercado.
5.2.4. Informacién que se considera prioritaria en un plan a largo plazo

Grifico No. 18

Informacién que se considera prioritaria en un plan a largo plazo
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FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

En el anterior grafico se pudo conocer el mimero de pequefios empresarios que cuentan
con planes a largo plazo en la pequefia empresa textil, en ese entendido en el grafico No. 18 es
posible identificar la informacidn que se incluye con prioridad en los planes a largo plazo, por
un lado se sefialan las proyecciones de pérdidas y ganancias y por otro las ventas proyectadas
con un 22% en cada caso como respuestas relevantes; asimismo se mencionan las tasas de
retorno a la inversion, los costos y gastos y finalmente una o mas proformas de estados
financieros en una proporcion del 16% en cada caso. El 4% hace alusién a puntos de
equilibrio, mientras que se indican las tasas de crecimiento y otros con una proporcion del 2%

en cada caso.
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Los resultados descritos anteriormente permiten conocer que se otorga una importancia
mayor al estado de pérdidas y ganancias asi como a las ventas proyectadas, hecho que se
constituye en una limitante para el establecimiento de una planificaciéon adecuada, toda vez
que se deben considerar todas las alternativas ofrecidas para el sector de la pequefta empresa.
Ademés los tipos de informacién mencionadas tienen que ver méis con el corto plazo que con

el largo plazo, situacion incompatible con la planificacion estratégica.

5.2.5. Existencia de un sistema de contabilidad en la pequeiia empresa textil

Grafico No. 19

Existencia de un sistema de contabilidad en la pequeiia empresa textil
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FUENTE: Elaboracién propia en base a datos de las enc;'ﬁestas.

En el grifico No. 19 se establece la existencia de un sistema de contabilidad en la
pequefia empresa textil, los resultados hallados permiten encontrar un 50% que indica no
contar con uno, el 32% sefiala que evidentemente cuenta con un sistema de contabilidad,

finalmente el 18% menciona no conocer de la existencia o inexistencia de dicho sistema.

Como se aprecia en ¢l grafico, la mayor parte de las pequefias empresas textiles de la
ciudad La Paz no cuentan con un sistema de contabilidad, hecho que limita la eficiencia
administrativa en las empresas al no contar con un elemento trascendental en la informacion

que sirve para tomar decisiones, controlar y planificar.
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5.2.6. Factores de mayor relevancia en el anilisis FODA en la pequeiia empresa textil

Grifico No. 20

Factores de mayor relevancia en el andlisis FODA en la pequefia empresa
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FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

En el grafico No. 20 se llegan a conocer los factores de mayor relevancia en el analisis
de fortalezas y amenazas en la pequefia empresa textil, en ese sentido se tiene un 60% que
indica realizar una evaluacién de desempeiio, el 18% menciona distintos factores, el 12%
sefiala fa disposicion de recursos, el 10% hace referencia a la estructura organizacional. Como
es posible apreciar, la evaluacién de desempefio de la pequefia empresa textil es el factor de
mayor relevancia al momento de establecer las fortalezas y amenazas del sector, sin embargo
cabe destacar que los elementos restantes deben formar parte de un contexto general de

analisis.
5.2.7. Formulacién de alternativas estratégicas para la pequeiia empresa textil

Grifico No. 21

Formulacién de alternativas estratégicas para la pequeiia empresa textil
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En el grafico No. 21 se describen los resultados sobre la formulacion de alternativas
estratégicas para la pequefia empresa textil, es asi que se tiene un 62% que menciona que no se
formulan alternativas estratégicas, mientras que el 38% restante confirma la elaboracion de

planes estratégicos para sus empresas.

Por lo observado anteriormente, es posible destacar la falta de planes y planificacion
estratégica al interior del sector de la pequefia empresa textil, por lo que se hace necesario la
elaboracién de un modelo practico que posibilite al sector en cuestion el fortalecimiento de su
productividad. Asi mismo refleja la falta de programas de apoyo por parte del Estado al sector
en cuestion, debido a que debe constituirse en promotor de mejoras e implementar planes

estratégicos para que dichas empresas logren una mejor posicion en el mercado.

5.2.8. Condiciones externas relevantes para la pequeiia empresa textil

Grifico No. 22
Condiciones externas de relevancia para la pequefia empresa textil
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FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuogstas.

Una vez que se conocen los aspectos generales en la administracidén y organizacién del
sector de la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz, resulta conveniente investigar los
factores externos que se consideran relevantes para el sector con el objeto de que formen parte
de posteriores estructuras de planificacion estratégica, es en ese entendido que se tiene un 36%

que dice considerar la coyuntura econdmica como factor prioritario, por otro lado se tiene un
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32% que observa la competencia, el 22% considera los mercados cubicrtos por la empresa, el
4% toma en cucnta las condiciones politicas v sociales, otro 4% otorga importancia a todos

los factores mencionados, finaimente ¢l 2% restante indica otros factores.

Los resuitados obtenidos permiten identificar el sesgo en la percepcion del pequefio
empresario sobre los factores externos de relevancia, sin embargo al momento de proponer un
modelo de planificacién estratégica debe tomarse en cuenta todos los propuestos para

conformar una propuesta solida para el sector de la pequefia empresa.

53  La competitividad en la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz, segin Ia

planificacion de sus actividades

5.3.1 Incidencia del tipo de planificacién en la competitividad de las empresas

TABLAN® 1
Incidencia de la formulacién de planes a largo plazo en los niveles de competitividad
" COMPETITIVIDAD
RN CON FLVES A T T T T
: _ Ao ovdba | Medig: - Bga | . Total -} %
raRGOPLAZO LT D ORI e R |
_S_f_ . , o e L
No 2 7 17 26 52%
No Sabe 2 7 4 i3 26%
Total 5 17 28 50
% 10% 34% 56% 100%

FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

De los datos anteriores se establece (aproximadamente el 70% de los encuestados
indica no contar o no saber de los planes a largo plazo hecho que genera una baja
competitividad) que la falta de objetivos a largo plazo ocasiona niveles de menor
competitividad en el sector de la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz, toda vez que
se tiene un mayor nimero de elias que indica no poseer objetivos a largo plazo con una mayor

proporcion en lo que respecta a una menor competitividad. En consecucncia se puede
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establecer por los resultados hallados, que la existencia de planificacion estratégica para el

sector en estudio permitira mejorar su situacion en el mercado.

TABLAN" 2
Incidencia de Ia formulacién de estrategias en la competitividad
- (COMPETITIVIDAD

FORMULACION DE ? T ERSIS ST
. ~Alta Media - . Baja o Fotal s T 08
— — - s e
No 2 6 23 31 62%

Total 5 17 28 30
% 10% 34% 56% 106%

FUENTE: Elaboracién propia en base a datos de las encuestas.

Las pequefias empresas textiles de la ciudad de La Paz, segim se observa en los
resultados de las encuestas, solo el 38% formula estrategias para competir en ¢l mercado. Se
demuestra que de esta proporcién de empresas solo el 16% sehala que su nivel de
competitividad es alta consecuencia de la formulacion de estrategias; en tanto que el 58% y
26% asume que tal incidencia es media o baja. En contraposicién del total de la muestra el
62% no formulan estrategias para conseguir competitividad en el mercado, de éste subgrupo
s6lo el 6% tiene la posicion de una clevada competitividad en el mercado, el 19% asume

competitividad media en tanto que el restante 74% considera que no tiene competitividad den

el mercado.
TABLAN®3
Incidencia del andlisis permanente de las fortalezas y debilidades en la competitividad
T T COMPEHTIVIDAD
Realiva andilisis FODA | Alia | . Media. | Baja Total ] %
< s ¢ — ; o
No 3 12 27 42 84%
Total 5 17 28 50
% 10% 34% 56% 160%

FUENTE: Elaboracion propia en base a daios de las encuestas.
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En relacién a la realizacion del anélisis FODA y su relacion con el logro de
competitividad, ¢! 16% del total de la muestra que componen las pequefias empresas textiles
de la ciudad de La Paz si realizan el analisis correspondiente. De éste grupo o subgrupo, ¢l
25% asegura que los mismos le han permitido una elevada competitividad en el mercado en
tanto que el 63% asume que tales andlisis le han permitido una medianamente una
competitividad en el mercado y el restante 12% afirma que tal incidencia a sido baja. En
relacion al subgrupo que no realiza el analisis FODA y que representa el 84% de la muestra
correspondiente, el 7% v 29% aseguran tener competitividad alta o media en el mercado en

tanto que el 64% confirma su baja competitividad.

TABLA N° 4
Incidencia de la formulacién de objetivos organizacionales de largo plazo en la
competitividad
COMPETITIVIDAD
SE FORMULAN QRBIETIVOS o R
_ Alta Media Baja Total - %
ORGANIZACIONALES P -_

Si 4 T 2 i3 26%

No 1 i0 26 37 74%

Total 5 17 28 30

% 10% 34% 56% 160%

FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

En la tabla Nro 4, se observa que del total de pequefias empresas textiles de la ciudad
de La Paz que conforman la muestra el 26% arguye que formulan objetivos organizacionales
en pro de! logro de competitividad en el mercado. Del mismo el 31% que la formulacién de
tales objetivos le ha permitido elevada competitividad en el mercado en tanto que el 54% y
15% aseguran que la formulacién de los mismos le han permitido competitividad media o baja
en el mercado. Haciendo mencién al grupo de la muesira que no formulan objetivos
organizacionales y que representan al 74% del total de la misma, el 3% asume que tiene
elevada competitividad en el mercado en tanto que ¢l 27% y el 70% asumen competitividad

media o baja respectivamente.
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Se observa que la falta de objetivos organizacionales en la pequefia empresa determina
bajos niveles de competitividad del sector. Nucvamente s¢ advierte la necesidad de establecer
un modelo de planificacion estratégica para la pequefia empresa textil debido a que permitira

generar una mayor productividad y competitividad en el sector objeto de estudio.

A continuacion se procede a observar la relacidn existente entre la implementacion de
objetivos a corto en la pequefia empresa y el grado de competitividad alcanzado. Lo que se
pretende encontrar es la relevancia de contar con objetivos tanto a corto como a largo plazo
como factores generadores de una mayor capacidad de posicionamiento en el mercado y

organizacion de las empresas.

TABLAN®S
Incidencia de la formulacién de objetivos a corto plazo en los niveles de competitividad
- .. COMPETITIVIDAD

CURNTACON OEVOS A T~ T T T T

= CORTE FLAZO s ._.Alta‘ - Mecf}g Bcgﬁ R Toral 5 %

= - B .- i

No 0 7 12 24%

No Sabe 0 2 16 18 36%

Total 5 17 28 50

% 10% 34% 56% 100%

FUENTE: Flaboracién propia en base a datos de las encuestas.

Como se puede apreciar ¢n el anterior cuadro, no existe una relacién positiva entre los
objetivos a corto plazo y la competitividad debido a que el mayor nimero de empresas indica
no contar o no saber si existen en las mismas objetivos a corto plazo; por otro lado las
empresas que si cuentan con eflos poscen una competitividad intermedia o baja en relacion a
las demas. Por las rclaciones halladas se deduce que, por un lado, muchas empresas no
cuentan con objetivos a corto plazo; y por otro, que si cuentan con los mismos no tienen una

alta incidencia en 1a competitividad del sector en cuestion.
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5.3.2 Otros factores que inciden en el nivel de competitividad

Ademas del tipo de planificacion empleado por las pequefias empresas textiles de la
ciudad de La Paz, existen factores intrinsecos de cada una de las empresas que les favorece o
desfavorece a la hora de buscar incrementar sus niveles de competitividad en el mercado. En

este sentido, se identifican los siguientes factores importantes.

TABLAN®6
Incidencia de la capacitacién al personal en la competitividad
- COMPETHIVIDAD -
PROGRAMASDE | * " Aha | . Meaid:| Baja - Total %
CAPACITACION o i ._ 5 : i
_ < . : e - R
No 0 9 24 33 66%
Toral 5 17 28 50
% 10% 34% 56% 100%

FUENTE: Elaboracién propia ¢n base a datos de las encuestas.

En la tabla Nro. 6 se verifica que solamente el 34% de las pequefias empresas textiles
de la ciudad de La Paz han realizado programas de capacitaciéon. De éste grupo el 29% asegura
que los mismos le han permitido una elevada competitividad en tanto que el 47% y el 24%
restante aseguran que los cursos de capacitacion ejercidos han coadyuvado de forma media o
baja con respecto al logro de competitividad en el mercado. En contraposicion el 66% del total
de la muestra asegura no haber realizado cursos de capacitacion, no obstante un 27% de dicho
grupo asegura una mediana competitividad en el mercado en tanto que un 72% reconoce su

baja competitividad en el mercado.

Los datos anteriores muestran que las empresas que capacitan a su personal, tienen
mayor tendencia a incrementar su nivel de competitividad lo que no ocurre con aquellas que

no realizan programas de capacitacion.

También corresponde analizar la antigiiedad de la pequefia empresa y su relacion con

la competitividad, para conocer la relacion existente entre estas dos variables y si de alguna
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forma, a medida que pasa el tiempo las pequefias empresas adquieren mayores niveles de

competitividad. Esta relacion se la extracta del propio criterio de los pequefios empresarios.

TABLAN® 7
Efecto de la antigiiedad en el desempeiio competitivo de las pequeiias empresas
T ANTIGUEDAD {ANOS)

T EOMPETITIVIDAD T3 T 60 ] %0 | amas | Toid | %
i 0 I 2 2 5 0%
Media 1 7 6 3 17 34%
Baja 7 1 9 1 28 56%

Total 8 19 17 6 50
% 16% 38% 34% 12% 100%

FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

Con el objetivo de conocer si fos afios de antigiiedad pueden tener alguna relacion con

Ja competitividad de las pequefias empresas, se tiene que los datos del cuadro anterior

muestran una inclinacién en el numero de empresas con menor antigiiedad y una baja

competitividad, sucediendo lo contrario con las empresas con mayor antigiiedad pues se puede

encontrar que su competitividad es mas elevada, De los resultados hallados s¢ puede inferir

que al poseer una mayor capacidad de organizacién y planificacion con un también mayor

nivel de antigiiedad, las pequefias empresas textiles podran alcanzar una mejor posicion en el

mercado con una planificacion estratégica adecuada a su realidad.

A continuacién se procede a observar la relacion entre el andlisis de las fortalezas y

debilidades de las pequefias empresas respecto a la antigiedad que poseen.
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TABLA N 8
Las fortalezas y debilidades de las empresas en relacion a su antigiiedad en el mercado
i T Aﬁa’g
T FORTALEZASY T R W A I
- o -5 . -1 6-10 120 25 amas Toral %

- DEBILIDADES i : a ’ ' ] |
Disponibilidad de recarsos 2 7 T T A 2%
Estructura organizacional 2 1 1 1 10%
Fvaluacion de desempefio 3 13 12 2 30 60%
Otros | 3 3 2 9 18%

Total 8 19 17 6 50
% 16% 36% 34% 12% 100%

FUENTE: Elaboracion propia en base a datos de las encuestas.

Como se puede apreciar en el anterior cuadro, el sector mas significativo que
corresponde a empresas con una antigiiedad de 6 a 10 afios y de 11 a 20 afios pone ¢nfasis en
la evaluacion de desempefio al momento de realizar una evaluacion de fortalezas y
debilidades; por otro lado, los resultados restantes muestra una relacion dispersa entre ambas
variables lo que indica la falta de esquemas y practicas que permitan una evaluacion 6ptima
del sector de la pequefia empresa textil, al margen de considerar la antigiiedad de las mismas.
Asimismo se puede establecer que no se toman en cuenta todos los aspectos que hacen a un
andlisis FODA u otros elementos necesarios para la determinacion de los factores que limitan

el crecimiento del sector y el aumento de su competitividad.
5.4  Andalisis del nivel de competitividad de Ia pequeiia empresa textil como sector
Con los resultados de la investigacién de campo, es posible analizar de forma general

el nivel de competitividad del sector de la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz, en

base a los siguientes elementos:
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Fortaleza interna de la economia

Este elemento si bien no ha sido motivo de estudio, es inevitable su incidencia en el
sector de la pequeffa empresa textil, considerando que la competitividad también se mide a

nivel de pafses, situacion que a nivel interno no se desarroltado favorablemente.

Internacionalizacién

El sector de la pequefia empresa textil, tiene una participacién incipiente en el contexto
internacional, si bien se han alcanzado logros importantes en cuanto a la exportacion de
textiles bolivianos, también se ha tropezado con una serie de obstdculos, los mismos que
tienen que ver principalmente con el acoeso a mercados del norte. Asimismo, lo exportado en

términos relativos tiene una incidencia insignificante en el comercio global.

Gobierno

Las politicas pablicas respecto al apoyo que se brinda a la pequefia empresa textil, en
los Gltimos aftos ha tenido especial atencidn, sin embargo, hasta ahora no se ha logrado
efectivizar un verdadero impulso en los incrementos de productividad y competitividad del

sector.,

¥inanzas

El apoyo financiero otorgado a la pequefia empresa textil, ha sido relativamente
importante, sin embargo, tampoco este apoyo ha sido efectivo, por diferentes razones se ha
malogrado un importante flujo de recursos de apoyo internacional al otorgar crédito sin el
adecuado control de uso; por otra parte, se ha impuesto tasas de intereses elevadas para el
sector. Esta situacion no ha permitido incrementar los niveles de competitividad de las

pequefias empresas textiles.
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Infraestructura

En general la infraestructura con 1a que cuenta el sector de 1a pequefia empresa textil,
no es la mas adecuada, la mayor parte de las empresas trabaja en casas familiares, o en caso
contrario en ambientes improvisados que no otorgan comodidades laborales. Si bien este tipo
de infraestructura de alguna forma les evita a los pequefios empresarios incurrir en mayores

costos, también perjudica su productividad.

Factor Humano

Son pocas las empresas del sector que capacitan a su personal, lo que seguramente
repercute en la productividad, en la calidad y competitividad de la pequefia empresa textil de
la ciudad de La Paz. Si bien se ha comprobado que la mano de obra boliviana es muy capaz y
de bajo costo, el hecho de promover una mayor especializacion y capacitacion seria de mayor

beneficio a la competitividad.

Ciencia y Tecnologia

Este es otro factor que limita la competitividad del sector de la pequefia empresa textil,
pues, la mayor parte de las empresas no cuentan con tecnologia de punta, lo que no les permite

mejorar sus niveles de competitividad y productividad.

Gerencia o Gestion

La gerencia de la pequefia empresa textil, asume un estilo de liderazgo mas familiar
que provisto de los instrumentos técnicos y administrativos pertinentes para alcanzar
eficiencia en la gestion productiva, comercial y administrativa. Las empresas estan mas
enfocadas a la venta de productos y no asi a la mercadotecnia. En este dmbito no se planifica
adecuadamente, situacion confirmada con los datos de las encuestas, pues es baja la
proporcion de empresas que realiza un verdadero proceso de planificacion y mucho menos de

planificacion estrategia. La ausencia de este ultimo aspecto engloba todos los demas defectos
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que desfavorecen la competitividad de la pequefia empresa textil, pues, si no s¢ planifica, no s
conoce el mercado, no se evalian las fortalezas y debilidades, no se busca la eficienciaen la
administracion de costos, no se capacita al personal y no se logra la Optima calidad del

producto, entre Otros.

Por tanto, es indiscutible que la falta de planificacion incide necesariamente en la

competitividad del sector de la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz.

5.5  Verificacién de hipitesis

Para la verificacion de 1a hipotesis, dado que el analisis respectivo de las variables se
ha realizado en base a criterios personales de los propios pequefios empresarios, quienes en
base a su experiencia y vivencia conocen como s¢ desempefian sus empresas en el mercado,
ellos perciben y definen su nivel de competitividad de acuerdo a la realidad de sus ventas, su
capacidad productiva, su organizacion e infraestructura y otros elementos a nivel interno, de la

propia empresa y externo, del entorno.

Variable Independiente:  Planificacién Estratégica

Objetivo especifico relacionado

e Conocer el tipo de gerencia que prevalece en la pequefia empresa textil, para determinar su

incidencia en el tipo de planificacion que se realiza.

Conclusion.-

Los objetivos a corto plazo en la pequefia empresa se encuentran delineados en una proporcion
considerable, usandose como informacién prioritaria para los mismos la competencia existente
y los requerimientos de capital, sin embargo se considera relevante la necesidad de

implementar un modelo de planificacién estratégica, en ¢l cual se puedan delinear objetivos
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cuantificables, asi como aspectos concernientes con la adminisiracion y organizacion del

sector como factor gue permita elevar su competitividad y productividad.

Existe carencia de objetivos a largo plazo en la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz,
determinando la falta de lincamientos claros y parametros cuantificables a seguir para el
futuro, haciéndose patente Ia falta de sistematizacién de informacion referente a proyecciones
de pérdidas y ganancias, proyecciones de ventas, tasas de retorno a la inversion, sistemas de
evaluacion y otros factores relevantes en la planificacion de la produccion como medio de

alcanzar mayor competitividad en el mercado.

Variable Dependiente: Competitividad

Objetivo especifico relacionado

Describir las caracteristicas de la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz en relacion a

su nivel de competitividad en el mercado

Sub variables

- Grados de competitividad

Los grados de competitividad detectados con ¢l estudio demuestran que sélo el 10% de la
pequefia empresa textil, se considera como altamente competitiva en el mercado. Por su
parte, el 34% considera que su nivel de competitividad es media, vale decir, que los
factores como costos, calidad, precios, productividad, competencia y otros, muestran un
desempefio en algunos casos positivo mientras que en otros se observan desventajas, lo

qgue no les permite alcanzar niveles competitivos mas altos.
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- Nivel de ventas

Por efecto de los mismos niveles de competitividad, en las proporciones descritas
anteriormente se ha detectado que los niveles de venta de la pequefia empresa textil, no

satisfacen las expectativas de sus propietarios y/o gerentes.

- Nivel de ingresos

Los niveles de ingresos estan en estrecha relacién con las ventas por lo cual se puede
inferir que los mismos tampoco satisfacen las expectativas de competitividad en el

mercado.

- Productividad

La productiva también es relativamente baja por cuanto la misma debe adecuarse a los
niveles de ventas y a lo que le permite el mercado en funcion al nivel de competitividad

adquindo.

Conclusién.-

Los niveles de competitividad reducidos en las pequefias empresas textiles de [a ciudad de La
Paz se explican por la falta de planificacion, el reducido capital de trabajo y el dificil acceso a
financiamiento, como factores relevantes, asimismo se establecen como factores secundarios,

los costos elevados que enfrentan, la competencia, y la demanda fluctuante del mercado.

La capacidad de produccién de la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz en relacion a
su nivel de ventas se considera media, por lo que se advierte la necesidad de planificacion ¢
instrumentos administrativos como medios de incrementar la competitividad y productividad

de las mismas.
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Las utilidades de la pequefia empresa textil no se¢ destinan a nucvas ni mayores inversiones
puesto que el nivel de las mismas sGlo permite mantener los niveles de produccion existentes,
asimismo una gran proporcién del sector en estudio establece que el reducido nivel de
utilidades crea ambientes negativos en sus empresas, estos factores estan vinculados a la falta
de organizacion y planificacion, la ausencia de un capital de trabajo y la pérdida de mercado

por la baja competitividad.

Variable Moderante: Pequefia empresa textil de 1a ciudad de La Paz

Objetivo relacionado (general)

e Analizar la relacion entre la planificacion estratégica y la competitividad de la pequefia

empresa textil de la ciudad de La Paz.

Conclusion.-

Los niveles de competitividad de la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz son
reducidos, por verse notoriamente influenciados por la falta de planificacion estratégica al

interior de dichas empresas.

CONCLUSION RESPECTO A LA HIPOTESIS

Los aspectos sefialados anteriormente, determinan que la hipotesis formulada para el
presente trabajo de investigacion se verifica porque: “LA COMPETITIVIDAD DE LA
PEQUENA EMPRESA TEXIIL DE LA CIUDAD DE LA PAZ SE VE
[NFLUENCIADA POR EL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA"
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de La Paz como medio para
generar mayor
competitividad.

_ . Objetivos Variables S Conclugiones _ Verificacion .
- Descrﬂ)lr las caracteristicas | - Pequefia empresa |- La 1mportanc:a econdmica de Ia pequeﬁa
de la pequefia empresa textil empresa radica en la generacion de fuentes de
de la ciudad de La Paz en emplec e mgresos que reducen los niveles de
relacion a su nivel de pobreza, sin embargo deben enfrentar diversas
competitividad en el dificultades que limitan su crecimiento y
mercado. competitividad. Entre los factores que explican
este hecho se tienen Los niveles de competitividad
reducidos en las pequefias empresas textiles de la
cindad de La Paz se explican por la falta de
planificacion, el reducido capital de trabajo y el
dificil acceso a financiamiento, costos elevados | VERIFICA
como los mas importantes, asi como la existencia
de elevada competencia, traduciéndose en una baja
competitividad, precios bajos y costos elevados
como factores que complementan este hecho. En
definitiva no existe una sola postura en los
requerimientos de este sector, por ¢l contrario las
necesidades son diversas y mltiples para mejorar
sus condiciones.
- Conocer el tipo de gerencia | - Tipo de gerencia | - La gerencia de fa pequefia empresa se caracteriza
que prevalece en la pequefia |- Pequefia empresa | por tener objetivos a corto plazo delineados en una
empresa textil, para | textil proporcion  considerable,  usandose  como
determinar su incidencia en informacion prioritaria para los mismos Ia
el tipo de planificacion que competencia existente y los requerimientos de
se realiza. capital, sin embargo se considera relevante la
necesidad de implementar un modelo de
planificacion estratégica, en el cual se puedan
delinear objetivos  cuantificables, asi como
aspectos concernientes con fa administracién y; VERIFICA
organizacién del sector como factor que permita
elevar su competitividad y productividad. Por otro
lado, existe carencia de objetivos a largo plazo en
la pequefia empresa textil de la cludad de La Paz,
determinando la falta de fineamientos claros y
parimetres cuantificables
- Analizar la relacion entre |-  Planificacion La capacidad de produccion de la pequefia
la planificacion estraiégica y Estratégica empresa textil de la ciudad de 1.a Paz en relacion a
jla competitividad de lal- Competitividad |su nivel de ventas se considera media, por lo que
pequefia empresa textil de la se advierte la necesidad de planificacion ¢| VERIFICA
ciudad de La Paz. instrumentos administrativos como medios de
incrementar la competitividad y productividad de
las mismas,
ORBJETIVO GENERAL |-  Planificacion La competifividad de 1a pequefia empresa textil de
- Conocer en que medida es Estratégica la ciudad de La Paz se ve influenciada por el
necesatio el establecimiento |-  Pequefia proceso de planificacion estratégica
de fa planificacion empresa
estratégica en la pequefia
empresa textil de la ciudad VERIFICA
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

Conclusiones

% Los niveles de competitividad de la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz
son reducidos, por verse notoriamente influenciados por la falta de planificacion

estratégica al interior de dichas empresas.

» Los niveles de competitividad reducidos en las pequefias empresas textiles de la
ciudad de La Paz se explican por la falta de planificacién, el reducido capital de
trabajo y el dificil acceso a financiamiento, como factores relevantes, asimismo se
establecen como factores secundarios, los costos elevados que enfrentan, la

competencia, y la demanda fluctuante del mercado.

» La capacidad de produccion de la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz en
relacion a su nivel de ventas se considera media, por lo que se adviertc la necesidad
de planificacién e instrumentos administrativos como medios de incrementar la

competitividad y productividad de las mismas.

» Las utilidades de la pequefia empresa textil no se destinan a nuevas ni mayores
inversiones puesto que el nivel de las mismas sélo permite mantener los niveles de
produccion existentes, asimismo una gran proporcion del sector en estudio
establece que el reducido nivel de utilidades crea ambientes negativos en sus
empresas, estos factores estan vinculados a la falta de organizacion y planificacion,
la ausencia de un capital de trabajo y la pérdida de mercado por la baja

competitividad..

» El grado de calificacion y capacitacién de los operarios en la pequefia empresa
textil es reducido determinando que la faita de dicho factor se constituya en

elemento limitante de la productividad y competitividad del sector.
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> Los objetivos a corto plazo en la pequefia empresa s¢ encuentran delineados en una
proporcion considerable, usandose como informacion prioritaria para los mismos la
competencia existente y los requerimientos de capital, sin embargo s¢ considera
relevante 1a necesidad de impiementar un modelo de planificacion estratégica, en el
cual se puedan delinear objetivos cuantificables, asi como aspectos concernientes
con la administracion y organizacion del sector como factor que permita elevar su

competitividad y productividad.

> Existe carencia de objetivos a largo plazo en la pequefia empresa textil de la ciudad
de La Paz, determinando la falta de lineamientos claros y parametros cuantificables
a seguir para el futuro, haciéndose patente la faita de sistematizacion de
informacién referente a proyecciones de pérdidas y ganancias, proyecciones de
ventas, tasas de retorno a la inversion, sistemas de evaluacion y oftros factores
relevantes en la planificacion de la produccion como medio de alcanzar mayor

competitividad en ¢l mercado.

» Por el estudio efectuado, se llega a conocer que ¢l contexto en el que se
desenvuelve la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz es posible identificar
que estc sector no ha merecido una atencién especial en el contexto de las

estrategias de desarrollo

» El presente trabajo lleva a pensar en la manufactura como una de las principales
fuentes de empleo en ¢l mediano y largo plazo. Siendo limitadas las posibilidades
de atraer grandes inversiobes para montar compigjos industriales, la mirada debe
volcarse a las pequeiias empresas que actualmente absorben gran parte del empleo

industrial.

» La pequefia empresa, como sistema, es en si misma una muy compleja realidad
articulada intimamente con la realidad nacional. De hecho, es evidente que la
realidad nacional condiciona a las pequefias empresas al influir fuertemente sobre

todos los aspectos de su problematica.
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> Existe gran potencial en las pequefias empresas de convertirse en uno de los
principales instrumentos para resolver los problemas de pobreza y de generacion de
empleo, ademas de ser el sector que tiene uno de los mayores potenciales para
revertir las caracteristicas de debilidad de la insercion boliviana en la economia
mundial a través de una produccion diversificada y con creciente incorporacion de

valor.
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CAPITULO VII
PROPUESTA

7.1. Maedelo de planificacién estratégica para la pequeiia empresa textil de la ciudad
de La Paz

Luego del anglisis tedrico y practico s procede a la recomendacion de las actividades
que son necesarias para la planificacion estratégica en la pequefia empresa textil. Con el
andlisis del entorno de la pequefia empresa textil, se obtuvo la informacion necesaria sobre las

oportunidades y amenazas, sus potencialidades y debilidades.

En ese entendido, la formulacion e implantacion de la planificacion estratégica tendra

cinco componente relacionados ente si:

1. Infundir en e! sector de la pequefia empresa textil un sentido de finalidad,
proporcionando una direccion a largo plazo, estableciendo una mision propositos.

2. Transformar la mision en objetivos especificos.

3. Elaborar las estrategias que logren el resultado planeado

4. Implantar y poner en practica las estrategias seleccionadas de manera eficiente y
eficaz.

5. Controlar y evaluar los resultados, revisar la situacion e iniciar los ajustes
correctivos en la mision, los objetivos, las estrategias o la implantacion en rejacion
con la experiencia real, las condiciones cambiantes, las ideas y las nuevas

oportunidades.
7.1.1. Misi6n y propoésitos
Mision:

De manera general, la mision del sector de la pequefia empresa textil de Ja ciudad de La

Paz, puede formularse de la siguiente manera:
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La pequefia empresa textil es la unidad de produccion de dimension reducida con
capacidad de asociacion, de integracion y crecimiento, con la mision de contribuir al
crecimiento econdomico con equidad y al desarrollo sostenible, en un entorno que

promueva la competitividad del sector.

Sin embargo, cada una de las pequefias empresas textiles, debe formularse una mision
en concrefo, pudiendo adecuar la misma a las caracteristicas de sus actividades

productivas.

Puede darse el caso de que una empresa que confecciona prendas de vestir en lana de

alpaca deba formular su misién, esta podria expresarse de la siguiente manera:
Misién: Empresa “Alpaquita”
“Brindar calidad y confort al mundo con prendas de vestir de origei: beliviano”
Propésitos:

Complementando la misién explicita de una pequefia empresa, ésta puede estar
apoyada por propositos mas especificos en relacion a una actividad en concreto. Tales
propésitos en el marco del ejemplo de la mision anterior pueden expresarse de la

siguiente manera:

e Lograr un producto de alta calidad a través de la optimizacién de la eficiencia y la
eficacia en las actividades que desarrollen sobre todo las secciones operativas de la
pequedia empresa.

o Trabajar sistematicamente para mantener el status del sector, aumentando de esta
manera las expectativas del mercado, generando confianza y credibilidad en el
desempefio de las empresas en cuestion.

¢ Crear un entomo que propicie la comunicacion entre todas las areas de la empresa;

considerande a las personas como ¢l activo mas valioso.
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o Ser conocidos por la comunidad, como una organizacién con un alto sentido de

responsabilidad hacia sus empleados y hacia la sociedad.

7.1.2  Objetivos

La misién y los propdsitos anteriormente cjemplificados, deben a su vez ser mas
concretizados en el sentido de hacer que éstos sean operables o realizables, para ello se puede

formular objetivos especificos a partir del siguiente modelo.

e Promover y/o reforzar la capacidad, la responsabilidad y las actividades de las
secciones involucradas en el proceso productivo textil, con particular referencia a
mejorar la catidad de la produccion.

o Establecer acciones de produccion nuevas y eficaces; que permitan un mayor
posicionamiento del sector en estudio en el mercado.

e Precisar y justificar el rol que la pequefia empresa debe jugar en el desarrolio
nacional v, en especial en la lucha contra la pobreza y en la insercion internacionat

competitiva.

A partir de los elementos anteriormente expresados, la pequefia empresa debe formular una
estrategia clara y concreta, consistiendo ésta en el mejor camino para alcanzar la mision, los
propositos y objetivos. Puede existir una estrategia general y estrategias especificas para cada

area o actividad de 1a empresa. Un ejemplo de una estrategia general es el siguiente:

“Implementar un programa de mejoramiento de calidad, mediante la inversion en
desarrollo tecnolégico y recursos humanos, para el mejor tratamiento de la

materia prima y el logre de productos acabados de alta calidad”

Todos los elementos que conforman el plan estratégico de la pequefia empresa pueden

representarse en ¢l siguiente esquema:




PEQUENA EMPRESA TEXTIL DE LA CIUDAD DE LA PAZ
PROCESQ DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Definicion de la
Empresa. Desarrollo

de una mision y de *
los propositos

|

Estahlecimiento de

Revisar cuando sea
necesatio

objetivos y metas -

)

Formulacion de
estrategias que logren |

Revisar cuando sea
necesario

objetivos y resultados } «
perseguidos )

Implantacion y
puesta en practica

Mejorar / cambiar

cuando sea necesario |

de estrategiasy | ¢+
politicas

i

Evaluacion de
resultados. Revision

Mejorar / cambiar

cuando sea necesario |

de la situacion. Iniciar
ajustes correctivos |

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Regresar a los pasos
1,2,3 y 4 cuando sea

necesario :
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7.2. Formulacion de alternativas estratégicas

7.2.1. Estrategia base

La naturaleza y alcance de los objetivos de las pequefias empresas textiles de la cindad
de La Paz en el desarrollo y productividad de sus actividades, seran onentados por la

siguiente estrategia base:

"Elevar la productividad y competitividad del sector, optimizando la eficiencia y
eficacia de las actividades de la pequefia empresa, introduciendo una organizacién

administrativa moderna para el mejoramiento de las labores del sector”.

7.2.2. Estrategia operativa

La consecucion de los objetivos, requieren de la implementacién de la siguiente

estrategia operativa:

e Consolidar un proceso de gestion capaz de administrar y mejorar la productividad y
competitividad de la pequefia empresa textil de la ciudad de La Paz.

e Optimizar y/o adecuar el proceso administrativo y las secciones de la pequefia
cmpresa textil, a las exigencias que demanda la administracion de una organizacion

como un sistema abierto y dindmico.

7.2.3. Politicas

Los resultados que pretende alcanzar la pequefia empresa textil no serfan posibles si no
se formularan las lineas de accion, que fluyan directamente de la estrategia base y las
estrategias operativas, dirigiendo las actividades de cada una de las areas de la empresa de

acuerdo a la mision definida y a la consecucion de los objetivos trazados.
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7.2.3.1. Area Administrativo - Gerencial

e TFomentar la responsabilidad en el 4mbito directivo por lograr mayores niveles de
competitividad y productividad.

e Motivar a los empleados en el uso eficiente y eficaz de los recursos.

e Convertir el proceso de toma de decisiones en algo cada vez mas claro y explicito.

o Convertir en un principio de operacion normal la regularidad en la generacién de

informacion.

Tareas Principales

o La Gerencia General debe desempefiar el rol de agente promotor del
cambio en las pequefias empresas.

e Los principales ejecutivos deben liderizar las transformaciones que
requiere la empresa.

e Definir estdndares, tanto para la planificacion como para la
operativizacion de las actividades de la pequefia empresa textil.

e Crear mecanismos para disponer de informacion ttil

o Desarrollar 1a capacidad administrativa de los funcionarios

7.2.3.2. Area Financiera

« Implementar y actualizar paquetes computacionales especializados, en el manejo de
informacion financiera.

o Preparar la informacién financiera anual.

e Administrar informacién financiera como soporte a las decisiones.

o Generar el control interno, a través de un adecuado registro de las operaciones

Tareas Principales
e Aplicar la normatividad vigente sobre el manejo y responsabilidad
de los recursos econdmico - financieros en todas las unidades

administrativas de la pequefia empresa.
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e Aplicar en la empresa un sistema integrado de informacion
financiera.
o Analizar y evaluar el impacto financiero de las decisiones.

¢ Disefiar un marco financiero acorde a las exigencias de la empresa.

7.2.3.3. Area de Personal

o FElaborar planes de captacion, capacitacion, motivacion y rotacion de persona,
orientados a mejorar la calidad de los recursos humanos de ia empresa.

» Reordenar periddica y gradualmente el personal de la empresa asignando funciones
acordes a la especialidad de cada uno de los empleados y al requerimiento de las
actividades de la misma.

s Contratar persona!, aplicando un riguroso proceso de seleccion, a través de
entrevistas personales y/o examen de suficiencia.

e Mantener actualizado el inventario de recursos humanos, tanto de existencias como

de requerimientos.

Tareas Principales

e Organizar y ejecutar periddicamente programas, talleres, cursos y
seminarios de formacién y capacitacion.

« Realizar un analisis de puestos y evaluacion del desempefio

e Redefinir y/o actualizar ¢! manual de funciones de la empresa ¢
implementar un regiamento interno.

e (Crear sistemas o procesos de contro! y supervision de las tareas de
personal.

e Disefiar un plan de ascensos ¢ incentivos para los empleados.

e Realizar un estudio del calculo de beneficios sociales.
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Area Técnica

Asegurar y comprobar periédicamente que las herramientas y equipos necesarios
estén disponibles y en buen orden.

Fomentar la productividad y la competitividad de las secciones que forman parte
del proceso productivo en la empresa.

Actualizar cada fin de gestion los requerimientos de equipos de operacion, mano de
obra y el monto de inversion correspondiente.

Analizar y actualizar periédicamente costos y precios de venta del producto.
Instrumentar y consolidar mecanismos para el mejoramiento y mantenimiento de la
calidad productiva, organizacién administrativa y elevar la competitividad del

sector.

Tareas Principales

¢ Definir funciones de produccion que optimicen la utilizacién de
los recursos disponibles.

« Aplicar normas y principios de administracion de la produccion,
a las operaciones de la pequefia empresa textil.

s Realizar nuevos estudios sobre la estructura de precios y costos
de produccion.

e Ordenar cualitativamente los datos técnicos de la empresa.

Area de Mantenimiento de Equipos

Orientar el mantenimiento de los equipos a una méxima utilizacion con un minimo
costo.

Disponer la informacién técnica actualizada en todas las dreas de trabajo para
mejorar la condicion general del equipo.

Asegurar la reduccion de las paralizaciones en cantidad y tiempo por reparaciones.
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e Realizar mantenimiento preventivo en forma periédica.
Tareas Principales

e Poner en practica el manual del sistema de Administracion de
Equipos de la empresa.

o FEstablecer y definir procedimientos para la programacion del
mantenimiento de equipos.

e Inventariar, clasificar e identificar el equipo de la empresa
elaborando kardex, hojas de control y formularios por
equipo, donde se registre toda la informacién basica

requenda.
7.3. Estrategia organizacional

Redefinir la estructura organizacional de la pequefia empresa textil, mediante el
establecimiento de los niveles organizacionales, la agrupacidon de las tareas en funciones
basicas para cada 4rea, el disefio del diagrama y la elaboracion del reglamento interno de la

empresa.
7.3.1. Estructura organizacional de la empresa

Los dos aspectos centrales en el disefio de la estructura de la pequefia empresa textil,
son la especializacion y la coordinacién. La especializacion porque dividird las actividades
taborales de la organizacién en porciones manejables; y la coordinacion, porque mtegrard

todas esas porciones especializadas en un todo significativo eficaz.

El estilo de direccion y estructura que se implementara en la pequefia empresa, serd
aquel que concibe a la organizacién como un sistema integrado, aprovechando mejor los

recursos humanos que posee la empresa, abordando adecuadamente el problema de la
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departamentalizacién y donde las funciones de las personas adquieren una importancia

relevante.

El administrar con criterios de eficacia, comprende la determinacién y enumeracion de
acciones necesarias para alcanzar los objetivos, tales como la agrupacion adecuada de
actividades, la asignacién de responsabilidades, la delegacion de autoridades y la

coordinacion.

Las pequefia empresas procederan en consecuencia, a la actualizacion de su estructura
organizativa en funcion del crecimiento y las proyecciones tanto en recursos financieros y
prestacion de servicios, imponiéndose una estructura funcional, con distribucion racional de

tareas y obligaciones.

7.3.1.1. Niveles jerarquicos

Los diversos escalones o posiciones que ocupan en la estructura organizacional de las
pequefias empresas, os cargos o las personas que los ejercen, y con suficiente autoridad y

responsabilidad para dirigir y controlar una o mas unidades administrativas seran:

- Nivel Jerarquico;  El Directorio y el Gerente General

- Nivel Ejecutivo:  La Gerencia Técnica y la Jefatura Administrativa y
Financiera

- Nivel Operativo:  a) Secciones de personal, finanzas y bienes; b) Inspectores,

obreros, choferes , operadores, etc.

Fl funcionamiento de estos niveles se concreta en la determinacion de la pirdmide de

gestion, que estd determinada a su vez por cuatro niveles en orden ascendente:

Nivel 1: Actividades desarroliadas por operarios o empleados sin mando directo
¢ especifico.
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Nivel 2: mandos intermedios de las dreas que ejecutaran la gestion tdctica (jefes
de seccion, encargados y supervisores)
Nivel 3: Jefes directamente dependientes de la Gerencia General o el Directorio,

ejecutarin la gestion logistica (Gerente Técnico y Jefe Administrativo y

Financiero)
Nivel 4: Directorio y Gerencia General, que realizaron la gestion estratégica.
7.3.1.2, Relaciones de Autoridad

Las pequefias empresas textiles se consideran organizaciones productivas pequefias y
con una estructura jerarquizada donde el criterio que rige fas relaciones entre los miembros se
basa en el principio de autoridad, que se extiende a lo largo de toda ia cadena de mando. Este
principio va unido al de responsabilidad, por el que cada elemento de mando asumira las

consecuencias de ia accion desempefiada por sus subordinados.

Con este propdsito, el ejercicio de la autoridad de la pequefia empresa textil, adoptara

dos criterios fundamentales:

A. El derecho de decidir; La persona (Directorio y/o Gerente General) que ostenta
el mando en la empresa, gozara del derecho de tomar las

decisiones

B. La facultad de exigir el cumplimiento de sus decisiones: La autoridad del
superior (Directorio y/o Gerente General) descansa en su
derecho a exigir determinada actitud de sus subordinados

{Gerente Técnico, Jefe Administrativo y Financiero, etc.)

C. La Comunicacién en la Pequeiia Empresa Textil

Las pequefias empresas textiles, desarroliarin una adecuada red de comunicaciones

entre el Gerente General y los distintos miembros del grupo que constituyen la empresa
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(comunicacién de arriba abajo, de abajo arriba y horizontal), incluso entre ésta y otras

empresas, personas y entidades ajenas a la misma, pero con las cuales se relaciona.

Comunicar supondra, no sélo transmitir una orden sino también adquirir la seguridad
de que aquella ha sido comprendida en su auténtico significado y motivacion, es decir, el
subordinado entendera lo que vaya hacer, porque (comunicacion descendente) y como ha de
ejecutarlo . A su vez, el que da la orden (Gerente General o Jefe de Seccidén) debe tener
conocimiento de las posibles dificultades y demds circunstancias que condicionan su
cumplimiento, y en que forma ha de emitir la misma para que sea aceptada con la mejor

disposicion (comunicacién ascendente).

En este sentido la comunicacion tendrd las siguientes fases:

o Flaboracién del mensaje por parte del sujeto active

Se entenderd por sujeto activo a la persona que desea emitir un mensgje (Gerente

General y/o Jefe se Seccion) hacia su interlocutor (encargados, supervisores y operarios).

o Codificacion del mensaje

Una vez decidida la informacion a transmitir, el Gerente General y/o Jefe de Segcion

decidira el lenguaje a emplear palabras, gestos, simbolos gréficos, etc.
e Fleccion det canal de informacion
El Gerente General y/o Jefe de Seccion decidiré después la forma en que hard llegar

la informacién a los encargados, supervisores y operarios: conversacion directa, teléfono, una

carta, una nota, etc.
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e Decodificacion del mensaje

Una vez recibido el mensaje, encargados, supervisores y operarios o sujetos pasivos
procederan a la descodificacion del lenguaje en que hayan recibido el mensaje. Es el proceso

inverso al contenido en el inciso b) y es previo a la comprension del mensaje.

e Comprension del mensaje

Serd el proceso mental final, por el que encargados, supervisores y operarios valoraran

el mensaje recibido y serdn capaces de interpretar.

¢ El mensaje de control o de retorno directo

Un proceso completo de comunicacién lleva implicita la existencia de un mensaje de
retorno, port ello, los encargados, supervisores y/o operarios comunican al Gerente General o

Jefes de Seccion la recepeion del mensaje de origen y su comprension.

Con la aplicacion de esta red de comunicacion se conseguird:

1° Que cada uno de los miembros de la empresa, obtenga y comprenda ia
informacion necesaria para realizar correctamente las tareas que le han sido
asignadas.

2° Que la informacién sea precisa y adecuada a cada caso, y que est¢ bien
coordinada.

3° Que todos sepan y entiendan a quiénes deben transmitir o solicitar informacién
sobre cuestiones especificas.

4° Que todos comprendan la necesidad de cada una de las tareas que se realizan.

5° Que todos tengan una motivacién para cumplir con las tareas fijadas con los

demas,
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7.3.1.3 La coordinacion en la empresa

En el ambito de las relaciones dentro de la organizacion, la dimension mds nmportante
es la funcién coordinadora del Gerente General de la pequefia empresa, ia que potenciard la
calidad del trabajo de los empleados, consistira en tomar, orientar, estimular y dirigir a sus
recursos humanos. La funcion tendra mas sentido de planificacion y formacion que de

supervision directa.

Los principios orientadores de 1a coordinacién en la pequefia empresa textil seran:

e Una formacion en el puesto de trabajo que permita a cada empleado conocer
perfectamente su labor.

e Una correcta planificacién de las tareas, de tal manera que se eviten los conflictos
de competencias y actuaciones paralelas en el seno de la pequefia empresa.

o Una capacitacion que permita a los empleados afrontar con éxito cualquier
eventualidad que se presente en el desempefio de sus tareas.

e La conjuncién armoniosa entre la funcion coordinadora y la formacion en el puesto

de trabajo.

7.3.1.4. Diagrama de organizacion

La representacion grafica y objetiva del sistema de organizacién de la pequefia
empresa, s¢ expone en dos partes;, la primera, con los principales niveles jerarquicos y la
segunda, con los departamentos que conforman esos niveles , poniendo de manifiesto la
importancia relativa de cada uno de clios en el contexto de la estructura. Se informa de las
relaciones jerarquicas y de dependencia entre cada departamento; los canales de autoridad y

responsabilidad y los canales formales de comunicacion.
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ORGANIZACION JERARQUICA

DIRECTORIO

AsesoriaLegal 2

GERENCIA GENERAL

JEFATURA TECNICA

7.3.1.5. Estrategia de Control

La esencia del proceso de control de la empresa, consistira en regular las actividades
organizaciones y mantenerlas dentro de sus cursos prefijados; aplicando cuatro pasos

fundamentales:

1° la creacion de estandares que, al obtenerse, indicardn que el sistema funciona de
acuerdo a los planificado

2° La medicion anual del funcionamiento del sistema.

3° La comparacion semestral del funcionamiento actual dei sistema los estandares
predeterminados.

4° Laacci6n para mantener la concordancia entre el funcionamiento del sistemayy los
estandares predeterminados mediante el ajuste del sistema y/o el cambio de

estandares.
7.3.1.6. Sistemas de Control

La implantacion de la estrategia de control requerira la aplicacién de dos tipos de

sistemas de control: el sistema de control de retroalimentacién para el 4rea administrativa y
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financiera y el sisterna de control de salida para el area técnica u operativa de las pequefias

empresas textiles

7.3.1.6.1. Sistema de Control de Retroalimientaciéon

El control de retroalimientacion de las pequefias empresas se basard en un mecanismo
correctivo que regule el proceso administrativo, después de que ocurra un rendimiento por
debajo def estandar. Este control de retroatimentacion regulara el sistema reaccionando a las

desviaciones en los estandares de salida.

Ei sistema de control de Retroalimentacion conducird a la administracién de las
pequefias empresas textiles por el concepto de excepeion; es decir, solo las desviaciones
significativas (excepciones a los estandares) se presentan a la atencion de los niveles decisotio
y ejecutivo de la empresa. La norma de las desviaciones tiene particular interés, ya que €s a
partir de tal informacién que la Gerencia detectard un problema oculto. La atencion se
concentrara en lo apropiado del rendimiento existente o en los mismos estandares, que tal vez

necesiten de un ajuste.

7.3.1.0.2. Sistema de Control de Entrada

El control de entrada de las pequefias empresas textiles se basardn en un mecanismo
correctivo que regule el proceso operativo, en prevision de cualquier rendimiento por debajo
del normal. Al igual que con la retroalimentacion, la decision de control se basard en una
comparacion en la que interviene un estandar derivado del proceso de planeacion. Pero con ¢l
control de alimentacion de entrada, el estandar reflejara las entradas esperadas al sistema. Al
comparar los estindares con las entradas actuales, podran enfrentarse los desequilibrios que

amenazan interferir con el rendimiento antes de que se sienta el efecto de los mismos.



7.3.1.6.3.

99

Estiandares de control

Los estandares de control se agruparan en categorias, a ser aplicadas en funcion a las

siguientes definiciones operacionales:

Calidad: Expresada en términos de eficiencia, eficacia y pertinencia en la

productividad de la empresa.

Eficiencia; Concebida como ¢l uso 6ptimo de los recursos de la empresa con ¢l fin

de conseguir que 10s procesos contribuyan al logro de los objetivos

propuestos.

Eficacia: Entendida como la coherencia entre los objetivos de la empresa y los

medios utilizados para alcanzar mayor competitividad.

Pertinencia: La correspondencia de los objetivos logrados con las expectativas y la

demanda de textiles en el mercado.

Dentro de este marco, las categorias de los estandares seran:

€.

De caricter institucional: Estatutos, estructura organica, normas vy
disposiciones

De caracter operativo: Nivel de produccion, estadisticas de oferta y
demanda, caracter del mercado cubterto, efc.

De los empleados:  Servicios médicos, seguros, incentivos, sanctones y
niveles de desempeiio.

Del régimen econémico - financiero: Manuales de  descripcion vy
evaluacion de cargos, adquisicion de bienes, de contabilidad y control de
presupuestos.

Infraestructura: Ambientes en general, capacidad instalada, capacidad no

instalada, equipos y maquinarias.
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7.3.1.6.4. Ambite de la aplicacién de controles

El control en las pequefias empresas textiles serd esencialmente aplicado de tres

maneras:

a. Controles financieros

Referidos principalmente a uno de los documentos mas importantes en cualquier
sistema de control: el presupuesto. Los presupuestos expresan asignaciones y limitaciones de
recursos en términos cualitativos para cada departamento o unidad. Se complementara el
control a través de disposicion de datos acertados que proporcione la contabilidad integrada

practicada en la empresa.

b. Controles de produccién y operaciones

Referidos al control sobre los recursos materiales y a la programacion de su uso en el
transcurso del tiempo, principalmente controles de calidad de la produccién y técnicas de

programacion de operaciones

c. Controles de personal

Son controles que tratan directamente con los eres humanos y el comportamiento dela
gente. Se implementaran procedimiento de admisién y seleccién, programas de entrenamiento
y desarvollo, se hard uso de recompensas y sanciones, se configuraran premisas para la toma

de decisiones, se aplicaran también reglas y vigilancia de supervision.
7.3.1.6.5. Conduccion del proceso de Ajustes Correctivos
La mision, los propositos y las estrategias no son suficientes;, la evaluacion de

resultados, la revisiéon de cambios en el entorno y la realizacién de ajustes son también

componentes normales y necesarios de la planeacion estratégica.
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El proceso de ajustes correctivos reactivos a desarroliar por el nivel ejecutivo de las

pequefias empresas textiles inciuye:

o Ser flexibles y mantener varias opciones abiertas.

¢ Hacer muchas preguntas

e Obtener informacion detatlada de especialistas

e Alternar a los subordinados para que participen en ¢l desarrollo de
alternativas y propongan soluciones.

e Observar las reacciones de los empieados para probar su potencial y su
aceptacion.

e Tratar de crear ¢l compromiso con una respuesta mediante el movimiento

gradual hacia una solucion de consenso.

Los ajustes correctivos proactivos pueden mejorar las estrategias o su implantacion, de

ahi que las acciones a iniciativa de la Gerencia General y/o Jefatura Administrativa seran:

e Agrupar a empleados con diferentes habilidades, intereses y experiencia
para dejarlas que presenten ideas interesantes para expandir ia variedad de
enfoques considerados.

e FEstimular propuestas de mejoras provenientes de los niveles inferiores.

o Alentar el desarrollo de ideas y programas en competencia.

» Buscar opciones y soluciones que vayan mas aila de extrapolaciones del

statu quo.
7.3.1.6.6. Implantacién y Ejecucion de las Estrategias
Los principios orientadores para la implantacion y ejecucion de las estrategias, a ser

utilizadas por el Gerente general en coordinacién con ei Jefe Administrativo, Financiero y

Técnico, seran;
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Promover una organizacion capaz de conseguir que las estrategias
funcionen con éxito.

Desarrollar presupuestos que destinen recursos a aquellas actividades
internas cruciales para el éxito estratégico.

Motivar a las personas que persigan los objetivos con energia y, si fuera
necesario, modifiquen sus responsabilidades y su conducta para que s¢
adapten a las exigencias que requiere ia ejecucién de las estrategias.
Vincular la estructura de recompensas al logro de los resuitados plancados.

Instalar sistemas internos de apoyo administrativo.
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