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PROSPECTIVA TERRITORIAL

PLAN DE ORDENAMIENTO TERRITORIAL MUNICIPIO DE TAUSA

La Prospectiva es una reflexion concertada sobre el futuro. Es ponerse a pensar en lo
que sera el municipio aplicando diferentes formas de llegar a la situacion deseada y
probable. La Prospectiva aplicada al caso del ordenamiento territorial permite construir
el modelo territorial futuro para el municipio, mediante la construccion de escenarios de
desarrollo territorial. Estos escenarios son:

Escenarios Posibles: Se refieren a todas las situaciones hipotéticas posibles de
presentarse en el proceso del desarrollo territorial municipal, vistas desde los diferentes
puntos de vista de los diversos actores sociales.

Escenarios Probables: Son aquellos cuya viabilidad técnica, econdmica, social, politica
y administrativa les otorga la mayor probabilidad de ocurrir.

Escenario Tendencial: Representa las situaciones posibles de suceder si no se presenta
una intervencion planificadora u ordenadora del desarrollo territorial municipal, es decir
que se refiere a la continuacioén de las condiciones como vieneny van a seguir asi.
Escenario Deseado o concertado: Se constituye en la propuesta, conjunto de
situaciones deseables y alcanzables, producto de la seleccion participativa de
alternativas de desarrollo territorial, que a su vez representa el mayor consenso entre
los actores sociales. Este se constituye en la propuesta de Plan de Ordenamiento
Territorial Municipal POTM.

Los constituyentes de la prospectiva segun Godet 1996, son el conocimiento del pasado y
del presente. La imaginacion creativa y la visién de las politicas, objetivos y estrategias
de desarrollo orientan la elaboracion del modelo territorial deseado. Dicho de ese modo
se puede suponer que el conocimiento del pasado y el presente se fundamentan en el
diagndstico y la evaluacion previa, es decir en la imaginacion creativa que parte de las
respuestas de cada uno de los actores a las preguntas que se incluyen dentro del método
prospectivo‘. De otro lado la voluntad de objetivos tiene que ver con la participacion
posterior de cada uno de los actores sociales en los talleres de prospectiva.

partiendo del diagndstico y la evaluacién integral del territorio, es posible desarrollar el
proceso prospectivo. Inicialmente se identificaron las fortalezas, debilidades y
problemas del territorio, sin conocer todavia el grado de compromiso y actitud de los
actores responsables directa o indirectamente del desarrollo territorial del municipio.

El Diagndstico Territorial ofrece una vision de la situacion actual o modelo territorial
presente. En la fase de Prospectiva Territorial mediante la construccion de escenarios
permite construir el modelo territorial futuro o vision objetivo, meta del desarrollo
territorial municipal. En esta fase se adelantaron los talleres de Prospectiva donde los

£l método prospectivo requiere necesariamente de una serie de etapas e instrumentos para que técnicamente se desarrollen los
procesos de la manera io menos subjetiva posible. Dichas técnicas se basan en los métodos prospectivos que segun el mismo
autor son: La tempestad de ideas, el Andlisis Estructural, el Juego de Actores, la Matriz de Impacto Cruzado y finalmente el
Disefio de Escenarios. Estos se desarrolian de una manera sencilla, teniendo en cuenta la disponibilidad de recursos
econdmicos, logisticos y de tiempo, ¥ especialmente la disposicion y actitud de los actores sociales.
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diferentes actores establecieron su percepcion territorial o forma de entender su
territorio en un horizonte de 20 afios.

La determinacién de los actores sociales, de sus estrategias y su analisis y la
construccién de los escenarios, hacen parte del analisis prospectivo y se presentan en
tablas y cuadros con ejemplos que podrian aplicarse especificamente a Tausa.

1. Determinacion de Actores Sociales.

En el analisis social y cultural se identificaron los diferentes actores que de alguna u otra

manera tiene cierta representatividad en el municipio y/ 0 un gran compromiso con élya
sea por motivos laborales, afectivos, economicos.

En la tabla 70 aparecen las clasificaciones de los autores presentes en el Municipio.

Tabla 70: Conjunto de Actores participantes

Comunidad Consejo municipal de Planeacion, Juntas de
acciéon comunal(JAC), Lideres, Aspirantes a
la alcaldia

Administracién municipal Alcaldia, Concejo Municipal personeria,

UMATA, Oficina de Planeacioén,
Saneamiento

Sector productivo o0 gremios Papicultores, ~Ganaderos, Comerciantes,
Transportadores, Ladrilleros, demas mineros

Instituciones Técnicas CAR, GTZ, Gobernacion (Planeacion
departamental

2 Determinacién de variables claves

El territorio municipal se considera como un sistema territorial compuesto por cuatro
subsistemas que definen las grandes areas tematicas del analisis territorial, base de la
formulacion del POTM. Para cada uno de estos subsistemas se identifican las variables
claves que son las de mayor incidencia en el desarrollo territorial. La determinacion de
las variables claves se hace mediante la priorizacion y jerarquizacion de problemas y
objetivos de desarrollo. En la tabla 71 se presentan los aspectos o variables claves con
base en las clases se adelanta la clases se adelanta la construccion de escenarios.

Construccion de escenarios

Para la construccion tanto de los escenarios tendenciales como de los escenarios
deseados hasta llegar al escenario concertado que se constituye en la base del Plan, fue
necesario adelantar un trabajo participativo mediante talleres de percepcion territorial
con los diferentes actores.



La primera parte del taller permite identificar escenarios posibles y probables, que
recogen el sentir de los actores en cuanto a su vision de futuro desde su propia
perspectiva. Esta etapa se realizé con técnicas de Uuvia de ideas, encuesta
semiestructurada, abaco de Regnier y matriz de impacto cruzado. Sus resultados
aparecen en la Tabla 72

La segunda parte del taller permite identificar los escenarios tendenciales y escenarios
deseados, mediante las mismas técnicas que en la primera parte. Sus resultados se
presentan en la Tabla 73

Asi mismo, producto de los demas talleres con los actores sociales, las tablas 74, 75y 76
presentan la percepcion territorial y escenarios deseados para la administracion
municipal, el sector productivo y las instituciones técnicas, respectivamente.

Para facilidad de los participantes la organizacion de los talleres se hizo por grupo de
actores afines asi:

Comunidad Rural: por cada UEF uno. 7 Talleres

Gremios y sectores econémicos ladrilleros, sector agropecuario, mineros €
industriales. 3 talleres

Institucional Alcaldia y miembros de la administracion 1 taller
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CONSTRUCCION DEL ESCENARIO TENDENCIAL

Para construir el escenario tendencial al afio 2006 se reunieron los principales objetivos de
mayor peso planteados en la etapa anterior y las hipétesis formuladas y se agruparon de
acuerdo a las variables claves.

El escenario tendencial construido mediante la percepcién o vision territorial de los
diferentes actores y el equipo técnico es un analisis de las variables claves apoyado en
tablas, graficas y estadisticas.

El escenario tendencial parte del analisis de la situacién descrita en el diagnostico
territorial, y en la evaluacion integral del territorio. El escenario tendencial es la
aproximacion a la situacién futura del territorio municipal y sus pobladores, si las acciones
que se vienen desarrollando en el transcurrir histérico siguen su curso normal, su evolucién
espontanea. Para este caso se mostrara la situacion futura del municipio a través de la
evaluacién de las variables claves.

Bosques y vegetacién nativa

La tasa de reduccién del bosque en Colombia es del orden de 1500 hectareas por dia, si se
tiene cerca de 61.5 millones de hectareas en bosque se presume que de continuar la
tendencia actual el Bosque desaparecera en los préximos 100 afos. Hacia el 2006 cerca de
la cuarta parte de los Bosque, arbustales y vegetacion nativa habran desaparecido. Es decir
que en Tausa se conservaran 2638 hectareas de bosques y vegetacion nativa distinta de
paramo, que representan el 12,9 % del area municipal ; por su parte con la altisima presion
sobre las tierras en los limites del paramo, estaran cubiertas por pastizales, cultivos y
arbustales cerca del 66% de las lomas y laderas, y los campos morrénicos, el 25 % de la
depresién glaciarica y del 10 % de las crestas y cimas de gelifraccion, es decir que para el
2006 cerca de las 2/3 partes de las areas de paramo estaran seriamente intervenidas y de
ese total el 33% habran desaparecido, con lo cual se conservaran aproximadamente 2100
hectareas de paramo que representan el 10 % del area municipal e igualmente 1100

hectareas estaran altamente intervenidas.
Recursos Hidricos

Se prevé una disminucién notable de los caudales de los rios y quebradas del municipio
principalmente de los rios Guandoque, Cuevas, Cubillos, Siguatoque Yy la quebrada El
Chapetén principalmente debido a degradacion de la parte alta de la cuenca por la sobre
utilizacién con pastoreo y ganaderia. lgualmente ocurrira con todo el recurso hidrico
superficial del municipio. Las quebradas Barrancas y Rasgata y sus afluentes dejaran de ser
caudales permanentes; tendran grandes caudales en el periodo lluvioso y careceran de agua
en los meses secos.
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Asi durante el periodo lluvioso el caudal superara el 1m3 /sy durante el periodo seco sera
menor que 0,2 m3/s. Para la cuenca de captacién de los acueductos de Sucuneta y el
Chapetdn se prevé lo siguiente:

Rendimiento Caudal promedio Caudal utilizable para el
Cuenca promedio acueducto
Guandoque 9 lt/s/km2 95lt/s 24%,22lt/s
El Chapetén 8lt/s/km2 32lit/s 18 %,6lt/s

Teniendo en cuenta que para el afio 2006 las necesidades de agua promedio per capita
seran de 300 lt/dia; con un caudal de 122 lt/s solo podra suministrarse el liquido, maximo a
1300 familias para el caso del acueducto de Sucuneta y 350 familias para el caso del

acueducto del Chapeton.

Como la demanda no podra ser satisfecha con los acueductos anteriores se prevé la
construccién de otros acueductos. En cuanto a la calidad de las aguas se observa un
deterioro generalizado de las fuentes hidricas superficiales; las principales fuentes de
contaminacién en orden de afectacion son contaminacion minera, contaminacion por
pesticidas, erosion que enturbia las aguas y desechos industriales.

AGn en el 2006 no existiran estudios serios acerca de las mediciones de la calidad de aguas
en las corrientes hidricas tan solo en el embalse de Neusa. La tabla 77 muestra por
subcuencas, las principales tipos de contaminacion, sus causas y sus efectos.
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[ subcuenca [ Areascriticas | Tipode Contaminacion | Causas | Efectos y grado

[Rio Sabaneque Vereda Sabaneque Contaminacion  quimica|Actividades Enfermedades,
con pesticidas y|agropecuarias, actividad|imposibilidad de s
herbicidas, metales|minera utilizacion para el
pesados disueltos consumo (ALTO

Rio Cuevas Qdas. El Uvo y Barriales Contaminacion  quimical|Actividades Enfermedades,
con pesticidas y|agropecuarias, actividad|imposibilidad de su
herbicidas, metales|minera utilizacion para el
pesados disueltos consumo,

imposibilidad ~ d
aprovechamiento
econémico (ALTO

Rio Siguatoque Antes de fluir al embalse Contaminacion  quimica|Actividades enfermedades en

de Neusa con pesticidas y|agropecuarias general(MEDIO)
herbicidas

Embalse del Neusa Cuerpo de agua Organica, quimica y fisica | Deforestacion, Reduccién d

actividades potencial turistico,

agropecuarias, turismolinutilizacion d

recreativo, uso del suelojparte del embals

de la cuenca, mineria  |por S
sedimentacion,
reduccion de |
actividades
economicas(MED!
o))

Quebrada El Chapeton jcuenca Alta Organica, quimica Actividades Enfermedades e

agropecuarias, general, Costosos|

deforestacion tratamientos d
agua(ALTO)

Quebrada Aguasal Sector Urbano y vereda|Quimica, contaminantes|aguas servidas de las|Deterioro dell

Pueblo Viejo patégenos viviendas urbanas,|recurso,
Actividades enfermedades Ppo
agropecuarias consumo agua

abajo(ALTO)

Quebradas El Chorrillo,{todo el curso de las Contaminacion  quimica Actividades Enfermedades,

El Hatillo corrientes con pesticidas y|agropecuarias, actividad|imposibilidad de sy
herbicidas, metales|minera utilizacion para el
pesados disueltos consumo,

imposibilidad  d
aprovechamiento
econdmico(ALTO

Quebrada EI Hornillo Quimica, organica|Mineria, actividad| Deterioro dell
contaminantes patégencs, agropecuaria, recurso,
fisica deforestacion, aguas enfermedades por

servidas de las|consumo y olores|
viviendas aguas
abajo.(ALTO)

Quebradas Rasgata y Todo el curso de las Quimica y organica ladrilleras, areneras,| Reduccion del

Barrancas corrientes erosién que enturbia fa caudal, inutilizacié

aguas para cualquie!
actividad , deterior
de acueductos
tratamiento agua
abajo (ALTO)

Tabla 77 Escenario tendencial del recurso hidrico

Tabla 78 Escenario Tendencial de la EROSION
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Extension Actual y | Extension afio 2006
Tipo y grado de erosion porcentaje del total
Terracetas, surcos, escurrimiento superficial en|3587 has. 176 % 5000 has.
grado moderado
Calvas, surcos, terracetas, patas de vaca,|4676 has. 7000 has
reptacion, escurrimiento superficial
concentrado, carcavamiento localizado en
grado severo
Carcavamiento generalizado 604 has. 1100 has.
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Tabla 79 Escenario Tendencial de la Actividad Agropecuaria

Distribucion | Distribucién
TUT y extensién y extension Tecnologia 2006 Impacto
actual afio 2020
Lagunitas, La|La Florida, | Arado mecanico, contaminacion de
Agricultura Florida, Paramo Bajo, | manejo de | suelos, agua, erosion
semimecaniz |Paramo Bajo, | Llano potreros, riego, | del suelo,
ada (papa- | Llano Grande, asistencia técnica | deforestacion, plagas y
pasto en | Grande, Salitre, San | privada uso | enfermedades
rotacion) Salitre, San Antonio(Altoa |intensivo de
Antonio(Piso | ndino y | agroquimicos
Altoandino) Paramo)
Sabaneque y | predominand
Rasgata Alto|o la
7343 has. ganaderia
9050 has
Agricultura Parte de | Areas arado mecanico, | surcos, carcavamiento,
tradicional Rasgata Alto, | aisladas 500 | sin asistencia | pérdida de fertilidad,
rotaciéon pasto | Rasgata Bajo, has. técnica, con | problemas sociales
cereales Pajarito y agroquimicos, no
Chorrillo 2297 hay manejo de
has. potreros
Pastoreo solo areas | Paramo Alto, | Pastos manejados | erosion del  suelo,
semiintensivo | localizadas San Antonio, | Y de corte, | deforestacion,
de la vereda|El Salitre, | ganaderia
paramo Alto | Paramo Bajo, especializada Y
100 has La Florida, | doble propodsito
Chorrillo
1400 has
Pastoreo Parte baja de |Parte de San pastos naturales, erosion del  suelo,
extensivo Ladera Antonio,  El| ganaderia deforestacion
grande, Salitre, especies menores
Pajarito. 1465 | Paramo Alto,
Rasgata Bajo
Laderagrande
2000 has.

A pesar de los altibajos la
mas importantes de la pro
alta en las laderas y lomas den
laderas fluvioglaciares.
rotacién que habra aumentado
corresponden al 45 % ; pero 2

produccién y comerciatizacion d
duccién agropecuaria. La
udacionales de pa
El sistema agropecua

s

en un 20 % es decir pasaran

000 has. Corresponderan a zonas cli

e la papa es uno de los renglones
actividad agropecuaria ocupara la parte
ramo, los campos morrénicos y en las
rio dominante sera el de papa pasto en
de 7544 has. a 9050 has que
maticas de paramo. El

sistema predominante es el semimecanizado con un 4rea total de riego aproximada de 1800
hectareas la mayor parte de las cuales correspondera al piso Altoandino (Tabla 79). La
tecnologia tradicional utilizara arado mecanico, uso intensivo de agroquimicos, variedades
mejoradas de papa, pastos mejorados y de corte. Estas condiciones aumentaran los
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problemas de calidad y cantidad de aguas, de fertilidad de suelos, de erosion (Tabla 78),
deforestacion de paramo y dafio general de ecosistemas de paramo.

Aprovechamiento forestal

No existira aprovechamiento comercial del Neusa, reduccion del area de bosques del Neusa
por quemas, talasy destruccién del mismo; aumento de plantaciones forestales en zonas
de paramo de un total de 30 hectareas en zonas de paramo se paso a 150 hectareas, con
fines ornamentales y a costa de la destruccién de la vegetacién de paramo, de las
condiciones naturales del suelo y de la belleza del paisaje.

Mineria:

La mineria del carbén para la utilizacion como combustible para la centrales térmicas
aumentara, el nimero de minas crecerd en un 100 %, la actividad coquizadora y
comercializacion del carbdn ocuparan el corredor vial a lado y lado de la Alto de tierra
Negra-Boquerdn, la contaminacion atmosférica rebasara ampliamente los y la

reglamentacion existente sera poco aplicable.

Transformacioén de arcillas (Ladrilleras)

Concentrada en pocas industrias con gran tamafio y alto grado de contaminacion, reduccion
de la mano de obra, reconversién industrial, degradacion vy control ambiental,
reglamentacion inaplicable por la baja capacidad de control de las autoridades municipales
y la poca disposicién de las autoridades regionales y nacionales. La siguiente tabla muestra
la situacion actual y futura en materia minera de las unidades de paisaje actuales.

Tabla 80 Escenario Tendencial minera de arcillas

Unidad de Paisaje actual Caracteristicas actuales Caracteristicas 2006

Poblacién dispersa densidad media, | Poblacién dispersa densidad baja,

AD1 pastoralismo rehabilitacion pastoralismo, areneras, rehabilitacion

localizada

AD2 Poblacion dispersa, densidad media, | Poblacion  dispersa, densidad media
extraccion (ladrilleras) extraccion (ladrilleras)

AD3 Poblacion dispersa, densidad media, | Poblacion  dispersa, densidad  media,
extraccion Localizada (ladrilleras) extraccion (ladrilleras) e industria
Poblacién dispersa, densidad media, | Poblacién  dispersa, densidad media,

AM1 extraccién Localizada (ladrilleras) extraccion (ladrilleras) € industria

AM2 Poblacion dispersa densidad alta, | centro poblado, extraccion ladrillera, industria

centro poblado, extraccion ladrilleras
Poblacion dispersa, densidad media, | Poblacion  dispersa, densidad  media,

ADS pastoreo extensivo pastoreo extensivo, areneras
AM3 Poblacion dispersa densidad media, | Poblacion dispersa densidad media, centro
agricultura tradicional rotacion papa- poblado, comercial, industrial y minero
pasto
Poblacion dispersa densidad baja, | Poblacion dispersa densidad baja, Areneras
AM4 pastoreo extensivo y pastoreo extensivo.
AMS Centro poblado, extraccién(carbon, | Centro pobiado, extraccién(carbon,
ladrilleras , areneras) areneras), industria y comercio
Pastoreo extensivo y semiintensivo Pastoreo extensivo y semiintensivo, mineria
SF1 de carbén
Pastoreo extensivo y semiintensivo Pastoreo extensivo y semiintensivo, mineria
SD1 de carbon

CONVENIO MUNICIPIO DE TAUSA-INSTITUTO GEOGRAFICO AGUSTIN CODAZZI-PROYECTO CHECUA (CAR-GTZ-KFW) 13



Industria y comercio

Las condiciones de materia prima Yy ubicacion estratégica respecto a las zonas
consumidoras haran crecer la zona industrial en los alrededores de la via Bogota Ubaté.
Especificamente el sector de Tierra Negra entre el Alto de Tierra Negra y El boqueron se
instalaran empresas coquizadoras de Carbon, centros de acopio, talleres,
abastecimiento de combustible y comercio menor con problemas de contaminacion
atmosférica, hidrica y de suelos principalmente desechos industriales, residuos solidos y
liquidos en fuentes de agua, compuestos toxicos en el suelo, ¥ deforestacion y erosion
de areas adyacentes.

Turismo

El Turismo tendra gran importancia en los alrededores de laguna Verde y del embalse de
Neusa. Para los alrededores de Laguna Verde la falta de controles, regulacion 'y
educacién ocasionaran deterioro general del paisaje de paramo, pérdida de especies,
erosion, contaminacion del agua, compactacion del suelo entre otros. Para el embalse
del Neusa se prevé el aumento de la vivienda campestre, contaminacion del embalse,
comercio al menudeo.

Vivienda

Se asentaran viviendas a lo largo del corredor vial central principalmente en Rasgata
Alto y Pajarito, por la cercania a la fuente de empleo pero con serios problemas de
hacinamiento, condiciones sanitarias de la vivienda, agua potable y graves afecciones
respiratorias € intestinales, producidas por el modelo economico Y tecnologico
(contaminante), la gestion publica, los recursos econdmicos.

CONSTRUCCION DEL ESCENARIO DESEADO

Se presentan varios tipos de escenarios deseados; del equipo técnico, la comunidad, los
gremios y la administracion municipal. El primero, imaginado por el equipo técnico, esta
basado en su investigacion preliminar, teniendo en cuenta la evaluacion conjunta de las
debilidades fortalezas y problemas. Los demas basados en las encuestas, incluyen
aspectos que la mayor parte de los actores consideré como favorables y que sugirio
como objetivos dentro de sus acciones, adicionandole los proyectos positivos que
actualmente vienen desarrollando los actores, principalmente las instituciones y la
administracion actual y que tienen gran repercusion en el futuro desarrollo territorial
municipal.

Aln cuando el escenario tendencial muestra una realidad compleja y dificil, es posible
de acuerdo con la evaluacion integral del territorio y de las unidades del paisaje, senalar
algunas estrategias mediante las cuales se logre reducir en algunas areas, el deterioro
acelerado de los procesos de degradacion ambiental, estabilizar otras € incluso revertir
los procesos.

Esta parte se desarrolla en dos fases. En la primera, se parte de la evaluacion conjunta
de las debilidades y fortalezas, realizando un analisis de lo que podria ser la situacion
futura (afio 2020) de los recursos naturales y el medio ambiente si se potencializan las
fortalezas del municipio y si se aprovechan las oportunidades que ofrece la constitucion,
la ley y la politica nacional en materia de planificacion y ordenamiento territorial. En la
segunda se elabora una propuesta de plan de manejo a través de la formulacion de
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ideas de proyecto para la etapa de instrumentacion del plany el plan de reglamentacion
de usos del suelo.

Bosques y en general vegetacion nativa

A través de los programas de educacion ambiental desarrollados a partir de 1998 en las
escuelas colegios, el estimulo tributario a la revegetalizacion, la busqueda de trabajos
ambientales con las ONGs, el fortalecimiento de los convenios con el proyecto Checua la
compra de lotes por parte del municipio, programas de concesion de tierras Yy el
establecimiento de sanciones a los depredadores del medio ambiente entre otras
actividades, podria llegar a ocurrir lo siguiente. La reforestacion de las areas de bosque
y vegetacion nativa fue imposible por las dificultades de orden técnico y ambiental que
genera la implantacion o regeneracion de la vegetacion nativa, no obstante en términos
generales la vegetacion nativa se conservo, regeneracion de arbustales bajos dispersos
en arbustales densos el bosque nativo se conserva en su totalidad y las areas mixtas

desaparecen, los bosques plantados con especies adaptadas al medio crecio en un gran
porcentaje gracias a los trabajos de UMATAy Proyecto Checua

Tabla 81 Escenario deseado Cobertura Vegetal.

TIPO de COBERTURA Extension (Hectareas)
Afic 1997 Afio 2020
Revegetalizacion 50 250
Bosque denso Nativo 100 100
Arbustales densos y restos de 1094 1200
bosque
Arbustales densos 854 900
Arbustales bajos dispersos 1469 1400
Herbazal de Paramo 3028 3100

La presion sobre las tierras de paramo cesO, se dio énfasis a la actividad
conservacionista en areas de paramo y agropecuaria en el piso andino.

Recursos Hidricos:

Se mantiene el caudal de los rios principales en el de los rios Guandoque, Cuevas,
Cubillos, Siguatoque y la quebrada El Chapeton. Regulacion del régimen hidrico de las
subcuencas de las quebradas Barrancas y Rasgata. Durante el periodo lluvioso el caudal
superara el 1m3 /sy durante el periodo seco alcanzara valores de 0,4 m3/s.

Para la cuenca de captacion de los acueductos de Sucuneta y el Chapeton se puede
proyectar lo siguiente

Rendimiento Caudal promedio | Caudal minimo promedio
Cuenca promedio utilizable para el
acueducto
Guandogue 9 It/s/km2 95lt/s 30%, 28lt/s
El Chapeton 8lt/s/km2 32it/s 30 %, Slt/s

Las necesidades promedio de agua se mantendran en 200 lt/s con un caudal de 28 lt/s se
podra suministrar el liquido, maximo a 2400 familias para el caso de el acueducto de
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Sucuneta y 760 familias para el caso del acueducto de el Chapetén. Cantidad suficiente

para satisfacer la demanda del consumo doméstico del agua, sin embargo €s necesario
ampliar la capacidad de los acueductos existentes asi como el tratamiento. El grado de
contaminacion de las fuentes hidricas sera reducido, gracias a las acciones que se
adelantaran en materia de control y vigilancia ambiental a la mineria y la industria,
ademas con el control de erosion de las laderas el problema del enturbiamiento de las
agua se ha reducido y ademas el control biologico de plagas y enfermedades y el
estimulo a la tecnologia ambiental en cultivos reducira notablemente la contaminacion

por agentes quimicos.

A través de convenios interinstitucionales principalmente con las universidades se
adelantaran estudios serios de medicion de la calidad de aguas en las corrientes
hidricas principales como el ri6 Cubillos, el Guandoque, Y las quebradas El Chapeton y
Aguasal y obviamente el embalse del Neusa. La tabla muestra por subcuencas, las
principales tipos de contaminacion, sus causas Y sus efectos.

Tabla 82 Escenario Deseado recurso Hidrico

Subcuenca Areas criticas Tipo de Causas Efectos y
Contaminacion ~__grado
Rio Sabaneque |Vereda Algunos metales|actividad minera dificultad para
Sabaneque pesados el consumo
(Bajo)
Qdas. EI Uvo y|Metales pesados|Actividad minera |Dificultad para
Rio Cuevas Barriales disueltos el  consumo
restricciones al
aprovechamie
nto pesquero
Cuerpo de agua Organica, quimica y actividades inutilizacion de
fisica agropecuarias, parte del
Embalse del turismo recreativo,jembalse poA
Neusa uso del suelo de lajsu
cuenca sedimentacion
Quebrada Aguasal|Sector Urbano y|Quimica, aguas servidas delno apta para
vereda Pueblo|contaminantes las viviendas|consumo
Viejo pat6genos, urbanas, humano
Actividades
agropecuarias
Quebradas Elltodo el curso de Pequefia No opta para
Chorrillo, El Hatillo}las corrientes contaminacion Actividad minera |el consumo
metales pesados
disueltos
Quebrada El Quimica, organica|Mineria, aguas|No opta para
Hornillo contaminantes tratadas de la s|el consumo
pat6genos, fisica viviendas
Quebradas Todo el curso de Quimica y orgénica |ladrilleras, Caudal poco
Rasgata y|las corrientes areneras, pero
Barrancas permanente.
No apta para
consumo J
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Tabla 83 Escenario Deseado Fenomeno Erosion

Extension Actual y | Extension afio 2020
Tipo y grado de erosion porcentaje del total
Terracetas, surcos, escurrimiento superficial en 3587 has. 17.6 % 2500 has.
grado moderado
Calvas, surcos, terracetas, patas de vaca, 4676 has. 2500 has
reptacion, escurrimiento superficial
concentrado, carcavamiento localizado en
grado severo
Carcavamiento generalizado 604 has. 200 has.
Tbila 84 Escenario Deseado para la Actividad Agropecuaria
Distribucion | Distribucion
TUT y extension y extension Tecnologia 2006 Impacto
actual aifio 2020
Lagunitas, LajlLa Florida, | Zona libre de algun grado de erosion
Agricultura Florida, Paramo Bajo, | Aftosa, mecanico, | ligera a moderada,
semimecaniz |Paramo Bajo, Liano manejo de | animales y plantas
ada (papa- | Llano Grande, potreros, riego, | sanas
pasto en | Grande, Salitre, asistencia técnica
rotacion) y Salitre, San|Rasgata Alto privada y publica,
Antonio(Piso | predominio control  bioldgico
Altoandino) de lajde plagas y
Sabaneque Y |ganaderia quimico de
Rasgata Alto|9000 has enfermedades
7343 has.
Agricultura Parte de | Parte de | Labranza minima, | surcos, carcavamiento,
tradicional Rasgaté Alto, Rasgata Alto, asistencia técnica | aislado poco fertilidad,
con Rasgaté Bajo, Rasgaté Bajo, |a pequeiios | bajos  ingresos pero
tecnologia Pajarito y | Pajarito y | productores, mejor calidad de vida.
apropiada Chorrillo Chorrillo 2300 | manejo de
rotacion pasto | 2297has. has. potreros, (cria de
cereales animales conejos,
gallinas, cerdos,
cabras, ovejas),
huerto casero
Pastoreo solo areas | Paramo Alto, | Pastos manejados | Algan grado de erosion
semiintensivo | localizadas Paramo Bajo, |y de corte,
de la vereda|La  Florida, ganaderia
Paramo Alto | Chorrillo, especializada Y
100 has Lagunitas doble proposito
1000 has.
Pastoreo Parte baja de | El Salitre, | Pastos naturales, | Algan grado de erosion,
extensivo Laderagrande | Paramo Alto, ganaderia  doble mejoramiento  en 1a
. Pajarito. | Rasgata Bajo | proposito, calidad de vida
1465 y asistencia técnica
Laderagrande | a pequefios
2,000 has. productores
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A pesar de los altibajos la produccion y comercializacion de la papa €s uno de los
renglones mas importantes de la produccion agropecuaria. La actividad agropecuaria
ocupara la laderas y lomas denudacionales del piso Andino y las laderas fluvioglaciares.

El sistema agropecuario dominante sera el de papa pasto en rotacion que habra
aumentado en un 20 % es decir pasaran de 7,544 has. a 9,000 has que corresponden al 44
% . El sistema predominante el mixto semimecanizado con tecnologia apropiada, la cual
combina arado mecanico con épocas de labranza minima, quimicos para control del
animal y biologicos para le control de plagas, variedades mejoradas de papa Yy
tradicionales, pastos mejorados y de corte.

Estas condiciones al tiempo que mantiene la rentabilidad, protegen el suelo y las aguas.

Aprovechamiento forestal

No existira aprovechamiento comercial de los bosques del Neusa, reduccion del bosque
del Neusa enfermedades del bosque, desmonte de las plantaciones de pinos en el
paramo.

Mineria:

La mineria del carbon para la utilizacion como combustible para las centrales térmicas
aumentara, el nimero de minas se mantendra, muchas de las actuales seran cerradas
por problemas de destruccion del habitaty contaminacion de fuentes, crecera en un 100
%, la actividad coquizadora y comercializacién del carbén ocupara estrictamente la zona
industrial reglamentada en El sector de Boqueron.

Habra un estricto control de las emisiones de gases a la atmosfera aplicando la
reglamentacion vigente.

Transformacién de arcillas (Ladrilleras)
Se mantiene el nimero de industrias del ladrillo con hornos comunales de combustion
completa de carbon cogque y hornos eléctricos, reduccion del 80 % de la contaminacion

del 1997, estrictos controles ambientales aplicando severamente las resoluciones del
Ministerio del medio Ambiente y la CAR.

La siguiente tabla 85 muestra la situacion actual y futura en materia minera de las
unidades de paisaje actuales.
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Tabla 85 Escenarios deseados para la mineria de arcillas

Unidad de Paisaje actual

Caracteristicas actuales

Caracteristicas 2006

AD1

Poblacién dispersa densidad
media, pastoralismo
rehabilitacion

Poblacion dispersa densidad
baja, Proteccion
Conservacién, rehabilitacion
eneralizada

AD2

Poblacion dispersa, densidad
media, extraccion (ladrilleras)

Poblacion dispersa, densidad
media extraccion (ladrilleras

AD3

Poblacion dispersa, densidad
media, extraccion Localizada
(ladrilleras)

Poblacién dispersa, densidad
media,

AM1

Poblacién dispersa, densidad
media, extraccion Localizada
(ladrilleras)

Poblacion dispersa, densidad
media, extraccion (ladrilleras)

AM2

Poblacién dispersa densidad
alta, centro poblado,
extraccion ladrilleras

Poblacion dispersa densidad
media a baja, industria de
ladrillo.

ADS

Poblacion dispersa, densidad
media, pastoreo extensivo

Poblacion dispersa, densidad
media, proteccion
conservacion, pastoreo
localizado.

AM3

Poblacion dispersa densidad
media, agricultura tradicional
rotacion papa-pasto

Poblacion dispersa densidad
media, centro poblado,
comercial, industrial y minero

AM4

Poblacion dispersa densidad
baja, pastoreo extensivo

Poblacién dispersa densidad
baja, pastoreo extensivo.

AM5

Centro poblado,
extraccion(carbon, ladrilleras
, areneras)

Poblacion dispersa densidad
alta, extraccion(carbén,
areneras), industria y
COmErcio

Industria y comercio

Las condiciones de materia prima y U
consumidoras haran crecer la zona industria
Especificamente el sector de Tierra Neg
coquizadoras

abastecimiento de combustible Yy comercio
contaminacién atmosférica e hidrica controladas,
especiales y mantenimiento estético

instalaran empresas

celaduria.

Turismo

El Turismo tendra gran importancia en L
Neusa. Para los alrededores de Laguna

(nicamente ecologico, con recreacion
prevé el aumento de la vivienda campes
grupo de ecologicos voluntarios para el control y aseo del parque comerc

en sitios estratégicos.

de Carbon,

ra entre el Alto de Tierr
centros
menor

bicacién estratégica respecto a las zonas
L en los alrededores de la via Bogota Ubaté.
a Negra y El boqueron se
talleres,
estrictamente organizada,
desechos industriales, en botaderos
de las zona industrial arborizacién, iluminacion,

de acopio,

os alrededores de laguna Verde y del embalse de
Verde se crearan controles por parte de los
propios campesinos Yy de grupos de estudiantes en vacaciones recreativas, turismo
contemplativa. Para el embalse del Neusa se
tre ecoldgica, campafas de turismo ecologico,
io organizado

CONVENIO MUNICIPIO DE TAUSA-INSTITUTO GEOGRAFICO AGUSTIN CODAZZI-PROYECTO CHECUA (CAR-GTZ-KFW)




Vivienda

Se controlara la construccion de vivienda en el corredor vial principalmente entre el
limite Sur y Alto de Tierra Negra se asentaran viviendas a lo largo del corredor vial
central en Rasgata Alto entre Tierra Negra y la zona Industrial. Pero se creara un centro
poblado en Rasgata Alto organizado con lotes de tamafo adecuado estrictamente para
vivienda y aislados del corredor vial y de la zona industrial, con todos los servicios y
normas urbanisticas.

CONSTRUCCION DEL ESCENARIO CONCERTADO

Es el futuro proyectado a través de la concertacion entre las diferentes fuerzas del
municipio, su éxito se debe al compromiso que en las fases previas principalmente en la
anterior tengan obviamente la propia comunidad y la administraciéon. Se basa en las
discusiones realizadas en los talleres anteriores y en la evaluacion del abaco de Regnier.
Con este se determind en cuales de las proposiciones sobre cada una de las variables
claves hay mayor acuerdo y en cuales definitivamente no. En las proposiciones en que
hay mayor acuerdo se deben elaborar estrategias, planes programas y proyectos que en
el futuro permitiran llegar al cumplimiento de dicho objetivo.

Uno de dichos proyectos que s€ desarrollan completamente en esta fase es la
reglamentacion de usos del suelo del municipio que muestra €n texto y mapas el
escenario concertado, los compromisos de los pobladores en darles un manejo integral a
los recursos y un mecanismo legal para proyectar un manejo adecuado de los recursos y
una mayor calidad de vida.

El plan de reglamentacion de uso del suelo debe comprender los siguientes aspectos: un
documento con las principales definiciones y conceptos, a clasificacion general de los
usos del suelo propuestos, un mapa generado a partir de la zonificacion ecologica, los
sistemas de produccion y los mapas de aptitud que muestre las zonas para asignacion y
reglamentacion de los usos del suelo.

El procedimiento para la elaboracion del plan de reglamentacion es el siguiente:

Andlisis de la aptitud del territorio para los diferentes Tipos de Utilizacion de Tierra
TUTs.

Seleccién y clasificacién de las areas con mayor aptitud para cada uno de los tipos de
utilizacién de la tierra propuestos en la evaluacion.

Zonificacion preliminar del municipio, en zonas con caracteristicas similares en cuanto a
la aptitud. (Mapa de sonificacion general para la asignacion y reglamentacion de los usos
del suelo RUS.)

Zonificacion especifica para destacar sectores con caracteristicas ambientales sociales y

culturales Unicas y/o importantes para el buen funcionamiento del territorio.

20



GESTION EMPRESARIAL Y DE EXPORTACION

EL PLAN DE DESARROLLO EMPRESARIAL

Un Plan de Desarrollo Empresarial es un documento que resume un proceso amplio de
busqueda de informacion, clasificacién, analisis, interpretacion y Toma de
decisiones. El Plan nos permite priorizar nuestros recursos y orientar nuestros
esfuerzos hacia objetivos concretos a ser logrados en plazos determinados.

El Plan de Desarrollo Empresarial orientado a empresas exportadoras tiene algunas
diferencias con relacion al de las empresas que trabajan mercados locales, pues
obliga a conocer a empresas rivales ubicadas en multiples paises, o a buscar
informacion de mercados distantes y desconocidos muchas veces. En ese contexto,
quien desee exportar debera hacer un esfuerzo de planeamiento, conciente de que si
no tiene un Plan que ordene sus esfuerzos y le permita evaluar la viabilidad de
ingresar a mercados extranjeros, correra riesgos innecesarios o incluso fracasara en

medio del desordeny la improvisacion.

DIAGNOSTICO DEL NEGOCIO:
Hacer un diagnostico de la empresa €s una tarea que presenta algunas dificultades:

& Debemos de contar con informacion minima.

< Debemos de ser sinceros en la evaluacién, no ocultando o
negandonos a reconocer nuestros problemas. Ejemplo: no aceptamos
que somos desordenados en el manejo financiero, pues tomamos el
dinero que ingresa y lo gastamos sin orden ni presupuesto.

< No inventar supuestas ventajas que no tenemos. Ejemplo: Somos la
empresa con mejores disefios, cuando en realidad estamos pirateando
los disefios de empresas mas grandes.

Un diagnéstico correctamente hecho debera darnos informacion suficiente para hacer
un buen Plan, dinamico y -sobre todo- realista.

Proceso de Planeamiento

Es la forma por la cual los directivos de una organizacion prevén su futuro y

desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo'.

Hacer planeamiento estratégico no solo es aplicar técnicas cuantitativas, o elaborar
pronosticos. Ni siquiera es centrar nuestro interés en el futuro, sino por el contrario
implica tomar decisiones actuales que afectaran el futuro de la empresa, dentro de
un marco de riesgos calculados.

El proceso de planeamiento normalmente debe comenzar por el diagnostico de la
realidad interna de la empresa. Para esto podemos tomar varios caminos, pero el
mas comin es el de realizar un analisis de las areas funcionales de la empresa:

! GOODSTEIN, Leonard et al. Planeacion Estratégica Aplicada. Mc Graw Hill. Bogota. 1988

Fuente de informacion: ADEX 1



Marketing, Produccion, Finanzas, etc. En una pequefia empresa es muy probable que
las funciones no estén delimitadas por departamentos, jefaturas o Gerencias. Lo mas
comun es que las decisiones en estas areas sean tomadas por el duefio o duefios de la
empresa y por tanto solo ellos conozcan la realidad de las mismas. Ademas, casi
siempre se carece de datos escritos, registros, estadisticas, etc., lo que dificulta el
proceso de obtencion de la informacion necesaria.

Una forma de proceder ante esta realidad es utilizando los libros contables, pero
ademas habra que ser sinceros, pues €s una practica comun el ocultar ingresos €
inflar gastos para pagar menos impuestos. Si hacemos un Plan partiendo de premisas
falsas, indudablemente los resultados seran erroneos. El uso de una cartilla de
verificacién (Check List) para que oriente nuestro trabajo puede ser muy util. En este
curso de capacitacion, se incluyen en cada topico desarrollado.

Cuando en el procesoc encontremos aspectos de nuestra empresa que pueden
resaltarse por ser positivos, los clasificaremos como fortalezas, las cuales podrian
servir como armas para diferenciar nuestra oferta.

Algunas fortalezas probables:

Marca bien posicionada

Buenas referencias comerciales

Produccion normalizada

Gerencia experta

Cultura de calidad

Costos bajos o controlados a niveles adecuados

K/ 9, 7
0.0 0.0 Q.O

)
0.0

R/
0’0

9
0.0

Por el contrario, los aspectos negativos (cosas que no hacemos bien por ejemplo) los
clasificaremos como debilidades, las cuales nos obligaran a un trabajo que permita
hacerlas desaparecer o por lo menos atenuar sus efectos.

Algunas debilidades probables:

Baja calidad de nuestros productos

Presentacion inadecuada de los productos

Falta de control de los costos

Procesos de trabajo mal definidos o no controlados

Debilidad financiera

Cultura de improvisacion y de falta de respeto a los
COmpromisos

K/
0.0

R/ 9, ) /
0.0 0.0 0.0 0.0

@,
.0

°,

Un aspecto importantisimo sera determinar dentro de nuestra empresa las AREAS DE

RESULTADO CLAVE (ARC), es decir las areas que explican los buenos resultados
obtenidos por nuestra empresa. Entiéndase que todas las areas son importantes, pero
las ARC son vitales. Por ejemplo, en una empresa textil de exportacion, la variedad
de disefios y colores puede ser vital para el éxito, asi como la calidad de los
acabados. Por tanto, el area de produccion sera una ARC.

Fuente de informacion: ADEX 2



Cualquier error o debilidad que se produzca en una ARC influira notablemente en los
logros de la empresa. Ademas, si un competidor decidiera atacarnos, con seguridad
lo hara explotando nuestras debilidades en una ARC, pues sabe que es ahi donde nos
puede dafiar mas. Por tanto, es de suma importancia identificar y eliminar
debilidades en nuestras ARC.

Un ejemplo:

Si nuestra debilidad es que hacemos prendas de vestir sin cortar los hilos
sobrantes con cuidado, o sin preocuparnos de que las lineas o disefos
coincidan al momento de coser las piezas, nuestro competidor podria ofertar
a nuestros clientes productos con mejor acabado a precio similar al nuestro
solamente teniendo un poco mas de cuidado que nosotros. Eso le permitiria
posicionarse poco a poco Como un producto de mayor calidad que el nuestro,
con lo cual nos desplazaria a los segmentos de mercado menos exigentes y -
seguramente- buscadores de precios bajos (algunas marcas de ropa para nifios
en Gamarra han pasado por ese proceso).

Mirando hacia el entorno

Existen muchos factores fuera de la empresa que retnen la importancia necesaria
como para ser analizados. Esto nos obliga a un esfuerzo para conseguir la informacion

necesaria.
Caracteristicas de la informacion
La informacion que obtengamos debera reunir las siguientes caracteristicas minimas:

& Veraz.- Comprobaremos su exactitud cruzando las fuentes de informacion,
es decir, deberemos contar con dos o mas fuentes de informacion cuando los
datos sean muy importantes. Asi podremos compararlas Yy verificar su
exactitud.

& Suficiente.- Deberemos conseguir la informacion que sea necesaria, tomando
en cuenta los costos de adquisicion. Normalmente no es posible tener toda la
informacién disponible, pues los costos de adquirirla serian inmanejables.

% Oportuna.- La informacién se debera tener cuando sea necesaria. Para eso
hay que fijar plazos en un cronograma, de manera que podamos evaluar los
avances.

& Relevante.- La informacion se centrara en temas que nos interesen para
hacer el Plan. No debemos reunir informacion que no nos sirva, pues
conseguirla significa tiempo, esfuerzo y dinero desperdiciados.

;Qué factores investigaremos?
Los factores se clasifican en dos (2) grandes grupos:

a)Factores de microentorno, micro ambiente o de ambiente de accion directa.-
Son aquellos que interactuan con la empresa, es decir, se influyen reciprocamente.

b)Factores de macroentorno, macro ambiente o de ambiente de accién indirecta.-
Son aguellos que influyen en la empresa, no pudiendo esta influir en ellos

Fuente de informacion: ADEX 3



cambiandolos o modificandolos. Solo empresas de enorme tamafo pueden influir en
alguno de estos factores, los cuales influyen ademas sobre nuestros competidores.

Variables Politicas y Legales Variables Sociales, Culturales,
demograficas

Y geograficas

Competidores ¥
Sustitutos

Proveedores
Intermediarios

EMPRESA

Accionistas

de
Interés

Ti s
emter Empleados

Directivos

Variables Economicas Variables

Tecnologicas

La empresa y su entorno

FACTORES DE ACCION DIRECTA:

< Competencia.- Es importante evaluar a los actuales competidores
y a los competidores potenciales. Un competidor es cualquier
empresa que se dirige a nuestro mismo segmento de mercado con
un producto igual o similar. Se debera conocer las fortalezas y
debilidades de los principales competidores, para determinar los
factores diferenciadores que le dan éxito (puede compararse los
factores criticos de éxito en el negocio con los factores
diferenciadores que presenta nuestro competidor) y para
determinar la estrategia a seguir para enfrentarlos. Se debera
evaluar ademas a los productos sustitutos. Al final, deberiamos
tener un Perfil de los competidores principales, es decir, un
documento que resume las caracteristicas principales de nuestros
competidores principales2 . Esto nos permitira contar
progresivamente con un sistema de Benchmarking, que €s un
sistema de informaciéon vy referencia que compara nuestros
resultados con los de otras empresas previamente seleccionadas,
de modo que podamos saber si estamos haciendo bien o mal las

2 Ver Anexo 1: “Perfil del Competidor”.

Fuente de informacion: ADEX 4



cosas. A veces nos permitira imitar las mejores practicas de otras
empresas’, pero deberemos de ser cuidadosos con no caer en la
ilegalidad: no podemos “piratear” marcas 0 disefios que estén
registrados sin sufrir la persecucion de las autoridades respectivas.
El mercado de la exportacion requiere del respeto a las normas de
propiedad intelectual y comercial.

& Clientes.- Se evaluaran los volumenes de compra, grado de lealtad,
nivel de exigencia, servicios adicionales que solicita, etc., pero
algo crucial sera determinar el segmento del mercado en el que
estamos o en el que quisiéramos estar ( o los dos si fuera
necesario), sus caracteristicas, tamano y potencial del mercado.
Nuestros productos no necesariamente iran al mismo segmento de
mercado que trabajamos en nuestro mercado local. Ademas
podriamos necesitar modificar ciertas caracteristicas de acuerdo a
las necesidades, gustos y preferencias de los consumidores del
mercado de destino*

& Proveedores e intermediarios.- Son aquellas empresas que nos
venden las materias primas y otros bienesy servicios indispensables
para el funcionamiento de la empresa. Conocer sus fortalezas y
debilidades nos permitira establecer politicas de negociacion y
accion con ellos.

% Grupos de Interés.- Son conjuntos de personas que por algun
motivo tienen interés en el funcionamiento de la empresa.
Ejemplo: los medios de prensa (por la publicidad que pueden
vender), grupos ecologistas, asociaciones profesionales, etc. Se
debera procurar mantener buenas relaciones con ellos, pues nos
ayuda a mantener una imagen adecuada.

FACTORES DE ACCION INDIRECTA:

Recordemos que el analisis que haremos incluira al pais de origen (en nuestro caso el
Peru) y al pais de destino (el pais al cual exportaremos). Deberemos evaluar ambas
realidades para saber hasta que punto impactan en nuestro negocio favorable o

desfavorablemente.

& Variables Politicas y Legales.- Ideologias imperantes en los
principales partidos politicos, planes de accion o lineamientos que
puedan afectarnos, gobernabilidad. En lo legal: el marco normativo

3 A esto se le llama sistema de Best Practice.
4 Hay muchas cosas que observar al analizar un mercado. Se sugiere revisar, entre otros un libro existente

en la Biblioteca de ADEX, que publico la UNCTAD: Investigacion de Mercados de Exportacion. Ver
ademss el Anexo 2: “Consideraciones al investigar un mercado internacional”

Fuente de informacion: ADEX 5



del negocio, es decir, el conjunto de leyes, reglamentos,
resoluciones, etc., que regulan la marcha del negocio.’

& Variables Sociales y Culturales.- Idiosincrasia, costumbres, moda,
caracteristicas de la cultura de la zona, religion. Estas variables
condicionaran generalmente los gustos vy preferencias del
consumidor.

& Variables demograficas.- Division de la poblacion por edad, sexo,
educacién, nivel socio - econdmico, etc. Tasas de mortalidad y
natalidad, etc. Estas variables permiten evaluar tendencias del
mercado a mediano y largo plazo.

& Variables geograficas.- Clima (fenémeno del nifo por ejemplo),
ubicacion de los mercados.

< Variables tecnoldgicas.- Tecnologia de punta, inversion en
tecnologia.

& Variables econémicas.- Tasas de inflacion y devaluacion, nivel de
encaje, nivel del déficit fiscal, consumo, tasa de interés, tipo de
cambio, entre otras.

Cuando tenemos toda esta informacion, la clasificaremos de acuerdo al siguiente
criterio:

MICROENTORNO: Todas las empresas € instituciones pueden ser analizadas
determinando sus fortalezas y debilidades. Los clientes, en la medida que
representan al mercado, constituyen excepcion y se trabajan con el esquema de los
elementos de macro entorno.

MACROENTORNO: Si los aspectos se presentan favorables a la empresa entonces se
les clasificara como Oportunidades, de lo contrario como amenazas o riesgos (otros

las llaman restricciones).

5 Es importante estar al dia con los cambios en la legislacion. Como €so €s dificil, se sugiere tener una
institucién asesora. ADEX por ¢jemplo, mantiene informacién actualizada para sus asociados.

Fuente de informacion: ADEX 6



ANALISIS FODA

Consta de algunas etapas principales:

1. Clasificar las variables halladas.- Esto es establecer si son fortalezas,
debilidades, oportunidades, amenazas, 0 si no son relevantes para nuestro
Plan, en cuyo caso se descartan.

2. Seleccionarlas.- Es materialmente imposible que un Gerente maneje 15
fortalezas, 13 debilidades, 6 10 amenazas. Por tanto, sera necesario
seleccionar las que se consideren mas importantes. Generalmente se
seleccionan unas 4 6 5 de cada una.

3. Jerarquizarlas.- El siguiente paso es jerarquizar las variables, tomando en
cuenta el impacto o influencia que pueden tener. Por ejemplo la fortaleza
“prestigio ganado en 20 afos de actividad” es mas fuerte que “trabajadores
identificados con la empresa”, porque puede servir de base para campaiias
publicitarias o promocionales, debido a que el mercado nos reconoce.

Valga la pena recordar que el nombre FODA tiene una serie de presentaciones
distintas, pues a lo largo de los anos se le ha cambiado, pero SIN CAMBIAR LA
METODOLOGIA BASICA. Algunos sindnimos utilizados en diversas obras: FDOA, DAFO,
DOFA, FORD (Fortalezas, Oportunidades, Riesgos Y Debilidades), SWOT (por las
iniciales de FDOA en inglés: Strength, Weakness, Opportunities, Threats), TOWS
(igual al anterior pero en diferente orden). Sea cual sea la denominacion, la
metodologia -reitero- es la misma.

Matriz FODA

Es un cuadro en el que se combinan las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas previamente seleccionadas y jerarquizadas, con el fin de determinar las
mejores estrategias a seguir en cada caso. Se distinguen 4 tipos de estrategia:

& Estrategias FO.- Nos hacen pensar en coémo utilizar las fortalezas para aprovechar
las oportunidades.

& FEstrategias FA.- Definiremos cémo utilizar las fortalezas para neutralizar o por lo
menos aminorar los efectos de las amenazas.

< FEstrategias DO.- Nos permitiran ver como las debilidades pueden atentar contra
la posibilidad de aprovechar las oportunidades, por lo que tomaremos medidas

para combatirlas.
< Estrategias DA.- Son aquellas que buscan neutralizar el efecto negativo

combinado de las debilidades y las amenazas.

A continuacion se incluye un ejemplo de una Matriz FODA desarrollada tomando en
cuenta solo 2 factores para cada caso. Se incluye una estrategia por cada cuadrante
a manera de ejemplo, pudiendo el lector generar mas para ejercitarse.

Fuente de informacion: ADEX 7



MATRIZ FODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1- Mercado en 1- Nuevos
crecimiento competidores
2- Nuevas leyes que 2- Cambios en la
favorecen la moda obligan a
inversion mayor diversidad
de oferta
FORTALEZAS Estrategias FO: Estrategias FA:
1- Posicionamiento de 1- Realizar una 1- FO1
marca campana
2- Capacidad de publicitaria (F1, F2;
financiamiento 01)
DEBILIDADES Estrategias DO: Estrategias DA:
1- No se conoce la 1- Confeccionar un 1- Crear nuevos
variedad de catalogo de disefos de
productos que nuestros productos producto y de
tenemos (D1; 01) empaque
2- Puntos de venta con que permitan una
una presentacion mejor
deficiente. exhibicion.
(D1, D2; A2)

Como se puede apreciar, luego de cada estrategia se encuentra una codificacion (D1;
01 por ejemplo). Esta se incluye para sustentar el por qué de nuestra idea, es decir,
qué elementos estamos considerando como base de la misma. Cuando son varios los
elementos iguales, se separan con comas. Si son diferentes, se separan con punto y
coma.

Si una estrategia propuesta puede utilizarse en otro cuadrante, no es necesario
repetirla. Bastara con seialar el nimero de la estrategia, tal como ocurre en el
ejemplo en el cuadrante FA, en el cual se incluye la Estrategia FO uno (FO1).

La matriz FODA nos permite un primer acercamiento hacia las posibilidades
estratégicas de la empresa. Por supuesto, las estrategias deberan ser discutidas

ampliamente.

Determinacion de los Valores, Visién y Mision.

En cuanto a los VALORES, deberemos tener en cuenta que son principios rectores de
la conducta de las personas y por tanto, determinaran las formas de actuacion dentro
de la empresa. Los valores personales y los de la organizacion pueden ordenarse
dentro de una Filosofia de la Organizacién, la cual sera una declaracion de principios
que orientara a la empresa en su gestion diaria. Sera vital entonces determinar los
valores necesarios basicos para la empresa que quiere exportar. Por ejemplo,
seriedad, calidad, cumplimiento, compromiso con el cliente y el servicio, etc.

Fuente de informacion: ADEX 8



Los valores no deberan ser sdlo declarados, tienen que ser vivenciados,
interiorizados en cada miembro del personal, de modo que se comprometa por
voluntad propia con la forma de actuar de la empresa.

En cuanto a la VISION, algunos autores ni siquiera la mencionan. Sin embargo es
importante tenerla. La vision puede definirse como la aspiracién maxima que los
duefios de la empresa pretenden lograr en ella a largo plazo. Algunos dicen que es

un suefio a lograr. Este suefio nos servira de guia de accion, pudiendo asi orientar
nuestros esfuerzos hacia algo concreto, sin caer en la improvisacion.

En lo que se refiere a la MISION, ésta es un enunciado breve y claro que nos dice las
razones que justifican la existencia de la compaiiia, sus propositos, forma de trabajo
y mercado al que se dirige. Una buena Mision debera contestar por lo menos a las
siguientes preguntas en su enunciado:

Pregunta Ejemplo
;Qué somos? Somos una empresa procesadora de alimentos
;Qué hacemos? Fabricamos productos de consumo humano
;Como lo hacemos? Con normas de higiene internacionales, procurando la mas
alta calidad
;Para quién lo hacemos? |Y la satisfaccion plena de nuestros clientes

Podriamos hacer una mencion mas detallada de nuestros productos o de nuestros
clientes, pero no necesariamente seria bueno. Recordemos que la Mision no debe
orientarse al producto, pues nos limitaria, sino a identificar una necesidad del
mercado y satisfacerla. Un buen ejemplo de esto seria pensar en un caso sucedido
en la ciudad de Lima. Un empresario dueio de una bodega se quejaba del

;

incremento de la competencia. Al preguntarsele por su mision la definio asi:

“Somos una empresa dedicada a abastecer de productos a los hogares de la zona
X",

Cuando se le pidio analizar las necesidades de sus clientes y relacionarlas con su
accionar, el se dio cuenta que las parejas que vivian en la zona trabajaban en su
mayoria (ambos), por lo que llegaban tarde a casa y muchas veces cansados tenian
que ir a la bodega a comprar cosas que faltaban. Entendiendo sus necesidades,
redefinié la mision asi:

« Somos una empresa dedicada a la Logistica de Hogares de la zona X. Procuramos
la satisfaccion de nuestros clientes a través de un servicio que los libere de la
necesidad de hacer sus compras”

A raiz de esa mision, la empresa cre6 una lista de menUs porcionados, (los cuales se
llevaron posteriormente a una base de datos, cuando se dispuso de una computadora)
y a cada cliente se le ofrecié que eligieran su menu diario e indicaran para cuantas
personas seria. Esto les permitia calcular que insumos y en que cantidad se
necesitaban y ellos se comprometian a abastecerlos con un servicio de delivery en
bicicleta. Las ventas aumentaron y se comenzé a pensar en crear un servicio de

crédito para los mejores clientes.

Fuente de informacion: ADEX 9




Para poder hacer lo mismo, deberiamos preguntarnos ;en qué negocio estamos?.

Orientacién al Producto Orientacion a las necesidades Resultado

En los cines En el negocio de la diversion Cadenas de multicines
Transistores Componentes electrénicos Microchips
Transporte en tren Transporte de carga Transporte multimodal

La gente no compra un curso, sino la posibilidad de mejorar en su vida, o un carro
sino la capacidad de transportarse Yy lograr un cierto estatus. Veamos pues que
necesidades motivan a nuestros compradores. Recordemos ademas que no es lo
mismo vender a consumidores finales que a usuarios industriales (empresas), los
cuales son mas racionales’.

Finalmente, algunos autores resumen las preguntas a contestar en la mision en las
siguientes: ;Qué? (necesidades de los clientes), ;A quién? (clientes), ;Como?
(Actividades, tecnologias, métodos) y ;Por qué?

Estrategia General del negocio

La formulacién de la Vision y Mision implicara la definicién de la estrategia general
del negocio, su posicién competitiva, la cual podemos mencionar, pero sera materia
de desarrollo del curso de Marketing Internacional. Las estrategias posibles son:
Segun Porter:Liderazgo en costos, diferenciacion o alta segmentacion

Segun Kotler: Liderazgo, retador, seguidor o especialista

Segun Ries y Trout: Ataque, defensa, flanqueo o guerrilla.

Existen otras propuestas, aunque estas son las mas difundidas.

FORMULACION DE OBJETIVOS

Llegados a este punto, estamos en capacidad de formular objetivos para la empresa.
Estos deberan contener una parte cuantitativa, con el fin de pode medir los
resultados y avances en un futuro. Es dificil gerenciar lo que no se puede medir.

Un objetivo:

)
0.0

Cuantificado para ser mensurable.

Debera contener un horizonte (plazo de ejecucion)

Se estila que se empiece su redaccién con un verbo en infinitivo que indique
claramente la accion a realizar. Ejemplo: Vender, incrementar, disminuir, etc.

R/
0.0

@,
0.0

6 Sobre el tema de segmentacién, se puede consultar cualquier libro de Marketing, sugiriendo autores
como Stanton o Kotler para consumidores finales y a Watson para consumidores industriales. El tema se
desarrollara con mas profundidad en el curso de marketing internacional.
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& Debe ser realizable. Ganamos muy poco engafiando al personal, dandole
objetivos irrealizables y prometiendo premios que nunca se alcanzan. Esto
contribuye a la desmoralizacion de los trabajadores e incluso a que realicen
practicas no deseadas.

< Debe ser motivador.

;Cuantos objetivos son necesarios?

Depende del negocio Yy de la empresa. Generalmente se priorizan los siguientes
objetivos:

< MARKETING.- Numero de ventas, participacién de mercado, nivel de
Posicionamiento, rotacion de ventas.

< PRODUCCION.- Cantidad a producir, nivel de mermas, nivel de costos de
produccion, nivel de stocks.

< FINANZAS.- Nivel de ingresos, nivel de utilidades, rentabilidad, ratios de
liquidez, financieros o de solvencia, etc.

Pueden generarse una serie de objetivos por cada area de gestion. Eso dependera de
nuestras necesidades. Sin embargo es bueno recordar que si tenemos demasiados
objetivos no podremos hacer seguimiento efectivo de ellos y por lo tanto el control
ejercido sera nulo o insuficiente.

Estrategias

Las estrategias son el Gltimo elemento que s incluye en un Plan estratégico. Son las
vias, las formas de accion que nos permitiran lograr los objetivos. Cada objetivo
debera tener un camino definido de como se hara viable. Las estrategias a su vez,
para ser logradas obligaran a realizar una serie de acciones, las cuales se llaman
tacticas, cursos de accion, actividades y tareas de acuerdo a su jerarquia (cada una
esta compuesta de varias de jerarquia inferior)

Ejemplo:

Estrategia: Utilizar la publicidad para difundir nuestros nuevos productos

Tactica : Realizar una campaiia publicitaria en los meses de verano

Cursos de accion: Realizar un spot publicitario de 307, Contratar espacio en los
medios,

Actividades: Habra que enumerar cada actividad a realizar para que cada curso de
accion se pueda realizar, y asi sucesivamente, aunque todo esto forma parte de la
planificacion operativa.

Planes Operativos
Son los que se realizan a partir del Plan estratégico y sirven para orientar las labores

de cada area. Por lo mismo, entran en muchos detalles de cada actividad a realizar.
Se sugiere utilizar un formato similar al siguiente:

Fuente de informacion: ADEX 11



Plan Operativo del drea de Marketing
Periodo: afio 2004

Objetivos | Cursos | Cronograma Responsable | Presupuesto Indicador | Observaciones
de de logro
Accion
F.l
T.
- Incrementar | -Reclutar 2/01 30/12 Juan Pérez S/. 2000 Numero de
las ventas en | nueva contratos.
10%. hasta |fuerza de |3/01 7101 Jorge S/. 300
20,000 ventas. 1 cuadro de
unidades, en | -Modificar comisiones
el 2004. el cuadro | 1271 30/3 Perico S/. 3500
de 1 brochure
comisiones. terminado.
Desarrollar
un
brochure

El Plan operativo (en este for
actividades o de consistencia, €

que hacer por areas.

Si lo analizamos, en esta pequena pagina se co
el trabajo (area), qué hacer (
(cronograma), quién (responsable),
por Ultimo cbservaciones que
este modo, el Plan se convie
enorme que se guarda en la oficina con poc

Una ventaja adicional es la realiz
sumar la columna presupuesto,
tendremos el presupuesto del area respectiva,

invertira el dinero.

Planes de Contingencia

;Qué hacer si nada de es

planes no sirven

pronosticos hec
serfa como lo pensamos. Ser
programar actividades a dos o tre
no es cierto y lo Gnico que refleja

Es una buena practica el elabora
contingencia, preparados para en
el Plan (cubren la posi
negativos (cubren la posibili

Fuente de informacion: ADEX

pudieran

to funcio
para nada, pues es muy dificil que e
hos. Esto nos obligaria a introducir cam
4 mejor entonces trabajar
s dias, a lo sumo una semana. Esto evidentemente
es la falta de cultura de planeacion.

bilidad de que las

objetivos),
cuanto (presupuesto),
anotarse de acuer
rte en un documento de uso diario y
a o ninguna utilidad practica.

mato recibe el nombre de programacion, matriz de
tc.) permitira un control adecuado de lo que se tiene

ntestan preguntas como Donde hacer
como (cursos de accion), cuando
como medir (indicadores) y
do al avance del Plan. De
no en un libro

acion de un presupuesto por tareas, pues bastara

anadir la planilla y los gastos de contingencia y

sabiendo exactamente en que se

na?. Es una creencia muy comun el pensar que los
n la realidad se cumplan los
bios dia a dia y al final nada
“como venga el dia” y

r pequefos planes alternativos llamados planes de
frentar escenarios mas positivos que el utilizado en
cosas salgan mejor de lo planeado), o mas
dad contraria). Para realizarlos, deberemos preguntarnos
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sobre las posibles variaciones que pueden producirse y evaluar qué pasaria en caso
de producirse (analisis de sensibilidad del Plan) y las medidas a tomar.

Generalmente se analizan variaciones del Plan original al 5%, 10% 15% y/o 20% hacia
arriba y hacia abajo para poder saber dentro de qué margenes nos MOvVemos.

Por ejemplo, podria suceder que al analizar una baja en las ventas programadas del
orden del 15% no podamos cubrir nuestro presupuesto. Haciendo los calculos,
encontramos que solo podemos soportar una reduccion del 12% sin bajar costos. Esto
es muy interesante porque nos da un parametro que nos obligara a buscar
alternativas para no caer por debajo de las cifras calculadas (administracion de
contingencias). El punto de equilibrio de la produccion debera calcularse entonces
para estimar la flexibilidad de la misma y poder gerenciar sin sobresaltos insalvables.

implementacién y Monitoreo

El Plan fracasara si no se implementa (lleva a cabo) con correccion. Para ello se
requiere:

Difundir el Plan.

Entrenar e involucrar al personal

Dar el ejemplo en el seguimiento de las acciones
Hacer seguimiento de la implementacion.
Tomar decisiones correctivas si fuera necesario

Es importante anotar que se deberan guardar los informes y registros que se
obtengan del seguimiento, pues serviran para retroalimentar (informar y entrenar) a
los empleados para evitar en el futuro que se repitan los errores (organizacion que
aprende).

DEFINICION DEL MODELO ORGANIZACIONAL ADECUADO A LA EMPRESA

El modelo organizacional (estructura) sera una consecuencia del Plan: ambos deben
estar estrechamente ligados.

La organizacion es una consecuencia de los objetivos que queremos lograr.
Imaginémonos en un fin de semana en la playa, tenemos muchas bebidas y alimentos
en el carro y debemos regresar a casa a las 6 p.m.. En esta situacion, y siendo
nuestro objetivo principal divertirnos, dispondremos de los recursos para terminarlos
antes de las 6 y poder divertirnos. No seria el caso si estuviéramos en el carro en
medio de un desierto y nuestro objetivo fuera encontrar un camino en el plazo mas
breve posible. En éste caso cuidariamos que los recursos duraran mas tiempo. Lo
mismo pasa en la empresa. Los objetivos y en Ultima instancia la misién y vision
condicionaran la manera de ordenar y asignar a nuestro personal, maquinaria,
dinero, tiempo, etc.

Fuente de informacion: ADEX 13



Pasos para organizarse

Hacer una lista de actividades a realizar. (division del trabajo)

Agrupar las actividades por afinidad (departamentalizacion)

Definir cuantas personas seran necesarias para cada departamento y/o
actividades (dimensionamiento del area)

. Establecer quién mandara a quién (jerarquizacion)

Establecer normas de comunicacion y apoyo (coordinacion)

@, 7
0.0 0‘0

0,
0.0

B
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Formas de Organizacion

Existen varias, pero las Mypes generalmente tendran que adoptar organizaciones de
tipo Organico, es decir muy flexibles, adaptables, con jerarquias poco definidas
(horizontales), trabajadores multifuncionales donde sea necesario y comunicacion
constante y bajos costos. El trabajo en equipo puede ser muy deseable, haciendo
rotar al personal para evitar el aburrimiento producido por la rutina (en los puestos
en que se pueda). las jerarquias deberian ser muy claras procurando una
comunicacién o muy buena o de tipo rigido, segun el estilo de la empresa ( buen
ambiente de trabajo o un ambiente de autoritarismo que también funciona en ciertos
casos).

Cuando la empresa va creciendo podria pensarse en organizaciones especializadas
como las funcionales (un area desarrolla una funcién, a cargo de trabajadores
especializados), 0 por producto/mercado (se combinan areas funcionales con areas
que manejan exclusivamente un producto o un mercado), llamadas también
divisionales o por Unidades estratégicas de negocios (UEN), en cuyo caso cada UEN
tiene amplia autonomia (es casi una empresa dentro de la empresa)y genera sus
propios ingresos y costos, por lo que puede ser evaluada por las utilidades o pérdidas
que generen.

Organigramas y Manuales

Son utiles cuando la empresa pretende normalizar sus actividades, pues proporcionan
informacion de como hacer las cosas. Los Manuales mas comunmente usados son:

< De organizacién y funciones (MOF).- Incluye una descripcion de las areas de
la empresa, sus relaciones y luego define cada puesto de trabajo, sus
relaciones (a quién responde, con quién coordina y a quiénes dirige), sus
funciones especificas enumerandolas. Siempre sera conveniente poner como
Gliima funcion “otras afines que pudieran encargarse”, para evitar que
escudados en el manual, los trabajadores puedan negarse a realizar alguna
funcion que pudiera necesitarse dentro de lo racional y justo.

% De procedimientos.- Contiene la descripcion de cada proceso O
procedimiento de trabajo, indicando las etapas y los responsables, siendo
deseable que incluya tiempos de ejecucion.

& De Formatos.- Permite definir y explicar cada formato que se usa en la

empresa, la manera de llenarlo, etc.

Otros.- Como los de calidad, seguridad e higiene industrial, etc.

9,
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Fuente de informacion: ADEX 14



Los organigramas, sirven para representar graficamente las estructuras de la
organizacion. Son de varios tipos, entre otros:

Verticales Horizontales

1 L |

Por equipos Reticulares

© —0O

Criterios para elegir un tipo de Organizacion

1.

Entre dos tipos de organizacion igualmente eficientes se preferira la mas
flexible, es decir, la que permita los cambios mas rapidos con el menor
esfuerzo y costo.

Entre dos tipos de organizacion similarmente eficientes, se preferira la que
funcione a menores costos.

Entre dos tipos de organizacion se preferira la que armonice mas con la
cultura y valores de la empresa salvo que se estén tratando de cambiar esos
valores.

Entre dos tipos de organizacion preferiremos la que permita la comunicacion
mas fluida, sin pérdida de la autoridad.

Algo muy deseable: preferir un tipo de organizacion que pueda ser compatible
sin muchos esfuerzos con la organizacion de otras empresas similares. No hay
que perder de vista que la asociatividad y la normalizacion son valores
deseables si queremos entrar al mundo de la exportacion para poder lograr

voliimenes de produccion exportables.

Fuente de informacion: ADEX 15



6. Finalmente, entre dos o mas tipos de organizacion, sera mejor el sistema que
se adecue mas a nuestra realidad, capacidades, personal disponible y
recursos. Nada lograremos adoptando una organizacién muy formal que nos
incremente fuertemente los costos y nos malogre nuestra capacidad de
competir. Las mejoras deberan de ser progresivas O COrreremos el riesgo de
perder el negocio. No existen los cambios magicos, sin costos y dificultades.

Alguna vez un pequeno empresario hacia la pregunta ;por qué cambiar?. Asi estoy
bien. Este es un razonamiento valido si después de un analisis profundo llegamos a
esa conclusion. De lo contrario lo Unico que estamos haciendo tal vez es perder la
gran oportunidad de exportar.

El cambio es necesario por muchos motivos. Algunos ejemplos:

< Deseo contactar con posibles clientes a través de una
Rueda de Negocios. Al conversar con el primero, me doy
cuenta que mi informacién contable es absolutamente
insuficiente y quedo en ridiculo ante una compaiiia muy
ordenada (caso sucedido en la Rueda Altur)

& Quiero negociar con una empresa grande de los Estados
Unidos y ésta me pide que Yo respete las normas
minimas que la OIT prescribe para los trabajadores
(sueldo minimo, jornada laboral maxima de 8 horas,
pago de derechos, etc.). Este es un ejemplo facilitado
por un funcionario de Prompex.

& Quiero exportar un lote de polos (T - Shirt) y los
representantes de la empresa extranjera rechazan mis
productos por contener disefios pirateados de marcas
establecidas. Este es un caso sumamente frecuente.

& Quiero acceder a posibles negocios de sub contratacion o
de maquila y no puedo, por falta da capacidad para
normalizar los procesos de produccion.

& Envio una muestra de mis productos a una empresa en el
extranjero y esta se interesa. Me hace un pedido inicial
equivalente a dos veces Yy media mi capacidad de
produccion anual, a ser entregada en 30 dias. Mi fracaso
es inevitable por incapacidad para asociarme a otras
empresas con produccion normalizada (caso sucedido en
el sector agro exportador, producto harina de marigold

dirigida al mercado japonés).

Podriamos seguir enumerando ejemplos y razones, pero de nada serviran si no existe
el convencimiento de la necesidad de cambio progresivo y de que este si puede
generar grandes beneficios para nuestras actividades de negocios.

Fuente de informacion: ADEX 16



Sera necesario pensar y evaluar nuestro potencial y los esfuerzos necesarios no en
funcién Gnicamente del corto o del largo plazo, sino que habra que combinar los
tiempos, evaluando de preferencia el corto y el mediano plazo para ver la viabilidad
de nuestra supervivencia antes de evaluar el largo plazo.

Delegacién y empowerment

Este es un tema muy interesante. Siempre se nos recomienda delegar para
descargarnos de trabajo y el empowerment es una forma de delegacion basada en el
otorgamiento de poder e independencia a los trabajadores. La confianza debe
imperar en la empresa y se deben hacer diagramas de delegacién’. Sin embargo la
teoria no es aplicable en todos los casos y habra que tener cuidado de no delegar si
no hay un orden previo de trabajo, trabajadores previamente entrenados y una
cultura de logro de objetivos minima. De lo contrario se cae en la posibilidad de
generar un gran daiio a la empresa.

No hay que temer a los modelos de gestion basados en una o dos personas de rasgos
autoritarios, que centralizan las decisiones. A veces son buenos, dependiendo de la
cultura de la organizacion y el tipo de negocio. Solamente habra que evaluar si ese

estilo de gestion nos permitira crecer en la direccién deseada.

Control del Proceso Productivo

Necesidad del Control

Lo que no se controla no se puede gestionar. Y si no gestionamos, sencillamente
hemos perdido el control sobre lo que hacemos. A veces nos resignamos a tener
mermas de produccion (produccion defectuosa, pérdida de insumos, etc.) y lo
consideramos inevitable y no necesariamente es asi. Para Kume®, la causa de los
defectos de produccion es universal: la variacién. Sostiene él que si pudiéramos
trabajar cuatro aspectos sin variacion en el area de produccion, los defectos irian
desapareciendo hasta llegar al famoso “0 defectos”. Estos cuatro factores son:

1. Usar siempre materiales de la misma calidad (abastecimiento normalizado)

2. Usar maquinaria igual o mejor cada vez (estandarizacion de la maquinaria)

3. Usar los mismos métodos de trabajo (estandarizacion de los procesos de
produccion)

4. Inspecciones con un solo método (estandarizacion del control)

El camino a seguir para llegar a la calidad y la excelencia en la produccion implica:

& La determinacion de problemas existentes mediante un diagnostico de
brechas (gaps) o variaciones

7 No son mas que una aplicacion de los diagramas de Pareto, para saber que actividades son delegables;
cuales son delegables a personal de capacidad probada y cuales son indelegables.

8 KUME, Hitoshi, Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad. Editorial Norma,
Bogota. 2002. Pag. 2

Fuente de informacion: ADEX 17



La observacion de los procesos de produccion y la determinacion de sus
puntos criticos y problemas existentes.

El analisis de las causas (pueden usarse diagramas de causa- efecto o
de Ishikawa)

Tomar acciones correctivas

Verificar los resultados de las acciones y su correccion si no estan
dando los efectos deseados.

Estandarizacién de procesos incluyendo estandares de verificacion.
Estos permitiran medir resultados y corregir si fuera necesario. La
estandarizacion no solo es trabajar igual o poner procesos en papeles.
Incluye ademas la interiorizacién de los parametros en la mente de los
trabajadores y su expresion en conductas laborales visibles.

Tipos de Control

Existen 4 tipos basicos de control:

1.

Ex ante o pre control.-
Es aquél que se realiza antes del proceso de produccién. Permite
verificar que todo este preparado para iniciar los procesos de

produccion o los que fueren. Su principal desventaja es que puede
retardar excesivamente el inicio del trabajo si no esta bien planeado.

Ejemplo: Verificar las cantidades de insumos disponibles antes de
iniciar la
Produccion.

Directivo o cibernético.-

Es aquél que se desarrolla durante el proceso de

Produccion. Permite verificar la correccion del proceso, interviniendo
en él cuando fuera necesario para hacer correcciones. Su principal
limitacion es que puede elevar los costos si no se concentra en el
control de puntos criticos unicamente.

Ejemplo: Procesamiento en serie de muebles. Si un corte de madera
se esta
realizando mal se detendra el proceso para corregir y luego
se continuara con la produccion.

Ex post o Post control.-

Es aquél que se realiza al final del proceso de produccion y es muy
comin en los servicios. Permite una verificacion final de la produccion,
pero su gran debilidad es que, en Caso s€ encuentren defectos, solo se
podra separar los productos defectuosos, debiendo asumirse los costos
del reprocesamiento o de la pérdida definitiva del producto mal hecho.

Ejemplo: Inspeccion final de un lote de carpetas producidas en serie

Fuente de informaciéon: ADEX 18



4. Control de avance/no avance o si/no.-
Es un tipo de control directivo que contiene una 0 mas causas pre
establecidas que, de producirse, obligan al operario a detener el
proceso y llamar a un superior para que luego de verificar decida si se
continua o no el proceso.

Ejemplo: En un taller de artesania se producen ceramios modelados al
torno. Si el operario nota que la pasta no guarda la consistencia
necesaria deberia detener el proceso y pedir ayuda a un superior que
evaluara los desgrasantes, arcillas, etc. y decidira que hacer para
resolver el problema.

Estos tipos de control no son excluyentes. Pueden realizarse de manera
complementaria si es necesario, evaluando siempre su incidencia en los costos de
produccion. Lo ideal es llegar a entrenar al personal para que €l mismo realice una
inspeccién continua, de modo que podria llegar a no necesitar corregir nada (0

defectos, calidad total).

Elaboracién de ratios y estandares de control

Para empezar a controlar, hay que saber qué debe controlarse. Normalmente
durante el proceso de planificacion ya se determiné qué: se controlara el avance
hacia los objetivos principales con una diversidad de herramientas disponibles
(diagramas de Pareto, de frecuencias, histogramas, etc.).

Sin embargo, cuando debemos entrar al control de la produccion (o de cualquier otra
area critica) deseamos definir otros estandares y ratios especificos para los procesos
diarios de trabajo. Para ello deberemos definir lo siguiente:

1. Planear qué debe controlarse (sistema de asignacion critica).-
Debemos de controlar los parametros que garanticen por lo menos:

Cd

< Que el producto funcione dentro de lo ofrecido

Que las medidas (dimensiones) sean las necesarias (de acuerdo a los gustos y
costumbres del mercado)

Que las calidades ofrecidas se cumplan (no dar una tela por otra por ejemplo)

)

)
0.0

.‘

S

2. Establecer control de proveedores.-
Hay que saber exactamente qué esta entrando por la puerta trasera. Las compras
deberan estandarizarse.

3. Control de procesos internos.-
Sera necesario determinar puntos criticos en el proceso de produccion. Hay dos
formas de hacerlo:

& Controlando los cambios notables y criticos que se produzcan
(quiebres criticos en el proceso).

Fuente de informacion: ADEX 19



Ejemplo:

Estamos tejiendo chompas con el disefio X y ahora debemos hacer un lote
con el disefio Y. Hay que controlar que todo esté listo para el cambio
(control ex ante en este caso)

& Determinando resultados criticos que se deban lograr en medio del
proceso

Ejemplo:

La mermelada para poder ser envasada, debe estar a una temperatura de
65° C. De lo contrario pude malograr el sello (si esta muy caliente) o
puede honguearse (si esta muy fria). Habra que establecer un control de
temperatura en el proceso.

4. Sistema de aseguramiento de la calidad.-
Es necesario saber que los productos que salgan para el cliente deben cumplir con
las especificaciones negociadas. Lo contrario sélo provocaria un rechazo del lote
producido con el consiguiente desprestigio y pérdidas.

5. Comprender la variabilidad.-
Es dificil lograr que dos productos salgan exactamente iguales. Ese es el ideal,
pero generalmente se pueden producir pequeias variaciones (tolerancias) que el
mercado puede aceptar. Sera necesario determinar esas variaciones para ver
entre qué margenes nos Movemos.

6. Toma de decisiones y resolucién de problemas.
Es necesario que la toma de decisiones se plasme en la resolucion de los
problemas que se presentaron. Para eso habra que ser cuidadoso con la
implementacion de las decisiones y con su monitoreo. Una buena practica sera
el archivar las soluciones, para no perder la experiencia acumulada por la
empresa. Esto permitira la retroalimentacion constante, base de la organizacion

inteligente (organizacion que aprende) que propone entre otros Peter Senge.

Elaboremos un ratio

En nuestro caso suUpongamos que Somos una empresa que fabrica mesas rectangulares
para restaurantes de primera categoria. Hemos determinado que una de las
caracteristicas que desean nuestros clientes es la uniformidad de medidas de los
tableros, pues a veces s€ atienden banquetes y es necesario unir mesas para formar
peines, eles, ues, etc., y no €s deseable que las mesas presenten tamanos diferentes
que afearian la presentacion de la sala de atencién al piblico o podrian dificultar el
proceso de atencion y su calidad. Concientes de esto, diseflaremos un ratio para
controlar las dimensiones del tablero.

PASOS:

a. Definir que se va a medir.- En nuestro caso, las dimensiones del tablero de las
mesas

Fuente de informacion: ADEX 20



b. Determinar estandares y tolerancias.- De acuerdo a nuestros conocimientos de

C.

disefio ergonomico, hemos determinado las medidas mas adecuadas para nuestros

clientes:

Alto $ 3.5cm. Tolerancia +- Zmm.
Ancho : 85 cm. Tolerancia +- 1cm.
Largo . 110 cm Tolerancia +- 2 cm.

Determinar c6mo se va a medir.- Esto implica definir por lo menos tres cosas:

& Tipo (s) de control a utilizar.-

Para el caso de nuestro ejemplo, hay varias opciones, pero el control
directivo parece la mejor opcion (medir durante el proceso de corte). Si
utilizaramos un control ex post exclusivamente, correriamos el riesgo de
detectar mesas mal hechas como producto final, obligandonos a
descartarlas o a reprocesarlas, con las consiguientes pérdidas de tiempo,
esfuerzo y dinero. Habra que determinar también el tamafio de la muestra
a ser controlada.

& Proceso de medicién.-
Habra que definir como se va a proceder para medir. Para nuestro caso,
bastara con comparar los tableros con un patron de medicion (podria
hacerse con winchas o metros también. El alto del tablero podria medirse
con un calibrador.

< Elementos necesarios.-
Los mencionados: metros, o patrones de medicion, calibradores, etc.

Determinar cuando medir.- Habra que definir los momentos en que se va a
medir.

Determinar quién (es) van a medir.- Habra que designar a empleados Y
entrenarlos en el proceso de medicion y control (medicion, lenado de registros
para control estadistico posterior, toma de decisiones correctivas, realizacion de
informes).

Proceder a medir.- Ahora si se procedera a medir. Las primeras mediciones de
prueba permitiran ajustar el sistema. Luego se procedera rutinariamente.

Comparacion.- Los resultados de la medicion se comparan con el estandar
establecido. Si el resultado esta dentro del estandar o en los margenes
aceptables (variaciones) se acepta como parte del lote, de lo contrario se le
rechaza.

Decisién.- Se procedera a decidir qué hacer si hubiera piezas defectuosas. Las
decisiones posibles deberan haberse establecido previamente para evitar la
improvisacion.

Fuente de informacion: ADEX 21



En busca de la Excelencia

La posibilidad de mejorar siempre esta en nuestras manos: €s una decision personal
que arrastrara a nuestra empresa y -por ende- a nuestros trabajadores y a quienes
dependan de ellos. Podemos afectar a nuestros clientes ayudandolos a mejorar, a
nuestros proveedores e incluso a la competencia, que en su afan de no rezagarse,
procurara por lo menos imitarnos. Ese efecto multiplicador de nuestras acciones nos
convertira en lideres de excelencia comprometidos con objetivos claros, en un
contexto de trabajo eficiente (buen manejo de recursos), eficaz (logro de objetivos
trazados) y con valores definidos (ética). Si a esto agregamos la capacidad de
asociarnos (logro de sinergias mediante la asociatividad y la normalizacion),
tendremos la enorme posibilidad de trabajar en los mercados internacionales con
éxito. La decisién es nuestra.

Fuente de informacion: ADEX 22



ANEXO N° 1

PERFIL DEL COMPETIDOR

INFORMACION MINIMA A TENER EN CUENTA:

Nombre de la empresa

Productos competidores

Detalles técnicos del producto

Estrategia comercial. Marketing mix por producto y segmento

Fortalezas y debilidades del producto analizado y de la empresa. Factores
criticos de éxito.

Capacidad estratégica. Velocidad y tipo de reacciéon ante las variaciones del
mercado.

Capacidad financiera.

Tecnologia disponible

Capacidad de innovacion

Otros puntos que s€ consideren importantes.

Conclusiones

-~ o0oonUTe

el 4 -

Esta informacion deberia permitirnos clasificar a nuestros competidores por el grado
de amenaza que representan para nosotros, pudiendo hacerles un seguimiento
adecuado.

Algunos autores clasifican a los competidores en

& Superiores inalcanzables.- No son propiamente nuestra competencia,
pero nos sirven de referencia para innovar, tomando algunas de sus
practicas para incorporarlas a nuestros procesosy productos.

& Superiores alcanzables.- Son los que actualmente nos superan ro que
pe q . peran, pero q
podriamos alcanzar si somos capaces de mejorar.

< lguales.- Con caracteristicas similares a las nuestras. Son nuestros
competidores dia a dia.

& Inferiores cercanos.- Son aquellos que pueden aspirar a quitarnos
mercado a corto plazo. Generalmente compiten con nosotros no por
calidad sino por precios mas bajos.

& Inferiores alejados.- No representan un peligro inminente. Normalmente
no son nuestra verdadera competencia, pues por la calidad inferior de sus
productos 0 servicios, se ven obligados a dirigirse a segmentos poco
exigentes y buscadores netos de precios bajos. Tienden a imitar a las
empresas de calidad superior, aunque con practicas informales vy

resultados de escasa calidad.

Fuente de informacion: ADEX 23



ANEXO N° 2

CONSIDERACIONES AL INVESTIGAR UN MERCADO DE EXPORTACION

Aunque el detalle de las técnicas a seguir se brindara como parte del curso de
Marketing Internacional, se adelantan algunos consejos.

a. No olvide que es necesario investigar el potencial de un mercado y evaluar
nuestra capacidad para ingresar a 4l antes de invertir en cualquier accién
concreta.

b. Al estimar las posibilidades del mercado, habra que centrar el estudio en un
producto, evaluando los reglamentos comerciales del pais exportador y del
importador; las condiciones de acceso al mercado; el volumen, estructura y
expansion del mismo, los factores que influyen en la demanda (socio
culturales, climas, economia, etc.); y la competencia.

c. Al investigar el producto habra que definir las caracteristicas fisicas exigidas
por el mercado (normas técnicas); los e<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>