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Aplicacion de buenas practicas de negocio (pequena y mediana empresa
de los municipios de San Salvador, Santa Tecla y Soyapango en El Salvador)

RESUMEN

Las pequeiias y medianas empresas constituyen mas del 90 %, segun
Pavon (2010) de las empresas en la mayoria de los paises del mundo. Estas
son la fuerza impulsora de gran niimero de innovaciones y contribuyen al
crecimiento de la economia nacional mediante la creacion de empleo, las
inversiones y las exportaciones. A pesar de la importancia que tienen las
pequenas y medianas empresas para la vida economica y el fomento de su
competitividad, muchas de ellas no aplican técnicas de buenas practicas para
mejorar su capacidad de gestion, y no saben aprovechar debidamente dichas
practicas.

El estudio se realizé en tres municipios de El Salvador: Soyapango, San
Salvador y Santa Tecla, con un nivel de mercado muy amplio, la investigacion
se enmarca en un enfoque multimodal (cualitativo y cuantitativo), método
mixto que recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos apoyados en datos
cualitativos en un mismo estudio (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006).
La mayoria de las empresas estudiadas relacionan los conceptos a las buenas
practicas de negocio, pero no las aplican ni desarrollan en sus organizaciones,
esto contrastado con el increible avance de la tecnologia, la creacion de nuevos
segmentos de mercado, la revolucion del cliente, los sistemas de comunicacion
globales, las redes sociales, entre otros, estan obligando a las empresas a
desarrollar una gestion basada en buenas practicas de negocio.

Palabras clave: pequeia y mediana empresa, gestion, componentes de
buenas practicas de negocio.
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I. INTRODUCCION

Cada negocio es un complejo universo particular, cuyo éxito se debe
a ciertos modelos, métodos o técnicas que abordan situaciones tipicas en las
empresas; ya se ha puesto de manifiesto su efectividad y pueden ponerse en
practica en la organizacion. Esto depende de tantas variables como: recursos,
contexto, mercado, organizacion, estructura, decisiones, entre otras, por lo
que es imposible plantear recetas validas para todos en el momento adecuado.
Sin embargo, los conocedores en los diversos campos, que coinciden en la
administracion de empresas, recomiendan la aplicacién de buenas practicas
que se refieren a formas o métodos de enfrentar problemas o situaciones
habituales en los negocios, (2013, 5 de diciembre). Recuperado del http://
www.buenosnegocios.com/notas/251-buenas-practicas-buenos-negocios

La importancia de las pequefias y medianas empresas radica en su
economia, ya que mediante el empleo cumple con el funcionamiento del
mercado laboral, el efecto econdomico, concentrando la capacidad productiva
desde un numero reducido de empresas hacia uno mayor. Ademas, presentan
mayor adaptabilidad tecnologica, obteniendo economia de escala a través
de la cooperacion interempresarial (cluster) sin tener que reunir la inversion
en un solo grupo. Aunque durante afios, empresas grandes y pequefas han
pasado pruebas y errores hasta encontrar técnicas que les han permitido
abordar diversos problemas tipicos como falta de vision de futuro, liderazgo
organizacional, entre otros.

El presente estudio busca determinar un diagndstico sobre la
utilizacion de las buenas practicas de negocio de la pequefia empresa y evaluar
los factores que inciden en dichas practicas.



Aplicacion de buenas practicas de negocio (pequena y mediana empresa
de los municipios de San Salvador, Santa Tecla y Soyapango en El Salvador)

II. REFERENTE TEORICO

Clasificacion de la empresa.

Se vive en un mundo lleno de empresas en sus diferentes tamafios.
En ellas trabajan amigos y familiares, produciendo lo que se necesita para
sobrevivir y proporcionar los productos que la sociedad requiere. La empresa
genera una estabilidad social econémica para el pais, y surge como una
consecuencia de la actividad econémica del ser humano, que es la acciéon
encaminada a la produccidn de bienes y servicios para satisfacer necesidades.
En este contexto, segin el Codigo de Comercio, 2013, en su articulo 553, (p.
112) establece que es “Conjunto coordinado de trabajo, de elementos materiales
y de valores incorporeos, con objeto de ofrecer al publico, con proposito de
lucro y de manera sistematica, bienes o servicios” (p. 112).

La diversidad de empresas que existen en el mundo es vasta. Hay de
todo tipo, tamafio, disefio, giro, etc., que proveen diferentes bienes y servicios.
Es por eso que clasificarlas ahora no se limita solo a la cantidad de empleados
que posee o por su capital, entre otras caracteristicas. Las empresas se clasifican
segiin muchas formas. Sin embargo, esto varia de lugar en lugar. No existe un
concepto universal sobre la clasificacion del tamafio de las empresas, por lo
tanto, esto radica en el criterio de cada pais.

En El Salvador se clasifica a las empresas de una manera distinta
que en Estados Unidos, Canadd, México, y otros paises. Hay diferentes
organizaciones que se encargan de clasificar a las empresas en el pais. A
continuacién se mencionan a cuatro de estas, y se especificard como estas
organizaciones llevan a cabo la clasificacion de las empresas.

Clasificacion de las empresas salvadoreiias segun la Fundacion para el
Desarrollo de la Pequeria y Mediana Empresa (Fundapyme).

Fundapyme es una organizacion especializada en dar asesoramiento
estratégico a personas emprendedoras que desean iniciar y administrar su
propia empresa o negocio. Es un grupo de apoyo profesional que guia al
interesado en el proceso de convertir una idea en empresa.

Es una fundacion de caracter privado que forma parte de una red
de soluciones empresariales que contribuyen a mejorar la competitividad y
el entorno empresarial de las pequefas y medianas empresas (Pymes). El
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aumento de la eficiencia y rentabilidad permiten perfeccionar continuamente
los productos y servicios, hacia la generacion de impacto y la consolidacion
de cambios efectivos en las empresas, en los empresarios y en sus equipos de
colaboradores.

La mision de Fundapyme es contribuir, apoyar y fomentar la
competitividad de las pequefias y medianas empresas de El Salvador, poniendo
a su disposicion una oferta de servicios de calidad comprobada a escala
internacional, que ayude y contribuya a mejorar sus capacidades frente a los
retos de la globalizacion (2013, 21 de diciembre). Recuperado en http:/lara.
gob.ve/la-institucion/entes-publicos/organos/fundaciones/fundapyme

En El Salvador, las organizaciones gubernamentales de apoyo (como
la Comision Nacional de la Micro y Pequefia Empresa, Conamype, y el Banco
de Desarrollo de El Salvador, Bandesal) combinan el nimero de empleos con el
valor activo en sus definiciones de Pymes. Pero Fundapyme centra su atencion
exclusivamente en el nimero de empleados, segun se describe en la tabla 1.

Tabla 1. Clasificacion de empresa segiin Fundapyme

CLASIFICACION FUNDAPYME EMPLEOS

MICRO HASTA 4 empleados

PEQUENA HASTA 49 empleados
MEDIANA HASTA 99 empleados
GRANDE MAS DE 99 empleados

Nota: Clasificacion de Fundapyme (2013, 5 de diciembre). Recuperado de http:/www.fundapymes.com/
blog/tabla-de-clasificacion-de-pymes-segun-fundapymes/#.Uxt4dz950z4

Cabe destacar que la actual clasificacion de empresas requiere del
analisis de dos variables: nimero de trabajadores y ventas en Unidades
Tributarias (UT). Sin embargo, para Fundapyme un dato accesible es el
nimero de trabajadores. En cambio, a la informacion sobre sus ventas en
unidades tributarias es dificil de acceder. Adicionalmente, la categoria puede
cambiar de un momento a otro. Asi, en el afio 2002, el 50 % de las empresas
del sector figuraban como Pymes, mientras que en el afio 2003 solo el 33,34
% aparecian como tales. Como resultado de la crisis econdémica, la mayoria
de las empresas estudiadas contratan entre 12 y 20 trabajadores; casi todas
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ellas han tenido que reducir sus ndminas en los tltimos afios. A pesar de los
bajos niveles de contratacion de personal, los representantes del sector aun
notan escasez de recurso humano calificado. Sin embargo, la mayoria de los
gerentes entrevistados (83,33 %) considera que la capacitacion que desarrollan
ejerce gran influencia en la productividad laboral (2013, 7 de diciembre).
Recuperado de http://wwwisis.ufg.edu.sv/wwwisis/documentos/TE/658.022-
C198d/658.022-C198d-Capitul0%201.pdf

Clasificacion de las empresas salvadorenias segun la Fundacion para el
Desarrollo Econdmico y Social (Fusades).

Fusades es una organizacion privada de desarrollo, sin fines de lucro; se
dedica a la busqueda permanente del bien comun, teniendo como razén de ser 'y
de gestion a la persona humana. Su estrategia de trabajo consiste en promover
propuestas de politicas publicas en los campos econdmico, social, legal e
institucional, las cuales se presentan a la sociedad salvadorefia. Su objetivo
fundamental es desarrollar toda clase de actividades que tiendan a fomentar la
seguridad y el bienestar econdmico, social, intelectual y fisico de los habitantes
de El Salvador, bajo los lineamientos de un sistema democratico y de libertades
econdmicas e individuales. Fusades, en su labor, desarrolla papeles principales,
para lo cual cuenta con dos centros de operaciones: el de pensamiento y el de
desarrollo. Desde donde se realizan investigaciones, analisis y auditoria social
en las areas econdOmica, social, ambiental e institucional; de donde nacen
las propuestas de politicas publicas. Desde el Centro de Desarrollo ejecuta
proyectos y esfuerzos que promuevan el progreso econdémico y social en El
Salvador (06 de noviembre, 2014). Recuperado de http:/www.fusades.com.sv/
index.php?option=com_k2&view=item&id=121:quienes-somos&Itemid=97

Lanecesidad de clasificar a las empresas, en razon de su tamafio, deriva
del hecho de que este mismo tamafio plantea problemas sumamente distintos y
a veces radicalmente opuestos entre empresas pequefias y medianas.

Otro de los problemas para realizar un analisis de clasificacion radica
en determinar si existe un criterio objetivo para fijar la magnitud de la empresa,
el que, por lo mismo, sea idéntico en toda clase de paises, tiempo y condiciones;
o por el contrario, lo que puede ser una empresa mediana o una grande en un
pais en desarrollo, resultaria apenas pequefia en un pais de desarrollo industrial
pujante, y por ello otro problema radica en el hecho de que no existe un criterio
respecto a la magnitud de las empresas que produzca en el mismo sentido, en
todos los aspectos de la vida organizacional.
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Para Fusades, los principales criterios para la clasificacion de las
empresas, de acuerdo con su tamafio, se pueden resumir en pardmetros
cuantitativos y cualitativos.

Parametros cuantitativos

* De acuerdo con el nimero de personas. Consiste en catalogar
a las empresas en: micro, pequefia, mediana y grande, de acuerdo con la
cantidad de personal que posean, estableciéndolo asi como uno de los
indicadores mas utilizados debido a lo facil que es obtener este dato. Asi
de acuerdo con el monto de los activos. Existen aqui dos criterios: 1) tomar
en consideracion los activos totales y 2) descontar de los activos totales los
edificios y terrenos.

Parametros cualitativos

» Grado de organizacion. Se toma como criterio de clasificacion los
niveles jerarquicos. De acuerdo con la tecnologia utilizada. Este criterio evalaa
la tecnologia que se utiliza en la empresa, asi como el grado de intensidad en
mano de obra.

* Con la participacion en el mercado. En este criterio se hace referencia
al mercado hacia el cual se orienta la produccion, que puede ser local, nacional,
regional o mundial. 2013, 7 de diciembre, recuperado de http://www.fundes.
org/uploaded/content/publicacione/936703854.pdf

Tabla 2. Clasificacion de la empresa segun Fusades

Participacion

Tamafio Empleados Activo fijo Organizacién Tecnologia
en el mercado

Micro De0al0 Informal Artesanal Loty
final
Pequeita De 11 220 Hasta Dos niveles Rudimentaria Local
q $85.714.28
. Hasta . Bajo nivel Nacional 0
LAEITEND - DHAIaSE $228.571.42 e el tecnologico Regional
. Mayor de Mas de tres Altamente .
Grande Mas de 100 $228.571.42  niveles sofisticado Mundial

Clasificacion segun Fusades (Martinez, 2002)

I 12
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Clasificacion de las empresas salvadorefias segun el Banco Central de Reserva
de El Salvador (BCR).

El BCR de El Salvador, en cumplimiento de su mision, genera y
divulga estadisticas econdmicas y financieras, investigaciones sobre temas
macroecondomicos y documentos de analisis sobre la evolucion de la economia
salvadorena. No existe un concepto universal sobre la clasificacion del
tamafio de las empresas. Esto es un criterio de cada pais. En el Salvador, el
BCR clasifica el tamaiio de las empresas segun lo establece Mipymes (2013,
7 de diciembre), recuperado de http://ismamensajero.blogspot.com/2010/08/
clasificasion-de-las-empresas-en-el.html

Tabla 3. Clasificacion de las empresas salvadorefias adoptada por el BCR

Clasificacion de las Criterio institucional

empresas
N° de empleados Monto de los activos de las empresas

Microempresa Delal0 No excede de $11.428.57
Pequeiia empresa Dellal9 Cuyo activo total es inferior a $85.714.42

. Cuyo total de activos no excede los
Mediana empresa De 20299 $228.571.41
Gran empresa De 100 a mas Cuyo total de activos sea mayor de

P empleados $228.571.41

2013, 7 de diciembre, recuperado de http://ismamensajero.blogspot.com/2010/08/

clasificasion-de-las-empresas-en-el.html

Clasificacion de las empresas salvadorerias segun la Camara de Comercio e
industria de El Salvador, CCIES.

La CCIES es una organizacion fundada en 1915. Su 6rgano maximo
es la Asamblea General de Socios, que es la que delega la conduccion
institucional a una junta directiva. El director ejecutivo es el responsable
del funcionamiento de la Camara. La CCIES es una asociacion no lucrativa,
constituida con fines de servicio, integrada por personas naturales y juridicas
que desarrollan actividades productivas. (2013, 5 de diciembre). Recuperado

de http://www.camarasal.com/index.php?option=com_content&view=article
&id=4&Itemid=2
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Promueve y defiende permanentemente el sistema de libre empresa,
siendo protagonista del desarrollo empresarial, ejecutando acciones y
facilitando servicios que fomentan la competitividad de sus asociados,
protegiendo sus derechos. La Camara estd comprometida con la promocion
de una mayor competitividad e internacionalizacion del sector empresarial
salvadorefo. La CCIES clasifica a las empresas por su tamafo, basdndose en
los criterios de Mipymes y del Ministerio de Economia. A continuacion se
presenta un cuadro con la clasificacion de las empresas segiin su numero de
personal, ingresos y ventas anuales.

Tabla 4. Clasificacion de la empresa segin la Camara de Comercio e
Industria de El Salvador

Ventas brutas anuales/

Clasificacién Personal remunerado Ingresos brutos anuales
Microempresa Hasta 10 empleados Hasta $70.000.00
Pequeiia empresa Hasta 50 empleados Hasta $800.000.00
Mediana empresa Hasta 100 empleados Hasta $7.0 millones
Gran empresa Mas de 100 empleados Mas de $7.0 millones

Pequefia empresa, 2013, 12 de noviembre, recuperado de http://www.camarasal.com/

pymes.php,

Buenas practicas

En general, el concepto de buenas practicas se refiere atoda experiencia
que se guia por principios, objetivos y procedimientos apropiados o pautas
aconsejables, que se adectian a una determinada perspectiva normativa o a un
parametro consensuado, asi como también toda experiencia que ha arrojado
resultados positivos, demostrando su eficacia y utilidad en un contexto
concreto. Las buenas practicas son todas las estrategias, planes, tacticas,
procesos, metodologias, actividades y enfoques que son o estan documentados,
accesibles, eficaces, pertinentes y fundamentalmente aceptados, desarrollados
por organizaciones profesionales e implantados por un personal correctamente
formado. Estas medidas han demostrado ser acordes con la legislacion vigente,
probadas y puestas en practica mediante la investigacion y la experiencia. Por
consiguiente, han demostrado ser eficaces y capaces de estar a la altura de las
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expectativas. (2013, 7 de noviembre). Recuperado en http://www.feaps.org/
que-hacemos/organizacion/calidad/buenas-practicas.html

En relacidn a las buenas practicas es un hecho que:

* Permite a la organizacion evidenciar la relacion o alineacion con
la vision, la mision y los valores.

* Es producto de la evaluacion y deteccion de una condicidon
con expectativas de mejora. Esta evaluacion podra haber sido
realizada a través de sistemas o procesos creados o adoptados
por la organizacion a través de investigaciones realizadas que
identifiquen aspectos relevantes para el sector que sirve.

Ademas, puede referirse a la aplicacion de los principios de la

administracion, del proceso gerencial o administrativo: planear, organizar,
dirigir y controlar las areas funcionales de la empresa, su estructura, sus
recursos y procesos, a su vision, mision y estrategias, y los enfoques de
gestion: Total Quality Management (TQM), benchmarking, liderazgo por
resultados; es decir, la buena practica es la acciéon que se desarrolla con
la aplicacion de conocimientos de la ciencia administrativa. (2013, 7 de
noviembre) Recuperado en http://www.feaps.org/que-hacemos/organizacion/
calidad/buenas-practicas.html

Las buenas practicas son sistematicas, sostenibles, flexibles,

etc. Es decir, no se desarrollan en un dia, sino que deben ser aplicables
continuamente, con un control de su capacidad de obtener el resultado
buscado por la organizacion; con las expectativas de lograr lo deseado con
la mejor utilizacion de los recursos con que cuenta la empresa. Sostenibles
porque cuenta con la estructura econdémica, organizativa y técnica que
hace posible su puesta en practica de forma sistemdatica para satisfacer las
necesidades y deseos de los consumidores o receptores de sus servicios.
Las buenas practicas estan pensadas y realizadas por los miembros de una
organizacion con el apoyo de sus diferentes direcciones. Ellos deben liderar
estos procesos, impulsarlos y respaldarlos permanentemente desde el ejemplo
y la implicacién. Por lo tanto, una buena practica no es el resultado de una
accion de un profesional o grupo de profesionales aislados de las lineas
estratégicas planteadas por la direccion. La buena practica es una accioén con
un impacto directo en los clientes; pero es indispensable que las acciones de
mejora sirvan a los fines de la organizacion, es decir, a cubrir mejor lo que
los clientes desean y esperan. (2013, 28 de noviembre) Recuperado de http://
freddygzone.wordpress.com/2012/11/12/como-las-empresas-desarrollan-
buenas-practicas-gerenciales/
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Estas buenas practicas deben estar documentadas para servir de
referente a otros empresarios y facilitar la mejora de sus procesos. Este es un
sentido esencial de la buena practica, por lo tanto, debe de estar documentada,
de modo que pueda trasladarse el conocimiento facilmente a otra organizacion
para aprender a realizarla.

En general el concepto de buenas prdcticas se refiere a toda
experiencia que se guia por principios, objetivos y procedimientos apropiados
0 pautas aconsejables que se adecuan a una determinada perspectiva,
normativa o a un parametro consensuado, asi como también toda experiencia
que ha arrojado resultados positivos, demostrando su eficacia y utilidad
en un contexto concreto. También se utiliza en una amplia variedad de
contextos para referirse a las formas Optimas de ejecutar un proceso, que
pueden servir de modelo para otras organizaciones. Las buenas practicas
sistematizadas, permiten aprender de las experiencias y aprendizajes de
otros, y aplicarlas de manera mas amplia y/o en otros contextos (scaling-up).
Pueden promover nuevas ideas o sugerir adaptaciones y proporcionar una
orientacion sobre la manera mas efectiva de visibilizar los diversos impactos
de una intervencion administrativa y organizacional en las comunidades.

La busqueda de buenas practicas se relaciona directamente con los actuales
planteamientos sobre los criterios de calidad y eficiencia de las intervenciones
sociales, que abarcan no solo la gestion y los procedimientos, sino
fundamentalmente la satisfaccion de las necesidades de las personas afectadas
y la superacion de su problematica. 2013, 7 de octubre. Recuperado de http://

www.planandino.org/bancoBP/node/3.

Ventajas y desventajas de la aplicacion de las buenas practicas de
negocios.

Como en todo lo que se investiga siempre se identifican beneficios y
desventajas, laaplicacion de las buenas practicas no es laexcepcion. A continuacion
se presentan algunas ventajas y desventajas de su aplicacion, evidencidndose en
los resultados de la gestion administrativa en las empresas estudiadas:

X Responden a una necesidad identificada.

X  Son fruto de una evaluacion cuidadosa de alguna caracteristica en una
poblacion definida que se hace necesario modificar y mejorar y, por
tanto, tiene objetivo definido, relevante y realista.

K Desarrollan estrategias basadas en evidencia, innovadoras en su
aplicacion, demostrando capacidad de cuestionamiento, creatividad y
capacidad administrativa.
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K Las estrategias y las acciones parten de unos principios y valores
basicos y responden a una vision o perspectiva definida del problema
que atiende.

K Los recursos humanos que implantan la iniciativa estan calificados y
especializados.

X Proponen un sistema riguroso de seguimiento a los procesos y los
resultados de las acciones emprendidas, a la vez que permiten la
retroalimentacion y reorientacion de las acciones.

X Cuentan con una amplia base de participacion, sobre todo de los
beneficiarios, pero también de la comunidad empresarial, con alianzas
interinstitucionales fuertes.

X Puede probar una mejora sustantiva de la situacion que le dio origen.

K Incorpora estrategias de sostenibilidad de la iniciativa, propiciando su
institucionalizacion.

K Sistematiza los procesos y resultados.

X Propicia de alguna manera la replicacion de la experiencia de buenas

practicas administrativas.

Es muy frecuente que existan barreras o dificultades para la deteccion
y transferencia de buenas practicas entre organizaciones. Estos problemas
pueden deberse al desconocimiento; a la falta de sistematizacion del saber; a la
desconfianza en la informacion o simplemente a la consideracion de que estas
transferencias carecen de utilidad. “Buenas practicas”. (2013 7 de octubre),

recuperado de http://www.planandino.org/bancoBP/node/3

Componentes que conforman las buenas practicas de negocios

La planeacion estratégica

La planeacion es una tarea fundamental para el funcionamiento y
desarrollo de cualquier tipo de organizacion, tanto publica como privada, con
o sin fines de lucro. Al planear se esboza cual es la razon de ser y los propdsitos
de una persona, institucion u organizacion, (Sergio, 2012). Segun este autor,
a través de la planeacion se puede saber en donde se estd y adonde se quiere
llegar; cuales son los objetivos y metas (personales o institucionales); cuéles
son los riesgos y las oportunidades previsibles; qué circunstancias (de mercado
o medio ambiente) es probable que se presenten; todo con el fin de disefiar y
decidir alternativas y formas de accion que aseguren hasta donde sea posible
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nuestro adecuado desenvolvimiento y, con ello, la obtencion de lo que se
desea alcanzar. Ademas, considera que la planeacion es una tarea fundamental
en el camino hacia el éxito; si bien los buenos planes son esenciales, no son
suficientes para lograr los resultados que con eficacia y eficiencia conduzcan a
lo que se desea y se propone obtener.

Figura 1. Los planes en el camino del éxito. Elaboracion propia, 2013, a partir de La

planeacion estratégica (David, 2008).

La planeacion es una herramienta administrativa que facilita la
supervivencia de las empresas. Si no se cuenta con una guia clara (plan) que
conduzca con mayor seguridad y eficiencia hacia el futuro que se desea, es mas
dificil y riesgoso lograr lo que se pretende (el éxito), y con mayor probabilidad
estara presente el fracaso (Sergio, 2012).

La funcién de planeacion constituye una de las funciones claves de
la administracion, pues determina el camino que se debe seguir, la vision,
los objetivos, las estrategias, politicas y procedimientos necesarios, para que
tanto la empresa como el empleado puedan lograr sus propios objetivos. Todo
ello le proporciona al empleado una vision comiin y una razén clara para la
realizacion de actividades que buscaran optimizar la labor suya dentro de la
compafiia, facilitando el desarrollo organizacional e individual. Gracias a la
planeacion en las organizaciones, se plantean las siguientes preguntas:

I 18



Aplicacién de buenas précticas de negocio (pequefia y mediana empresa
de los municipios de San Salvador, Santa Tecla y Soyapango en El Salvador)

(Hacia donde se quiere que vaya la empresa?

(Qué se tiene que hacer para lograr lo que se pretende?

( Como se debe hacer aquello que tiene que hacerse?

(Cuando se debe hacer cada una de las acciones?

(Qué recursos son necesarios para hacer lo que se tiene que hacer?

(En cuanto tiempo y en qué magnitud habrd de lograrse lo que se
pretende?

En pocas palabras, con la planeacion se disefia el futuro y se
encuentran los caminos por los cuales transitar en la bsqueda de lo que se
quiere (objetivos de supervivencia y crecimiento) (Pérez, 1999).

PENSAMIENTO
IMAGINATIVO

ESTADO
DESEADO

:t =3 $

PLANEACION

E e
i J PENSAMIENTO
\‘-‘_ i CREATIVOD

PENSAMIENTD

AMALITICO

Figura 2. El pensamiento y el proceso de planeacion, basada en los datos de David (2008).

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de
formular, implantar y evaluar decisiones multifuncionales, que le permitan a
una organizacion lograr sus objetivos. Como la misma definicion implica, la
administracion estratégica se enfoca en integrar la administracion, el marketing,
las finanzas y la contabilidad, la produccion y las operaciones, las actividades
de investigacion y desarrollo, asi como los sistemas computarizados de
informacion para lograr el éxito de la organizacion (David, 2008).
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Este mismo autor considera el término administracion estratégica
como sinénimo de planeacion estratégica. En ese sentido, se describen las tres
etapas que conforman la administracidn estratégica:

* Formulacion de la estrategia.

* Implantacion de la estrategia.

* Evaluacion de la estrategia.

La formulacion de la estrategia incluye desarrollar la vision y 1a mision;
identificar las oportunidades y amenazas (externas) para la organizacidn;
determinar las fortalezas y debilidades (internas); establecer objetivos a largo
plazo; generar estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares que
se habran de seguir. Entre los temas de la formulacion de la estrategia estan
decidir qué nuevos negocios emprender, cuales abandonar, como asignar los
recursos, si conviene expandir las operaciones o diversificar sus lineas de
productos, si es recomendable entrar en mercados internacionales, si es mejor
fusionarse o crear una empresa conjunta, y como evitar una toma de poder
hostil. (David, 2008).

En virtud de que ninguna organizacion cuenta con recursos ilimitados,
los estrategas deben decidir qué estrategias alternativas beneficiaran mas a
la empresa. Las decisiones relacionadas con la formulacion de la estrategia
vinculan a una organizacioén con productos, mercados, recursos y tecnologias
especificos durante un amplio periodo. Las estrategias determinan las ventajas
competitivas a largo plazo, y para bien o para mal las decisiones estratégicas
tienen importantes consecuencias multifuncionales y efectos duraderos en una
organizacion. Los ejecutivos son quienes cuentan con la mejor perspectiva
para comprender por completo las ramificaciones de las decisiones de
formulacién de la estrategia, ademas de que tienen la autoridad para asignar
los recursos necesarios para su implantacion y considerar que la implantacion
de la estrategia requiere que la empresa establezca objetivos anuales, formule
politicas, motive a los empleados y destine recursos para llevar a la practica
las estrategias. La implantacion de la estrategia implica desarrollar una cultura
que la apoye; crear una estructura organizacional eficaz; dar una nueva
direccion a los esfuerzos de marketing; elaborar presupuestos; desarrollar y
utilizar sistemas de informacion y vincular la remuneracion del empleado con
el desempefio de la organizacion, (Gallardo, 2012).

A la implantaciéon de la estrategia David (2008) la denomina la
“etapa de accion” de la administracion estratégica. Implantar la estrategia
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significa movilizar a los empleados y gerentes para que pongan en practica
las estrategias formuladas. Considerada a menudo como la etapa mas dificil
dentro de la administracion estratégica, la implantacion de la estrategia
requiere de disciplina personal, compromiso y sacrificio. Una implantacion
exitosa depende de la capacidad de los gerentes para motivar a los
empleados, lo cual constituye mas un arte que una ciencia. Las estrategias
formuladas pero que jamas se ponen en practica no cumplen con ningin
proposito util. E1 mismo autor especifica que las habilidades interpersonales
son esenciales para la exitosa implantacion de la estrategia. Las actividades
de implantacion de la estrategia afectan a todos los empleados y gerentes de
una organizacion. Cada division y departamento debe decidir qué respuesta
dar a preguntas como: “;qué debemos hacer para implantar la parte que nos
corresponde de la estrategia de la organizacion?” y “;qué tan bien podemos
hacer el trabajo?”. El reto de la implantacion es motivar a los gerentes y
empleados de una organizacion a que trabajen con orgullo y entusiasmo para
conseguir los objetivos planteados.

La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la administracion
estratégica. Los gerentes necesitan saber de inmediato que ciertas estrategias
no estan funcionando bien; y la evaluacion de la estrategia es el principal
medio para obtener esta informacion. Todas las estrategias son susceptibles
a futuras modificaciones, ya que los factores tanto externos como internos
cambian de manera constante. Tres actividades fundamentales de la evaluacion
de la estrategia son: 1. Revisar los factores externos e internos que son la
base de las estrategias actuales; 2. Medir el desempefio, y 3. Realizar acciones
correctivas. La evaluacion de la estrategia es tan necesaria porque el éxito
de hoy no garantiza el éxito de mafiana. El éxito siempre genera problemas
nuevos y diferentes; las organizaciones que se muestran indulgentes consigo
mismas se condenan a desaparecer (David, 2008).

En las grandes organizaciones las actividades de formulacion,
implantacion y evaluacion de la estrategia ocurren en tres niveles jerarquicos:
corporativo, divisional (o de unidades estratégicas de negocios) y funcional.
Gracias a que fomenta la comunicacion e interaccion entre los gerentes y los
empleados en los distintos niveles jerarquicos, la administracion estratégica
ayuda a que una empresa funcione como un equipo competitivo. La mayoria
de las pequefias empresas, ¢ incluso algunas de las grandes, no cuentan con
divisiones o unidades estratégicas de negocios; solo cuentan con los niveles
corporativo y funcional. Sin embargo, los gerentes y empleados de estos dos
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niveles deben participar activamente en las actividades de administracion
estratégica (Gallardo, 2012).

Drucker (2000) afirma que la principal tarea de la administracion
estratégica es pensar en la mision general de una empresa: “(...), es
decir, hacerse la pregunta: ;cual es nuestro negocio?”, lo que conduce al
planteamiento de objetivos, el desarrollo de estrategias y la toma de decisiones
de hoy, para los resultados de mafiana. Esto, sin duda, lo debe realizar una
parte de la organizacion que pueda ver el negocio en su totalidad que sea capaz
de equilibrar los objetivos y las necesidades de hoy con las necesidades de
mafana, y que esté en condiciones de destinar recursos humanos y financieros
hacia resultados clave.

Para el desarrollo y conduccién del proceso de la planeacion
estratégica se hace necesario como etapa inicial del proceso, entender el
concepto de estrategia. Son multiples y variadas las definiciones de estrategia.
Para Chandler, precursor del pensamiento estratégico, la definié6 como: “La
determinancién de metas basicas de largo plazo y objetivos de una empresa,
la adoptacion de cursos de accidn y la asignacion de recursos necesarios para
alcanzar esta metas”.

Para Porter (2000), la estrategia empresarial define la eleccion de los
sectores en los que va a competir la empresa y la forma en que va a entrar
en ellos; la estrategia competitiva consiste en “ser diferente”. Ser diferente
significa elegir deliberadamente un conjunto de actividades diferentes para
prestar una combinacidn, una combinacidn unica de valor.

Todas estas definiciones en comun consideran que la estrategia
operacionaliza la orientacion estratégica de una empresa en el largo plazo y
define los procesos, las acciones y los recursos necesarios para hacer realidad,
ante el mercado y el cliente, los objetivos empresariales (David, 2008). Por
tanto, la estrategia esta orientada a:

¢ Definir el posicionamiento competitivo de la compania.

* Alinear las actividades con la estrategia.

*  Construir una diferencia con su competencia.

* Asegurar la gestion por procesos.

* La sostenibilidad organizacional.

* Eficiencia organizacional.

El resultado de todo proceso debe conducir a la construccion de una
ventaja competitiva dificilmente copiable, duradera en el tiempo y rentable.
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La estrategia en una compaiiia es el plan de accion de la administracion para
operar el negocio y dirigir sus operaciones. La elaboracion de una estrategia
representa el compromiso administrativo con un conjunto particular de
medidas para hacer crecer la organizacion, atraer y satisfacer a los clientes,
competir con éxito, dirigir operaciones y mejorar su desempefio financiero
y de mercado. Asi, la estrategia de una compaiiia se trata del como; por
ejemplo, como pretende crecer; como intenta construir una clientela leal y
vencer a la competencia; como operara cada una de sus areas (investigacion y
desarrollo, actividades de la cadena de abastecimiento, produccidn, ventas y
mercadotecnia, distribucion, finanzas y recursos humanos); como mejorara su
desempefio (Cano, 2011).

Liderazgo

El tema del liderazgo ha sido abordado ampliamente por una
importante cantidad de autores en los campos organizacional, motivacional
y empresarial. Esto por la gran vinculacion que tiene dicha tematica en las
buenas practicas de negocios; ademads, por su implicaciéon tan humana y, por
tanto, compleja en todas actividades en las que estd inmerso el ser humano.
Estudiar el liderazgo ha sido el interés de la administracion, de la psicologia
y de otras disciplinas. Ademads, hay una gran cantidad de teorias, filosofias y
enfoques; sin embargo, a pesar de la diversidad de enfoques y teorias, si existe
un consenso en establecer que el liderazgo es la capacidad de las personas de
influir en aquellos que los siguen (Robbins, 2013). El mismo autor ha definido
el liderazgo como un proceso de influencia, aunque con la evolucion conceptual
hoy en dia se ha cambiado esta definicion; y se conoce como una habilidad que
ayuda a intervenir en el logro de las metas y objetivos organizacionales.

Conceptualizacion

Segun la RAE (2001), define el liderazgo como “una situacion de
superioridad en que se halla una empresa, un producto o un sector econdémico,
dentro de su ambito”. Segiin Robbins (2013: p. 300) “es el proceso de liderar a
un grupo de personas e influir en ellos para lograr sus metas”. Etimologicamente
hablando, liderazgo es cualquier intento expresado de influir e impactar la
conducta de otras personas, tanto en el plano individual como en el colectivo,
que se orienta al logro de objetivos esforzandose con buena disposicion,
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esto es, trabajando de manera entusiasta en su consecucion (Robbins, 2004,
pag. 315) Aunque a veces se confunden, no es lo mismo mando que lider.
Mientras el concepto de mando tiene las connotaciones de autoridad y poder,
el lider no lo implica necesariamente, siendo en muchos casos determinante la
influencia. Ahora bien, en muchas ocasiones, se le atribuye un poder personal
mas profundo que el poder formal inherente al cargo que ocupa. Esto surge
como consecuencia de la integridad y coherencia reconocida y otorgada por
los demas (Palomo, 2001).

Son muchas las investigaciones que han pretendido clarificar el concepto
de liderazgo. Sin embargo, como sefialaba Bennis, a finales de la década de los
cincuenta, “de entre todas las areas oscuras y confusas en psicologia social, la
del liderazgo lucha indudablemente por alcanzar el primer puesto”. Resumen
que igualmente refleja la situacion actual. Blanchard (2007, p. 26) lo define
como “la capacidad de influir sobre otros mediante el desencadenamiento del
poder y el potencial de las personas y las organizaciones para la obtencion de
un bien mayor”. En la empresa, el lider es quien esta trabajando con o para el
cliente en un momento determinado, asi sea el gerente general en un reunion
estratégica; el despachador cuando entrega la mercaderia; el técnico que efectia
la reparacion; el operario que empaca el producto o el administrativo que esta
preparando la cotizacion (Carrasco, 2009).

Teorias sobre el liderazgo

El liderazgo como conducta: relaciona los identificados en los estudios
de la Universidad de Ohio, el cual concluyd que un lider eficaz era aquel que
se comportaba con los demas de manera considerada proporcionando las
estructuras necesarias para permitir que se realizaran las tareas (2013, 12 de

diciembre). Recuperado de http://www.economia.gob.mx/files/empleo/doc

liderazgo.pdf
Los estudios realizados en la Universidad de Michigan, senalaron

las diferencias entre los gerentes, y concluyeron que los grupos de trabajo
mas efectivos tenian lideres concentrados en los empleados, antes que en la
produccion.

El Grid gerencial es una representacion grafica de una vista
bidimensional del estilo de liderazgo, la cual fue basada en los estilos de interés
por la gente que labora en la organizacion y de interés por la produccion. Esta
matriz representa esencialmente las dimensiones de la Ohio State sobre la
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consideracion y la estructura de inicio, de la orientacion de los empleados
y la orientacion de la produccion, en donde se encontr6é que los supervisores
eficaces eran aquellos que se diferenciaban de sus empleados por considerarse
orientados mas a sus empleados que hacia la produccion. 2013, 12 de diciembre.
Recuperado de http://www.economia.gob.mx/files/empleo/doc_liderazgo.pdf

Aproximacion humanista: existen modelos relacionados con la parte
humanista, el modelo de contingencia de la efectividad del liderazgo propuesto
por Fiedler (1965), el cual sefiala que las teorias de contingencias han dominado
en los ultimos afios, ya que el principal paradigma sigue siendo el liderazgo.
Este modelo fue la primera teoria que propuso relaciones de contingencia en
el campo del liderazgo. La cantidad de control o influencia se concibe como
una combinacién de las relaciones lider-miembro, la estructura de la tarea y
el poder inherente a la posicion. En términos generales, los lideres motivados
hacia la tarea son mas efectivos en situaciones de alto o bajo control; los lideres
orientados interpersonalmente son mas efectivos en las situaciones de control
intermedio.

La direccion es una relacion en la que una persona utiliza su poder ¢
influencia para lograr que numerosas personas trabajen juntas y realicen una
tarea comtn. La direccion implica liderazgo y también responsabilidad sobre
resultados.

Liderazgo como rasgo de personalidad

El lider “nace”, por tanto, una persona tendrd o no un conjunto de
cualidades que le permiten ser lider en cualquier situacion. De esta manera, una
persona deberia ser lider en todos los grupos en los que participa (familia, amigos,
trabajo, etc.), siempre y cuando poseyera esas cualidades (Palomo, 2001).
Los distintos estudios realizados han encontrado una serie de cualidades que
habitualmente se dan entre los lideres de distintos grupos. Estas son: buen nivel
de inteligencia, extroversion alta, seguridad en si mismo, ajuste y buena empatia
(Gibb 1969). Asimismo, Robbins (1979) sefiala que rasgos como inteligencia,
extroversion, seguridad en si mismo y empatia tienden a estar relacionados con
el logro y el mantenimiento de la posicion del lider. Historicamente, este fue
el primer enfoque que adoptaron las teorias sobre el liderazgo. Sin embargo,
en la practica los resultados empiricos llegan a la conclusion de que no existe
tal conjunto de rasgos, ya que una persona serd o no un lider en funcion de la
situacion en que se encuentre el grupo (Palomo, 2001).
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El liderazgo como conducta

En este caso, el lider se define en funcioén de lo que hace: lider sera
aquel que se comporta como tal. Dentro de este enfoque, son importantes los
estudios de las universidades de Ohio y Michigan, asi como los de Robert
Blake y Jane Mouton. Las teorias conductuales mas completas y reproducidas
con exactitud son resultado de investigaciones que iniciaron en Ohio State
University a finales de la década de 1940. Estos estudios pretendian identificar
las dimensiones independientes del comportamiento propio de un lider.
Habiendo iniciado con mas de mil dimensiones, finalizaron con dos categorias
que representan la mayor parte de los comportamientos de liderazgo. Llamaron
a estas dos dimensiones:

Consideracion. Es decir, en qué medida el lider tiene en cuenta los
sentimientos de los subordinados. Hace referencia a aquellas conductas del
lider que favorecen las relaciones de amistad; crean cohesion y armonia en
el grupo; facilitan la participacion en la toma de decisiones; ayudan a los
subordinados con los problemas personales; muestran proximidad y cercania;
mejoran la comunicacion, etc. (Robbins, 2013).

Iniciacion de estructura. Se relaciona con la conducta del lider que
facilita y define las interacciones del grupo, para asi alcanzar las metas. Este
factor se relaciona con otras conductas, tales como obtener buenos niveles de
rendimiento; confirmar que se comprenden sus ordenes; clarificar y asignar
funciones y tareas; se asegura de que estan orientados hacia las tareas, etc.
(Robbins, 2013)

Estudios de la Universidad de Michigan

Los estudios sobre liderazgo realizados en la University of Michigan
por la misma época de los que se realizaron en Ohio State tuvieron objetivos
de investigacion similares: identificados en otras caracteristicas conductuales
de los lideres que estaban relacionados con el desempeiio eficaz (Robbins,
2013). El mismo autor sostiene que los lideres centrados en la persona son los
que resaltan la importancia de las relaciones personales y tienen un profundo
interés en las necesidades de los subordinados; son lideres que aceptan y
conocen la importancia de las diferencias individuales. Ademas, mantienen su
posicion sobre el liderazgo centrados en la produccion. Son los que enfatizan
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los aspectos técnicos del trabajo, ya que su principal objetivo es que los
miembros realicen las tareas asignadas al grupo. La malla gerencial de Blake
y Mouton, en su modelo bidimensional, establece que existen caracteristicas
universales en las organizaciones: existencia de un objetivo o meta; estan
formadas por personas; todas tienen una jerarquia definida, (Hellriegel, 1998).

El mismo autor hace una referencia a la aproximaciéon humanista de
McGregor. Hace un gran esfuerzo por demostrar que es posible armonizar
los intereses de la organizacion con la realidad personal del individuo. En su
teoria, se parte del supuesto de que existen dos estilos basicos de direccion;
uno autoritario que denomina Teoria X, y otro igualitario que denomina
Teoria Y.

Teoria X. Corresponde al punto de vista tradicional de la direccion, y
parte de los supuestos de que el ser humano siente repugnancia por el trabajo;
prefiere ser dirigido, tiene poca ambicidon y busca, sobre todo, seguridad.
Como consecuencia de esta forma de pensar, el directivo X considera que las
personas tienen que ser obligadas a trabajar, por lo que deberan ser dirigidas,
controladas y amenazadas con castigos (Koontz, 2008).

El mismo autor se enfoca en la Teoria Y, en contra del enfoque
anterior. McGregor parte del supuesto de que es preciso integrar los
intereses individuales y los objetivos de la organizacion. Considera que las
personas trabajaran y asumiran responsabilidades si tienen la oportunidad de
satisfacer sus necesidades personales al tiempo que consiguen los objetivos
organizacionales; el directivo considera que las personas tienen la capacidad
de autodirigirse y autocontrolarse en aras de conseguir los objetivos a los que
se ha comprometido.

El modelo de contingencia de la efectividad del liderazgo

El modelo de contingencia de Fiedler (1967) quien propuso, por
primera vez, las relaciones de contingencias en el campo del liderazgo. Su
teoria parte de supuesto de que el desarrollo del grupo esta en funcion de
la motivacion y conducta del lider, asi como el control en cada situacion,
ademas determind la existencia de tres dimensiones que condicionan el
estilo de direccion mas eficaz, dependiendo de las situaciones: relacion entre
el lider y los miembros, estructura de la tarea y poder del puesto. (2013,
15 de diciembre) Recuperado de http://www.psicologia-online.com/pir/el-
modelo-de-contingencia.html
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Teoria de los caminos de meta

Evans (1970) y House (1971) presentan un modelo de contingencia
del liderazgo que integra el modelo motivacional de las expectativas (lo que
la persona espera obtener por el esfuerzo realizado) y las investigaciones
sobre los estilos de liderazgo de la Universidad de Ohio. Consideran estos
autores que el comportamiento de un lider es aceptable para los subordinados
cuando estos perciben una satisfaccion inmediata o directa, (2013, 15 de
diciembre). Recuperado de http://www.psicologia-online.com/pir/el-modelo-
de-contingencia.html

Actualmente el liderazgo apunta a la integracion de los atributos,
los comportamientos y las situaciones que modelan el liderazgo, bajo la
optica de lanzar los resultados. En este contexto se mueven Ulrich, Senger &
Smalwood (1999), quienes ofrecen en su libro Liderazgo basado en resultados
una perspectiva del liderazgo eficaz, a través de atributos por resultados. Los
atributos son un conjunto de caracteristicas que responden a tres cuestiones:
el lider basado en principios, motivaciones, rasgos personales, caracter,
etc., ademads, las destrezas, habilidades, conocimientos y experiencia de los
lideres para crear conductas, habitos, estilos y competencias. En los enfoques
emergentes se busca analizar el liderazgo desde otra perspectiva.

Los mismos autores mencionan que ser capaz y poseer los atributos
del liderazgo es maravilloso, pero la capacidad ha de emplearse de manera
apropiada y con un proposito. El mensaje a los lideres puede expresarse en
la sencilla férmula: liderazgo eficaz (atributos x resultados). Esta ecuacion
sugiere que los lideres han de procurar la excelencia en ambos términos. Es
decir, deben demostrar atributos y también lograr resultados. Cada término de
la ecuacion multiplica al otro. No son acumulativos. Por tanto, un puntaje bajo,
sea en atributos o en resultados, reducird notoriamente la eficacia del lider.

Formacion de lideres mediante atributos.

En la ultima década, quienes desean ser o formar lideres mas eficaces
han tendido a identificar y mejorar los atributos del liderazgo; es decir, las
cualidades interiores o personales que hacen al lider eficaz. Los atributos
caen dentro de tres categorias amplias: quienes son los lideres (principios,
motivaciones, rasgos personales, caracter); qué saben los lideres (destrezas,
habilidades, rasgos); y qué hacen los lideres (conductas, habitos, estilos,
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competencias). En el intento continuo por mejorar a los lideres, se ha dedicado
muchisima atencion e inversion al concepto de Ser-Saber-Hacer, Ulrich,
Senger & Smalwood (1999).

FIJAR EL RUMBO
(Vision, cliente, futuro)

DEMOSTRAR CARACTER PERSONAL
Habitos, integridad, confianza, razonamiento analitico

MOVILIZAR LA DEDICACION INDIVIDUAL ENGENDRAR CAPACIDAD ORGANIZACIONAL
(Hacer que otros se comprometa, compartir poder) (Formar equipos, administrar el cambio)

Figura 3. Resumen de marcos de atributos del liderazgo segun Robbins (2013).

Fijar el rumbo. Los lideres posicionan sus firmas hacia el futuro.
Prever el futuro implica predecir y jugar con diversas influencias, entre ellas
la clientela, la tecnologia, las regulaciones, los competidores, inversionistas y
proveedores. Dirigiéndose a este estado futuro, los lideres deben posicionar
sus firmas de modo que formen una identidad propia y tnica y generen valor
para todos los que tengan intereses en ellas. Muchas son las expresiones que
describen el estado futuro: vision, mision, estrategia, aspiracion, destino,
prevision, principios, etc. Pese a las diferencias sutiles en el significado de
estos vocablos, todos sefialan al lider que define el futuro de su empresa por
medios que fomentan la participacion y que asigna recursos para hacer realidad
el futuro. Los lideres que fijan el rumbo saben y hacen por lo menos tres cosas:
comprenden los sucesos externos, se enfocan en el futuro y convierten la vision
en accion. (Robbins, 2013).

Vision: se refiere a comprender los sucesos externos. Exhibir fuerte
orientacion hacia el cliente; pensar profundamente y ver posibilidades nuevas;
tener la vision, las destrezas y los recursos necesarios para formar conexiones
mas alld de la base primaria. De igual forma, dedicar recursos a innovaciones
de procesos que mejoren la productividad de la clientela, y asi darle a la
organizacion un rumbo claro y constante, que demuestre la responsabilidad

29 I



Universidad Tecnoldgica de El Salvador

inquebrantable frente al medio ambiente; enfocarse en el futuro, muestra la
conviccion en la creacion de una vision y articular valores y estrategia tangibles;
de forma que la misioén que se elabore abra nuevos caminos para operar sobre
un conjunto de principios y convicciones inspiradores, definiendo principios
esenciales, dandoles forma y aplicarlos en el negocio desde la perspectiva del
cliente. Reclamar el futuro mediante el reconocimiento, prevision tecnologica,
flexibilidad conceptual, vision y alineacion estratégica mejorando la imagen
de la empresa (Bateman, 2005). Convertir la visién en accion, es alinear el
desempefio con la vision compartida, comprometiendo a otros para alcanzar
un estado futuro a través de la transformacion de la estrategia en resultado,
generando un clima para el éxito (Bateman, 2005).

Liderazgo al mas alto nivel.

Cuando los lideres que dirigen al mas alto nivel comprenden el
papel desempefiado por el triple balance como objetivo adecuado de ser el
proveedor elegido, el empleador elegido y la inversion elegida, estan listos
para concentrar la energia de todos en una visién convincente (Blanchard,
2007). El mismo autor menciona que el mayor obstaculo que impide a la
mayoria de los gerentes ser grandes lideres es la falta de una vision clara
con la cual trabajar. Una falta de vision compartida hace que las personas se
vean abrumadas por multiplicidad de prioridades, duplicacion de esfuerzos,
comienzos en falso y desperdicio de energias. Una vision genera confianza,
colaboracion, interdependencia, motivacion y responsabilidad mutua para el
éxito. Una vision ayuda a las personas a decidir de manera inteligente, pues
toman sus decisiones con el resultado final en mente. A medida que se logran
las metas, va quedando en claro lo que sigue. Una visién nos permite actuar
con una postura proactiva, haciendo que avancemos hacia lo que queremos en
lugar de alejarnos de manera reactiva de aquello que no queremos.

Las organizaciones de alto desempefio tienen una cultura sélida y
caracteristica. No puede negarse que el elusivo fendémeno llamado cultura
es un poderoso definidor de la excelencia organizacional. La cultura puede
describirse como el contexto en el cual existen todas las practicas. “Es la
personalidad de la organizacion, la manera como aqui se hacen las cosas.”
La cultura estd formada por los valores, las actitudes, las creencias, los
comportamientos y las practicas de los miembros de la organizacion. La
cultura no solo subyace en todo lo que hace la organizacion, sino que también
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determina su preparacion para el cambio. Cuando las organizaciones buscan
la grandeza, a menudo encuentran aspectos de su cultura organizacional que
deben cambiarse. Una cultura organizacional fuerte y concentrada comienza
con una vision convincente y esta apoyada por cada uno de los elementos
cruciales (Blanchard, 2007).

Vision y liderazgo

La visién siempre regresa al liderazgo. Los individuos miran hacia sus
lideres formales en busca de vision y direccion. Si bien los lideres deben hacer
participes a las personas al dar forma a la direccion, la responsabilidad ultima
en asegurar y mantener una vision sigue estando en los lideres y no puede
delegarse a otros. Crear una vision no es una actividad que pueda marcarse en
una lista y dejarse. Es una de las funciones permanentes mas cruciales de un
lider exitoso. Supone la diferencia entre un desempeio alto y uno promedio,
tratese de la organizacion entera, de un departamento o de un equipo. (2013,
18 de noviembre). Recuperado de http://lidervision.com/portal/blogs/blog-
sergio-matviuk/vision-y-liderazgo/

En la misma direccion se encuentra que una vez que se llega a un
acuerdo sobre la vision, el papel desempenado por el lider es asegurar que
todos los individuos de la organizacion respondan a esa vision. La tarea del
lider es apoyar a las personas en el logro de la vision, mediante la eliminacion
de barreras; asegurar que las politicas, las practicas y los sistemas les faciliten
actuar sobre ella; y hacerse responsable ¢l mismo y responsabilizar a sus
inmediatos subordinados y a todos los colaboradores de actuar de modo
coherente con la vision. Entonces las personas serviran naturalmente a la
vision, no al lider.

Procesos (cadena de valor)

(Qué es un proceso? Un proceso es un conjunto de actividades que
da satisfaccion a un requerimiento de clientes, externos o internos. El proceso
ofrece una vision horizontal de la organizacion y da respuesta a un ciclo
completo, desde cuando se produce el contacto con el cliente hasta cuando
el producto o servicio es recibido satisfactoriamente. Cuando el cliente es
externo, el proceso de ventas incluye: tomar el pedido, enviar a produccion
producir el articulo, despachar y cobrar. Cuando el cliente es interno, se habla
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de procesos internos; por ejemplo, cancelar las remuneraciones o comprar
articulos.

Un proceso del negocio no existe si no estd activado, es decir, si se
toma una radiografia a la empresa y no hay, por ejemplo, ningun pedido en
proceso, entonces es como si el proceso de completar la atencion al cliente
(todas las actividades del proceso: producir, vender, despachar, cobrar (...) no
existiera, (Carrasco, 2009).

El mismo autor explica que los procesos del negocio atienden
directamente la mision del negocio y satisfacen necesidades concretas de los
clientes. En empresas pequefias se estima razonable identificar entre uno y
tres procesos; en empresas muy grandes este numero puede llegar a ocho. Por
ejemplo, en una empresa de confeccion de vestuario a pedido: satisfacer el
pedido de un cliente, desde realizar el contacto inicial hasta la entrega del
producto, incluyendo produccion; compra de insumos para la orden especifica,
cobranza, otros.

En la planificacion de la produccion, se considera la necesidad de
los clientes para realizar dimensiones de personal y recursos de diferente
indole, con el fin de dar a los clientes estimaciones confiables de entrega
de sus pedidos. Los procesos internos resuelven necesidades internas de la
organizacion y no siempre generan valor agregado. En otras palabras, a veces
no aportan a la mision de la organizacion, pero si generan costos. En empresas
pequetias no es dificil identificar hasta veinte procesos secundarios, los que
pueden llegar hasta cuatrocientos en grandes organizaciones. Veamos algunos
ejemplos validos en casi cualquier tipo de empresa:

* Compra de articulos de oficina a través de una unidad especializada.
* Pago de anticipos dentro del mes.

* Pago de planillas cada fin de mes.

* Declaracion y pago de impuestos.

* Reposicion de maquinarias.

* Reparacion de maquinarias.

Enfoque sistémico aplicado al proceso. Si vamos a tomar un proceso
para mejorarlo drasticamente, aplicaremos el enfoque sistémico a través de:
* Conocer la mision de la empresa.
* Identificar las interacciones con otros procesos y entidades.
*  Definir con toda precision la mision del proceso.
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Se debe asegurar que la mision del proceso sea consistente con la
mision de la organizacion. Esto significa conocer el medio donde se encuentra
el proceso. ;Cual es el entorno del proceso? Se conoce como cadena de valor a
un concepto tedrico que describe el modo en que se desarrollan las acciones
y actividades de una empresa. En base a la definicion de cadena, es posible
hallar en ella diferentes eslabones que intervienen en un proceso econémico:
se inicia con la materia prima y se llega hasta la distribucion del producto
terminado. En cada eslabon se afiade valor, que, en términos competitivos, esta
entendido como la cantidad que los consumidores estan dispuestos a abonar
por un determinado producto o servicio.

El analisis de la cadena de valor permite optimizar el proceso
productivo, ya que puede apreciarse, al detalle y en cada paso, el funcionamiento
de la compafiia. La reduccion de costos y la busqueda de eficiencia en el
aprovechamiento de los recursos suelen ser los principales objetivos del
empresario a la hora de revisar la cadena de valor. De esta manera, toda firma
consigue ampliar su margen (resultado de la diferencia que se obtiene al
comparar el valor total con el costo de las actividades) 2013, 5 de octubre.
Recuperado de http://definicion.de/cadena-de-valor/

Por otra parte, el estudio de la cadena de valor posibilita lograr
una ventaja estratégica, ya que existe la oportunidad de generar una propuesta
de valor que resulte unica en el mercado. Es importante subrayar, en este
sentido, que en la economia, y también en la configuracion de la citada cadena
de valor, adquiere un papel relevante y de gran peso, lo que se da en llamar
panorama competitivo, que también es fundamental en dicha ventaja. En
concreto, se establece un total de cuatro aspectos de dicho panorama, que
influyen de manera contundente en la cadena que nos ocupa. Asi, en primer
lugar esta lo que se da en llamar grado de integracion y que es un término con
el que se define a todas aquellas actividades que se realizan en la propia casa o
empresa y no en otras compaiias independientes.

En segundo lugar, nos encontramos con el panorama industrial, que
es el conjunto de sectores industriales que estan relacionados entre si, y que
son en los que compite nuestra empresa gracias a una estrategia perfectamente
delimitada y coordinada con el claro objetivo de conseguir las metas que se
ha marcado. El tercer elemento que puede influir en la cadena de valor es
el panorama de segmento. Mdas exactamente, con ¢él se hace referencia a las
variaciones con las que se pueden ver afectados, tanto lo que es el producto
en concreto como sus compradores. Hay especialistas que distinguen dos
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subsistemas en la conformacion de la cadena de valor. Una cadena de demanda,
que involucra a los procesos vinculados con la creacion de la demanda; y
una cadena de suministros, dedicada a la satisfaccion de la demanda en tiempo
y forma.

También es posible diferenciar entre dos tipos de actividades
de valor. Una de ellas es la relacionada con las actividades primarias; un
grupo de acciones enfocadas en la elaboracion fisica de cada producto y su
transferencia al comprador. Las actividades de apoyo, en cambio, sustentan
a las primarias y suponen la participacion de los recursos humanos, por
ejemplo, los insumos y la tecnologia. 2013, 5 de octubre. Recuperado de
http://definicion.de/cadena-de-valor/

Recursos humanos

Algunos conceptos basicos.

Capital: cantidad de dinero o valor que produce interés o utilidad.
Elemento o factor de la produccion formado por la riqueza acumulada, que
en cualquier aspecto se destina de nuevo a aquella union del trabajo y de los
agentes naturales.

Humano: relativo al hombre o propio de él.

Gestion: efectuar acciones para el logro de objetivos.

Competencia: aptitud; cualidad que hace que la persona sea apta para
un fin. Suficiencia o idoneidad para obtener y ejercer un empleo. Idoneo,
capaz, habil o propoésito para una cosa. Capacidad y disposicion para el buen
desempefio.

Estos términos por separado no nos dan mucha claridad o luz de su
utilizacion en la administracion de los recursos humanos; sin embargo, veamos
las interacciones que se suceden entre ellos (RAE, 2001).

Capital humano

Es el aumento en las capacidades de la produccion del trabajo
alcanzadas por los trabajadores. Estas capacidades se adquieren con el
entrenamiento, la educacion y la experiencia. Se refiere al conocimiento
practico, las habilidades adquiridas y las capacidades aprendidas que hacen
potencial a un individuo. En sentido figurado, se refiere al término capital en
su conexion con lo que quiza seria mejor llamada la “calidad del trabajo”. En
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el sentido mas estricto del término, el capital humano no es realmente capital
del todo. El término fue acufiado para hacer una analogia ilustrativa util entre
la inversion de recursos para aumentar el stock del capital fisico ordinario
(herramientas, maquinas, edificios, etc.) para aumentar la productividad del
trabajo y de la “inversion” en la educaciéon o el entrenamiento de la mano
de obra, como medios alternativos de lograr el mismo objetivo general de
incrementar la productividad (Chiavenato, 2001).

En los nuevos escenarios, por los cuales estamos transitando, se pueden
identificar tres aspectos que se destacan por su importancia: la globalizacion,
el permanente cambio del contexto y la valoracion del conocimiento; razén
por la cual toma afios reclutar, capacitar y desarrollar el personal necesario
para la conformacion de grupos de trabajo competitivos. Es por ello que las
organizaciones han comenzado a considerar al talento humano como su capital
mas importante, y la correcta administracion de aquel talento humano como
una de sus tareas mas decisivas. Sin embargo, la administracion de este talento
no es una tarea muy sencilla (Chiavenato, 2001).

El activo en capital humano de una empresa es la suma colectiva de las
caracteristicas, la experiencia de vida, el conocimiento, la inventiva, la energia
y el entusiasmo que el personal desea invertir en su trabajo. El recurso humano
es el ente pensante de toda organizacion que llevara, a través de la entrega el
conocimiento, la experiencia, etc., al éxito o al fracaso a la organizacion.

Administracion de recursos humanos

En esta parte se utiliza el recurso humano de una empresa para
lograr sus objetivos. Como consecuencia, los gerentes de cada nivel deben
de lograr hacer algo a través de otros. La competencia global ha obligado a
las pequefias y grandes empresas a tener mas conciencia de los costos y la
productividad. Es por ello que este recurso debe recibir mayor atencion de los
altos niveles jerarquicos de las organizaciones. A través del proceso de empleo,
una organizacion se asegura de contar siempre con el numero adecuado de
empleados, que aseguren las competencias necesarias, en los puestos correctos
y en el momento oportuno para lograr los objetivos. Para que la empresa pueda
alcanzar sus metas y objetivos debe contar con personal muy capacitado y
desarrollado, que encamine a la organizacidon al desarrollo organizacional
(Mondy y Noe, 2005).
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La importancia de la administracion del talento humano en la
satisfaccion de los empleados es evidente que deben gozar de un clima
organizacional adecuado lo cual se ha convertido en una preocupacion para
muchos gerentes. Tomando en consideracion los cambios que ocurren en la
fuerza de trabajo, estos problemas se volveran mas importantes con el paso
del tiempo.

Si bien es cierto que para la empresa es necesario contar con recursos
financieros, de equipamiento y de planta, el recurso humano es sumamente
importante. El talento humano proporciona la chispa creativa en cualquier
organizacion. La gente se encarga de disefiar y producir los bienes y servicios;
de controlar la calidad; de distribuir los productos; de asignar los recursos
financieros, y de establecer los objetivos y estrategias para la organizacion.
Sin gente eficiente es imposible que una organizacion logre sus objetivos. El
trabajo del director de talento humano es influir en esta relacion entre una
organizacion y sus empleados. “La direccion del talento humano es una serie
de decisiones acerca de la relacion de los empleados, que influye en la eficacia
de estos y de las organizaciones”, (Mondy y Noe, 2005.)

El mismo autor explica que, en la actualidad, los empleados tienen
expectativas diferentes acerca del trabajo que desean desempefar. Algunos
empleados desean colaborar en la direccion de sus puestos de trabajo, y
quieren participar en las ganancias financieras obtenidas por su organizacion.
Otros cuentan con tan pocas habilidades de mercado que los empresarios
deben redisefiar los puestos de trabajo y ofrecer una amplia formacidn antes
de contratar. Asi mismo, estan cambiando los indices de poblacién y la fuerza
laboral.

El capital humano y competencias

La gestion por competencias es una herramienta estratégica
indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Es
impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales, de acuerdo
con las necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y administracién del
potencial de las personas, “de lo que saben hacer” o podrian hacer. 2013, 7

de noviembre. Recuperado de http:/grupogestionporcompetencias.blogspot.
com/2008/05/definicin-de-la-gestion-por.html
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Importancia del desarrollo del capital humano en la empresa

Sabemos que la tecnologia de avanzada es indispensable para lograr
la productividad que hoy nos exige el mercado; pero vemos también que el
éxito de cualquier emprendimiento depende principalmente de la flexibilidad
y de la capacidad de innovacién que tenga la gente que participa en la
organizacion. Ademas, en la era actual, la tecnologia y la informacion estan
al alcance de todas las empresas, por lo que la Unica ventaja competitiva que
puede diferenciar una empresa de otra es la capacidad que tienen las personas
dentro de la organizacion de adaptarse al cambio. Esto se logra mediante el
fortalecimiento de la capacitacion y aprendizaje continuo en las personas, a
fin de que la educacion y experiencias sean medibles y, mas atn, valorizadas
conforme a un sistema de competencias. 2013, 17 de noviembre. Recuperado

de http://www.gerencie.com/gestion-del-talento-humano.html
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III. METODOLOGIA

Método y tipo de estudio

El estudio se enmarca en un enfoque multimodal (cualitativo y
cuantitativo). Este método mixto es un proceso que recolecta, analiza y vincula
datos cuantitativos apoyados en datos cualitativos en un mismo estudio o
una serie de investigaciones para responder un problema de investigacion
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006). Los mismos autores consideran
lo siguiente sobre el método mixto: busca una perspectiva mas precisa del
fendmeno, incrementa la confianza en que los resultados son una representacion
fiel del fendmeno, ademas al combinar los métodos, aumenta las dimensiones
de la investigacion y se logra explorar y explotar mejor los datos para la
integracion y discusion conjunta para realizar conclusiones producto de toda la
informacion recabada y lograr un mayor entendimiento de una buena practica
de negocio en la pequefia empresa.

El estudio es de tipo exploratorio ya que no se encontré un estudio
similar que anteceda y estudie las practicas administrativas basicas que
deben desarrollar las pequefias empresas. También se considera descriptivo,
ya que ofrece informacion acerca del estado de la salud organizacional de la
pequefia empresa, es decir, las condiciones en que se lleva a cabo la practica
administrativa en la pequefia empresa. Ademads, se evaluan diversos indices
que reflejan el grado en que se desarrolla la tarea administrativa empresarial
con sus respectivos indicadores de gestion (Dankhe, 1986).

La evaluacion permite dar cumplimiento al objetivo de investigacion:
1. Establecer un diagnostico de las practicas de negocio de la mediana
empresa y evaluar los factores que inciden en dichas practicas.

Participantes

Las unidades de analisis fueron personas entre los 18 y 65 afios,
considerando que en este rango de edades hay personal en la empresa que
puede estar en cargos administrativos con responsabilidades de direccion, asi
como ser propietarios. El universo son todas las empresas pequenas situadas en
los tres municipios, tomando en cuenta que las caracteristicas requeridas en la
investigacion son comunes en la mayoria de ellas. Para determinar la muestra
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se utiliz6 la formula para muestras infinitas, donde se necesita un nivel de
confianza del 95 % y un margen de error del 5 %, alcanzando una muestra de
384. Obtenida esta se distribuy6 en tres municipios: Soyapango, San Salvador
y Santa Tecla. Para el levantamiento de datos la distribucion fue la siguiente:
San Salvador 161, Soyapango 111 y Santa Tecla 112.

Instrumentos

El instrumento de elaboracidon propia, se estructur6 con preguntas
cerradas. La disposicion de estas fue la siguiente: 4 indices, 27 indicadores y
135 variables, los que se fundamentaron en los diferentes conceptos expuestos
en el marco teorico de este trabajo. Las variables se prepararon como una serie
de enunciados afirmativos, para medir cada uno de los indicadores. Concluido
esto, finalmente se estructurd el cuestionario, por medio del cual se pidio, a
los sujetos de la investigacion, que externaran su reaccion, eligiendo en cada
variable una de las cuatro categorias de la escala: siempre (S), a veces (AV),
pocas veces (PV) y nunca (N). Las categorias utilizadas se establecieron en
una escala de Likert, esto para poder detectar diversos grados de la variable
que mide al indicador.

Procedimiento

Para llevar a cabo la investigacion se procedid al reclutamiento
de 8 estudiantes que estuvieran cursando materias de ultimo ciclo, por la
rigurosidad de los datos que se deberian recolectar, quienes fueron capacitados
en el llenado de las boletas y la forma en que abordarian a los sujetos de
estudio. Para la induccion de instrumentos, se desarrollaron dos jornadas con
el equipo de trabajo (alumnos/docentes), para la administracion posterior de los
cuestionarios a los propietarios, administradores o encargados de las pequefias
empresas de los tres municipios (San Salvador, Soyapango y Santa Tecla). La
técnica de recoleccion de datos que se utilizo fue la encuesta a través de un
cuestionario; por tratarse de una investigacion mixta (cualitativa y cuantitativa),
el cuestionario fue disefiado con un conjunto de proposiciones concretas, y
una gama de opciones que permitiesen responder a todos los involucrados,
ademas se lleno a través de una entrevista, se administré conversando con los
sujetos de la investigacion, y simultaneamente llenando el cuestionario, esto
facilito al sujeto aportar con sus comentarios. También, se realizo observacion
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estructurada y directa, utilizando el cuestionario como guia, con esto pudo
visualizarse y tomar nota de algunos detalles de la condicion de la empresa
o negocio al momento de llenar el cuestionario. Los instrumentos fueron
validados por un grupo de pequeflos empresarios, a los cuales se les pasaron
los cuestionarios para identificar fallas en el entendimiento y llenado de las
boletas. Se presenta la matriz de indicadores representados en una subdivision
con su respectiva explicacion de cada elemento considerado en el estudio
(ver anexo 2).

Proceso de analisis de datos recolectados

Para realizar el analisis de los datos se llevaron a cabo dos procesos;
primero se realizd una sumatoria aritmética, para obtener el valor de cada
variable y, por ende, cada indicador e indice mediante la suma de las diversas
respuestas, luego se identifico el comportamiento de los indicadores en las
diferentes categorias de analisis y expres6 de manera porcentual dicho
comportamiento. En segundo lugar, se ponder6é cada indicador utilizando
la clasificacion ordinal, por lo que todos los indicadores y sus respectivas
variables, se estructuraron en escalas de medicion por orden de importancia,
asignando un peso, donde la mas importante tiene la clasificacion mas alta y la
menos importante es nula. Asi se detectaron diversos grados de una variable;
en este caso por ejemplo, “siempre” posee un grado mayor que “a veces”.

Llevar a cabo estos dos procesos implico el vaciado de los datos en
tablas en Excel disefiadas para tal fin. Los resultados producidos sirvieron
como insumo para el analisis de la informacion y para la toma de decision
concerniente a dicho analisis. Asimismo el programa de Excel facilitd
la obtencién de resultados cuantitativos y la consolidacion de los datos.
Finalmente se analizaron e interpretaron las opiniones de los sujetos de
estudio, que emergieron a partir del conocimiento que tienen de su empresa y
de la experiencia dentro de las mismas, lo que llevo a partir de las opiniones
recurrentes, a establecer aquellas con mayor representatividad, lo que permitio
identificar la situacion de las practicas de negocio en la pequefia empresa;
para finalmente concluir en un diagndstico y las respectivas conclusiones y
recomendaciones.
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IV.  RESULTADOS

Presentacion porcentual de resultados por indices e indicadores.

Para describir los resultados, se comenz6 por cada indice, indicador y
variables pasando de un nivel de medicion de categorias/intervalos (Siempre,
A veces, Pocas veces y Nunca), a un nivel dicotomico (Siempre/A veces);
(Pocas Veces/Nunca).

Tabla 5. Frecuencias y porcentajes por indices e indicadores

Indice/indicadores

I. PLANEACION

Siempre/A veces

241 (63 %)

Pocas veces/Nunca

143 (37 %)

1 Enfoque al futuro 254 (66,2 %) 130 (33,9 %)

2 Convertir la mision en accion 252 (65,6 %) 132 (34,38 %)
3 Sentido de propdsito 233 (60,7 %) 151 (39,32%)
4 Concentracion en la clientela/calidad 268 (69,8 %) 116 (30,2%)

5 Adaptacion al cambio 248 (64,6 %) 136 (35,4%)
6

Ejes de vigilancia

193 (50,3 %)

191 (49,7%)

II. LIDERAZGO

226 (59 %)

158 (41 %)

1 Motivacion 248 (64,6 %) 136 (35,4 %)
Comunicacion 291 (75,8 %) 93 (24,2 %)
Flexibilidad 252 (65,6 %) 132 (34,4 %)
Delegacion y poder 167 (43,5 %) 217 (56,5 %)

AN W B~ W N

Toma de decisiones

Creatividad y solucién de problemas

196 (51 %)
201 (52,3 %)

188 (49 %)
183 (47,7 %)

I11. PROCESOS (CADENA DE VALOR) 229 (60 %) 155 (40 %)
1 Instalaciones 261 (68 %) 123 (32 %)
2 Comercializacioén y ventas 256 (67 %) 128 (33 %)
3 Inventarios 218 (57 %) 166 (43 %)
4 Productividad 252 (66 %) 132 (34 %)
5 Costos 204 (53 %) 180 (47 %)
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6 Rentabilidad total 274 (71 %) 110 (29 %)
7 Riesgo 215 (56 %) 169 (44 %)
8 Competitividad 218 (57 %) 166 (43 %)
9 Liquidez 227 (59 %) 157 (41 %)
10 Innovacion 220 (57 %) 164 (43 %)
11 Puntos de venta 204 (53 %) 180 (47 %)
Tecnologia 204 (53 %) 180 (47 %)
I Y
EQECURSOS HUMANOS 260 (68 %) 124 (32 %)
1 Aprovechamiento del talento humano 252 (66 %) 132 (34 %)
2 Procesos de recursos humanos 261 (68 %) 123 (32 %)
3 Talento humano 268 (70 %) 116 (30 %)

Ponderacion de indicadores utilizando la clasificacion ordinal

Para establecer la ponderacion se utilizd una escala de Likert que a
continuacion se presenta.

Tabla 6. Escala de medicion

PONDERACION
CATEGORIAS EXPLICACION (PESO)
(N-1)
Las buenas practicas de negocio se ejecutan
SIEMPRE y permiten alcanzar los objetivos de la 100

organizacion. Estas son un ejemplo para otras
empresas.

Existen pruebas evidentes del desarrollo de
buenas practicas de negocio; sin embargo, hay
A VECES algunas deficiencias, debido a que éstas no 67
han alcanzado a toda la organizacioén y no han
considerado todos sus aspectos.

Existe alguna evidencia del desarrollo de buenas
POCAS VECES  préacticas de negocio; se ejecutan o llevan a cabo 33
de forma ocasional.

No hay evidencia alguna de buenas practicas de
NUNCA negocio. En la empresa no se conocen las buenas 0
practicas de negocio.
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Para obtener las calificaciones, se llevo a cabo el siguiente proceso:

Se obtuvo los valores respecto de cada indicador; esto se hizo sumando
el nimero de respuestas por opcion: siempre (s), pocas veces (pv), a veces (av)
y nunca (n), el total de respuestas por opcion se multiplicd por un coeficiente
establecido de acuerdo a una escala ordinal, es decir del mas importante al
menos importante, en este caso se utilizaron los siguientes: (S) 100, (AV) 67,
(PV) 33 y (N) 0, la suma del producto obtenido se dividi6 entre el nimero
de empresas encuestadas, y asi se obtuvo la puntuaciéon, misma que refleja
un porcentaje de éxito, este puede oscilar entre 0 y 10, la mayor puntuacion
posible de alcanzar es 10.

Planeacion

Tabla 7. Calificacion por indicadores

Enfoque al futuro

Siempre A veces Pocas veces Nunca

147 107 127 3
Puntuacion obtenida 6.8
Convertir la mision en accion

Siempre A veces Pocas veces Nunca

131 121 117 15
Puntuacion obtenida 6.5
Sentido de propdsito

Siempre A veces Pocas veces Nunca
166 67 147 4
Puntuacion obtenida 6.8
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Concentracion en la clientela

Siempre A veces Pocas veces Nunca

180 88 115 1
Puntuacion obtenida 7.2
Adaptacion al cambio

Siempre A veces Pocas veces Nunca

153 95 128 8
Puntuacion obtenida 6.7
Ejes de vigilancia

Siempre A veces Pocas veces Nunca

108 85 185 6
Puntuacion obtenida 59
Liderazgo

Motivacion

Siempre A veces Pocas veces Nunca

135 113 134 2
Puntuacion obtenida 6.6
Comunicacion

Siempre A veces Pocas veces Nunca

178 113 92 1
Puntuacion obtenida 7.4
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Flexibilidad

Siempre A veces Pocas veces Nunca

145 107 128 4
Puntuacion obtenida 6.7
Delegacion y poder

Siempre A veces Pocas veces Nunca

89 78 213 4
Puntuacion obtenida 5.5
Toma de decisiones

Siempre A veces Pocas veces Nunca
130 66 185 3
Puntuacion obtenida 6.1
Creatividad y solucion de problemas

Siempre A veces Pocas veces Nunca

104 97 180 3
Puntuacién obtenida 59
Procesos-Cadena de valor

Instalaciones

Siempre A veces Pocas veces Nunca

183 78 123 0
Puntuacion obtenida 7.2
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Comercializacion y ventas

Siempre A veces Pocas veces Nunca

188 68 128 0
Puntuacion obtenida 7.2
Inventarios

Siempre A veces Pocas veces Nunca

138 80 159 7
Puntuacion obtenida 6.4
Productividad

Siempre A veces Pocas veces Nunca

152 100 129 3
Puntuacion obtenida 6.8
Costos

Siempre A veces Pocas veces Nunca

147 57 180 0
Puntuacién obtenida 6.4
Rentabilidad total

Siempre A veces Pocas veces Nunca

145 129 110 0
Puntuacion obtenida 7.0
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Riesgo

Siempre A veces Pocas veces Nunca

117 98 169 0
Puntuacion obtenida 6.2
Competitividad

Siempre A veces Pocas veces Nunca

140 78 166 0
Puntuacion obtenida 6.4
Liquidez

Siempre A veces Pocas veces Nunca

156 71 157 0
Puntuacion obtenida 6.7
Innovacion

Siempre A veces Pocas veces Nunca

140 80 161 3
Puntuacion obtenida 6.4
Puntos de venta

Siempre A veces Pocas veces Nunca

128 76 180 0
Puntuacion obtenida 6.2
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Tecnologia

Siempre A veces Pocas veces Nunca

133 71 174 6
Puntuacion obtenida 6.2

Recursos humanos

Aprovechamiento del talento humano

Siempre A veces Pocas veces Nunca
175 77 132 0
Puntuacién obtenida 7.0

Procesos de recursos humanos

Siempre A veces Pocas veces Nunca
174 87 123 0
Puntuacion obtenida 7.1

Talento humano

Siempre A veces Pocas veces Nunca
171 97 116 0
Puntuacion obtenida 7.1

La nota promedio de 6.6, refleja que existen pruebas del desarrollo de
algunas buenas practicas de negocio; sin embargo, hay deficiencias, debido a
que éstas no han alcanzado a toda la organizacion y no han considerado todos
sus aspectos.

Los indicadores con mayor puntuacion son: instalaciones (7.2),
comercializaciéon y ventas (7.2), Recursos humanos (7.0), concentracion en la
clientela (7.2), comunicacion (7.4) y rentabilidad (7); éstos indicadores estan
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muy relacionados con la operacion diaria de la empresa, por lo que es entendible
su puntuacion; por ser parte de la cotidianidad. Los indicadores con menor
puntuacion son: ejes de vigilancia (5.9), delegacion y poder (5.5), Creatividad
y solucién de problemas (5.9), éstos indicadores aunque no menos importantes
se encuentran en las areas menos visibles para las medianas empresas, que aun
tienen poca experiencia técnica en los enfoques estratégicos.

Presentacion de resultados descriptivos.

PLANEACION

ShemprofA veoes Pogay weoes/Nusis

Figura 4. Resultados cuantitativos por porcentajes (Planeacion)

En la figura 4 se puede apreciar que un 63 % de los encuestados
contestd en las categorias de siempre/a veces, lo que lleva a concluir que
existen algunas practicas relacionadas con los procesos para el establecimiento
de metas y definicion de estrategias, como una forma de ver el futuro y la
busqueda de un estado futuro deseado. No obstante, hay un 37 % que contesto
en las categorias de pocas veces/nunca; por consiguiente atin hay falencias en
las practicas de planeacion.

LIDERAZGO

Siempre/f veces Pocas wetes Nunca

Figura 5. Resultados cuantitativos por porcentajes (Liderazgo)

49 I



Universidad Tecnoldgica de El Salvador

Un 59 % de los encuestados contestd en las categorias de siempre/a
veces; de esto se desprende que existen algunas practicas relacionadas con el
ejercicio del liderazgo a fin de influir en el personal y conducirlo a procesos
de motivacion, para que participen creativamente en la solucion de problemas;
sin embargo, hay un significativo 41 % que contesto en las categorias de pocas
veces/nunca; por consiguiente, hay falencias en el ejercicio del liderazgo, ver
figura 5.

PROCESOS-CADENA DE VALOR

Siemiprefd veces Pocas veces Munca

Figura 6. Resultados cuantitativos por porcentajes ( Proceso-cadena de valor)

La figura 6 ilustra que el 60 % de los encuestados contestd en las
categorias de siempre/a veces, lo que lleva a concluir que existen algunas
practicas relacionadas con los procesos de valor que posibiliten a la empresa
generar ventajas con respecto a sus competidores; sin embargo, un 40 %
de respuestas en las categorias de pocas veces/nunca, es determinante para
argumentar que existen carencias en relacion con los diferentes procesos que
pudiesen agregar valor a las actividades de la empresa.

PROCESOS DE RECURSOS HUMANDS

Shempre/A veces Pocas vegesNunda

Figura 7. Resultados cuantitativos por porcentajes (Recursos humanos)
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La figura 7 muestra que el 68 % de los encuestados contesto en las
categorias de siempre/a veces, lo que lleva a entender que existen algunos
procesos para seleccionar y reclutar al personal. No obstante, hay un 32 % que
contestd en las categorias de pocas veces/nunca; por consiguiente, ain hay
falencias en puesta en practica de procesos de recursos humanos.

PONDERACION POR INDICES

T
ﬂ

Figura 8. Resultados ponderacion por indices

Segun lo muestra la figura 8. La puntuacion obtenida 7.0 en el
indice recursos humanos, fue el mejor evaluado, indicando que hay algunas
deficiencias en los procesos de reclutamiento, seleccion, contratacion y
formacion de los recursos humanos. En cuanto a la planeacion de 6.7 muestra
que existen deficiencias en cuanto a la elaboracion de planes, consecucion de
metas y objetivos determinados, implica también deficiencias en el rumbo
de la empresa, en su relacion con los clientes y a la adaptacion de los cambios
en su entorno. Con relacion al indice de procesos de cadena de valor, que
obtuvo una nota de 6.5 también sugiere algunas deficiencias en relacion a
los procesos que generan valor a través de la optimizacion de las diferentes
actividades, y que posibilita a la empresa generar ventajas competitivas que
crean valor para el cliente. En cuanto al indice liderazgo, 6.4 se identifican
insuficiencias en cuanto a la conduccion de las personas y de los equipos de
trabajo, en cuanto a los procesos de motivacion, comunicacion efectiva, y la
flexibilidad ante situaciones; asi como en la delegacion, toma de decisiones
y solucion de problemas.
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Tabla 8. Matriz de resultados cualitativos
A continuacion se presentan las opiniones de las personas participantes:

Indices

Indicadores

Comentarios del personal encuestado sobre
los problemas percibidos

Planeacion

Enfoque al futuro

En su mayoria dijeron no conocer la vision,
y no saben de valores ni estrategias. No
ven con mucho optimismo el futuro.

Convertir la vision

En sus comentarios, se puede percibir

en accion que no hay compromiso para alcanzar la
efectividad del negocio.

Sentido de Reconocen que el trabajo se hace de forma

proposito cotidiana.

Concentracion en

Tienen conciencia de que no hay procesos

la clientela/calidad | sobre el servicio al cliente.
Adaptacion al No tienen una conviccidn sobre el cambio
cambio continuo.

Ejes de vigilancia

No tienen conocimiento acerca de lo que
sucede en el entorno y que puede afectar a
la empresa.

Liderazgo

Motivacion Saben que el mal trato a las personas, impacta
en la motivacion y en la productividad.

Comunicacion Manifiestan que no se les anima a expresar
ideas y opiniones y que muy poco les
escuchan.

Flexibilidad Reconocen que la empresa es muy rigida y

que casi no hay apertura a lo nuevo.

Delegacion de
poder

Manifiestan que poco se permite compartir
el poder e informacion.

Toma de Dicen no conocer sobre el impacto que

decisiones tienen las decisiones que se toman en la
empresa.

Creatividad Los problemas se resuelven a medida que

y solucion de surgen, y saben que esto afecta a la empresa.

problemas
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Indices Indicadores Comentarios del personal encuestado sobre
los problemas percibidos

Instalaciones Reconocen que el espacio es limitado para
desarrollar algunas de las actividades asi
como que no hay procesos para llevar a
cabo el trabajo.

Comercializacion | Creen que hay poca promocion de los

y ventas productos/servicios hacia los clientes.

Inventarios Saben que debe mejorarse la informacion
sobre inventarios.

Productividad Reconocen que la empresa no cuenta con la
tecnologia necesaria.

Cadena de Costos En relacion a los presupuestos consideran

valor que los calculos para hacerlos son buenos,
pero reconocen que debe mejorarse en
relacién a los costos.

Rentabilidad total | Reconocen que no se posee un plan de
produccion.

Riesgo No conocen con certeza los aspectos
negativos o positivos que podrian impactar
el negocio.

Competitividad No tienen claro el concepto de
competitividad.

Liquidez Saben de las dificultades para cumplir los
compromisos de pago a corto plazo.

Innovacion Creen que no se considera el uso de nuevos
materias y procesos para mejorar las
operaciones.

Puntos de venta Manifiestan que el punto de venta es el
local en donde se tiene el negocio.

Tecnologia Saben que la empresa carece de la
tecnologia necesaria

Aprovechamiento | Creen que no se motiva, ni se anima a la

del talento gente para aprovechar su talento.

Recursos humano
humanos

Procesos de
recursos humanos

Reconocen que se contrata al personal de
manera empirica y tradicional.

Talento humano

Reconocen que muy poco se toma en cuenta
los aportes de los empleados.
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DIAGNOSTICO A PARTIR DE RESULTADOS

Para la elaboracion del diagndstico, se hizo el andlisis a partir de los
indices establecidos para el conocimiento de las buenas practicas de negocio,
siendo estos: planeacion, liderazgo, procesos de cadena de valor y recursos
humanos. A continuacion, los resultados:

Planeacion

Se trata de procesos para el establecimiento de metas y definicion de
estrategias, como una forma de ver el futuro, la ambicion y las expectativas
de la empresa en cuanto al estado futuro deseado.

Un 63 % de los encuestados contestd en las categorias de siempre/a
veces, lo que lleva a concluir que existen algunas practicas relacionadas con
los procesos para el establecimiento de metas y definicion de estrategias, como
una forma de ver el futuro y la busqueda de un estado futuro deseado. No
obstante, hay un 37 % que contesto en las categorias de pocas veces/nunca; por
consiguiente ain hay falencias en las practicas de planeacion. A continuacion
se describe la situacion de dicho indicador.

SITUACION DIAGNOSTICA

Enfoque al futuro

Existe poca visualizacion para nuevas posibilidades de ampliar el
negocio, asi como hay poca claridad de una vision, de valores y estrategias.
No se ve con mucho optimismo el futuro.

Convertir la vision en accion

Aun cuando se muestra el deseo hacia la consecucion de metas, no se
muestra determinacion para su logro; se concede poca importancia a tener una
vision compartida, es decir, el que todos, duefios y colaboradores, compartan
el deseo de tener un mejor futuro para la organizacion. Al no tener esa claridad,
no hay compromiso de todos para alcanzar la efectividad del negocio y obtener
los resultados deseados a partir del desempefio del recurso humano que
conforma la organizacion.
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Sentido de proposito

Se desarrollan actividades para obtener resultados tangibles a partir de
las ventas. Sin embargo, las acciones para el logro de objetivos y la superacion
de estandares de desempefio son timidas; el trabajo se establece de forma
cotidiana, y este no se relaciona con objetivos claros para entablar relaciones
entre los resultados obtenidos, los recursos invertidos en términos de calidad,
costo y oportunidades. Aun cuando se ve el interés para obtener la calidad, no
existe una cultura de mejora continua. Asimismo, no hay comunicacion a los
empleados sobre la vision, mision y propositos de la empresa.

Concentracion en la clientela/calidad

Hay mucho interés en satisfacer las expectativas de los clientes; sin
embargo, no hay procesos sobre el servicio al cliente; y dado que no se tiene
una filosofia de calidad, no se trabaja en la mejora de los estandares ni en la
promocion del uso de mejores métodos de trabajo.

Adaptacion al cambio

Se buscan formas sencillas para mejorar los productos/servicios a los
clientes, y aunque manifiestan creer en los cambios continuos, todavia no hay
actuaciones contundentes para convertirse en agentes de cambio e implantar
practicas de negocio modernas, efectivas.

No existe una conviccion sobre el cambio continuo. Hay poco
acompafamiento en cualquier tipo de cambio, para minimizar la angustia
creada en el personal ante situaciones de cambio. No existen verdaderos
agentes de cambio. Mas bien, hay excusas para evitar los cambios.

Ejes de vigilancia

No hay una evaluacion sistematica del entorno, incluyendo las fuerzas
del mercado; se desconocen las variables del ambiente econdmico y social
que pudiesen incidir en la efectividad del negocio; esto evita una reaccion
rapida ante los cambios en la demanda de los consumidores, asi como en la
identificacion y evaluacion de oportunidades y amenazas en relacion con los
competidores y proveedores.
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Liderazgo

El liderazgo es el arte de influenciar y conducir a personas o equipos de
personas, afectando positivamente a los seguidores a través de procesos de
motivacion, comunicacion efectiva, flexibilidad ante situaciones; una buena
dosis de delegacion y poder; un ejercicio inteligente en la toma de decisiones
y creatividad en la solucién de problemas.

Un 59 % de los encuestados contestd en las categorias de siempre/a
veces, lo que lleva a inferir que existen algunas practicas relacionadas con el
egjercicio del liderazgo a fin de influir en el personal y conducirlo a procesos
de motivacion, para que participen creativamente en la solucion de problemas;
sin embargo, hay un significativo 41 % que contestd en las categorias de pocas
veces/nunca; por consiguiente, hay falencias en el ejercicio del liderazgo. A
continuacion de describe la situacion de dicho indicador.

SITUACION DIAGNOSTICA

Motivacion

Los jefes desarrollan pocas habilidades de motivacion, falta mejorar
el trato a fin de que sus colaboradores se motiven para el logro de actividades
que permitan alcanzar el éxito, como por ejemplo, conocer las necesidades y
expectativas. Aun faltan acciones para reconocer el trabajo bien hecho.

Comunicacion

Timidamente se anima a expresar ideas y opiniones a los colaboradores;
eventualmente los escuchan. Poco se estimula la comunicacion con todos los
colaboradores, asi como también poco se refuerza el sentido de autoestima y
autovaloracion de los empleados.

Flexibilidad

Practicamente existe muy poca flexibilidad; se es rigido en situaciones
criticas. Esto impide asegurar si las decisiones tomadas son las apropiadas.
Hay poca apertura a las nuevas ideas, al desafio y a correr riesgos, impera mas
la forma tradicional de pensar ante los problemas cotidianos. Esto pone en
peligro la sobrevivencia de la empresa.
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Delegacion de poder

La poca flexibilidad afecta le delegacion, por tanto, hay maés
centralizaciéon de poder y autoridad; poco se permite compartir el poder e
informacion; hay escasa autonomia en las decisiones en los respectivos puestos
de trabajo.

Toma de decisiones

El jefe toma en cuenta la experiencia y el buen juicio en la toma de
decisiones, sin embargo, no utiliza criterios que le permitan ver los efectos de
sus decisiones en el futuro. Poco se analiza y evaliia diferentes alternativas
para encontrar solucion a los problemas a fin de tomar decisiones de calidad.

Creatividad y solucion de problemas

La capacidad de ver nuevas posibilidades para la solucion de problemas
es escasa. En la empresa no se prevé los problemas, por tanto, cuando estos
surgen se resuelven de manera reactiva; no se aprovecha la capacidad del
talento humano y no se utilizan métodos de razonamiento y pensamiento
critico para su solucion; realmente la creatividad no es considerada una ventaja
competitiva.

Procesos (cadena de valor)

Serie de acciones que intervienen en los procesos de la empresa, que generan
valor a través de la optimizacion de las diferentes actividades, y que posibilita
a la empresa generar ventajas competitivas que crean valor para el cliente.

Un 60 % de los encuestados contestd en las categorias de siempre/a
veces, lo que lleva a inferir que existen algunas practicas relacionadas con los
procesos de valor que posibiliten a la empresa generar ventajas con respecto
a sus competidores; sin embargo, un 40 % de respuestas en las categorias de
pocas veces/nunca es determinante para inferir que existen carencias en relacion
con los diferentes procesos que pudiesen agregar valor a las actividades de la
empresa.
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A continuacion de describe la situacion de dicho indicador.

SITUACION DIAGNOSTICA

Instalaciones

La disponibilidad de espacio para desarrollar las actividades del
trabajo es limitada; los instrumentos de trabajo que utiliza estdn en buenas
condiciones; no existen pasos definidos para llevar a cabo las actividades de su
trabajo. En muchos casos no se cuenta con un servicio de transporte efectivo
para el desarrollo del negocio; se da poco mantenimiento a su area de trabajo.

Comercializacion y ventas

Existen algunas acciones para identificar otros mercados en donde
ofrecer sus productos/servicios; sin embargo, hay poca promocion de los
productos/servicios hacia los clientes potenciales; la venta de sus productos se
realiza en el local en donde se encuentra la empresa. No existen mecanismos
de publicidad y promocién de los productos, asi como hay escasos puntos de
venta.

Es practicamente nula la realizacion de acciones de prospeccion de
mercado, como analisis de los potenciales clientes o seleccion de canales
de comercializacion. Se utilizan principalmente los canales cortos de
comercializacion, es decir, la venta directa. Al mismo tiempo existe una clara
deficiencia en la utilizacion de las herramientas de marketing y comunicacion
del producto y en el conocimiento de la situacion de la oferta y la demanda.
Ademas, enfrentan a la competencia.

Inventarios

El uso de la materia prima no es el mas conveniente, dandose
desperdicios; los espacios para el resguardo son limitados. Esto provoca que
la informacion en cuanto a inventarios no sea muy exacta. No se realizan
compras de grandes lotes, lo que no permite abaratar los costos por la cantidad
comprada; en algunos casos los plazos de pago son cortos. Las ventajas del
financiamiento son pocas, evitando la expansion del negocio.

Productividad

Muchos de los negocios, carecen de la tecnologia necesaria para
mejorar su productividad; hacen uso de tecnologia y herramientas simples,
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por tanto, el tiempo productivo se minimiza. Poseen baja inversion y algunas
dificultades para acceder al crédito. Al no poseer enfoques de calidad en la
produccién se generan productos/servicios defectuosos, lo que incide en la
productividad.

Costos

Existen algunas deficiencias en la elaboracion de presupuestos. Los
procesos de calculos son buenos, sin embargo, pueden mejorarse para ser
eficiente en el manejo de los costos en beneficio de las utilidades. Muchas
veces no se cumple con los requisitos de calidad exigidos por los clientes y no
se posee una estrategia de reduccion de costos efectiva, que implica realizar
actividades de valor agregado. Mas bien hay reproceso y actividades que no
agregan valor.

Rentabilidad total

Existe poco crecimiento del negocio, puesto que se tiene escaso
capital de trabajo no se posee un plan de produccion; se tienen presupuestos
deficientes; no existe una accion de ventas agresiva y no hay acciones de
marketing para aumentar la comercializacion del producto, por lo tanto, no se
tiene el nivel de ventas que permita la rentabilidad.

Riesgo

Realmente no se mide el riesgo financiero, por lo tanto, no se conoce
con certeza los aspectos negativos o positivos que podrian impactar el negocio.
Por ejemplo, no se sopesa la incertidumbre asociada al rendimiento de lo que se
invierte, con el consiguiente peligro de no ganar o no pagar a sus proveedores.
No se conoce como afrontar una contingencia en sus negocios; en su mayoria
dejan a su experiencia el destino de sus negocios; por lo tanto, no tienen la
capacidad como para cubrir imprevistos que surjan en el desarrollo de sus
actividades, mas bien estan a expensas de que todo se desarrolle dentro de los
parametros manejables por ellos.

Competitividad

No se tiene claro el concepto de competitividad, por tanto, no se
aplican las estrategias necesarias. En muchos casos no se han especializado
en areas de competencia que les permitan llevar un equilibrio entre calidad/
costos/competencia.
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Existe escasa capacitacion especializada para mejorar la calidad y
presentacion de sus productos, que esté acorde a las tendencias actuales para
lograr mayor competitividad.

El pequefio empresario enfrenta, ademas, a la competencia voraz de
las importaciones a bajo precio de productos fabricados en terceros paises,
como China.

Muchas veces se opera con costos mas altos que la competencia; asi
mismo, no se ha incrementado la participacion en el mercado de actuacion.

Liquidez

Cuentan con capital de trabajo, sin embargo, para afrontar la
competencia es necesario un mayor capital. Pasan dificultades para cumplir
sus compromisos de pago a corto plazo. Existen controles deficientes de
inventarios, dinero en efectivo y cuentas por cobrar.

Innovacion

Hay poca innovacion, en su mayoria son poco receptivos a los cambios,
mas bien es una cultura tradicional o convencional. No se considera el uso
de nuevos materiales o nuevos procesos para un mejor servicio. No se han
realizado cambios significativos en su proceso de operaciones de fabricacion
y de servicios; la aplicacion de disefios e inspiraciones propias es escasa;
también hay falta en la diversificacion de productos.

En tal sentido, la oferta innovadora es escasa y no esta orientada
al consumidor. Las carencias sefaladas en el 4area de comercializacion y
marketing afectan directamente a la percepcion del producto por parte de los
consumidores.

Puntos de venta

Se trata de la zona de venta, el lugar o espacio abierto o cerrado que se
establece para realizar la venta de sus productos.

Generalmente el punto de venta es el local en donde se tiene el negocio,
por tanto, no hay oportunidades en otros puntos. Generalmente no se tiene un
local comercial. Las ventas a clientes mayoristas son escasas, no se hacen
pedidos para entrega al cliente. Por lo general el cliente llega al local a requerir
los productos o servicios.
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Tecnologia

No existe un avance en cuanto a la tecnologia en sus procesos de
operaciones; no hay métodos flexibles para estar preparados ante los constantes
cambios. No existe una estrategia de renovacion tecnoldgica. Esto conlleva a
que la produccion sea por debajo de los estandares de calidad e innovacion, en
detrimento de la excelencia que el mercado demanda. No existen programas
de capacitacion para el uso de nuevas tecnologias, por consiguiente, tampoco
existen redes sociales para promoverse y expandirse en nuevos mercados.

Recursos humanos

Se trata de procesos de gestion para seleccionar, contratar, formar, emplear
y retener al personal de la organizacion, que coadyuve a la consecucion de
objetivos y estrategias de la organizacion.

Un 68 % de los encuestados contestd en las categorias de siempre/a
veces, lo que lleva a inferir que existen algunos procesos para seleccionar y
reclutar al personal. No obstante, hay un 32 % que contesto en las categorias de
pocas veces/nunca; por consiguiente, aun hay falencias en puesta en practica
de procesos de recursos humanos. A continuacion se describe la situacion de
dicho indicador.

SITUACION DIAGNOSTICA

Aprovechamiento del talento humano

Hay una escasa compresion de la gestion del talento humano dentro
de las empresas; poco se toman en cuenta sus necesidades, habilidades y
aspiraciones, a fin de potenciar sus actividades dentro de la organizacion. Si se
atiende al personal, pero no se posee habilidad para motivar, animar y potenciar
las aptitudes y actitudes de la gente. No se presentan retos al personal, puesto
que no hay estimulos para hacerlo. El ambiente de trabajo ain no promueve el
verdadero desarrollo del talento humano.

Procesos de recursos humanos

No existen verdaderos procesos de reclutamiento y seleccion del
personal, aunque de manera empirica y tradicional, la empresa contrata
personal; sin embargo, el que no exista un proceso definido hace que muchas
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veces el personal que ingresa no tenga las competencias necesarias para
el buen desempefio del cargo. En su mayoria los programas de higiene y
seguridad no estan sistematizados; existen algunos lineamientos dispersos;
existen buenas relaciones con el personal; sin embargo, aun falta mucho para
que sean armoniosas. En muchos casos se cumple estrictamente lo evidente,
de acuerdo con lo que exige la ley; sin embargo, ain hay muchas empresas que
ni siguiera cumplen con estos requisitos legales. No hay preocupacion para
capacitar al personal.

Talento humano

Muy poco se toma en cuenta los aportes de los colaboradores al
momento de tomar decisiones que afectaran a toda la organizacion. También
poco se fomenta el desarrollo del talento humano. Se desconoce la filosofia
del trabajo en equipo, por tanto no existen equipos de trabajo altamente
productivos.

Los pequefios empresarios manifestaron, en su mayoria, que las
necesidades mas sentidas en su negocio son las siguientes:

* Publicidad y promocion

* Infraestructura

*  Punto comercial

* (Capacitacion

* Magquinaria y equipo

* Financiacion

*  Mayor comercializacién

*  Mejorar produccion/calidad
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Después de revisar los resultados obtenidos del estudio, el equipo
investigador resume las siguientes conclusiones por indicador.

Planeacion

1. Las pequefias empresas no tienen metas y estrategias claramente
definidas, lo cual cambie, segun lo planteado por Sergio (2012), como
una forma de evaluar su posicion en el futuro.

2. Poca visualizacidon de nuevas posibilidades de ampliar el negocio, asi
como la falta de claridad, por la poca comunicacion a los empleados
sobre la vision, mision y propoésitos de la empresa, por la escasa
importancia que se da a tener una visiéon compartida entre duefios y
colaboradores.

3. No hay compromiso de todos para alcanzar la efectividad del negocio
y obtener los resultados deseados a partir del desempefio de los
recursos humanos.

4. El trabajo se establece de forma cotidiana, y este no se relaciona
con objetivos claros para establecer relaciones entre los resultados
obtenidos y los recursos invertidos en términos de calidad, costo y
oportunidades.

5. Existe interés por satisfacer las necesidades de los clientes; sin
embargo, no hay procesos que busquen mejorar sus estandares y
métodos de trabajo, por la falta de una cultura de mejora continua.

6. Todavia no hay actuaciones contundentes para convertirse en agentes
de cambio e implantar practicas de negocio modernas y efectivas.

7. No hay una evaluacion sistematica al entorno, incluyendo las fuerzas
del mercado.

8. Se desconocen las variables de los ambientes economico y social que
pudiesen incidir en la efectividad del negocio; esto evita una reaccion
rapida ante los cambios en la demanda de los consumidores, asi como
en la identificacion y evaluacion de oportunidades y amenazas en
relacion con los competidores y proveedores.
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Liderazgo

1.

10.

Falta mejorar el trato hacia los colaboradores, a fin de lograr
la motivacion en el trabajo. Ademds, atn faltan acciones para
reconocer el trabajo bien hecho.

Poco se estimula la comunicacion, la autoestimay laautovaloracion
de los colaboradores.

Existe muy poca flexibilidad; se es rigido en situaciones criticas.
Hay poca apertura a las nuevas ideas, al desafio y a correr riesgos,
impera mas la forma tradicional de pensar ante los problemas
cotidianos.

La poca flexibilidad afecta le delegacion, por tanto, hay mas
centralizacion de poder y autoridad.

Hay poca autonomia en la toma de decisiones en los respectivos
puestos de trabajo.

No se utilizan criterios que permitan ver los efectos de sus
decisiones en el futuro.

Poco se analiza y evalta diferentes alternativas para encontrar
solucion a los problemas a fin de tomar decisiones de calidad.

En la empresa no se prevé los problemas, por tanto, cuando estos
surgen, se resuelven de manera reactiva.

No se aprovecha la capacidad del talento humano, ya que la
creatividad no es considerada una ventaja competitiva.

Procesos (cadena de valor)
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1.

La disponibilidad de espacio para desarrollar las actividades del
trabajo es limitada.

No se cuenta con un servicio de transporte efectivo, para el
desarrollo del negocio.

Se da poco mantenimiento al area de trabajo.

No existen mecanismos de publicidad y promocion de los
productos, hacia los clientes potenciales, asi como hay escasos
puntos de venta, o seleccion de canales de comercializacion.
Existe desperdicio y el espacio para el resguardo de materia prima
y materiales es limitado, y la informacidn en cuanto a inventarios
no siempre es exacta.

No se realizan compras de grandes lotes. Por lo que el esfuerzo
por abaratar los costos por la cantidad comprada es nula.
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10.

I1.

12.

13.

14.

15.

16.

Los plazos de pago a los proveedores son cortos y las oportunidades
de financiamiento son limitadas.

Se carece de la tecnologia necesaria para mejorar la productividad;
se hace uso de tecnologia y herramientas simples, por tanto, el
tiempo productivo se minimiza.

Existen algunas deficiencias en la elaboracidn de presupuestos; los
procesos de célculos son buenos, sin embargo, pueden mejorarse
para ser eficiente el manejo de los costos en beneficio de las
utilidades.

No se cumple con los requisitos de calidad exigidos por los clientes
y no se posee una estrategia de reduccion de costos efectiva que
implica realizar actividades de valor agregado, mas bien hay
reprocesos y actividades que no agregan valor.

No se mide el riesgo financiero, por lo tanto, no se conoce con
certeza los aspectos negativos o positivos que podrian impactar
el negocio, por lo que la incertidumbre asociada al rendimiento
de lo que se invierte, con el consiguiente peligro de no ganar o
no pagar a sus proveedores, ademds de no conocer como afrontar
una contingencia en sus negocios. En su mayoria dejan a su
experiencia el destino de sus empresas.

No tienen la capacidad para cubrir imprevistos que surjan en el
desarrollo de sus actividades, mas bien estan a expensas de que
todo se desarrolle dentro de los pardmetros manejables por ellos.
Existe escasa capacitacion en el uso de nuevas tecnologias
para mejorar la calidad y presentacion de sus productos. Por
consiguiente, tampoco existen redes sociales para promoverse y
expandirse en nuevos mercados.

Se opera con costos mas altos que la competencia; asi mismo, no
se ha incrementado la participacion en el mercado de actuacion.
Hay poca innovacion. En su mayoria son poco receptivos a los
cambios, mas bien la que tienen es una cultura tradicional o
convencional.

Aunque la mayoria de empresas tiene mucho tiempo de existir
en el mercado, no se han realizado cambios significativos en su
proceso de operaciones de fabricacion, ya que no se considera
el uso de nuevos materiales 0 nuevos procesos para un mejor
servicio.
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17.

No existe un avance en cuanto a la tecnologia en sus procesos de
operaciones, a falta de una estrategia de renovacion tecnoldgica.
Esto conlleva a que la produccion sea por debajo de los estandares
de calidad e innovacion, en detrimento de la excelencia que el
mercado demanda.

Recursos humanos

1. Falta de claridad sobre el significado de la gestion del talento
humano y las condiciones del ambiente de trabajo atn no
promueve su verdadero desarrollo.

2. No se toman en cuenta las necesidades, habilidades y aspiraciones
del personal, por la poca habilidad para motivar, animar y potenciar
las aptitudes y actitudes de la gente.

3. No se presentan retos al personal puesto que no hay estimulos
para hacerlo.

4. No existen verdaderos procesos de reclutamiento y seleccion del
personal.

5. Al personal de nuevo ingreso, no se le evaltia las competencias
necesarias para el buen desempefio del cargo.

6. Los programas de higiene y seguridad no estan sistematizados.

7. Existen buenas relaciones con el personal; sin embargo, aun falta
mucho para que sean armoniosas.

8. En muchos casos se cumple estrictamente lo evidente, de acuerdo
con lo que exige la ley; sin embargo, ain hay muchas empresas
que ni siquiera cumplen con estos requisitos legales.

9. Ausencia de preocupacion para capacitar al personal.

10. Muy poco se toma en cuenta los aportes de los colaboradores al
momento de tomar decisiones que afectaran a toda la organizacion.

11. Se desconoce la filosofia del trabajo en equipo, por tanto, no
existen equipos de trabajo altamente productivos.

Recomendaciones
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Las recomendaciones surgen del analisis de la informacion; el
respectivo diagndstico y las conclusiones, lo que ha permitido conocer
una serie de falencias en cuanto a la utilizacion efectiva de practicas de
negocio.
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Aplicar buenas practicas de negocios.

Establecer un proceso de planificacion que conlleve determinar
cudl es el futuro de la empresa (vision), a la elaboracion de planes
de accidn y las respectivas estrategias de competencia necesarias
para la sobrevivencia de la empresa.

Establecer programas de incentivos motivacionales, que mejoren
los canales de comunicacion, que comprometan al recurso humano
para que sea parte de los cambios que se implanten en la empresa.
Llevar a cabo una gestion que permita la confianza en los
colaboradores, dando a conocer informacion que ayude a orientar
el logro de los objetivos organizacionales.

Considerar los puntos de vista de los empleados a la hora de tomar
decisiones.

Las empresas deben tener claros los objetivos y metas para facilitar
la comercializacion de los bienes y servicios.

Se deben elaborar y ejecutar procesos considerando la cadena de
valor para lograr una mayor productividad y obtener rentabilidad.
Las empresas deben crear procesos efectivos para el reclutamiento
y seleccion de personal.

Aprovechar al maximo las habilidades y talentos del personal.
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ANEXOS

Anexo 1

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES

ESCUELA DE NEGOCIOS

El propoésito de la investigacion es contribuir a las pequefias empresas en

la identificacion del comportamiento de variables de gestion, a fin de tomar
acciones correctivas que mejoren la competitividad del sector.

INFORMACION GENERAL
Sector a que pertenece: Comercio [] Servicio []
Municipio: San Salvador [] Santa Tecla [J Soyapango []
Direccion:

Afios de constituida la empresa:

lal3 ] 4a7[] 8al0[] 10enadelante []
Tiene experiencia crediticia con el sector financiero (cooperativas, bancos, etc.)
Si [ qué Institucion (es):

No (] Porque:

Propietario:

Mujer [J Hombre []
Numero de empleados:

Mujeres: Hombres:

Factura mensual o en promedio:
$240.00 aldia Si [1  No [ OTROS:

(Qué imagen tiene el logo de su factura?

Este cuestionario se ha elaborado con el fin de conocer aspectos claves sobre
la capacidad de gestion de las pequefias empresas.
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INDICACIONES:

Marque con un cheque la respuesta en los espacios asignados en la siguiente

forma:
S= siempre
AV= a veces
PV= pocas veces
N= nunca

I PLANEACION

Es trazar un plan para la consecucion de metas y objetivos determinados, lo que
implica tener un enfoque en el futuro, poner en accion la mision de la empresa,
tener una guia con propo6sito hacia los clientes de la empresa, adaptarse a los
cambios y estar vigilantes del entorno.

A. Enfoque al futuro
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION

1 | ¢Visualiza nuevas posibilidades de ampliar su

negocio?
2 | (Enuncia visualmente una vision, valores y

estrategias de su negocio?
3 | ¢(Expresa una vision formal del futuro?
4 | (Conversa de manera optimista sobre el futuro?
5 | ¢Elabora una mision que abra nuevos caminos?

B. Convertir la misidn en accion
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION

1 | ¢(Muestra determinacion para el logro de las metas?
2 | (Enfatiza la importancia de tener una misién

compartida?
3 | (Compromete a otros para alcanzar la mision?
4 | ¢(Transforma la estrategia en resultado?
5 | ¢Alinea el desempeio del recurso humano con la

mision?
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C. Sentido de proposito
S | AV | PV | N | COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | ¢La gerencia orienta las acciones para lograr
objetivos y superar los estandares de desempeilo
y los plazos fijados?
2 | (Se establece el trabajo a partir de objetivos
claramente establecidos y realistas?
3 | ¢Se establece la relacion entre los resultados
obtenidos y los recursos invertidos en términos de
calidad, costo y oportunidad?
4 | ¢(Se crea el ambiente propicio para estimular la
mejora continua?
5 | ¢Se exponen en forma clara, a sus colaboradores,
la vision, mision y los propositos de la empresa?
D. Concentracion en la clientela/calidad
S | AV | PV | N | COMENTARIO/
OBSERVACION
1 (Ve el negocio desde la perspectiva del cliente?
2 | (Escucha a los clientes y les da prioridad para
satisfacerlos, incluidos los internos?
3 | ¢Dirige su atencion hacia las fallas en el alcance de
los estandares de calidad?
4 | (Promueve el uso de mejores métodos de trabajo?
5 (Inspira y demuestra pasion por la excelencia en
cada aspecto del trabajo?

E. Adaptacion al cambio

S | AV | PV | N | COMENTARIO/
OBSERVACION

1 (Se muestra firme creyente en el cambio continuo?

2 | (Demuestra fuerza emocional para manejar la
angustia causada por el cambio?

3 (Busca métodos sencillos para proveer mejores
productos o servicios a la clientela y mejores
practicas de negocio para la empresa?

4 | (Hace realidad el cambio y actia como agente de
cambio?

5 (Busca oportunidades en el cambio y no excusas
para evitarlo?
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F. Ejes de vigilancia

S | AV | PV | N | COMENTARIO/
OBSERVACION

1 (Identifica y escucha las principales variables del
entorno econdmico y social?

2 | (Actia rapidamente ante los cambios en la
demanda de los consumidores por sus productos
y servicios?

3 | ¢ldentifica y evaliia las oportunidades y amenazas
en relacion con los competidores y proveedores?

4 | (Estudiasistematicamente las fuerzas del mercado,
alrededor de su negocio?

5 (Permanece en constante atencion de la tecnologia
que ofrece el mercado para su negocio?

I1. LIDERAZGO

El liderazgo es el arte de influenciar y conducir a personas o equipos de
personas, afectando positivamente a los seguidores a través de procesos de
motivacion, comunicacion efectiva, flexibilidad ante situaciones, una buena
dosis de delegacion y poder; un ejercicio inteligente en la toma de decisiones
y creatividad en la solucién de problemas.

A. Motivacidon

S | AV | PV | N | COMENTARIO/
OBSERVACION

1 | ¢Trata a sus colaboradores como individuos con
diferentes necesidades, habilidades, metas y
expectativas?

2 | (Motiva para que su colaborador haga mas de lo que
puede hacer?

3 | ¢Desarrolla su motivacion hacia el logro del éxito?

4 | ¢(Reconoce un trabajo bien realizado?

5 | ¢Sus colaboradores hablan con entusiasmo sobre los
objetivos de la organizacion?
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B. Comunicacion
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | ;Anima a expresar ideas y opiniones de sus
colaboradores?
2 | ¢(Escucha atentamente las preocupaciones de sus
colaboradores?
3 | ¢Estimula la comunicaciéon con todos sus
colaboradores?
4 | ¢(Refuerza el sentido de la autoestima y la
autovaloracion de sus colaboradores?
5 | ¢(Mantiene una buena comunicacién con sus
colaboradores?
C. Flexibilidad
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | ¢(Evalua situaciones criticas para asegurarse de que
son apropiadas?
2 | (Adopta nuevas ideas y acepta el desafio?
3 | (Anima a pensar en forma no tradicional para tratar
problemas tradicionales?
4 | ¢(Experimenta y corre riesgos?
5 | ¢(Posee actitudes de adaptacion al cambio para
garantizar la sobrevivencia de la empresa?
A. Delegacion y poder
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | (Delega poder y autoridad a sus colaboradores?
2 | (Fortalece a los demas compartiendo poder e
informacion?
3 | ¢(Comparte el liderazgo y las tareas?
4 | (El puesto le pertenece a cada persona?
5 | ¢Lapersona tiene el sentimiento de que es duefio de
su propio trabajo?
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B. Toma de decisiones
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | (Como lider analiza, evalua y reline alternativas
para encontrar soluciones?
2 | (Utiliza criterios para la toma de decisiones?
3 | (Toma en cuenta la experiencia, el buen juicio y las
habilidades en la toma de decisiones?
4 | (Toma en cuenta los efectos en el futuro sobre las
decisiones tomadas?
5 | (Esimportante la calidad en la toma de decisiones?
C. Creatividad y solucion de problemas
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | ¢(Prevé los problemas y origina nuevas y mejores
maneras de hacer las cosas?
2 | (Hace ver los problemas desde diferentes angulos?
3 | (Aprovecha plenamente el potencial creativo del
recurso humano?
4 | ¢Sugiere el uso de razonamientos y pensamiento de
avanzada en la solucion de problemas?
5 | (Comprende y aprovecha la creatividad como
ventaja competitiva?
II1. PROCESOS (CADENA DE VALOR)

Serie de acciones que intervienen en los procesos de la empresa; que generan
valor a través de la optimizacion de las diferentes actividades, y que posibilita
a la empresa generar ventajas competitivas que crean valor para el cliente.

A.

Instalaciones

AV

PV

COMENTARIO/
OBSERVACION

(Tiene disponibilidad de espacio para desarrollar las
actividades del trabajo?

(Los instrumentos de trabajo que utiliza estan en
buenas condiciones?

(Existen pasos definidos para llevar a cabo las
actividades de su trabajo?
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4 | ¢Cuenta con un servicio de transporte efectivo en su
negocio?
5 | ¢Le da mantenimiento a su area de trabajo?
B. Comercializacion y ventas
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | ¢Identifica otros mercados en donde ofrezca sus
productos?
2 | (Promueven los productos con potenciales clientes?
3 | (Habuscado nuevas formas de vender sus productos?
4 | ¢(La venta la realiza en su local?
5 | ¢Lleva un registro de los pedidos no entregados?
C. Inventarios
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | (Hace buen uso de la materia prima?
2 | (Repone en el corto tiempo la materia prima que se
acaba?
3 | (Paga oportunamente a sus proveedores de materia
prima?
4 | (Cuenta con un espacio para guardar su materia
prima y productos?
5 | ¢(Conoce el movimiento de sus productos terminados
(rotacion)?
D. Productividad
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | ¢(Hace buen uso del tiempo de trabajo?
2 | ¢El producto le genera utilidades?
3 | (Elabora productos sin defectos?
4 | (Eltrabajo realizado es sin desperdicio?
5 | ¢{Conoce la duracion de sus productos?
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E. Costos
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | ¢Tiene un presupuesto para elaborar sus productos?
2 | (Domina el proceso del calculo del precio
(materiales, mano de obra, gastos y utilidades)?
3 | (Cumple con los requisitos de calidad exigidos por
sus clientes?
4 | ¢Lleva a cabo acciones de reduccion de costos?
5 | (Posee una estructura de costos?
F. Rentabilidad total
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | Para fabricar sus productos, ;lo hace con su dinero
(capital de trabajo)?
2 | ¢{Cumple con su plan de produccion?
3 | (Cumple con el presupuesto al ejecutar sus
actividades?
4 | (Es efectivo en las ventas?
5 | ¢(Mide sus ganancias?
G. Riesgo
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | ¢Estaen capacidad de cubrir los costos de operacion?
2 | ¢Mide el peligro de no ganar?
3 | (Mide el peligro de no pagar a sus proveedores?
4 | ¢(Conoce su utilidad después de gastos y costos?
5 | (Mide la rotacion de su materia prima?
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H. Competitividad
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | ¢(El costo de su producto es menor que el de su
competencia?
2 | ¢Ha incrementado su participacién en el mercado
durante este afio?
3 | ¢(Posee ventajas de calidad en su producto, en
relacion con sus competidores?
4 | ¢(Hace actualizaciones creativas a sus productos?
5 | ¢(Cumple con las exigencias de sus clientes?
I Liquidez
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | ¢(Cuenta con un minimo de capital de trabajo?
2 | (Puede usted cumplir con sus compromisos de pago
al corto plazo?
3 | ¢Lleva un control efectivo de sus inventarios?
4 | ¢Lleva un control efectivo de su dinero en efectivo?
5 | ¢Lleva un control efectivo de los clientes que le
deben?
J. Innovacion
AV | PV COMENTARIO/
OBSERVACION
1 | ¢Ha considerado el uso de nuevos materiales?
2 | (Harealizado cambios en su proceso de elaboracion
de sus productos?
3 | (Harealizado mejoras para aprovechar al maximo la
mano de obra?
4 | ¢Ha modificado la presentacion de sus productos?
5 | (Ha buscado nuevos mercados para vender sus
productos?
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K. Puntos de venta

S| AV | PV | N | COMENTARIO/
OBSERVACION

1 | ¢Tiene punto de venta?

2 | (Tiene local comercial?

3 | (Realiza las ventas a clientes mayoristas?

4 | ¢(Supunto de venta es accesible para sus clientes?

5 | ¢Trabaja por pedidos que el cliente recoge o entrega?

L. Tecnologia

S| AV | PV | N | COMENTARIO/
OBSERVACION

1 | ¢Se innova continuamente en procesos y métodos
para estar preparado ante los constantes cambios de
la economia?

2 | (La gerencia renueva la tecnologia frecuentemente
como estrategia de mejora continua?

3 | (Se produce bajo estandares de calidad e innovacion
para ofrecer un excelente producto al mercado
demandante?

4 | (Se capacita adecuadamente al personal para el uso
de nuevas tecnologias?

5 | ¢(Se hacen campafias en las redes sociales para
expandirse a nuevos mercados?

IV. RECURSOS HUMANOS

Se trata de procesos de gestion para seleccionar, contratar, formar, emplear
y retener al personal de la organizacion, que coadyuve a la consecucion de
objetivos y estrategias de la organizacion.

A. Aprovechamiento del talento humano

S | AV | PV | N | COMENTARIO/
OBSERVACION

1 | ¢(Considera que cada colaborador tiene necesidades,
habilidades y aspiraciones tnicas?

2 | ¢Promueve el autodesarrollo de los colaboradores?
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(Atiende personalmente a los colaboradores
que parecen desmotivados (poco estimulados y
decaidos)?

(Los estimula, los reta a enfrentar nuevas formas
para resolver problemas?

(Promueve un ambiente de trabajo en donde se
desarrolle el talento humano?

Procesos de recursos humanos

AV

PV

COMENTARIO/
OBSERVACION

(Se lleva a cabo un proceso de reclutamiento y
seleccion?

(Existe un programa de higiene y seguridad
industrial?

(Existen relaciones armoniosas con el personal?

(Se cumple con las prestaciones de ley?

(Hay preocupacion por capacitar y desarrollar al
personal?

Talento humano

AV

PV

COMENTARIO/
OBSERVACION

(Se toman en cuenta los aportes de los colaboradores
al momento de tomar decisiones que afectaran a
todos en la organizacién?

(Se fomenta el desarrollo del talento humano dentro
de la organizacion?

(En la organizacion el trabajo en equipo es una
actividad que permite aprovechar las habilidades del
talento humano?

(Se aprovecha el talento de los colaboradores para
generar innovacion dentro de la organizacion?

(Se hace sentir al talento humano que es parte
importante de la organizacion?
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Marque las necesidades mas sentidas en su negocio: (Puede marcar mas
de una)

Publicidad y promocion
Infraestructura

Punto comercial
Capacitacion
Maquinaria y equipo
Financiacion

Mayor comercializacion

Mejorar produccion/calidad

oo on
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Anexo 2

Tabla 5. indices, indicadores y variables

Indices

Indicadores

Variables

Categoria

A.  1.PLANEACION

Es trazar un plan para la
consecucion de metas y
objetivos  determinados, lo
que implica tener un enfoque
en el futuro, poner en accion
la mision de la empresa, tener
una guia con propdsito hacia
los clientes de la empresa,
adaptarse a los cambios y
estar vigilantes del entorno.

(A) Enfoque al
futuro

Visualiza nuevas posibili-
dades de ampliar su
negocio.

Enuncia visualmente una
vision, valores y estrategias
de su negocio.

Expresa una vision formal
del futuro.

Conversa de manera opti-
mista sobre el futuro.

Elabora una mision que
abra nuevos caminos.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(B) Convertir
la mision en
accion

Muestra determinacion para
el logro de las metas.

Enfatiza la
de tener
compartida.

importancia
una  mision

Compromete a otros para
alcanzar la mision

Transforma la estrategia en
resultados.

Alinea el desempeiio
del recurso humano con la
mision.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(C) Sentido de
proposito

La gerencia orienta las
acciones para lograr ob-
jetivos y superar los estan-
dares de desempefio y los
plazos fijados.

Se establece el trabajo a
partir de objetivos cla-
ramente  establecidos 'y
realistas.

Se establece larelacion entre
los resultados obtenidos y
los recursos invertidos en
términos de calidad, costo y
oportunidad.

Se crea el ambiente propicio
para estimular la mejora
continua.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA
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Indices

Indicadores

Variables

Categoria

Se exponen en forma clara
a sus colaboradores, la
vision, mision y propositos
de la empresa.

D)
Concentracion
en la clientela/
calidad

Ve el negocio desde la
perspectiva del cliente.

Escucha al cliente y da
prioridad para satisfacerlos,
incluidos los internos.

Dirige su atencion hacia las
fallas en el alcance de los
estandares de calidad.

Promueve el uso de mejores
métodos de trabajo.

Inspira y demuestra pasion
por la excelencia en cada
aspecto del trabajo.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(E) Adaptaciéon
al cambio

Se muestra firme creyente
en el cambio continuo.

Demuestra  fuerza emo-
cional para manejar la
angustia causada por el
cambio.

Busca métodos sencillos
para  proveer  mejores
productos o servicios a
la clientela y mejores
practicas de negocio para la
empresa.

Hace realidad el cambio
y actia como agente de
cambio.

Buscar oportunidades en el
cambio y no excusas para
evitarlo.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(F) Ejes de
vigilancia

Identifica y escucha las
principales variables del
entorno  econdémico y
social.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA
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Indices

Indicadores

Variables

Categoria

Actua rapidamente ante los
cambios en la demanda de
los consumidores por sus
productos y servicios

Identifica y evalta las
oportunidades 'y  ame-
nazas en relacion con los
competidores y provee-
dores.

Estudia sistematicamente
las fuerzas del mercado,
alrededor de su negocio.

Permanece en constante
atencion de la tecnologia
que ofrece el mercado para
su negocio.

B. II. LIDERAZGO
El liderazgo es el arte de
influenciar y conducir a
personas o equipos de
personas, afectando posi-
tivamente a los seguidores
a través de procesos de
motivacion, comunicacion
efectiva, flexibilidad ante
situaciones; una buenas
dosis de delegacion y poder,
un ejercicio inteligente en
la toma de decisiones y
creatividad en la solucién
de problemas

(A) Motivacion

Trata a sus colaboradores
como individuos con di-
ferentes necesidades,
habilidades,  metas y
expectativas.

Motiva para que su
colaborador haga mas de lo
que puede hacer.

Desarrolla su motivacion
hacia el logro del éxito.

Reconoce un trabajo bien
realizado.

Sus  colaboradores  ha-
blan  con entusiasmo
sobre los objetivos de la
organizacion.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(B) Comuni-
cacion

Anima a expresar ideas
y opiniones de sus
colaboradores.

Escucha atentamente las
preocupaciones de  sus
colaboradores.

Estimula la comunicacion
con todos sus colaboradores.

Refuerza el sentido
de la autoestima y la

autovaloracion  de  sus
colaboradores.
Mantiene una buena
comunicacion  con  sus
colaboradores.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA
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Indices

Indicadores

Variables

Categoria

C) Flexibilidad

Evalta situaciones criticas
para asegurarse de que son
apropiadas.

Adopta nuevas ideas y
acepta el desafio.

Anima a pensar en forma
no tradicional para tratar
problemas tradicionales.

Experimenta 'y  corre
riesgos.

Posee actitudes de
adaptacion al cambio para
garantizar la sobrevivencia
de la empresa.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(D) Delegacion y
poder

Delega poder y autoridad a
sus colaboradores.

Fortalece a los demas
compartiendo  poder e
informacion.

Comparte el liderazgo y las
tareas.

El puesto le pertenece a
cada persona.

La persona tiene el
sentimiento de que es dueflo
de su propio trabajo.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(E) Toma de
decisiones

Como lider, analiza, evalta
y retne alternativas para
encontrar soluciones.

Utiliza criterios para la
toma de decisiones.

Toma en cuenta Ila
experiencia, el buen juicio
y las habilidades en la toma
de decisiones.

Toma en cuenta los efectos
en el futuro sobre las
decisiones tomadas.

Es importante la calidad en
la toma de decisiones.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(F) Creatividad
y  solucion de
problemas

Prevé los problemas y
origina nuevas y mejores
maneras de hacer las cosas.
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indices

Indicadores

Variables

Categoria

Hace ver los problemas
desde diferentes angulos.

Aprovecha plenamente
el potencial creativo del
recurso humano.

Sugiere el uso de
razonamientos y
pensamiento de avanzada
en la solucion de problemas.

Comprende y aprovecha la
creatividad como ventaja
competitiva.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

111. PROCESOS
(CADENA DE VALOR)
Serie de acciones que
intervienen en los
procesos de la empresa;
que generan valor a través
de la optimizacion de las
diferentes actividades,
y que posibilita a la
empresa generar ventajas
competitivas que crean
valor para el cliente.

(A) Instalaciones

Tiene disponibilidad de
espacio para desarrollar las
actividades del trabajo.

Los instrumentos de trabajo
que utiliza estan en buenas
condiciones.

Existen pasos definidos para
llevar a cabo las actividades
de su trabajo.

Cuenta con un servicio de
transporte efectivo en su
negocio.

Le da mantenimiento a su
area de trabajo.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(B) Comercializa-
cién y ventas

Identifica otros mercados
en donde ofrezca sus
productos.

Promueven los productos
con potenciales clientes.

Ha buscado nuevas formas
de vender sus productos.

La venta la realiza en su
local.

Lleva un registro de los
pedidos no entregados.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(C) Inventarios

Hace buen uso de la materia
prima.

Repone en el corto tiempo
la materia prima que se
acaba.

Paga oportunamente a sus
proveedores de materia
prima.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA
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indices

Indicadores

Variables

Cuenta con un espacio para
guardar su materia prima y
sus productos.

Conoce el movimiento de
sus productos terminados
(rotacion).

Categoria

(D) Productividad

Hace buen uso del tiempo de
trabajo.

El producto le genera
utilidades.

Elabora  productos  sin
defectos

El trabajo realizado es sin
desperdicio.

Conoce la duracion de sus
productos.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(E) Costos

Tiene un presupuesto para
elaborar sus productos.

Domina el proceso
del célculo del precio
(materiales, mano de obra,
gastos y utilidades).

Cumple con los requisitos
de calidad exigidos por sus
clientes.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

Lleva a cabo acciones de
reduccion de costos.

Posee una estructura de
costos.

(F) Rentabilidad
total

Para fabricar sus productos
lo hace con su dinero
(capital de trabajo).

Cumple con su plan de
produccion.

Cumple con el presupuesto
al ejecutar sus actividades.

Es efectivo en las ventas.

Mide sus ganancias.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(G) Riesgo

Esta en capacidad de cubrir
los costos de operacion.

Mide el peligro de no ganar.
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indices Indicadores Variables Categoria

Mide el peligro de no pagar | SIEMPRE
a sus proveedores.
Conoce su utilidad después A VECES
de gastos y costos. POCAS VECES
Mide la rotacion de su
materia prima. NUNCA

(H) Competitividad El costo de su producto | SIEMPRE
es menor que el de su
competencia. A VECES
Ha - m'c'rementado SU | bOCAS VECES
participacion en el mercado
durante este aflo. NUNCA
Posee ventajas de calidad en
su producto, en relacién con
sus competidores.
Hace actualizaciones crea-
tivas a sus productos.
Cumple con las exigencias
de sus clientes.

(I) Liquidez Cuenta con un minimo de | SIEMPRE
capital de trabajo.
Pude usted cumplir con sus A VECES
compromisos de pago al POCAS VECES
corto plazo.
Lleva un control efectivo de | NUNCA
sus inventarios.
Lleva un control efectivo de
su dinero en efectivo.
Lleva un control efectivo de
los clientes que le deben.

(J) Innovacion Ha considerado el uso de | SIEMPRE
nuevos materiales
Ha realizado cambios en su A VECES
proceso de elaboracion de POCAS VECES
sus productos
Ha realizado mejoras para | NUNCA

aprovechar al méaximo la
mano de obra

Ha modificado la presen-
tacion de sus productos

Ha buscado nuevos
mercados para vender sus
productos
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indices

Indicadores

Variables

Categoria

(K) Puntos de venta

Tiene punto de venta

Tiene local comercial

Realiza las ventas a clientes
mayoristas

Su punto de venta es
accesible para sus clientes

Trabaja por pedidos que el
cliente recoge o entrega

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

(L) Tecnologia

Se innova continuamente
en procesos y métodos para
estar preparados ante los
constantes cambios de la
economia.

La gerencia renueva la
tecnologia  frecuentemente
como estrategia de mejora
continua.

Se produce bajo estandares
de calidad e innovacion
para ofrecer un excelente
producto al mercado
demandante.

Se capacita adecuadamente
al personal para el uso de
nuevas tecnologias.

Se hacen campafias en
las redes sociales para
expandirse a nuevos
mercado.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA

IV. RECURSOS
HUMANOS

Se trata de procesos
de gestion para
seleccionar,  contratar,
formar, emplear y
retener al  personal
de la  organizacion,
que coadyuve a la
consecucion de objetivos
y estrategias de la
organizacion.

(A) Aprovecha-
miento del talento
humano

Considera que cada
colaborador tiene
necesidades, habilidades y
aspiraciones Unicas.

Promueve el autodesarrollo
de los colaboradores.

Atiende personalmente
a los colaboradores que
parecen desmotivados (poco
estimulados y decaidos).

Los estimula, los reta a
enfrentar nuevas formas
para resolver problemas.

Promueve un ambiente
de trabajo en donde se
desarrolle el talento humano.

SIEMPRE

A VECES

POCAS VECES

NUNCA
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indices Indicadores Variables Categoria
(B) Procesos de Sellevaa cabo un procesode | SIEMPRE
recursos humanos reclutamiento y seleccion.
- A VECES
Existe un programa de
hlglene. y seguridad POCAS VECES
industrial.
Existen relaciones | NUNCA
armoniosas con el personal.
Se  cumple con las
prestaciones de ley.
Hay preocupacion  por
capacitar y desarrollar al
personal.
(C)Talento Humano Se toman en cuenta los | SIEMPRE
aportes de los colaboradores
al momento de tomar | AVECES
decisiones que afectaran a
todos en la organizacion. POCAS VECES
Se fomenta el desarrollo del NUNCA

talento humano dentro de la
organizacion.

En la organizacion el trabajo
en equipo es una actividad
que permite aprovechar
las habilidades del talento
humano.

Se aprovecha el talento
de los colaboradores para
generar innovacién dentro
de la organizacion.

Se hace sentir al talento
humano que son parte im-
portante de la organizacion.
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RECOPILACION DE LAS INVESTIGACIONES
PUBLICADAS 2008-2014

PRODUCTO

COLECCION

Curso de Derecho Penal Salvadorefio. Parte General Volumen
IIl. Teoria de la ley penal.
Miguel Alberto Trejo Escobar

Coleccién Juridica

Etnografia de salvadorefios migrantes en Brentwood y
Hempstead Nueva York
Jorge Arturo Colorado Berrios

Facultad de Ciencias Sociales

Proyecto de registro y reconocimiento de sitios arqueolégicos
historicos de El Salvador (PAHES-UTEC)
José Heriberto Erquicia Cruz

Facultad de Ciencias Sociales
Escuela de Antropologia

En defensa de la Patria. Historia del Conflicto Armado en El
Salvador 1980-1992
General Humberto Corado Figueroa

Las controversiales fichas de fincas salvadorefias.
Antecedentes, origen y final.
José Luis Cabrera Arévalo

Vicerrectoria de Investigacion y
Proyeccién Social.
Escuela de Antropologia

Recopilacion Investigativa. Tomo |

Vicerrectoria de Investigacion y
Proyeccién Social

Recopilacion Investigativa. Tomo Il

Vicerrectoria de Investigacion y
Proyeccién Social

Recopilacion Investigativa. Tomo Il

Vicerrectoria de Investigacion y
Proyeccién Social

Apuntes sobre Mercadeo moderno
José A. Expra

El Estado Constitucional
Dr. Mario Antonio Solano Ramirez

Coleccion Juridica

Las agrupaciones ilicitas como delincuencia organizada
Leonardo Ramirez Murcia

Coleccion Juridica

La mujer dormida. Novela corta
Eduardo Badia Serra

Coleccion Literaria

Koot. Revista de museologia No. 1

Museo Universitario de
Antropologia

De la ilusion al desencanto. Reforma econdémica en El Salvador
1989-2009
Juan Héctor Vidal

Coleccion Ciencias Sociales

Casa Blanca Chalchuapa, El Salvador. Excavacion en la
trinchera 4N
Nobuyuki Ito

Vicerrectoria de Investigacion y
Proyeccién Social.
Escuela de Antropologia
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Recopilacion Investigativa 2009. Tomo 1

Vicerrectoria de Investigacion y
Proyeccién Social

Recopilacién Investigativa 2009. Tomo 2

Vicerrectoria de Investigacion y
Proyeccién Social

Recopilacion Investigativa 2009. Tomo 3

Vicerrectoria de Investigacion y
Proyeccion Social

El nuevo proceso civil y mercantil salvadorefio

Coleccion Juridica

Koot. Revista de museologia No. 2

Museo Universitario de
Antropologia

Discursos en el tiempo para graduados y otros temas educativos
José Adolfo Araujo Romagoza

Recopilacion Investigativa 2010

Vicerrectoria de Investigacion

Recopilacién Investigativa 2010

Vicerrectoria de Investigacion

Recopilacion Investigativa 2010

Vicerrectoria de Investigacion

Decisiones
Dr. Jorge Bustamente

Compendio Gramatical.
José Braulio Galdamez

Foro econdmico: El Salvador 2011

Coleccién Ciencias Sociales

La violencia social delincuencial asociada a la salud mental en
los salvadorefios. Investigacion
Dr. José Ricardo Gutiérrez Quintanilla

Vicerrectoria de Investigacion

Recopilacién de investigacion 2011
Tomo |

Vicerrectoria de Investigacion

Recopilacion de investigacion 2011
Tomo Il

Vicerrectoria de Investigacion

Recopilacion de investigacion 2011
Tomo Il

Vicerrectoria de Investigacion

Programa psicopreventivo de educacion para la vida efectividad
en adolescentes UTEC-PGR
Ana Sandra Aguilar de Mendoza- Milton Alexander Portillo

Vicerrectoria de Investigacion

El lenguaje delincuencial en El Salvador. Braulio Galdamez

Medicina tradicional entre los indigenas de Izalco, Sonsonate,
El Salvador
Beatriz Castillo

Coleccion Ciencias Sociales

Contenido y proyeccion del anteproyecto de constitucidn politica
de 1950.
Dr. Alfredo Martinez Moreno

Coleccion Juridica

Revista Koot No 3
Dr. Ramén Rivas

Museo Universitario de
Antropologia

93 I




Universidad Tecnoldgica de El Salvador

Causas de la participacion del clero salvadorefio en el
movimiento emancipador del 5 de noviembre de 1811 en El
Salvador y la postura de las autoridades eclesiales del Vaticano Coleccién Investigaciones
ante dicha participacion.
Claudia Rivera Navarrete

Estudio Historico proceso de independencia: 1811-1823 Tomo Il

\ . Coleccion Investigaciones
Dr. José Melgar Brizuela g

El Salvador insurgente 1811-1821 Centroamérica. Tomo Il

, . Coleccién Investigaciones
César A. Ramirez A. 9

Antropologia en El Salvador. Recorrido histdrico y descriptivo

g Coleccion Ciencias Sociales
Dr. Ramoén Rivas

Representatividad y pueblo en las revueltas de principios del
siglo XIX en las colonias hispanoamericanas Coleccion Investigaciones
Héctor Raul Grenni Montiel.

Guia basica para la exportacion de la Flor de Loroco, desde El
Salvador hacia Esparia, a través de las escuelas de hosteleria
del Pais Vasco.

Alvaro Fernandez Pérez

Coleccion Investigaciones

La regulacion juridico-penal de la trata de personas
especial referencia a El Salvador y Espafia Coleccion Investigaciones
Hazel Jasmin Bolafios Vasquez

Infancia y adolescencia en la prensa escrita, radio y television
salvadorefia

Camila Calles Minero

Morena Azucena Mayorga

Coleccion Investigaciones

Participacion cientifica de las mujeres en El Salvador
Primera aproximacion Coleccion Investigaciones
Camila Calles Minero

Mejores practicas en preparacion de alimentos en la micro
y la pequefia empresa Coleccion Investigaciones No. 29
José Remberto Miranda Mejia

Evaluacion de factores psicosociales de riesgo y de proteccion
de violencia juvenil en El Salvador Coleccion Investigaciones No. 30
José Ricardo Gutiérrez Quintanilla

Historias, patrimonios e identidades en el municipio de Huizucar,
La Libertad, El Salvador

José Heriberto Erquicia Cruz Coleccion Investigaciones No. 31
Martha Marielba Herrera Reina
Ariana Ninel Pleitez Quifidnez

Condiciones socioecondémicas de preparacion para la PAES de
los estudiantes de Educacién Media

Saul Campos Moran

Paola Maria Navarrete

Coleccion Investigaciones No. 32
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Inventario de las capacidades turisticas del municipio de
Chiltiupan, departamento de La Libertad

Lissette Cristalina Canales de Ramirez

Carlos Jonatan Chavez Mejia

Mario Antonio Aguilar Flores

Coleccion Investigaciones No. 33

Delitos relacionados con la pornografia en personas menores
de 18 afios.

Especial referencia a las tecnologias de informacion y la
comunicacion como medio comisivo

Hazel Jasmin Bolafios Vasquez

Miguel Angel Boldova Pasamar

Carlos Fuertes Iglesias

Coleccion Investigaciones No. 34

Condiciones culturales de los estudiantes de educacion media
para el aprendizaje del idioma inglés

Saul Campos Moran

Paola Maria Navarrete

Julio Anibal Blanco

Coleccion Investigaciones No. 35

Valoracion econoémica del recurso hidrico como un servicio
ambiental de las zonas de recarga en las subcuencas del rio
Acelhuate

José Ricardo Calles

Coleccion Investigaciones No. 36

Migracién forzada y violencia criminal:
Una aproximacion teérico-practica en el contexto actual
Elsa Ramos

Coleccion Investigaciones No. 37

La prevencion del maltrato en la escuela. Experiencia de un
programa entre alumnos de educacion media

Ana Sandra Aguilar de Mendoza

José Manuel Andreu Rodriguez

Maria Elena Pefia Fernandez

Coleccion Investigaciones No. 38

Percepcion del derecho a la alimentacion en El Salvador.
Perspectiva desde la biotecnologia

Carolina Lucero Moran

Jeremias Ezequiel Yanes

Densy Samuel Trejo Quintana

Coleccion Investigaciones No. 39

Publicidad y violencia de género en El Salvador
Camila Calles Minero

Francisca Guerrero

Morena L. Azucena

Hazel Bolafios

Coleccion Investigaciones No. 40

El domo el gliegliecho y la evolucion volcanica.San Pedro Peru-
lapan (departamento de Cuscatlan), El Salvador. Primer informe
Walter Hernandez

Guillermo E. Alvarado

Brian Jicha

Luis Mixco

Coleccion Investigaciones No. 41
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Imaginario colectivo, movimientos juveniles y cultura ciudadana
juvenil en El Salvador

Saul Campos Moran Coleccion Investigaciones No. 42
Paola Maria Navarrete
Carlos Felipe Osegueda

Estudio de buenas practicas en clinica de psicologia. Caso Utec
Edgardo Chacon Andrade

Sandra Beatriz de Hasbun

Claudia Membrefio Chacon

Coleccion Investigaciones No. 44

Modelo de reactivacion y desarrollo para cascos urbanos

\ . - , Coleccion Investigaciones No. 48
Coralia Rosalia Mufioz Marquez g

Historia, patrimonio e identidades en el municipio de
Comasagua, La Libertad, El Salvador

José Heriberto Erquicia Cruz

Martha Marielba Herrera Reina

Coleccion Investigaciones No. 49
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RECOPILACION DE COLECCIONES
“CUADERNILLOS” 2008-2014

TITULO

COLECCION

El método en la investigacion.

Breve historia del derecho internacional humanitario desde el
mundo antiguo hasta el tratado de Utrecht

Coleccién de Derecho No. 1

Dr. Jaime Lopez Nuila

Lic. Aldonov Frankeko Alvarez Ferrufino

Coleccion de Derecho

Modo de proceder en el recurso de casacion en materias: civiles,
mercantiles y de familia

Coleccion de Derecho No. 2

Dr. Guillermo Machén Rivera

Coleccién de Derecho

La administracion de justicia y la eleccién de los magistrados de
la corte suprema de justicia luego de los acuerdos de paz
Coleccion de Derecho No. 3

Lic. Rene Edgardo Vargas Valdez

Coleccion de Derecho

La Proyeccién Social una propuesta practica
Coleccion Cuaderno No. 1
Lic. Carlos Reynaldo Lopez Nuila

Rectoria Adjunta

Hacia una nueva cultura juridica en materia procesal civil y
mercantil

Coleccion de Derecho No. 4

Lic. Juan Carlos Ramirez Cienfuegos

Coleccién de Derecho

La educacion: ;derecho natural o garantia fundamental?
Dr. Jaime Lopez Nuila

Coleccion de Derecho

Realidad Nacional 1
Lic. Rene Edgardo Vargas Valdez
Lic. Aldonov Frankeko Alvarez

Coleccion Ciencias Sociales

Realidad Nacional 2
Lic. Rene Edgardo Vargas Valdez
Lic. Aldonov Frankeko Alvarez

Coleccion Ciencias Sociales

Realidad Nacional 3
Lic. Rene Edgardo Vargas Valdez
Lic. Aldonov Frankeko Alvarez

Coleccion Ciencias Sociales

Realidad Nacional 4
Lic. Rene Edgardo Vargas Valdez
Lic. Aldonov Frankeko Alvarez

Coleccion Ciencias Sociales

Realidad Nacional 5
Lic. Rene Edgardo Vargas Valdez
Lic. Aldonov Frankeko Alvarez

Coleccién Ciencias Sociales
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Realidad Nacional 6
Lic. Rene Edgardo Vargas Valdez Coleccion Ciencias Sociales
Lic. Aldonov Frankeko Alvarez

Realidad Nacional 7
Lic. Rene Edgardo Vargas Valdez Coleccion Ciencias Sociales
Lic. Aldonov Frankeko Alvarez

Obstaculos para una investigacién social orientada al desarrollo
Coleccion de Investigaciones Vicerrectoria de Investigacion
Dr. José Padron Guillen

Estructura familia y conducta antisocial de los estudiantes en
Educacion Media

Coleccion de Investigaciones No. 2

Luis Fernando Orantes Salazar

Vicerrectoria de Investigacion

Prevalencia de alteraciones afectivas: depresion y ansiedad en la
poblacion salvadorefia

Coleccion de Investigaciones No. 3

José Ricardo Gutiérrez

Vicerrectoria de Investigacion

Violacién de derechos ante la discriminacion de género. Enfoque
social

Coleccion de Investigaciones No. 4

Elsa Ramos

Vicerrectoria de Investigacion

Disefio de un modelo de vivienda bioclimatica y sostenible. Fase |
Coleccion de Investigaciones No. 5 Vicerrectoria de Investigacion
Ana Cristina Vidal Vidales

Importancia de Iso indicadores y la medicién del quehacer
cientifico

Coleccion de Investigaciones No. 6

Noris Lopez de Castaneda

Vicerrectoria de Investigacion

Situacion de la educacién superior en El Salvador
Coleccion de Investigaciones No. 1 Vicerrectoria de Investigacion
Lic. Carlos Reynaldo Lépez Nuila

La violencia social delincuencial asociada a la salud mental.
Coleccion de Investigaciones No. 7. Vicerrectoria de Investigacion
Lic. Ricardo Gutiérrez Quintanilla

Estado de adaptacion integral del estudiante de educaciéon media
de El Salvador

Coleccion de Investigaciones No. 8

Luis Fernando Orantes

Vicerrectoria de Investigacion

Aproximacion etnogréafica al culto popular del Hermano Macario
en Izalco, Sonsonate, El Salvador.

Coleccion de Investigaciones No. 9

José Heriberto Erquicia Cruz

Vicerrectoria de Investigacion
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La television como generadora de pautas de conducta en los
jévenes salvadorefios

Coleccién de Investigaciones No. 10

Edith Ruth Vaquerano de Portillo

Domingo Orlando Alfaro Alfaro

Vicerrectoria de Investigacion

Violencia en las franjas infantiles de la television salvadorefia y
canales infantiles de cable

Coleccion de Investigaciones No. 11

Camila Calles Minero

Morena Azucena Mayorga

Tania Pineda

Vicerrectoria de Investigacion

Factores que influyen en los estudiantes y que contribuyeron a
determinar los resultados de la PAES 2011

Coleccion de Investigaciones No. 12

Saul Campos

Blanca Ruth Orantes

Vicerrectoria de Investigacion

Responsabilidad legal en el manejo y disposicion de desechos
solidos en hospitales de El Salvador

Coleccion de Investigaciones No. 13

Carolina Lucero Moran

Vicerrectoria de Investigacion

Obrajes de afiil coloniales de los departamentos de San Vicente
y La Paz, El Salvador

Coleccion de Investigaciones No. 14

José Heriberto Erquicia Cruz

Vicerrectoria de Investigacion

San Benito de Palermo: elementos afrodecendientes en la
religiosidad popular en El Salvador.

Coleccion de Investigaciones No. 16

José Heriberto Erquicia Cruz y Martha Marielba Herrera Reina

Vicerrectoria de Investigacion

Formacion ciudadana en jovenes y su impacto en el proceso
democratico de El Salvador

Coleccion de Investigaciones No. 17

Saul Campos

Vicerrectoria de Investigacion

Turismo como estrategia de desarrollo local. Caso San Esteban
Catarina.

Coleccion de Investigaciones No. 18

Carolina Elizabeth Cerna, Larissa Guadalupe Martin y José
Manuel Bonilla Alvarado

Vicerrectoria de Investigacion

Conformacién de cluster de turismo como prueba piloto en el
municipio de Nahuizalco.

Coleccion de Investigaciones No. 19

Blanca Ruth Galvez Garcia, Rosa Patricia Vasquez de Alfaro,
Juan Carlos Cerna Aguifiada y Oscar Armando Melgar.

Vicerrectoria de Investigacion

Mujer y remesas: administracion de las remesas.
Coleccion de Investigaciones No. 15
Elsa Ramos

Vicerrectoria de Investigacion
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Estrategias pedagdgicas implementadas para estudiantes de
educacion media

Coleccién de Investigaciones No. 21

Ana Sandra Aguilar de Mendoza

Vicerrectoria de Investigacion

Participacion politica y ciudadana de la mujer en El Salvador
Coleccion de Investigaciones No. 20 Vicerrectoria de Investigacion
Saul Campos Moran

Estrategia de implantacién de clister

de turismo en Nahuizalco

(Propuesta de recorrido de las cuatro riquezas del municipio,
como eje de desarrollo de la actividad turistica)

Coleccion de Investigaciones No. 22

Blanca Ruth Galvez Rivas

Rosa Patricia Vasquez de Alfaro

Oscar Armando Melgar Najera

Vicerrectoria de Investigacion

Fomento del emprendedurismo a través de la capacitacion
y asesoria empresarial como apoyo al fortalecimiento del
sector de la Mipyme del municipio de Nahuizalco en el
departamento de Sonsonate. Diagnostico de gestion.
Coleccién de Investigaciones No. 23

Vilma Elena Flores de Avila

Vicerrectoria de Investigacion

Proyecto migraciones nahua-pipiles del postclasico en la
Cordillera del Balsamo

Coleccion de Investigaciones No. 24 Vicerrectoria de Investigacion
Marlon V. Escamilla
William R. Fowler

Transnacionalizacién de la sociedad salvadorefia, producto
de las migraciones

Coleccion de Investigaciones No. 25

Elsa Ramos

Vicerrectoria de Investigacion

Imaginarios y discursos de la herencia afrodescendiente en
San Alejo, La Unién, EI Salvador

Coleccion de Investigaciones No. 26

José Heriberto Erquicia Cruz

Martha Marielba Herrera Reina

Wolfgang Effenberger Lopez

Vicerrectoria de Investigacion

Metodologia para la recuperacion de espacios publicos
Coleccion de Investigaciones No. 27

Ana Cristina Vidal Vidales

Julio César Martinez Rivera

Vicerrectoria de Investigacion
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Aplicacion de buenas practicas de negocio (pequena y mediana empresa
de los municipios de San Salvador, Santa Tecla y Soyapango en El Salvador)

Vilma Elena Flores de Avila, es Licenciada en Administracion de Empresas,
Master en Administracion de Empresas, Master en educacion, posee postgrados
en Consultoria Empresarial y en Especializacién en Entornos Virtuales de
Aprendizaje; asi como diplomado superior en investigacion universitaria. En
el campo profesional se ha desempefiado como Directora de Planificacion y
Asesoria Técnica, Directora de Recursos Humanos, Directora Administrativa;
en el campo académico ha sido Decana de Ciencias Economicas y Directora
de Escuela Académica y por 27 afios ha ejercido la docencia universitaria.
Expositoray Conferencista, en Seminarios, Cursos y Diplomados impartidos en
empresas e instituciones salvadorefias, en areas tematicas como: Organizacion
y Métodos , Planeacion Estratégica, Calidad Total, Excelencia en el Servicio,
Liderazgo, Desarrollo Organizacional, Trabajo de Equipo, Administracion
del Tiempo, Clima Organizacional, Administracion de Recursos Humanos,
Administracion del Cambio, Planeaciéon y Desarrollo de Recursos
Humanos, Desarrollo Gerencial, Formacion de Instructores, Metodologia de
Investigacion en estudios técnicos entre otros. Ponente en diferentes congresos
de Administracion de Empresas. Es Consultora Administrativa, elaborando
documentos técnicos administrativos para empresas e instituciones nacionales,
entre los que podemos citar: Diagndsticos y Manuales Administrativos y otros
documentos técnicos resultantes de los multiples estudios e investigaciones
desarrollados sobre Organizacion y Métodos, Desarrollo Organizacional,
Sistemas administrativos y Administracion de Recursos humanos.
Ha disefiado e implementado sistemas de Planeacion Estratégica, con
metodologias participativas con talleres vivenciales de trabajo (Metodologia
Accion Investigacion AIR). Ha realizado investigacion sobre Fomento del
emprendedurismo como apoyo al fortalecimiento del sector de la MIPYME
del Municipio de Nahuizalco departamento Sonsonate, con la metodologia
AIR. Ha sido gerente de proyectos, disefiando lineas base de indicadores
para ejecutar monitoreo de proyectos, y elaboracién de documentos de
“Sistematizacion de Experiencias”.

Blanca Ruth Gdlvez Rivas, Licenciada en administracion de empresas de
la Universidad Tecnologica de El Salvador(Utec), graduada de Maestria
en Educacion Universitaria y Metodologia de Investigacion Cientifica, con
estudios de comercio internacional y administracion de proyectos. Actualmente
docente investigador de la Facultad de ciencias empresariales de la UTEC,
desarrollando proyectos en la linea de desarrollo local, entre los que se incluyen
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“Evaluacion de indicadores socioecondémicos del municipio de Nahuizalco,
departamento de Sonsonate, como prueba piloto para la implantacion de un
modelo desarrollo sostenible a mediano plazo” “Conformacion de cluster de
turismo, prueba piloto en el municipio de Nahuizalco”. Capacitador y asesor
en el area de la construccion de marcos teoricos y aplicacion de normas APA,
asesor de tesis de pregrado y miembro del comité editorial de la revista “Catedra
Abierta”;, Jurado calificador en el concurso “Certamen de Investigacion
Técnica— Bachiller”, del Banco Central de Reserva y Docente en area virtual y
presencial de asignaturas de la linea de negocios y administracion y miembro
activo de la red de investigadores salvadorefios.

Rosa Patricia Vasquez de Alfaro, Licenciada en Administracion de Empresas
graduada de Master en Experto Universitario en Entornos Virtuales de
Aprendizaje, de la universidad de Panama, Master en Docencia Universitaria,
y Post grado en Gestion de Recursos Humanos ambas de la universidad
Tecnologia de El Salvador, Post Grado en Educacion de Entornos Virtuales
EDUCA, Argentina, Actualmente Docente universitaria de la Facultad
de Ciencias Empresariales de la UTEC, desarrollando proyectos en la
linea de desarrollo local, en los que incluyen “Evaluacion de indicadores
socioeconoémicos del municipio de Nahuizalco, departamento de Sonsonate,
como prueba piloto para la implantacion de un modelo desarrollo sostenible
a mediano plazo” “Conformacion de cluster de turismo en el municipio de
Nahuizalco” Docente en el area virtual de asignaturas de la linea de negocios y
administracion y miembro activo de ASPAE (Asociacion de profesionales de
Administradores de Empresas).
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Las pequefias y medianas empresas constituyen mas del 90%,
segun Pavon (2010) de las empresas en la mayoria de los paises
del mundo. Estas son la fuerza impulsora de gran numero de
innovaciones y contribuyen al crecimiento de la economia
nacional mediante la creacion de empleo, las inversiones y las
exportaciones. A pesar de la importancia que tienen las pequefias
y medianas empresas para la vida economica y el fomento de su
competitividad, muchas de ellas no aplican técnicas de buenas
practicas para mejorar su capacidad de gestion, y no saben
aprovechar debidamente dichas practicas.

El estudio se realiz6 en tres municipios de EIl Salvador:
Soyapango, San Salvador y Santa Tecla, con un nivel de
mercado muy amplio, la investigacion se enmarca en un enfoque
multimodal (cualitativo y cuantitativo), método mixto que
recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos apoyados en
datos cualitativos en un mismo estudio (Herndndez, Fernandez y
Baptista, 2006). La mayoria de las empresas estudiadas
relacionan los conceptos a las buenas practicas de negocio, pero
no las aplican ni desarrollan en sus organizaciones, esto
contrastado con el increible avance de la tecnologia, la creacion
de nuevos segmentos de mercado, la revolucion del cliente, los
sistemas de comunicacion globales, las redes sociales, entre
otros, estan obligando a las empresas a desarrollar una gestion
basada en buenas practicas de negocio.

Vicerrectoria de Investigacion
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. Calle Arce y 19.2 Avenida Sur No. 1045, 2.° nivel
_ San Salvador, El Salvador, C. A.
W Tel.: 2275-1011
vicerrectoriadeinvestigacion@utec.edu.sv

Ii[N |978|9|9%|1|“l.|l.6 I . I
9 "789996"148446™>




