PROGRANMA DE CAPACITACION, DIRECCION Y
GESTION ADMINISTRATIVA PARA MIPYMES DEL
SECTOR AGUA, SANEAMIENTO E HIGIENE

>
4

e

ﬂfl PN

1]
PLANIFICACION)v
ORGANIZACION

DE LA EMPRESA







PROGRANMA DE CAPACITACION, DIRECCION Y
GESTION ADMINISTRATIVA PARA MIPYMES DEL
SECTOR AGUA, SANEAMIENTO E HIGIENE

ORGANIZACION

DE LA EMPRESA







PROGRAMA DE CAPACITACION PARA MIPYMES DEL SECTOR AGUA, SANEAMIENTO E HIGIENE

MODULO IlI: PLANIFICACION Y ORGANIZACION DE LA EMPRESA

INDICE

INTRODUCCION
. LAPLANEACION
[I. LA PLANEACION ESTRATEGICA

[ll.  ORGANIZANDO MI EMPRESA

IV.  NORMAS PARA LA CONSTRUCCION DE ESTRUCTURAS
ORGANIZATIVAS

BIBLIOGRAFIA

EJERCICIOS DE REFORZAMIENTO

WaterAid — Region Autonoma de la Costa Caribe Norte — Nicaragua - 2017

Pag.

15

35

43

47

49




PROGRAMA DE CAPACITACION PARA MIPYMES DEL SECTOR AGUA, SANEAMIENTO E HIGIENE
MODULO IlI: PLANIFICACION Y ORGANIZACION DE LA EMPRESA

Coordinacion general:
Javier Flores Mendoza

Autor:
Aurora Altamirano Vega
Consultora

Revision técnica:
Equipo técnico WaterAid

Edicion, diseiio y diagramacion:
Aurora Altamirano Vega

Impresion:

Numero de ejemplares:

WaterAid — Region Autonoma de la Costa Caribe Norte — Nicaragua - 2017




PROGRAMA DE CAPACITACION PARA MIPYMES DEL SECTOR AGUA, SANEAMIENTO E HIGIENE
MODULO IlI: PLANIFICACION Y ORGANIZACION DE LA EMPRESA

INTRODUCCION

Este manual es parte de una serie de manuales que WaterAid ha
preparado para fortalecer las competencias administrativas y de
gestion de los empresarios duefios de MIPYME de agua, saneamiento,
e higiene, asi como emprendedores de éste sector econdmico de la
Region Autonoma de la Costa Caribe Norte de Nicaragua (RACCN).

En este manual se ha integrado la informacion necesaria para que los
empresarios prestadores de servicio y productos de agua,
saneamiento e higiene aprendan a formular un plan de trabajo y una
estructura organizativa sencilla de un negocio.

Para el logro de las competencias previstas, se han incorporado en
este documento ejercicios y estudio de caso.
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. LA PLANEACION

Toda empresa se desarrolla en un entorno cambiante: desastres
naturales, reformas tributarias, avances de la tecnologia,
consumidores cada vez mas exigentes, mayor competencia en el
mercado, incidiendo todo esto en las empresas. En este sentido, Ia
tarea mas importante de un administrador es garantizar que todos
éstos cambios y posibles amenazas del entorno se conviertan en
oportunidades de crecimiento y desarrollo de los negocios.

La funcién de Planeacién inicia con la
previsidn, que significa ver
anticipadamente aquellas situaciones vy
acontecimientos que se podrian llevar a
efecto en el futuro y con base en esto
establecer las acciones a seguir.

La planeacion “es la determinacion de lo
gue va a hacerse, incluye decisiones de importancia, como el
establecimiento de politicas, objetivos, redaccién de programas,
definicion de métodos especificos, procedimientos y el
establecimiento de las células de trabajo y otras mas”. ™.

! Apuntes de planeacidn. www.ingenieria.unam.mx
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- Genera eficiencia al proponer los objetivos concretos y la forma
en que éstos se alcanzaran, evitando asi la improvisacion vy
dando un mejor uso a los recursos.

- Generaentre los trabajadores compromiso y motivacion, ya que
los involucra en su proceso de elaboracion, haciendo que éstos
se sientan identificados y motivados por el logro de los
objetivos.

e Tipos de Planes

La planeacion de una empresa también suele clasificarse de acuerdo
al nivel jerarquico en donde se realice en planeacion estratégica,
planeacién tactica y planeacion operacional.?

Los presupuestos son también un tipo de plan, pues |
en éstos, se formulan los resultados esperados en
términos numéricos (ingresos, egresos).

Planeacion estratégica. Es la que se realiza a nivel de

toda la empresa, se analiza su entorno y situacion |

interna y sobre |la base de esto se formulan los objetivos estratégicos,

las estrategias y se disefian los planes de accion.

Planeacion Tactica. Es la que se realiza a nivel funcional o

departamental. En ésta se analiza la situacion de una determinada
area (Ejemplo. El area de Ventas), se establecen objetivos tacticos, se

2 http://www.crecenegocios.com/concepto-e-importancia-de-la-planeacion/
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formulan estrategias

funcionales, y se PLANEACION TACTICA
disefian planes de | Define con claridad que desea o
accién con un pretende lograr su empresa, comoy

cuando se realizara esto, y quién sera el
encargado o responsable. Esla
implantacion del plan estratégico y la
produccion de resultados a corto plazo.

alcance menor pero
mas detallados que

los planes

estratégicos.

| PLANEACION TACTICA |
PLAN PLAN DE PLAN DE PLAN
FINANCIERO RECURSOS MERCADOTECNIA || PRODUCTIVO
HUMANOS
Ejemplo:

- Area de Finanzas
Rentabilidad

- Area de Ventas

- Ventas a nuevos segmentos del| -

mercado -
- Participacion en el mercado -
- Precios competitivos
- Canales de distribucion

Punto de equilibrio
Flujo de efectivo
Costos de Venta

e Area de Recursos Humanos -

- Reclutamiento y Seleccion -
- Contratacion -

Capacitacion
Prestaciones
Induccion

10
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Planeacion Operacional u Operativa. Consiste en elaborar planes a

corto plazo, generalmente a un afio, retomando en ellos los objetivos
especificos plasmados en el plan estratégico. Esta debe ser sencilla,
facil de entender para todos los participantes y permitir que éstos
sepan qué actividades deben realizar y el tiempo de que disponen para
completarlas”.

La planificacién operativa se centra en los productos y servicios de la
empresa, desarrolla planes para incrementar la cuota de mercado y
desarrollar proyecciones financieras; en la produccién, equipo,
personal, inventario y procesos de una empresa. >

Utiliza indicadores financieros para analizar la rentabilidad. Por
ejemplo, puede incluir el analisis de aquellos procesos necesarios
para aumentar las ganancias, y podria incluir centrarse en la venta de
productos de alta calidad o la reduccion de los costos variables.

Objetivo General:
Incrementar las ventas de productos de agua y saneamiento en 20%

Objetivos Especificos:

Realizar alianza con los prestadores de servicio de agua y saneamiento
(Maestros de obra, Contratistas, albaiiiles, etc.) y ofrecer descuento
Coordinar con el MEFCCA la participacion en las Ferias a fin de realizar
exposicion de los productos de agua y saneamiento

3 La Planificacidn téctica y operativa. www.pyme.lavoztx.com

WaterAid — Region Auténoma de la Costa Caribe Norte — Nicaragua - 2017

11




12

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA MIPYMES DEL SECTOR AGUA, SANEAMIENTO E HIGIENE
MODULO IlI: PLANIFICACION Y ORGANIZACION DE LA EMPRESA

e Pasos de la funcidon de Planeacion

Atencion a las Oportunidades

Para saber cuales son las oportunidades debemos analizar nuestras
fortalezas y debilidades, evaluando nuestra actuacion como empresa
a lo interno como a lo externo. lIdentificar los problemas u
oportunidades de mejora, éque deseamos resolver?, ipor qué?, iqué
esperamos ganar u obtener como resultado de ésta?

Establecimiento de objetivos

Los objetivos deben desarrollarse para toda la empresa, luego sobre
la base de éstos, realizar los objetivos por departamento o area. Los
objetivos son los resultados que esperamos tener. Los objetivos
orientan los planes en cada nivel de la organizacion.

Desarrollo de Premisas

Las premisas son supuestos acerca de las condiciones econdmicas,
sociales, culturales, tecnoldgicas u otras que se daran en
determinado momento y en las que el plan se llevara a cabo. Es
importante que todos los participantes en la planeacion estén de

acuerdo con las premisas. Siguiendo el ejemplo anterior veamos:

- Cuales seran las condiciones econémicas de Bilwi para el 2017?
- Cual es la tendencia de alza de los productos de agua y
saneamiento?
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Determinar los cursos de accion alternativos

Los cursos de accion son todas las
actividades que podemos desarrollar
y a través de las cuales lograremos los
objetivos previstos, tomando en
consideracion las premisas.

Evaluacion de los cursos de accion
Una vez tenemos las actividades debemos evaluarlas con relaciéon a
las premisas o condiciones que hemos considerado anteriormente.

Seleccion de un curso de accion

Una vez hemos evaluado las distintas acciones o alternativas que
tenemos para alcanzar nuestros objetivos, seleccionaremos aquellas
que consideremos son las mas viables y que nos llevaran al
cumplimiento de nuestros objetivos.

Convertir los planes en cifras

Esto significa que una vez hemos
tomado decisiones y establecido
nuestro plan debemos realizar el
presupuesto por cada actividad a
ejecutar.

Un presupuesto a detalle nos
permitira evaluar si tenemos Ia
disponibilidad econdmica para ejecutarlo, considerar la posibilidad de
pedir un financiamiento, o bien hacer ajustes al plan que conlleve a

una reduccién en su presupuesto si fuere necesario.

WaterAid — Region Autonoma de la Costa Caribe Norte — Nicaragua - 2017
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Il. LA PLANEACION ESTRATEGICA

Hemos visto en el tema anterior que la Planeacion estratégica es la

que se realiza a nivel de toda la empresa. Es
importante mencionar que éstos se realizan
cubriendo un rango de tiempo de 3 a 5 afnos,
requiriendo su revision periddica para evaluar el
nivel de cumplimiento.

Una vez hecho el plan general para toda la

empresa, cada area o departamento debera formular su plan
estratégico tomado como referencia los objetivos, metas
contempladas en el plan estratégico general.

El Proceso de la Planeacion Estratégica

En el tema anterior hemos abordado rapidamente los pasos para la
planeacion, procederemos ahora a hablar del tema un poco mas
detallado a continuacion.

e PASO 1: ANALISIS DEL SECTOR O ANALISIS EXTERNO.
Analizamos cudles son las condiciones econdmicas, sociales,
tecnoldgicas, culturales y politicas que existen y que afectan positiva
0 negativamente al sector empresarial en el que se encuentra la
empresa; asi como la competencia, los clientes y proveedores de
ésta.
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Ejemplo:

a. Leyes que contribuyen al desarrollo de mi empresa

b. Proyectos que se estan ejecutando por diferentes actores
(ONG, Gobierno, Iglesia u otro) que requiera de mis
servicios o productos

c. Condiciones econdmicas de la region en la cual esta
situada la empresa, etc.

d. Cual esla tendencia de los clientes para el consumo de mis
productos

e. Cuantas empresas del mismo giro existen en el sector

e PASO 2: PERFIL EMPRESARIAL O ANALISIS INTERNO DE LA
EMPRESA.

Es una evaluacion de la empresa en términos de los recursos que
posee (financieros, humanos, materiales, tecnoldgicos); asi como
posicionamiento en el mercado, a fin de tomar decisiones relativas
a su fortalecimiento, mejora de su imagen, con miras a su
expansion o crecimiento. En este aspecto evaluamos las fortalezas
y debilidades que tenemos como empresa.

e iComo peraben los clientes mis productos y servicios?

e ¢(Cuales son las necesidades en cuanto a tecnologia que se tiene
para agilizar los procesos de venta?

e ¢(Cudles son las necesidades de recursos humanos y financieros
que se tienen para considerar el crecimiento de la empresa

e ¢Cudles son las condiciones de infraestructura que tenemos de
caraaun crecumlento?
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e PASO 3: DECLARACION DE LA VISION, MISION Y VALORES.

La Visidn es una declaracion que indica hacia donde se dirige la
empresa en el largo plazo, o qué es aquello en lo que pretende
convertirse. Responde a la pregunta ¢Qué queremos llegar a ser en
el futuro? ¢Cudl es la imagen que deseamos tener?.

LA VISION ES EL SUENO, LO QUE QUEREMOS
QUE NUESTRA EMPRESA SEA EN EL FUTURO

Ejemplos:
Ferreteria “AGUA PURA”

Vision:

Ser una empresa lider Mantener un sdlido posicionamiento y liderazgo
comercial en cuanto a la venta de productos de calidad de agua,
saneamiento y productos ferreteros en general, acompanado de una
atencidn con calidez y esmero a nuestros clientes.

Empresa de Servicios “Gotitas de Agua”

Vision:

Ser una empresa lider en el sector de servicios de agua, saneamiento
e higiene, diferenciandonos por la atencion, calidad y asesoria que
brindamos a nuestros clientes, promoviendo acciones de
responsabilidad social que permitan la preservacion de los recursos
naturales.
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Ejemplos: a

Ferreteria “AGUA PURA”
Mision:

Ser una empresa que trabaja para brindar a sus clientes una amplia
gama de productos de agua, saneamiento y de ferreteria en general,
con altos estandares de calidad, precio y una atencion con calidez y
esmero acorde a las exigencias y necesidades de nuestros clientes.

Empresa de Servicios “Gotitas de Agua”

WaterAid — Regién Auténoma de la Costa Caribe Norte — Nicaragua - 2017
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Los Valores son cualidades positivas que poseen
y practican los miembros de una empresa, tales
como: excelencia en el servicio, honestidad en F
la informacién que se brinda a los clientes, etc.

PASO 4: ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

Los objetivos definen el rumbo de la empresa. Una vez hemos
realizado el analisis interno y externo de la empresa, procedemos a
establecer los objetivos que permitan:

a) Alcanzar o lograr la mision
b) Capitalizar las oportunidades externas y fortalezas internas y
superar las amenazas externas y debilidades internas.

Los objetivos se plantean tomando en cuenta los recursos y capacidad
de la empresa, asi como la situacion del entorno en el que se
encuentra tanto a lo interno como a lo externo.

Los objetivos pueden ser:

Generales: establecen el rumbo de la empresa a largo plazo, lo que Ia
empresa espera lograr mediante su mision.

Especificos: son los pasos que debemos dar para cumplir con el
objetivo general.
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Para la redaccion de objetivos se deben cumplir los siguientes
criterios:
e Deben estar en coherencia con la Misién y responder a la Vision.
e Deben escribirse de forma clara y sencilla
e Que se puedan lograr o cumplir
e Deben ser formulados por el equipo y ser aceptados por éstos
e Deben ser motivadores, retadores
e Deben estar concatenados unos con otros (en una secuencia
|6gica uno con otro)

Ejemplo:

1. Ferreteria “AGUA PURA”

Objetivo General:
Satisfacer las necesidades de nuestros clientes, brindandoles
productos y servicio de calidad.

Obijetivos Especificos:

1. Ampliar y mejorar la infraestructura de la tienda a fin de brindar una
mejor atencion al cliente

2. Fortalecer las capacidades de nuestros vendedores a fin de brindar
una atencioén con calidez y esmero

3. Ofrecer productos de marcas reconocidas por su calidad y precio

WaterAid — Region Autonoma de la Costa Caribe Norte — Nicaragua - 2017
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PASO 5: DISENO DE ESTRATEGIAS

Una vez redactados los objetivos que fungen como el norte para la
empresa, procederemos a diseflar, evaluar y seleccionar las
estrategias que nos permitiran alcanzar los objetivos de la mejor
manera posible.

Una estrategia es la manera de describir el
cOmo va a hacer las cosas, respondiendo ala % =
pregunta éCoémo llegaremos ahi desde aqui?

Una buena estrategia tomara en cuenta las
barreras y recursos que existen (personal,

dinero, materiales, etc.). También estard
considerando la visién general, misién y objetivos de empresa.

El objetivo de la estrategia, “es la busqueda deliberada de un plan de
accion que desarrolle la ventaja competitiva de una empresa y la
acentue de forma que ésta logre crecer y expandir su mercado
reduciendo la competencia. La estrategia articula todas las
potencialidades de la empresa, de
forma que la accidon coordinada y
complementaria de todos sus
componentes  contribuyan  al
logro de objetivos definidos y
alcanzables” *

4 Planeacién empresarial dentro del proceso administrativo. www.gestiopolis.com
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Ejemplo:

1. Ferreteria “AGUA PURA”

Estrategia de Ventas

Garantizar la lealtad de los clientes ofreciendo productos de calidad y
a precios competitivos

Mantener la satisfaccion de los clientes externos mediante una
atencién personalizada, respetuosa y con calidez humana

e LA MATRIZ TOWNS

La matriz towns es una herramienta que nos ayuda a evaluar las
amenazas y oportunidades externas vy las fortalezas y debilidades a lo
interno de la empresa.

La matriz Towns consta de nueve (9) casillas, en las cuales se ubican
los factores externos (Amenazas y Oportunidades) y los factores
internos  (Fortalezas y Debilidades). Posteriormente vamos

analizando:

1. Fortalezas vs. Oportunidades (Maxi — Maxi)
2. Fortalezas vs. Amenazas (Maxi — Mini)

3. Oportunidades vs. Debilidades (Mini — Maxi)
4. Amenazas vs. Debilidades (Mini — Mini)

WaterAid — Region Autonoma de la Costa Caribe Norte — Nicaragua - 2017
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1. Estrategia Maxi-Maxi. Se obtiene al analizar las Fortalezas vs.
Oportunidades, generamos estrategias que nos permite maximizar
las oportunidades al utilizar nuestras fortalezas.

2. Estrategia Maxi-Mini. Cuando evaluamos Fortalezas vs. Amenazas
generamos estrategias que nos permiten minimizar las amenazas
usando nuestras fortalezas.

3. Estrategia Mini-Maxi. Al evaluar Oportunidades vs. Debilidades
podemos obtener estrategias que minimicen las debilidades
aprovechando las oportunidades.

4. Estrategia Mini-Mini. Comparando Amenazas vs. Debilidades
debemos generar estrategias que nos permitan minimizar
nuestras debilidades a fin de minimizar nuestras amenazas.

Matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas)

24

Debilidades Amenazas Fortalezas Oportunidades
No se cuenta | ENACAL amplie | Personal de | Demanda de
con  recursos | la red de|proyectos con |los servicios de
suficientes servicio de | mucha agua y
para la compra | agua experiencia saneamiento

de equipos de
perforacion

propios

Cambios en la
legislacion
fiscal

insatisfecha
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MATRIZ TOWNS

FACTORES INTERNOS FORTALEZAS DEBILIDADES
INTERNAS INTERNAS

FACTORES EXTERNOS
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO

(Utilizar las fortalezas para (Utilizar las oportunidades
aprovechar oportunidades) para minimizar debilidades)

AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
(Utilizar las fortalezas para (Evitar las amenazasy
minimizar amenazas) minimizar las debilidades)

e PRINCIPALES TIPOS DE ESTRATEGIAS
Existen diferentes tipos de estrategias, pero aca abordaremos
Unicamente las estrategias competitivas seguin el profesor Michael

Porter:

e Estrategia de Liderazgo de costos

Esta estrategia consiste en disminuir los costos de operacion del
negocio, disminuyendo asi los costos del producto, lo que hace que
se diferencie entre sus competidores.
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e FEstrategia de Diferenciacion

La estrategia de diferenciacion tiene como objetivo diferenciarse del
resto de sus competidores ofreciendo productos o servicios
diferentes, nuevos que no existen en el mercado.

e Estrategia de Enfoque (de bajo costo o diferenciacion)

La empresa se enfoque y limita su area de accion a un determinado
mercado o sea a grupos especiales de clientes, con una linea de
servicios y productos en particular, a una region o area geografica
especifica. La empresa no intenta cubrir |a totalidad del mercado con
sus productos o servicios, sino un segmento del mercado. Ejemplo al
mercado de agua y saneamiento.

e PASO 6: TOMA DE DECISIONES
Las decisiones son parte de nuestra vida diaria. En el proceso de

planeacion la toma de decision es la esencia, pues no puede decirse
que existe un plan si no se ha tomado una decision. Es comun que los
administradores conciban la toma de decisiones como su principal
actividad, ya que permanentemente deben determinar équé hacer?,
éiquién lo hara?, icuando y donde lo hara?, y a veces incluso écomo
lo hara?.

Una decision puede tomarse de manera inmediata, pero suele
suponer un proceso de identificacién, analisis, evaluacién, eleccion y
planificacion. Para llegar a una decision debe definirse el objetivo,
enumerar las opciones disponibles, elegir entre ellas y luego aplicar
dicha opcién. Las decisiones y el proceso de tomarlas son
fundamentales en la gestion.
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Tipos de decisiones en Gerencia®

« De rutina: las mismas circunstancias recurrentes llevan a
seleccionar un curso de accion ya conocido.

. De emergencia: ante situaciones sin precedentes, se toman
decisiones en el momento, a medida que transcurren los eventos.
Pueden tomar la mayor parte del tiempo de un gerente.

. Estratégicas: decidir sobre metas y objetivos, y convertirlos en
planes especificos. Es el tipo de decision mas exigente, y son las
tareas mas importantes de un gerente.

. Operativas: son necesarias para la operacion de la organizacion, e
incluye resolver situaciones de “gente” (como contratar vy
despedir), por lo que requiere de un manejo muy sensible

Pasos para la toma de decisiones

1. Identificacidn de la necesidad de tomar una decisién, surge como
consecuencia de un problema u oportunidad que se presenta.
En esta etapa debemos definir claramente el problema u
oportunidad, o cualquiera que sea la necesidad de tomar la
decision. Asimismo, debemos asegurarnos de que realmente es
necesario tomar una decision, y de que somos nosotros a quien
nos compete tomarla, o si existe la posibilidad de poder
delegarla.

> Toma de decisions. Teoria y métodos. www.gestiopolis.com
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Ejemplo:

Hemos identificado el problema de que el proveedor ha
disminuido la calidad de sus productos; por tanto, se hace
necesario buscar un nuevo proveedor, y tomar la decision
de qué proveedor elegir entre todas las alternativas

. ldentificacidon de criterios de decisién. En el ejemplo anterior el

problema identificado fue la calidad de los productos
suministrados por el proveedor, por lo que se requiere de elegir
un nuevo proveedor. Los criterios para elegir al nuevo
proveedor podrian ser: precio, calidad del producto, facilidades
de pago, plazos de entrega.

. Asignacion de peso a los criterios. Una vez definidos los criterios

los evaluamos de acuerdo al nivel de importancia que le vamos
a dar al momento de tomar la decision.

Ejemplo:

Una vez que hemos determinado los criterios que vamos a
utilizar para elegir al nuevo proveedor, pasamos a
ponderarlos, dandole al criterio mas importante el valor de
10. Por ejemplo, al criterio precio le damos un 7, al de
calidad un 10, al de facilidades de pago un 6, y al de plazos
de entrega un 8.
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4. Desarrollo de alternativas. En esta etapa hacemos una lista con
las diferentes alternativas de decision que hayamos propuesto.
Para hallar alternativas de decision podemos proponerlas
nosotros mismos en base a nuestros conocimientos o
experiencia, acudir a diversas fuentes de informacion tales
como Internet, consultar con los trabajadores de la empresa,
hacer una lluvia de ideas, etc. Mientras mas importante sea la

decision a tomar, mayor tiempo debemos tomarnos para
desarrollar las alternativas, mayores alternativas debemos
buscar, y mayor informacion sobre éstas debemos recabar.

Ejemplo:

Para determinar a los proveedores que vamos a
considerar como alternativas, buscamos en las pdginas
amarillas, en Internet, consultamos con los trabajadores
de la empresa, etc. Una vez hecha la pre seleccion en
donde descartemos a los que no cumplan con los
principales requisitos, elaboramos una lista con las
alternativas que nos hayan quedado.

5. Evaluacion de alternativas. Una vez que contamos con una lista
de alternativas de decision, pasamos a evaluar cada una de
ellas, asignandole calificaciones con respecto a cada criterio
determinado.
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Ejemplo: para el proveedor A, en el criterio de precio le damos una
calificacion de 10 (pues tiene muy buenos precios), en calidad le damos un
5 (pues su productos no son de muy buena calidad, pero tampoco son de
mala calidad), en facilidades de pago le damos un 8 (pues nos dan buenos
créditos comerciales), y en plazos de entrega un 2 (pues demoran mucho
en entregar los pedidos). Lo mismo con los demds proveedores:

precio | calidad | pago | entrega | TOTAL
Proveedor A 10 5 8 2
Proveedor B 7 7 5 6
Proveedor C 8 5 5 5

Una vez que hemos asignado calificaciones a cada alternativa
con respecto a cada criterio, para hallar la calificacion total de
cada alternativa, multiplicamos la calificacion de cada criterio
por el peso de éste, y luego sumamos los resultados de cada
alternativa.

Precio 7, Calidad 10, Facilidades pago 6, Entrega 8.

Por ejemplo, la calificacion total del proveedor A seria: (10 x 7) +
(5x10)+ (8x6)+(2x8)=(70)+(50)+(48)+(16) = 184. Lo mismo
haremos con el resto de proveedores:

precio |calidad|pago|entrega| TOTAL
Proveedor A 10 5 8 2 184
Proveedor B 7 7 5 6 197
Proveedor C 8 5 5 5 176
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a. Seleccion de alternativas
Una vez que hemos asignado las calificaciones a cada alternativa con
respecto a cada criterio, y hallado la calificacion total de cada una,

pasamos a seleccionar aquella que tenga la mayor calificacion total.

b. Implementacion de la alternativa
Una vez seleccionada una alternativa, es decir, tomada una decision,
pasamos a implementarla, es decir, ponerla en practica, lo cual
incluye comunicarla a todas las personas afectadas, y buscar el
compromiso de éstas para aplicarla.

El proceso de la toma decisiones descrito anteriormente es solo uno
de los diferente métodos que existen. Podemos tomarlo como
referencia, o modificarlo de acuerdo al tipo de decision, complejidad
o importancia de ésta, teniendo en claro que mientras mas formales
seamos con el desarrollo del proceso de la toma de decisiones,
mayores posibilidades tendremos de tomar la decision correcta.

WaterAid — Region Autonoma de la Costa Caribe Norte — Nicaragua - 2017

31




PROGRAMA DE CAPACITACION PARA MIPYMES DEL SECTOR AGUA, SANEAMIENTO E HIGIENE
MODULO IlI: PLANIFICACION Y ORGANIZACION DE LA EMPRESA

PASO 7: DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO

Una vez tenemos las  estrategias,
procedemos a realizar el plan estratégico. La
realizacion del Plan Estratégico debe contar
con la participacién de todo el personal a
efecto de que los trabajadores sientan el

COMPromiso por su ejecucion.

Ejemplo 1: Contenido Plan Estratégico

INDICE

I PRESENTACION DE LA EMPRESA
a. Descripcion e historia
b. Misidn, vision, valores y objetivos
¢. Unidades estratégicas de negocio y cartera de actividades
Il. ANALISIS DEL SECTOR O RADIOGRAFIA SECTORIAL
a. Descripcidn general del sector
Il ANALISIS DEL ENTORNO
a. Entorno general
b. Andlisis competitivo
V. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
a. Andlisis FODA y Matriz Town
V. IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS

Una vez elaborado el plan estratégico, es aconsejable que circule
con el fin de que sea revisado por los distintos participantes antes
de su redaccion definitiva.
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e Importancia del Monitoreo de los planes

El monitoreo es parte de los procesos de control administrativo cuyo
objetivo es garantizar que las actividades planeadas concuerden con
las actividades desarrolladas, brinda informacion continua, y de
calidad; verificando el progreso o avance de las actividades
planeadas, asi también identifica los problemas que se van generando
a fin de dar respuesta eficaz. Nos permite identificar a tiempo los
logros, oportunidades, debilidades y amenazas, de manera que se
puedan realizar ajustes a los planes. El monitoreo nos sirve, entre

otras cosas, para conocer:

- Comprobar si se han conseguido los
objetivos planteados

- Valorar el impacto de las acciones

estratégicas

- Silos recursos materiales y financieros son suficientes.

- Si el personal encargado de |la ejecucion tiene la calificacion y las
capacidades necesarias;

- Siel plan de trabajo ha sido implementado en los tiempos y en |a
forma planeada;

- Si las actividades realizadas son coherentes con los planes de
trabajo;
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Si estamos progresando para avanzar hacia los resultados u
objetivos propuestos;

Si la respuesta de los trabajadores involucrados en las actividades
es positiva;

Si hay participacion y aceptacion de las actividades y los procesos,
y

Si existen circunstancias o eventos inesperados.
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lll. ORGANIZANDO MI EMPRESA

En el médulo 2 de Direccién y Gestidon de las organizaciones hablamos
sobre el tema Organizacion y deciamos que la organizaciéon implica
una estructura de funciones o puestos intencional / ™,

y formalizada.

La organizacion es un proceso gerencial permanente
pues en la medida que va creciendo la empresa o
realizando cambios en sus procesos de venta,
produccidon,  comercializacién,  gestiéon, va
requiriendo cambios en su estructura.

Para organizar una empresa debemos estar claros de cual es su
mision para poder iniciar con la divisiéon del trabajo que nos llevara a
la jerarquizacion y departamentalizacion de la empresa.

Cuando hablamos de jerarquizar nos estamos refiriendo a ubicar las
funciones segun el rango, grado de importancia, grado de
responsabilidad y de autoridad a fin de definir los niveles que tendra
nuestra estructura organizativa (organigrama).
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Una vez hecho esto, procederemos a

la departamentalizacion, que I

. nt
consiste en la division y agrupacion a!) “‘

de las funciones y actividades en

d18

(i

areas especificas. Para esto se deben
seguir la siguiente secuencia:

e Listar todas las funciones de la empresa

e (lasificarlas segln el tipo de actividad

e Agruparlas segln un orden jerarquico

e Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas

e Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad vy
obligacion entre las funciones y puestos

e Establecer lineas de comunicacion e interrelacion entre los
departamentos

El tamafio de un departamento (nUmero de cargos y personas que
tendra) debe estar en coherencia con los objetivos, metas y recursos
de la empresa.

e La Estructura Organizativa

|II

La estructura organizacional “es la division de todas las actividades de
una empresa que se agrupan para formar areas o departamentos,
estableciendo autoridades, que a través de la organizacién vy

coordinacion buscan alcanzar objetivos.”® Se crea para realizar las

6 Estructura organizacional. Tipos de organigramas. www.gestiopolis.com

WaterAid — Region Autonoma de la Costa Caribe Norte — Nicaragua - 2017

37




38

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA MIPYMES DEL SECTOR AGUA, SANEAMIENTO E HIGIENE
MODULO IlI: PLANIFICACION Y ORGANIZACION DE LA EMPRESA

funciones, las actividades, y para cumplir los deberes vy

responsabilidades de los componentes sociales de la organizacion.

’ Ademads, se conoce con otras
denominaciones, tales como:

J » organigrama, diagrama de

A

organizacion, piramide de cargos. Sin
embargo el mas comun de los
términos  utilizados es el de
ORGANIGRAMA. De acuerdo a la
definicion antes descrita el

organigrama muestra:

Hw N e

o

©.

Un elemento (cuadro, grafico, carta, expresion, figura, etc.).

La estructura de la organizacion.

Las funciones.

Las relaciones entre las diversas unidades administrativas y grados
de interdependencia funcional.

La supervision y las vias de comunicacion.

Los niveles y estratos jerarquicos.

Los niveles de autoridad y responsabilidad y su area de accidn
dentro de la organizacion.

Los cargos existentes en la organizacion y los nombres de las
personas que los ocupan.

Los sueldos y salarios.

10. Las caracteristicas de la unidad (unipersonal o pluripersonal).

11.La condicién de la unidad en cuanto a estabilidad (definitiva,

provisional, etc.).
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12.La regionalizacion o posicion geografica de la unidad
(desconcentracién, descentralizacion u otra).

13.Las proyecciones para el desarrollo de la estructura (unidades
futuras).

e Tipos de Estructura

Departamentalizacion por funcidon empresarial

En este tipo de estructura se organizan las actividades por funciones
de la empresa. Expresa lo que la empresa comunmente hace. Entre
las funciones empresariales basicas tenemos: produccion, ventas,
comercializacién, finanzas, Recursos Humanos. Este tipo de
estructura es la mas utilizada.

[ PRESIDENTE ]

[ Asistente Secretaria ]
[Dpto. Comercializ.] [ Dpto. Ingeniera ] [Dpto. PdeuEEifbl’l} [ Dpto. Finanzas }
Invest. Mcdo. } Admon. De Ing. ] Planeac. Producc ] Flaneac. Financ
Flaneac. Comerc. } Diseno Preliminar Ing. Industrial

Publicidad v F’rumcn:} Ing. Electrica Ing. Producc. Contabilidad Gral.

J
=
J
J

Ventas Ing. Hidraulica Montaje Estadist.Pruc&e.Datu%

Empague Producc. Gral.

Control Calidad

) J
) ]
) o o e
J J ]
J ]
J
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Departamentalizacion geografica

Este tipo de estructura es utilizado por empresas que operan en
regiones geograficas extensas. Es comuUn en empresas
internacionales con sedes en diferentes paises, por ejemplo Walmart

PRESIDENTE
I | | |

COMERCIAL. PERSONAL COMPRAS FINANZAS

[ T T T |

REG. OCCID. REG. SUROE REG.CENTRO REG.SUREST REG.ESTE
I PERSONAL
I | | |

PRESIDENTE PRESIDENTE PRESIDENTE PRESIDENTE

Departamentalizacion por tipo de clientes

Este tipo de estructura es utilizado por empresas que ofrecen
productos diferenciados para cada cliente y cuenta con un area que
se especializa en atender a ese tipo de cliente. Ejemplo: los bancos,
que ofrece servicios a empresas, personas naturales, pymes, servicios
inmobiliarios, tarjetas de crédito, etc.

PRESIDENTE
| | l | |
BNCA. BCA. BCA.
COMUNITAR EMPRESAR. INSTITUC.
PTMOS. BCA.
INMOB. AGRICOLA
HIPOTECAR
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Departamentalizacion por producto

Este tipo de estructura lo utilizan empresas del sector industrial que
tienen diferentes lineas de produccion o variedad de productos.
También los bancos.

En el disefio de la estructura se puede combinar

2 0 mas tipos de estructura. Es importante v
considerar qué areas son importantes para dar > -

respuesta a los clientes, trabajadores,
proveedores, etc. afin de integrarlas en la
misma.

e Autoridad de Linea/Staff y Autoridad Funcional

La autoridad es el derecho propio de un puesto a ejercer
discrecionalidad en la toma de decisiones que afectan a otras
personas.

La Autoridad de Linea, es la relacién directa que ejerce un superior
sobre sus subordinados.

Autoridad Staff, es la relacién de asesoria.
Autoridad Funcional, es el derecho que se delega a un individuo o
departamento para controlar procesos, practicas o politicas

especificas u otros asuntos relativos a las actividades que emprenden
miembros de otros departamentos.

WaterAid — Region Autonoma de la Costa Caribe Norte — Nicaragua - 2017

41







PROGRAMA DE CAPACITACION PARA MIPYMES DEL SECTOR AGUA, SANEAMIENTO E HIGIENE
MODULO IlI: PLANIFICACION Y ORGANIZACION DE LA EMPRESA

NORMAS PARA LA CONSTRUCCION
DE ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS
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IV. NORMAS PARA LA CONSTRUCCION DE
ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

Las estructuras organizativas (Organigramas) deben cumplir con las
siguientes normas para su disefio:

e Aspectos de presentacion

Debe incluir como titulo el nombre de la organizacion

Debe especificar el tipo de organigrama

En |la parte inferior debe colocarse el nombre de quien lo elabora
y fecha de elaboracion

Se debera guardar la estética del grafico

Especificar simbologia adicional para un claro entendimiento

e Aspectos de Disefio

La figura a utilizar para representar los drganos sera el rectangulo
Todos los rectangulos deben ser de igual tamafio independiente
de la jerarquia

Para dibujar estructuras de caracter permanente se debera usar
linea continua del mismo ancho

Las estructuras temporales se dibujaran con lineas discontinuas
Las lineas horizontales significara estructuras al mismo nivel y
relaciones de coordinacion

La linea vertical significan estructuras subordinadas

La entrada x la izquierda se usara para estructuras que se derivan
de una misma unidad organizativa superior y que estén al mismo
nivel siempre que sean érganos sustantivos.
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8)

La entrada x la derecha se utilizara para estructuras que se deriven
de la misma unidad organica superior que estén al mismo nivel,
siempre que sean 6rganos de apoyo

Aspectos de ubicacidn de estructuras

1)

Los organos sustantivos aquellos que representan la razon de ser
de la empresa, se ubicaran siempre a laizquierda de la linea central
del organigrama

Los 6érganos de apoyo o adjetivos, aquellos comunes a toda la
organizacion se ubicaran siempre a la derecha de la linea central
del organigrama

Los Comités se ubicaran siempre en la parte derecha debajo de Ia
junta directiva y arriba de la Gerencia General

Los drganos de asesoria se ubicaran en la derecha o izquierda de
la linea central del organigrama, siempre con lineas discontinuas,
bajo la gerencia general

Los auditores (interno y externo) deben colocarse bajo la Junta
Directiva no dependiendo del Gerente General, buscando su
caracter imparcial, para rendir informes a la junta directiva al
menos que se especifique lo contrario

Aspectos de Nomenclatura

1)

La estructura de niveles jerarquicos a utilizar para empresas
privadas mencionadas de superior a inferior es: a) Junta Directivas,
b) Gerencia General, c)Gerencia especifica, d) Departamentos, e)
Secciones, f) Unidades, g) oficinas
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2) Para las entidades publicas se utilizan: Ministerio, Viceministerio,
Direccion  General, Direccion Especifica, Departamentos,
Secciones, Unidades y Oficinas.
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ESTUDIO DE CASO No. 1
FERRETERIA “EL GUARDIAN”

Don Rafael McField es el propietario de la Ferreteria El Guardian, la
cual tiene 5 afios de haber iniciado operaciones con 2 trabajadores
qgue le ayudan 1 en las ventas y un cargador. En los ultimos 2 afios las
ventas se han incrementado mas de un 50% vy el negocio se ha
expandido, lo que tiene muy animado a D. Rafael. Sin embargo, en el
Ultimo afo los clientes se han quejado mucho por la atencién que les
brindan, han devuelto productos por estar dafiados, los vendedores
no saben explicar a los clientes el uso de los equipos, la mercaderia
tarda mucho en entregarse a los clientes entre otras cosas.

D. Rafael ha hablado con los trabajadores Juan (Vendedor) vy
Humberto (Cargador), pero éstos dicen que no tienen tiempo para
atender a todos los clientes pues son muchos los pedidos y se sienten
estresados. También han expresado que necesitan que les mejore sus
salarios, ya que desde que los contraté hace 5 afios no les ha
aumentado y ganan menos del salario minimo. Ellos han solicitado
varias veces se les capacite para brindar un mejor servicio, pues no
concluyeron el bachillerato y no tienen ningln otro estudio.

Los pedidos son recibidos pero no se registran, Unicamente se guarda
la factura, y en la bodega se les coloca en cualquier lugar donde hay
espacio ya que los trabajadores dicen que hay mucho trabajo y que
no tienen experiencia en manejo de bodega, y le han pedido a D.
Rafael que los envie a capacitaciéon pues no concluyeron el
bachillerato y no tienen ningln otro estudio.

Juan ha pedido permiso para salir 1 hora antes para asistir a clases
por la noche pero no ha recibido respuesta.
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D. Rafael se encuentra un poco preocupado porque en el préoximo
mes se abrira una nueva ferreteria y 2 negocios ubicados en el
mercado han introducido algunos productos de agua y saneamiento.
Adicionalmente por el crecimiento que ha tenido la DGI le ha
comunicado que debera presentar sus informes contables. Por otra
parte el INSS (Instituto Nicaragliense de Seguridad Social) le ha
enviado comunicacion para que inscriba a sus trabajadoresy se pague
la cuota del 2% del INATEC.

Por su parte D. Rafael considera que en vista que esta creciendo
necesita formalizar su negocio y tener su plan estratégico, razon por
la cual les ha solicitado a ustedes le ayuden a:

1. Formular su Mision, Vision, Objetivos y FODA

2. ldentificar estrategias utilizando la matriz town

3. Diseflar una propuesta de Estructura organizacional
4. Elaborar un Plan de trabajo
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ESTUDIO DE CASO No. 2

EMPRESA “GOTITAS DE AGUA”

La empresa gotitas de agua, cuyo propietario es D. Mario Correa,
cuenta ya con 10 afios de brindar servicios de agua y saneamiento a
los habitantes de la comunidad de Waspam. Dicha empresa cuenta
con 3 trabajadores incluyéndolo a él como Gerente propietario de
dicha empresa. Los otros dos trabajadores son su esposa quien le
apoya en la labor secretarial y administrativa (atencion telefdnica,
elaboracion de ndminas, compras para la alimentacién de los
trabajadores de los proyectos cuando lo necesitan), y su hijo mayor
quien le apoya en las labores de supervision en los proyectos durante
Su ejecucion.

En el municipio donde esta la empresa tiene competencia directa por
parte de algunos maestros de obra y albafiles que también ofrecen
este servicio; sin embargo los clientes le han dicho que lo prefieren
a él por la calidad de su servicio y cumplir en el tiempo de entrega.
Esto a pesar que los otros ofrecen servicios a precios mas bajos.

D. Mario cuenta con registros telefénico de trabajadores de la
construccién con los cuales ha trabajado anteriormente y a quienes
contrata cuando los proyectos son aprobados. Estos trabajadores
los inscribe en el INSS por el tiempo que los proyectos se ejecutany
luego son cancelados sus contratos.

D. Mario no realiza contratos de trabajo, pues las contrataciones las
hace verbalmente lo que ya le ha causado algunas dificultades dado
qgue 2 de ellos interpusieron demanda en el Ministerio del Trabajo.
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El salario de los trabajadores de los proyectos es conforme lo
establecido por la ley mas sus prestaciones.

La empresa no lleva un control de inventario de las herramientas,
materiales y equipos que posee, lo cual le ha causado algunos
problemas ya que se extravian con mucha frecuencia causando
gastos por tener que comprarlos nuevamente.

En los proyectos ha tenido algunas dificultades con los trabajadores
gue a pesar de tener mucha experiencia tiene que presionarlos
mucho para que cumplan con sus funciones y poder cumplir en
tiempo con los contratos. Pues estos han manifestado que necesitan
equipos de seguridad que no se les esta facilitando y las jornadas de
trabajo se extienden mas alla de las 8 horas y no son pagadas como
extra.

WaterAid — Region Autonoma de la Costa Caribe Norte — Nicaragua - 2017




opewixo.ide
01sandnsald uoIoNJ3(3 ap AN 9|gesuodsay se|gajelis] 0214129ds3 0AIRIqO
: "ON 0214129ds3 oA1RRIqO
:|eJauan oARIqO
VSIYdIN3

LTOC TVNNV OAILVH3dO NV1d

57



LTOT - enSeJed|N — 91JON aqIIe) BISO) B| 9p BWOUOINY UOISY — PIVI91eM

opewixoide uoloezijeul
o1sandnsald | SOSINI3Y eyo94 OIDIUl BYID4 | 3|qesuodsay | SaUO0IddY e1891e.1s3
: "ON 0214J29ds3 0AIRIQO
:|eJauan oAIR_IgO
VS3ddIAAG
LT0C 3d SIN NV'1d

VS34dINT V1 3d NQIDVZINYOHO A NOIDVIIJINYd ‘1l OTNAOW
AN3I9IH 3 OLNIIAVINYS VNOV YOL1D3S 13d SINAIN V¥Vd NOIDVLIDVdYD 30 VINVYOONd

58















