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RESUMENEJECUTIVO

En el presente trabajo se muestra el Plan Estratégico i Funcional del Departamento de
Administracion Tributaria de la Municipalidad de San Carlos. Dicho plan fue creado con la

finalidad de contribuir a la mejora en la gestion tributaria municipal.

El plan aqui presentado se construy6 a partir de diagnésticos construidos con base en el
model o de | as 706s de Mc kelamlsiy Benchnharkimgnc@nllass i s PE ST

municipalidades de San José y Alajuela.

Como producto del trabajo se obtuvo un diagnédstico externo, un diagndstico interno, la
propuesta de factores criticos de éxito y objetivos estratégico i funcionales para el
Departamento de Administracion Tributaria. También se desarrollaron planes operativos
gue involucran a la Administracién Tributaria en general y a cada una de sus unidades. Se
propone también un mecanismo de implementacién y evaluacion del plan, que incluye

tableros de control para medir el avance en el cumplimiento de los objetivos.

Palabras claves: Plan Estratégico-Funcional, Administracién Tributaria, 7S de Mckinsey,
Andlisis PEST, Benchmarking, Factores Criticos de Exito, Implementacién de la

Estrategia, Evaluacion de la Estrategia, Tableros de Control, Municipalidad de San Carlos.
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ABSTRACT

The aim of this paper is to illustrate the process of creating a Functional/Strategic Plan for
the Tax Administration Department of the City Hall in San Carlos. This material contributes

to a proper municipal tax management.

This Functional/Strategic Plan emerges as a result of the Mc Ki n s ey 6 s andlsis, Mo d e |
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats) analysis and the

Benchmarking tool, with the City Halls located in San Jose and Alajuela.

As a result, it was possible to obtain an external and internal diagnosis of the tax
department, the proposed Critical Success Factors and the strategic objectives- functional
to the Tax Administration Department. Moreover, the operative plans were developed and
related each unit and the Tax Administration Department in general, and a final chapter
corresponding to Implementation and Evaluation of Strategy is included with the purpose
of cooperating with a divulgation plan to all the members in the department through a
number of proposals for implementation. In addition, control tables to measure the

accomplishment of the objectives by using indicators to each one were also included.

Key Words: Strategic Plan-Functional, Tax Administration, Mckinsey's 7S, SWOT
Analysis, Benchmarking, Critical Success Factors, Strategy Implementation, Evaluation of

the Strategy, control tables, Municipalidad de San Carlos
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INTRODUCCION

El Departamento de Administracién Tributaria fue creado en el aflo 2000 para iniciar sus
labores de gestién para la recaudacion de los tributos municipales, en los dltimos afios se
ha procurado mejorar dicha gestion con la finalidad de incrementar el indice de

recaudacion, y de este modo aportar mayores sumas de dinero al desarrollo cantonal.

Es por tal motivo que el Departamento ha tenido la necesidad de crear un Plan que guie
su accionar diario hacia su principal objetivo, un plan que involucre a cada una de las seis
unidades que lo conforman, a saber, Patentes, Cobros, Inspeccién, Bienes Inmuebles,
Plataforma de Servicio y el Catastro Municipal, para que como equipo, se trabaje en
conjunto hacia un mismo norte. Este es un plan muy particular, ya que sera creado para
un departamento del nivel funcional, por tanto se denominara para nuestros efectos un

Plan Estratégico-Funcional.
El presente trabajo contiene el desarrollo de diez capitulos:

En el primero se recopilan todos los antecedentes de la Municipalidad y del Departamento
de Administracién Tributaria. Se comenta la historia de la creacién del cantén de San
Carlos, su division politica, la historia de la creacidon del Palacio Municipal y todas las
generalidades del Departamento de Administracion Tributaria, tales como sus funciones,

Su estructura, mision, vision y su ubicacion dentro del organigrama Municipal.

El segundo capitulo resume la base tedrica de la administracion sobre la cual se
fundamenta el proceso del estudio. Este capitulo alberga los conceptos para una mejor
comprension del lector sobre las técnicas utilizadas para responder a los objetivos

propuestos en el estudio.

El tercer capitulo se enfoca en describir la justificacion, problema y objetivos del estudio.
Las principales fuentes de las cuales se obtendra la informacion requerida para la
construccién del plan y el método que se utilizara para la realizacion del diagndstico

interno y externo del trabajo.
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En el cuarto capitulo se recopila un extracto de la informacién relacionada con el
Departamento de Administracion Tributaria, y necesaria para el desarrollo del plan,
encontrada en el Plan de Desarrollo Municipal 2008-2012 con el que trabaja la

Municipalidad actualmente.

En el capitulo cinco se toman los objetivos estratégicos del Plan de Desarrollo Municipal y
se alinean con las funciones de la Administracion Tributaria. Este capitulo es primordial
para el desarrollo del plan del Departamento, ya que con él se cumple la particularidad de
combinar la parte estratégica de la Municipalidad con la parte funcional del departamento
y poder asi obtener como resultado la base para el desarrollo del Plan Estratégico-

Funcional.

En el sexto capitulo usted podra leer paso a paso el diagnéstico externo que se realizé
con la ayuda de dos grandes herramientas. La primera de ellas es el Benchmarking, el
cual fue aplicado a las Municipalidades de San José y Alajuela, dandonos un mayor
panorama de la gestion tributaria utilizada encada una de ellas. La segunda es el andlisis
PEST, con el cual se analizaron los elementos politicos, sociales, econdémicos y

tecnoldgicos de la Municipalidad de San Carlos.

El analisis interno del Departamento de Administracion Tributaria se localiza en el capitulo
siete. El cual fue realizado con una herramienta muy convencional denominada el Modelo
de | as 7086s deperMitikanatizardog elemgntos estratégicos, estructurales, de
personal, sistemas, estilo, habilidades y valores de cada una de las unidades que

conforman el Departamento.

El octavo capitulo contempla el Plan Estratégico i Funcional en concreto. Cada uno de
los objetivos generales obtenidos del analisis de cada uno de los Factores Criticos de
Exito, con su respectivo plan operativo que refleja el actuar de cada una de las seis

unidades.

En el noveno capitulo, se elabora una propuesta para la implementacion de la estrategia,
gue incluye la conduccion del proceso, el acompafiamiento, la vinculaciéon de la estrategia

con la organizacion, la elaboracion de los planes de accion y evaluacion de la estrategia.
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Finalmente se presentan las conclusiones y las recomendaciones que surgieron como
resultado de la elaboracion del plan estratégico-funcional para el Departamento de

Administracion Tributaria.
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CAPITULO IANTECEDENTES DETRABAJO

1.1. MUNICIPALIDADDE SAN CARLOS

1.1.1.Antecedentes sobre la Creacion dela@ton

Durante la primera administraciéon de don Ricardo Jiménez Oreamuno, el 26 de Setiembre
de 1911, por Ley N° 17, se le otorgo el titulo de Villa a la poblacion de La Union;
cambiandole el nombre por Quesada, cabecera del canton creado en esa oportunidad.
Posteriormente, el 8 de julio de 1953, durante el gobierno de don Otilio Ulate Blanco, se

decretd la Ley N° 1601, que le confirié a la Villa, la categoria de ciudad.

El 5 de septiembre de 1912, se llevo a cabo la primera sesién del Concejo de San Carlos,
integrado por los regidores propietarios: Ramon Quesada, Presidente; Juan Gamboa
Rodriguez, Vicepresidente; y Manuel Gonzélez Cerdas, Fiscal. El secretario municipal fue

don Juan Bautista Romero Ruiz y el Jefe Politico don Ricardo Quesada Cabezas.

El alumbrado publico eléctrico se instalé en julio de 1913, y la caferia se inaugur6 en
1927, durante el primer y segundo gobierno de don Ricardo Jiménez Oreamuno,

respectivamente.

El nombre del cantdn segun version popular, se debe a unos nicaragiienses provenientes
de San Carlos de Nicaragua, a principios del siglo XIX, se adentraron en nuestro territorio,
por el afluente del rio San Juan, que los indigenas denominaban Cutris pero que ellos
bautizaron como San Carlos, nombre que posteriormente se generalizé para la region, y
se asigno al cantdn cuando se cre6 en 1911. Por Ley N° 17 del 26 de Setiembre de 1911,
San Carlos se convirti6 en el canton décimo de la provincia de Alajuela, con cuatro

distritos.
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1.1.2.Division Politico Administrativa

El cantén esta divido en los distritos de N

Ciudad Quesada, Buena Vista, 7 g
Florencia, Aguas Zarcas, Venecia, Pital, - &

La Fortuna, La Tigra, La Palmera,
Monterrey, Cutris, Venado y Pocosol. v

San Carlos es el cantdn mas extenso del

|
SARaPIQU

pais con una superficie de 3234398 | ... I o

kilbmetros cuadrados que representa un

Tiaman |

6.5% de la superficie total de Costa Rica. y o S e

Su tamafio es tan grande que supera en ’ N A W .

¢ 5 s AN vereca L
SAM RAMON ; y cuesaoa 3 3o ™M

area a las provincias de Cartago (3031 \ adiiin,

km2) y Heredia (2.673 Km2). R bz
FIGURA 1: MAPA DE LOS DISTRITOS DEL CANTON
DE SAN CARLOS

Fuente: Catastro Municipal de San Carlos.

1.1.3.Creaion del Palacio Municipal

El primer Palacio Municipal de San Carlos es inaugurado en Octubre de 1947 por la
Municipalidad, integrada por Higinio Vargas, Roberto Quiroz y Luis Hidalgo Quesada. El
edificio tiene un costo de 30.000 colones y se ubica frente al parque, donde se realiza hoy

la Feria del Agricultor, los dias viernes.

El nuevo palacio se ubica en un terreno donde funciona por muchos afios, instituciones
educativas, como la Escuela Juan Chaves Rojas, el Liceo San Carlos y la Escuela de

Ensefianza Especial.

La Municipalidad del periodo 1970-1974, compra el terreno a la Junta de Educacioén de la
Escuela Juan Chaves Rojas, por la suma de 240.000 colones. Se construye su edificio,
con un costo de 1.200.000 colones, financiado con fondos propios municipales. Dicho

edificio se inaugura el dia 27 de Abril de 1974.
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1.1.4.Generalidades de la Administracion Tributaria

Concebida como un sistema encargado de aplicar, percibir y fiscalizar los tributos,
mediante una serie de normas que regulan las relaciones, entre las que se encuentran el
Cdédigo Municipal, el Cédigo de Normas y Procedimientos Tributarios, Ley de Control

Interno, la Ley General de Administracion Publica y demas Normativa vigente.

Esta conformada por dos elementos: a-Estructura administrativa y b-Funciones de la

Administracion Tributaria.

a. Estructura Administrativa

Corresponde a la organizacion adoptada por la Administracion para el cumplimiento de las
funciones, en este sentido, lo importante es que se ejecuten conforme se describen a

continuacién y obtengan los resultados definidos en los programas de trabajo.

b. Funciones

Estan definidas por las actividades que especificamente debe hacer la Administracién, sin

embargo la esencia es el control de los impuestos.

Las funciones se deben de cumplir con la debida coordinaciéon para poder actuar con

eficacia, y dichas funciones se agrupan en un conjunto de sistemas, a saber:

Sistema de direccion, coordinacion y supervision.
Sistema normativo.

Sistema operativo.

A

Sistema de apoyo.

X Sistema deDireccién, Coordinacion y 8pervision

El rol consiste en definir las directrices necesarias para que la organizacion y las
funciones de la administracién de los tributos se efectlen en forma coordinada y
supervisada con el fin de obtener en forma eficiente y eficaz los resultados debidamente

planificados.
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X Sistema Nrmativo

Esta constituido por las funciones de:

= Funcion de @mplementacion Legislativa

Su finalidad es dictar las normas e instrucciones que sean necesarias para la correcta
aplicacion de la ley. Es una accién complementaria a la labor legislativa que es de orden
politico. Ademas, incorpora la divulgacion sistematica a través de un sistema de

informacién al contribuyente.

= Funcion de Programacién y Sistemas derdbajo (planificacion)

Corresponde a esta funcion, la asignacion a cada unidad de la Administracion, la
estructura que considere mas adecuada para cumplir con sus labores, mediante la
definicion de las técnicas y sistemas de trabajo a emplear en la ejecucion de las distintas
tareas, principalmente las operativas. Adicionalmente, se enfoca en los programas de
capacitacion del personal de la administracion, a fin que se desempefien con eficacia sus

labores.

X Sistema (erativo

Son las que permiten el cumplimiento de su cometido especifico que es la administracion

de los impuestos y esta conformado por las siguientes funciones:

Recaudacion
b. Fiscalizacion

c. Cobros

= Recaudacion

Tiene por finalidad principal proporcionar al sujeto pasivo el apoyo e informacién para que
satisfaga voluntariamente su obligacion, ademas incluye la precepcion de los tributos. La

funcién recaudatoria se realizara en tres etapas sucesivas:

a. Voluntaria: el sujeto pasivo de la obligacion tributaria cancelara sus obligaciones
sin necesidad de actuacion alguna por parte de la Administracion Tributaria,
distinta de la necesaria para operar el sistema de recaudacién por medio de las

oficinas de las entidades financieras y demas entes autorizados.
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b. Administrativa: la Administracion Tributaria efectuara un requerimiento persuasivo

de pago a los sujetos pasivos morosos.

c. Ejecutiva: la recaudacion se efectla coactivamente, utilizando los medios legales

establecidos y recurriendo a los 6rganos jurisdiccionales respectivos.
= Fiscalizacion
Es la potestad de la administracion para intervenir y demandar el cumplimiento por parte
de los contribuyentes de sus obligaciones.

= Cobranza

Tiene por objeto adoptar las medidas de caracter administrativo o iniciar los
procedimientos judiciales de cobro coactivo de la deuda tributaria, y no obstante que el
proceso este a cargo de 6drganos judiciales, siempre sera responsabilidad de la

administracion velar por el curso del proceso hasta que extinga la deuda.

X Sistema de Adoyo

Tiene por finalidad el que las funciones del sistema operativo se desarrollen con
eficiencia, mediante el aporte de informacion sistematica y permanente que produce un

sistema integrado y no funciones separadas, se compone de las funciones de:

= Registro Unico deContribuyentes y Cuenta 6rriente

Permite a la administracion tributaria identificar, clasificar y atribuir informacién de todas
las personas obligadas al control tributario.

= Estadisticas

Es la funcion encargada de determinar y sistematizar la informacién que requiere la
Administracion Tributaria para la toma de decisiones respecto a sus programas de trabajo.
Estas funciones son orientadas a proporcionar el apoyo para la toma de decisiones y

hacer eficiente y eficaz el actuar de la Administracion Tributaria.
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= Sistema de hformacion

Esta funcion es imprescindible, no por el contenido de si misma, sino porque es
absolutamente necesaria para el desempefio de los otros sistemas de funciones. Es
esencial para una Administracion Tributaria moderna, la clasificacion, procesamiento e
interrelacion de la enorme cantidad de informacion de los administrados, por lo que la

Tecnologia de la Informacién y Comunicacion resulta vital.

c. Mision

Como Administracion Tributaria trabajamos para brindar sustento financiero a los
diferentes proyectos municipales y ofrecer un buen servicio a la comunidad Sancarlefia,
amparados en la normativa vigente, con un Sistema Integrado Municipal y personal con

experiencia.

d. Vision

Posicionar a la Municipalidad de San Carlos como un gobierno local modelo en la
Administracion Tributaria, contando con tecnologia de punta, personal calificado e

integracién institucional y gubernamental.

1.2. CONCEPTOS DE LA ADMISITRACION TRIBUTARIA

1.2.1.Tributos

El Codigo de Normas y Procedimientos Tributarios en su articulo 4 losd e f i ne las o mo
prestaciones en dinero (impuestos, tasas y contribuciones especiales), en que el Estado,
en ejercicio de su poder de imperio, exige con el objeto de obtener recursos para el
cumpl i mi ent o de ps logendral el ciudadare sdébe hacer su pago en

efectivo, sin embargo hay excepciones establecidas por ley (Orozco, 2008).

Los tributos se clasifican en tres especies: Impuestos, tasas y contribuciones.

a.Impuestos

Pago en dinero por parte del contribuyente por una accion juridica que no conlleva una

participacion del Estado para con el obligado.
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Su principal caracteristica se menciona en el capitulo IV de los Fundamentos de
Finanzas Municipales, la cual hace referencia a la inexistencia de una reciprocidad directa
e inmediata entre el pago que hace el contribuyente y la accién realizada por el Estado
(IFAM, 2006).

b. Tasas

Son cuotas que los ciudadanos pagan de forma obligatoria por los servicios publicos que

el Estado gestiona para la satisfaccion de los mismos(IFAM, 2006).

Las tasas equivalen a un porcentaje sobre el costo de ofrecer el servicio publico. En el
articulo 74 del Cédigo Municipal se establece que el precio considerara el costo del

servicio mas un 10% de utilidad, garantizando el desarrollo del servicio(IFAM, 2006).

c. Contribucion Especial:

Prestacion en dinero obligatoria por beneficios individuales generados por el Estado por

medio de obras publicas o actividades especiales(IFAM, 2006).

d. Precios Riblicos:

Prestacién en dinero de forma obligatoria por la prestacién de un servicio de naturaleza no
tributaria y puede ser ofrecido por medio de un intermediario o empresa privada, por

ejemplo: servicio de cementerio, servicio de acueducto, entre otros(Orozco, 2008).
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1.2.2.Funciones de l2Administracion Tributaria Municipal

En el articulo 4 inciso e) del Cédigo Municipal define la Administracién Tributaria como el
8r ea encargada de Aperci birs yydemasd ingresosst r ar
mu n i c i (Prazcoe 20@8).

Entre las principales funciones de la Administracién Tributaria reguladas en el CNPT

(Cdédigo de Normas y Procedimientos Tributarios), se mencionan las siguientes:

1. Dirigir y administrar el sistema de los tributos municipales, en concordancia con las

instrucciones impartidas por el Alcalde.

2. Participar y elaborar propuestas para definir la politica, econémica y tributaria

municipal y su incidencia en la vida local.

3. Ejecutar la politica tributaria de acuerdo a la politica vigente.

4. Coordinar las acciones dirigidas a desarrollar los diferentes mecanismos de
recaudaciéon a los efectos a los contribuyentes el pago de los impuestos

municipales.

5. Coordinar y controlar la inscripcion y registro de los sujetos pasivos en su

condicién de contribuyentes o responsables.

6. Fiscalizar e investigar todo lo relativo a la aplicacion de las leyes, Reglamentos y
demas Jurisprudencias Tributarias Municipales, inclusive en los casos de
exenciones y exoneraciones, asi como prevenir, investigar y determinar las
contravenciones, defraudaciones e infracciones tributarias previstas, ademas

imponer las Sanciones correspondientes.

7. Propugnary velar por el cumplimiento de las normas tributarias municipales.

8. Sistematizar, divulgar y mantener actualizada la informacién sobre la normativa,
jurisprudencia y doctrina relacionada con los tributos municipales de su

competencia.
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Disponer todo lo relativo a formularios, publicaciones y demas formatos o formas
requeridas para la Administracién Tributaria Municipal y asegurar su expendio y

verificar su existencia segun corresponda.

Desarrollar programas de divulgacion e informacién tributaria municipal que
contribuyan a mejorar el comportamiento de los sujetos pasivos en el cumplimiento

oportuno de sus obligaciones tributarias.

Actuar como autoridad municipal en materia econémica y estadistica de los
derechos municipales de su competencia y efectuar los estudios e investigaciones

correspondientes.

Estimar y fijar las metas de recaudacion, la incidencia econémica fiscal de las

exenciones y los demés estudios e investigaciones vinculados a la materia.

Coordinar conlas dependencias del Gobierno Municipal, las autoridades
competentes del Estado, Entidades Publicas Gubernamentales o Dependencias
Oficiales, aquellas labores que por su naturaleza tiendan a mejorar el desarrollo de
las funciones o actividades de la tributacion municipal en la jurisdiccion de la

Municipalidad de San Carlos.

Expedir las correspondientes licencias de industria y comercio, permisos de
pequefios comerciantes, espectaculos publicos, publicidad comercial y cualquier
otro, de conformidad con lo establecido en el ordenamiento juridico municipal

vigente.

Recaudar los tributos municipales, las multas, los intereses y demas obligaciones

accesorias, asi como emitir las solvencias municipales cuando corresponda.

Conocer, sustanciar y decidir los asuntos concernientes a la materia juridica de su

competencia.

Determinar las obligaciones tributarias y sus accesorios y adelantar gestiones de

cobro, de acuerdo a lo establecido en el ordenamiento juridico vigente.
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Ademas, el Departamento de Administracién Tributaria obtiene sus ingresos de diferentes
fuentes, las cuales a su vez, estan representadas en seis unidades; Patentes, Cobros,
Bienes Inmuebles, Inspectores, Servicio al cliente y Catastro, mediante las cuales brinda

el servicio tributario a todos los contribuyentes del canton.

a. Patentes

La ley que regula el cobro del impuesto sobre patentes esta considerada en los articulos
79 al 83 del Cdodigo Municipal y la establecida por el Cantén, asi como los reglamentos
internos de la Municipalidad(IFAM, 2006).

La Patente tiene una relacion directa con una licencia, la licencia es un permiso otorgado
para realizar una actividad lucrativa y la patente es el documento que respalda ese
permiso. Por lo tanto, el impuesto de patente es el pago originado por la autorizacion para
llevar a cabo la actividad(IFAM, 2006).

Esta Unidad cumple la funcién de aprobar las patentes y controlar el pago de las mismas.

b. Cobros

Es la Unidad encargada de gestionar el proceso de cobros a todos los omisos, deben de
enviar las notificaciones y de ser necesario llevarlos a cobro judicial. Tienen, entre sus

responsabilidades identificar los omisos y llevar el control del proceso de cobro.

c. Bienes Inmuebles

Es la Unidad que lleva a cabo los procesos del cobro de bienes inmuebles. Entre sus
funciones estan: valoracion de propiedades, depuracion de informacién, registro de

nuevas propiedades y control del pago de este impuesto.

d. Inspectores

Unidad responsable de garantizar el cumplimiento del pago de los tributos municipales
segun la actividad desempefiada por el ciudadano, tiene una relacién directa con las

unidades de Patentes y Cobros, y una relacién indirecta con las restantes.
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Por medio de los Inspectores se entregan las notificaciones a los omisos, se decomisan y
cierran lugares, se realizan inspecciones para corroborar informacion y realizar
depuraciones, entre otras actividades de investigacion y comprobacion de informacion

(Solicitada por la unidad correspondiente).

e. Servicio al diente

Esta Unidad realiza diversos tramites técnicos relacionados con todas las demas
unidades, sin embargo, su funcibn mas importante es la atencién al ciudadano
contribuyente. Por medio de este servicio, las personas tramitan sus solicitudes de

patentes, pagos, consultas, registro, actualizacion de datos, entre otros.

f. Catastro

Es la Unidad encargada de la correcta ubicacion de las propiedades, de tal forma que
coincidan: el duefio de la propiedad, ubicacion geogréfica y tamafio de la misma, entre

otros aspectos, con los del registro publico.
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FIGURA 2: ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS.

Fuente: Municipalidad de San Carlos
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1.4. ESTRUCTURAORGANICA DEPARTAMENTGADMINISTRACIONTRIBUTARIA
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FIGURA 3: ORGANIGRAMA DE LA DIRECCION DE HACIENDA
Fuente: Elaboracion propia.

1.5. PROBLEMAATENDIDO

1.5.1.Justificacion del estudio

Actualmente las organizaciones se mantienen en una lucha diaria por preservar o mejorar
su posicién competitiva dentro del sector en el cual se desenvuelven. En este caso se
observa la necesidad de optimizar la gestidn tributaria de la Municipalidad de San Carlos,
por tanto, dicho ente ve la importancia de disefiar un Plan Estratégico-Funcional que

facilite la mejora departamental de la Administracion Tributaria (DAT).

La planeacion estratégica-funcional ayuda a una empresa a lograr una aplicacion més
efectiva de los recursos humanos, financieros y materiales. Por esta razén, el DAT debe
formular estrategias que le permitan mantenerse en un proceso de mejora continua, el
cual pueda ser ajustado con el transcurso de los afios a las necesidades que puedan

presentarse, todo esto involucrando a cada una de las unidades que lo conforman.

1.5.2.Planteamiento del Problema

¢,Cuales elementos debe considerar un Plan Estratégico-Funcional del Departamento de
Administracion Tributaria de la Municipalidad de San Carlos para alinear estratégicamente

esta dependencia con la estrategia general de la organizacién?

1.5.3.0bjetivos

a. Objetivo General

Contribuir con la mejora en la Gestién Tributaria Municipal, por medio de la elaboracién de
un plan estratégico-funcional que involucren a cada una de las unidades que conforman el

Departamento de Administracion Tributaria de la Municipalidad de San Carlos.
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b. Objetivos Especificos

V Elaborar un diagnéstico interno y externo para el Departamento de Administracion
Tributaria y sus unidades organizacionales: Catastro, Patentes, Cobros,

Plataforma de Servicio, Inspeccién y Bienes Inmuebles.

V Formular un Plan Estratégico-Funcional para el Departamento de Administracion
Tributaria de la Municipalidad de San Carlos que integre los elementos del

diagnostico estratégico del Departamento de Administracion Tributaria.

V Elaborar una propuesta de implementacion y evaluacion para el plan estratégico i
funcional del Departamento de Administracion Tributaria de la Municipalidad de

San Carlos.

1.6. ALCANCES DETRABAJO

El alcance de este trabajo es la realizacibn de un Plan Estratégico i Funcional que
permita optimizar la gestion del Departamento de Administracion Tributaria de la
Municipalidad de San Carlos. Incluye analisis externo e interno mediante el uso del
model o de |l as 706s de Mckinsey, un AnS8lisis PES"
aplicada a las Municipalidades de San José y Alajuela, ademas de planes operativos para

el desarrollo de los objetivos estratégico i funcionales del Departamento.

1.7. LIMITACIONES DEJRABAJO

No se logré completar la tabla del Benchmarking de la Municipalidad de Alajuela, debido a
la pérdida de los audios que contenian las entrevistas realizadas a los Departamentos de

Bienes Inmuebles, Control Fiscal y Urbano y Catastro.

No se logro realizar un andlisis profundo del personal del Departamento de Administracion
Tributaria, ya que no fue proporcionado a las practicantes el Manual de Puestos de la

Municipalidad de San Carlos.
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CAPITULO II.MARCO TEORICO

2.1. CONCEPTO DPLANEACIONESTRATEGIA YOLITICAS

2.1.1.Planeacion

Planear es tratar de anticiparse a situaciones que pueden afectar, ya sea de forma
positiva 0 negativa, por ello se hace necesaria esta practica en las organizaciones para
tratar de anticiparse a los cambios o0 sucesos futuros, tratando de enfrentarlos y

catalizarlos para bien(L6pez, 2001).

2.1.2.Estrategias

Disposiciones generalizadas de las acciones a tomar para cumplir los objetivos generales,
si no hay objetivos claros y bien definidos seguramente no existird una estrategia
apropiada para alcanzarlos. Las estrategias que se planteen deben contemplar la
utilizacion de los recursos necesarios para desarrollar las actividades que desembocaran
en los resultados y deben tener en cuenta codmo se conseguirdn dichos recursos y como

seran aplicados para aumentar las probabilidades de éxito(L6pez, 2001).

Laestrat egia | a definel £haadi em rmaamioo Myl o0, ya que
metas y objetivos a largo plazo y las acciones necesarias para cumplir con la realizacion

de la estrategia en la empresa(Hill & Jones, 2001).

2.1.3.Politicas

Lineamientos que orientan a la administracion en la toma de decisiones y por lo general
no requieren de la accion. Las politicas, las estrategias y el plan en si deben ser una

mezcla Unica que permita lograr buenos resultados(L6pez, 2001).
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2.2. ADMINISTRACIONESTRATEGICA

2.2.1. Proceso de Administracion Estratégica

a. Concepto deAdministracion Estratégica

Implica tener conciencia del cambio que se presenta en el entorno dia con dia, pero no
solamente expresar intenciones sino plantear objetivos medibles y alcanzables,
proponiendo acciones especificas y conociendo las necesidades de recursos (humanos,

fisicos, financieros y tecnoldgicos) para llevar esas acciones a cabo.

Significa ademas solidez en el trabajo, ya que toda la organizacién se movera en busca

de objetivos comunes(Lopez, 2001).

b. Tareas de de la&Administracion Estratégica

Segun Thompson A. y Strickland A.J. 2004, existen cinco tareas de la administracion

estratégica las cuales son:
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* Desarrollar una vision estrategica y una mision de negocio

Determinar objetivos

Crear una estrategia para el logro de los objetivos

* Poner en practica y ejecutar la estrategia
Tarea 4

.

Evaluar el desempefio, supervisar los nuevos desarrollos e
iniciar ajustes correctivos

<K€€EC<

FIGURA 4: Representacion Gréafica de las Tareas Administrativas

Fuente: Elaboracion propia.

X Desarrollo de una Vision Btratégica

Una vision estratégica es un mapa del futuro de la empresa que proporciona detalles
especificos sobre su tecnologia y su enfoque al cliente, la geografia y los mercados de
producto que perseguird, las capacidades que planea desarrollar y el tipo de compafiia

que la administracion esté tratando de crear.

Existe una clara diferencia entre la creacion de una vision y la declaracién de una mision
estratégica, ya que la vision es para el futuro y la mision expresa lo que la organizacion es

actualmente.

La disposicion de una visibn estratégica permite tener un elemento orientador del
planeamiento estratégico, una perspectiva de la probable evolucion de la situacion
estratégica, una base para el empleo racional de los recursos, y los criterios rectores para
conformar las capacidades generales contra riesgos y oportunidades emergentes.
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Dada la velocidad de los cambios en la situacion estratégica y la dinAmica interrelacion de
los riesgos y oportunidades, es indispensable que la visién estratégica sea actualizada
metddicamente para que refleje la realidad de los escenarios de interés y de sus

tendencias determinantes.

X Establecimiento de Objetivos Etratégicos

El propdsito de establecer objetivos es convertir los aspectos administrativos de la vision y
la misién de la compafiia en indicadores que se puedan medir y proporcionen resultados

para evaluar lo planeado.

En |Ia opini-n de Thompson A. y Strickland A.J.
desempefio, de resultados y logros, los cuales funcionan como pardmetros para la

evaluacion del progreso y el desempefio de la organizaciéno .

Existen dos tipos de objetivos:

ciResultados que fortalecen la posicién
los negocios y la viabilidad competitiva
de las empresas

wMetas de desemperio financiero que la
organizacién ha establecido para ser
cumplidas en un periodo determinado

FIGURA 5: Representacion grafica de los objetivos estratégicos

Fuente: Elaboracion propia
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X Creacion de una Etrategia Empresarial

Segun Thompson A. y Strickland A.J. (2004, p. 10) la estrategia de una empresa consiste
en fesfuerzos competitivos y enfoques de
satisfacer a los clientes, competir exitosamente y alcanzar los objetivos de la

organizaci - no.

La estrategia real de una compafiia es en parte planeada y en parte reactiva:

FIGURA 6: Esquema representativo de la estrategia real de una compafiia

Fuente: Elaboracion propia

La estrategia de una compafiia consiste en cémo lograr el crecimiento del negocio, como
satisfacer a los clientes, la competencia, cbmo responder a las condiciones cambiantes
del mercado, cémo administrar cada parte funcional del negocio y cémo desarrollar las
capacidades organizacionales necesarias para lograr los objetivos estratégicos vy

financieros.

El desarrollo de una vision, misién, objetivos y planteamiento de una estrategia, constituye
el plan estratégico que se define segin Thompson A. y Strickland A.J (2004, p. 18), como
el Ainstrument o gnisén yclao fotgrda direcaddée deuunmaa compafiia, de

objetivos de desempefo de corto y Il argo al

negoci

cance,
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X Puesta en Practica y fecucion de la Btrategia

Para Thompson A. y Strickland A.J. (2004, p. 19) la implantacién de la estrategia tiene
gue ver con la ejecucion de la estrategia recién elegida, ademas se refiere al ejercicio
administrativo de supervisar su logro actual, de hacer que funcione, de mejorar la
competencia y mostrar un progreso medible en la consecucion de los objetivos

propuestos.

X Evaluaciondel Desempefio y Realizacion dejiAstes

Es una etapa que le corresponde a la administracion, la cual consiste en dirigir y velar por

el cumplimiento de la estrategia, asi como evaluar y corregirla segin sea necesario.

c. Préactica de los PocesosEstratégicos

Para obtener lo mejor de las tecnologias de la Planeacion Estratégica, es necesario:

¢ Presencia y compromiso de todo el equipo directivo con el proceso.

¢ Convocar a todo el personal para que suministre la informacion.

e Obtener la participacion y el compromiso de toda la gente, informando
suficientemente.

e Emplear las herramientas necesarias que faciliten disponer del maximo posible de
alternativas (cursos de accion).

¢ Los miembros del equipo de direccién deben poseer habilidades para cooperar en
trabajo grupal.

e En caso necesario, disponer de un experto en el proceso para orientar

eficientemente el trabajo(Lozano, 2002).
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d. Encargados de [Bsempefar lascinco tareas de laAdministracion

Estratégica

Los encargados de desempefiar las tareas de la administracion son en primer lugar el
Director Ejecutivo, Administrador o Gerente de una compariia, ademas cada uno de los
coordinadores o supervisores de unidades estratégicas de negocios (UEN) o
departamentos de la empresa, y por Ultimo es recomendable que se cree un comité
gerencial exclusivamente para la puesta en practica y seguimiento de la estrategia
planteada (Thompson & Stickland, 2004).

2.3. EL AMBIENTE EXTERNO

El proceso de la administracion estratégica se puede dividir en cinco componentes
diferentes: 1. La seleccion de la misién y las principales metas corporativas, 2. el andlisis
del ambiente competitivo externo de la organizacion para identificar las oportunidades y
amenazas, 3. el analisis del ambiente operativo interno de la organizacion para identificas
las fortalezas y debilidades, 4. La seleccion de estrategias fundamentadas en las
fortalezas de la organizacion y que corrijan sus debilidades con el fin de tomar ventaja de
oportunidades externas y contrarrestar las amenazas externas, y 5. la implementacién de
la estrategia (Hill & Jones, 2001).

El desempefio de una organizacion depende de dos determinantes béasicos, el ambiente
competitivo en el cual compite una compaiiia, lo que se conoce como el entorno cercano,
y el pais o paises en los que opera, lo que cominmente se conoce como el gran entorno.
Ambos factores forman parte del ambiente externo de la empresa. Para el caso de la
Municipalidad de San Carlos solo se analizara el gran entorno, ya que no cuenta con

competencia real ni potencial.
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MACROAMBIENTE

La economia an su conjung,

FIGURA 7: COMPONENTES DEL AMBIENTE EXTERNO
Fuente: Thompson & Strickland, 2004, pag. 76

En la Figura anterior se muestra el macro ambiente de una compafiia, el cual esta
conformado por el gran entorno, factores de la tecnologia, economia, legislacion,
demografia, estilo social y el entorno cercano, el cual esta compuesto por proveedores,
sustitutos, empresas rivales, nuevos competidores y clientes, los cuales se explicaran

mas a fondo a continuacion.

2.3.1.Concepto devlacro Ambiente

Para Thompson A. y Strickland A.J. (2004, p. 75) el macro ambiente esta formado en gran
medida por la economia en su conjunto, los aspectos demogréaficos de la poblacién, los
valores sociales y los estilos de vida, la legislacion y regulacion gubernamental, los
factores tecnoldgicos, asi como por el entorno inmediato y la industria a la cual

pertenezca la compaifiia.
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2.3.2.Herramientas para el andlisis

a. Anédlisis PEST

El andlisis PEST identifica los factores del entorno general que van a afectar a las
empresas. Este andlisis se realiza antes de llevar a cabo el analisis FODA. Los factores
se clasifican en cuatro bloques:

Politice

Econdémico
legal

Socie
cultural

Tecnoldgico

FIGURA 8.ANALISIS PEST
Fuente: Elaboracion propia.

X Politico - Legal

Se refiere a todas aquellas legislaciones, politica fiscal, politicas impositivas, legislacion
laboral, estabilidad del gobierno, entre otros (Ayala & Arias, 2010).

X Econdmico

Son todos aquellos aspectos relacionados con el ciclo econémico, tendencias del PIB, tipo
de interés, oferta monetaria, inflacion, renta disponible, oferta monetaria, tasa de
desempleo, disponibilidad y distribucion de los recursos (Ayala & Arias, 2010).

X Socio-Cultural

En este aspecto se consideran elementos tales como: evolucién demografica, distribuciéon
de renta, movilidad social, cambios en el estilo de vida, actitud consumista, nivel educativo
(Ayala & Arias, 2010).
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X Tecnoldgio

Aqui se observan aspectos tales como: gasto publico en investigacion, preocupacion
gubernamental y de industria por la tecnologia, grado de obsolescencia, madurez de las
tecnologias convencionales, desarrollo de nuevos productos o servicios, velocidad de

transmision de la tecnologia (Ayala & Arias, 2010).

b. Benchmarking

El benchmarking es una forma de determinar qué tan bien se desempefia una empresa (0
una unidad de esta), comparada con otras (o unidades).
Tradicionalmente, las empresas median su desempefio y lo comparaban con su propio
desempefio en el pasado. Esto daba una muy buena indicacion de la mejora que esta
logrando. Sin embargo, aunque la empresa esté mejorando, es posible que otras
empresas estén mejorando mas, por lo que mejorar con respecto a afios anteriores,
puede no ser suficiente. ElI benchmarking ubica el desempefio de la empresa en un

contexto amplio, y permite determinar las mejores practicas.

Los principales objetivos de esta herramienta son los de mejorar las préacticas
empresariales, establecer ventajas competitivas y plantear acciones estratégicas
empresariales (en este caso benchmarking es sinbnimo de espionaje). Es uno de los

instrumentos mas utilizados y menos criticado en la Administracion.

Las ventajas que ofrece esta herramienta son las de permitir generar nuevas ideas (ayuda
a superar |l a frase fes que siempre se ha
ya que se adoptan practicas que ya han sido probadas y que han generado resultados
positivos, y finalmente es uno de los medios para promover nuevas ideas, es decir, el

pensamiento estratégico (Cifuentes, 2010).

X Tipos de Benchmarking

Existen varios tipos de actividades de Benchmarking, cada uno de los cuales se define

como objetivo u objeto de la actividad del Benchmarking.

hecho

C
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= Benchmarking Interno

Consiste en estudiar lo interno de cada empresa o departamento exitoso. Puede iniciarse
analizando la cadena de valor, y ubicarse en los mejores procesos. Aunque parece
sencillo debe de tenerse cuidado con las valoraciones internas (cultura, invasion al
territorio, temor al despido) (Cifuentes, 2010).

= Benchmarking @mpetitivo

Es el método mas conocido y aplicado, en este caso la empresa se compara con los
competidores directos, y generalmente la informacion se obtiene de fuentes valiosas
(Cifuentes, 2010).

= Benchmarking Estratégico

En este caso la empresa se compara con otra u otras organizaciones de naturaleza
diferente al giro del negocio, pero que son lideres en el mercado(Cifuentes, 2010).

= Benchmarking @operativo

Este en un nuevo método de benchmarking en el cuél las empresas competidoras
comparten informacioén para el beneficio de todas. Es aplicable al ambito internacional

proteccién de mercado interno) (Cifuentes, 2010).

X Pasos para realizar un Bnchmarking

El Benchmarking se puede describir como un proceso estructurado. La estructura de

Benchmarking suele darse por el desarrollo de un modelo paso a paso.
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m Formar un equipo de trabajo

Determinar las variables que se van a investigar sobre loS
competidores (competidores)

& W el benchmarking

‘F( !) Definir una estrategia para obtener la informacion
.
o/ T
W] oo

FIGURA 9. PASOS PARA REALIZAR UN BENCHMARKING
Fuente: Elaboracién Propia

2.4. AMBIENTEINTERNO

Thompson A. y Strickland A.J. 2004, p. 118, establecen que es importante evaluar la
situacion actual de la compafiia para plantear un enfoque competitivo de la compaiiia, la
esfera de accion, la cobertura geografica, las estrategias funcionales, entre otros
aspectos, necesarios para desarrollar estrategias aptas para la empresa. Mediante un
diagnostico interno se determinan las fortalezas y las debilidades de la empresa, aspectos

sobre los cuales se tiene cierto grado de control.

2.4.1.Herramientas para el adlisis

Para la realizacion del diagnéstico interno se utiliza el modelo de requerira del apoyo de

las Siete eses de Mckinsey.
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a.x 6 O Aifsey AE

En el mundo empresarial, existen organizaciones que cuentan con una gran cantidad de
recursos: financieros, tecnoldgicos, de conocimientos, logisticos; sin embargo, por mas
gue se esfuerzan no logran alcanzar sus objetivos y aunque utilicen de la mejor manera
posible sus recursos fracasan en la consecucion de sus metas. Otros derrochan
lastimosamente sus recursos y aun logran llegar a alcanzar buenos resultados. Estas
problematicas son muy frecuentes en las empresas, por lo que deben encaminarse en

funcién de preocuparse por ser eficaces y eficientes en la labor que realizan.

En cuanto a esto, Mckinsey propone un esguema para lograr que las empresas sean
eficaces, denominado el Modelo de las "Siete S", el cual orienta a las organizaciones en
su labor diaria, tomando como referencia siete factores, los cuales deben ser atendidos de

igual manera dentro de una organizacion(Rodriguez, 2010).

Dicho modelo sera propuesto para el Area de la Administracion Tributaria de la
Municipalidad de San Carlos, la cual tiene como objetivo la recaudacion de los tributos
municipales (impuestos, tasas, precios) con el fin de brindar sustento financiero a los
diferentes proyectos municipales, amparados en las normativas vigentes, con sistemas

informaticos modernos.

Lo que se busca es encontrar la forma de mejorar la eficacia en la prestacién del servicio
gue brinda cada una de las unidades que conforman el Departamento de Administracion
Tributaria. Por tanto, se ha establecido como objetivo general de este apartado proponer
el modelo de las "Siete S" de Mckinsey para mejorar la eficacia en la prestacion de los
servicios del Area perteneciente a la Municipalidad de San Carlos. Para ello sera
necesario analizar el comportamiento de las "Siete S" en cada una de las unidades,
determinar los problemas que afectan el buen comportamiento de las "Siete S", y

proponer acciones para mejorar el comportamiento de las mismas.
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X Origen y $gnificado del Modelo de las "Siete S" de Mimsey.

Las "Siete S" de la estructura organizativa fueron mencionadas por primera vez en "El
Arte de la Administracion Japonesa" por Richard Pascale y Anthony Athos en 1981.
Dichos autores habian estado investigando sobre como la industria japonesa habia
logrado ser tan exitosa. Aproximadamente al mismo tiempo, Tom Peters y Roberto
Waterman, exploraban qué hace a una compafiia excelente. El Modelo de "Siete S" nacio
de una reunién de estos cuatro autores en 1978. Aparece también en el libro: "En busca
de la excelencia" escrito por Peters y Waterman, y se tomé como una herramienta basica
por la empresa de consultoria global McKinsey. Se conoce desde entonces como el
Modelo de las "Siete S"(Rodriguez, 2010).

El modelo se basa en la teoria de que, para que una organizacién funcione bien, estos
siete elementos deben estar alineados y se refuerzan mutuamente. Asi, el modelo puede
ser utilizado para ayudar a identificar lo que hay que modificar para mejorar el
rendimiento, o para mantener la alineacién (yel rendimiento) durante otros tipos de cambio
(© Mind Tools Ltd).

Sea cual sea el tipo de cambio - la reestructuracion, nuevos procesos, fusion de
organizacion, nuevos sistemas, el cambio de liderazgo, y asi sucesivamente - el modelo
se puede utilizar para entender como los elementos organizativos estan relacionados
entre si, y asi garantizar que el impacto mas amplio de los cambios realizados en un area

se tiene en cuenta (© Mind Tools Ltd).

Usted puede utilizar el modelo 7S para ayudar a analizar la situacion actual (punto A), una
situacién futura propuesta (punto B) y para identificar las lagunas y contradicciones entre
ellos. Es entonces una cuestién de ajuste y puesta a punto los elementos del modelo 7S
para asegurar que su organizacion trabaja con eficacia y asi una vez que lleguen al punto
final deseado (© Mind Tools Ltd).

Como se muestra en la figura 10, cada uno de los factores que integra el modelo tiene la

misma importancia e interactdan con todos los factores restantes.
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El modelo esta sostenido en siete factores:

Estrategia

Sistemas

Personas

Valores
Compartidos

Habilidades

Estilo

FIGURA 10. EL MODELA DE LAS SIETE-S
Fuente: Elaboracion Propia

El significado de cada uno de los factores del modelo es el siguiente:

1. Estructura

Este factor se refiere a la estructura organizacional, que no es mas que la forma en que
las actividades de una organizacién se dividen, organizan y coordinan, y a las relaciones
de autoridad y responsabilidad que en ella se dan; es la manera en la cual las areas de la
organizacion se relacionan la una con la otra: centralizadas, division funcional (de arriba
hacia abajo); matricial, etc (Rodriguez, 2010).

En un organigrama los cuadros individuales representan la divisién del trabajo y la manera
en que estan departamentalizadas las actividades; que no es mas que la agrupacion de
actividades de trabajos similares y conectados légicamente en un solo
departamento(Rodriguez, 2010).
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Si se observa un organigrama, se puede apreciar rapidamente la linea de mando, también
llamada linea de control, que se puede definir como el nimero de subordinados que

reportan directamente a un administrador determinado.

Es importante seleccionar una adecuada linea de mando, ya que ésta puede afectar la
eficiencia puesto que una linea de mando muy ancha significa que los administradores se
extiendan demasiado y que los subordinados reciban muy poca direccién y control; de
otra manera, las lineas de mando muy estrechas crean estructuras organizacionales
verticales con muchos niveles entre los administradores mas altos y los mas bajos, lo cual

entorpece el proceso de toma de decisiones en un ambiente rapidamente cambiante.

Existe una serie de criterios que pueden tomarse en cuenta para el disefio estructural de

la organizacion, los cuales con:

¢,Como es la sociedad 0 equipo dividido?
¢ Cuédles la jerarquia?
¢, Cémo los distintos departamentos de coordinar las actividades?
¢,Cémo los miembros del equipo organizan y hacen suya?
¢Es la toma de decisiones y el control centralizado o descentralizado? ¢Es esto como
debe ser, habida cuenta de lo que estamos haciendo?

¢Donde estéan las lineas de comunicacion? ¢ Explicitos e implicitos? (© Mind Tools Ltd).

* La Estructura Organizacional Formal ernformal.

Los organigramas formales son Uutiles para mostrar quién es el responsable por
determinadas actividades, aunque tiende a ocultar muchas caracteristicas de la estructura
organizacional. Por un lado, implica que todos los administradores del mismo nivel tienen
la misma autoridad y responsabilidad y esto no es siempre cierto. Por otro lado, los
empleados pueden inferir un cierto nivel o poder a partir de la distancia entre su posicién y

el cuadro del presidente ejecutivo(Rodriguez, 2010).

. Tipos de Estructura @ganizacional.

a. Por funcion.

b. Por producto/mercado.
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c. En forma matricial.

La Organizacién kEncional.

Es tal vez la forma mas légica y basica de la departamentalizacién. Relne en un
departamento a todos los que realizan una actividad o varias actividades relacionadas

entre si(Rodriguez, 2010).

La Organizacion Producto/M ercado.

Cuando la departamentalizacion se torna demasiado compleja para la estructura
funcional, los ejecutores de la alta administracion generalmente crean divisiones
semiautbnomas, cada una de las cuales disefia, produce y comercializa sus propios

productos(Rodriguez, 2010).

La organizacion matricial.

Trata de combinar las ventajas de ambos tipos de disefio y, al mismo tiempo, procura

evitar sus limitaciones(Rodriguez, 2010).

Los diferentes niveles que conforman la estructura organizativa estan conectados entre si
por un sistema de comunicacion a través del cual se transmite el sistema de autoridad. Es
importante destacar que no se debe llevar a cabo una creacion desmesurada de los

mismos, ya que los niveles presentan problemas, como son:

1. Costes. Cada nivel gue se aumenta supone un coste adicional, pues al frente de
cada nivel habrd una persona encargada de dirigirlo, mas las personas que

dependan directamente de ésta.

2. Comunicacion. Quiérase 0 no, a mas niveles, mayores dificultades de
comunicacion. Los objetivos y planes detallados no es raro que se vayan
distorsionando poco a poco a medida que se vayan transmitiendo; lo que es un
rumor en un nivel, puede darse como un dato incontrovertido en el siguiente. En
ocasiones se van afiadiendo matices a los comunicados, de tal manera que

cuando llegan al escalén mas bajo no hay quien reconozca el mensaje original.
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3. Dificultades en la planificaciéon y control. Por la misma razén mencionada en el
parrafo anterior, el plan perfectamente delineado en un nivel superior pierde
coordinacion y claridad a medida que se subdivide y elabora en los niveles
inferiores. Por la misma razén el control comienza a ser mas dificil, ya que existe
un numero limitado de personas a quienes una persona puede controlar o

supervisar(Rodriguez, 2010).

2. Estrategia

Sobre estrategia han conceptualizado diversos autores. Pudiera decirse que son: planes
para la asignacién de recursos escasos de las organizaciones, en un cierto plazo, para
alcanzar metas identificadas. Obviamente se debe plantear una estrategia correcta que
refleje una precisa evaluacion del entorno y en especial de la competencia. Se plantea
que es muy facil disefiar estrategias, lo problematico es hacer que funcionen(Rodriguez,
2010).

Los planes estan muy relacionados con la estrategia, los cuales pueden ser estratégicos y
operativos. Los primeros, estan destinados a lograr las metas generales de una
organizacion, mientras que los segundos indican como serdn implantados los planes

estratégicos y de la definicion de la mision(Rodriguez, 2010).

El concepto de estrategia puede definirse a partir de dos perspectivas:
a. Desde la perspectiva de lo que una organizacion pretende hacer.
b. Desde la perspectiva de lo que una organizacion finalmente hace.

2.1. Niveles de la Estrategia.

Nivel Corporativo.

Esta es formulada por la alta direccion con el fin de supervisar los intereses y las
operaciones de organizaciones que cuentan con mas de una linea de
negocios(Rodriguez, 2010).
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Nivel de laLinea de Negocio oUnidad Estratégica deNegocio.

Esta estrategia es formulada para alcanzar las metas de negocios especificos. Cuando
una organizacion tiene varios intereses en diferentes negocios y le es dificil organizar las
variadas actividades, trata este problema creando las llamadas Unidades Comerciales
Estratégicas (UCE), la cual agrupa todas las actividades del negocio dentro de una
corporacién multi-negocios que produce un tipo particular de bienes y servicios y las trata

como una sola unidad de negocios(Rodriguez, 2010).

Nivel Funcional

Se formula por un area funcional especifica como un esfuerzo para llevar a efecto la

estrategia de la unidad de negocios(Rodriguez, 2010).

Para el desarrollo de la estrategia se puede hacer uso de las siguientes interrogantes:

¢, Cudl es nuestra estrategia?
¢ Como tenemos la intencion de lograr nuestros objetivos?
¢, Como hacer frente a la presion competitiva?

Como son los cambios en las demandas del cliente tratado?

¢, Como es la estrategia de ajuste para el medio ambiente? (© Mind Tools Ltd).

3. Sistemas

Esta categoria es la de todos los procedimientos -formales e informales- que le permitan
funcionar a la organizacion, entre los que se cuentan el presupuesto de capital, la
capacitacion, los sistemas de contabilidad, entre otros. Los sistemas tienen un impacto
profundo en la efectividad de la organizacién porque en ellos esti la atencién de los

gerentes.

Por sistemas se entiende a todos los procesos y procedimientos, que una organizacion
usa para administrarse en una base diaria, incluyendo los sistemas de control de
administracion, medicién del desempefio y sistemas de recompensa, planeamiento,
presupuestacion, y sistemas de asignacion de recursos, sistemas de informacion, y

sistemas de distribucion(Rodriguez, 2010).
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Algunas cuestiones claves que se deben tener en cuenta en el analisis de este factor del

modelo son:

¢, Cudles son los principales sistemas que se ejecutan de la organizacion? Considere los
sistemas financieros y de recursos humanos, asi como las comunicaciones y
almacenamiento de documentos.
cDénde estan los controles y coémo se supervisarA |y  evaluard?

¢, Qué reglas y procesos internos usa el equipo para mantener el rumbo?

4. Personal

Caracteriza el nUmero y tipo de personal dentro de la organizacién. Son las personas que
ejecutan la estrategia. La administraciéon de personal contribuye enormemente en los
procesos de obtencion, mantencion y desarrollo del personal en su orientacion hacia la

estrategia(Rodriguez, 2010).

En la administracién del personal, es importante el proceso de reclutamiento, el cual no
es mas que " el conjunto de técnicas y procedimientos que pretende atraer a candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar puestos dentro de la organi z a
(Chiavenato, 2008).

Si una organizacion ha actuado con eficacia en la seleccion de empleados, una de las
mejores fuentes de empleo la constituye sus propios trabajadores. Esta politica tiene tres
ventajas fundamentales. En primer lugar, los individuos reclutados en la empresa ya estan
familiarizados con ella; por tanto, tienen muchas probabilidades de éxito debido a su
conocimiento de la empresa y sus miembros. En segundo lugar, una politica de
promocion desde adentro ayuda a fomentar la lealtad e inspira a un mayor esfuerzo por
parte de los miembros de una organizacién. Por dltimo, generalmente cuesta menos
reclutar o promover de esta forma que contratar a personas ajenas a la

organizacion(Rodriguez, 2010).

Las empresas tienen ademas a su disposicién una vasta serie de fuentes externas para
reclutar al personal. Estas fuentes estan constituidas por un conjunto de candidatos que
pueden estar empleados, desempleados o ser graduados universitarios (Chiavenato,
2008).
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Entre las ventajas del reclutamiento externo se destacan las siguientes:

1. Trae experiencias nuevas a la organizacion. El input de recursos humanos
siempre ocasiona una importacién de nuevas ideas, enfoques. La empresa se
mantiene actualizada con el ambiente externo y con lo que ocurre en otras

empresas(Rodriguez, 2010).

2. Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacién, con experiencia
igual o mejor que la del personal existente en la empresa(Chiavenato, 2008).

3. Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de personal efectuadas
por otras empresas o por los propios candidatos. En ocasiones se evitan los
gastos adicionales de entrenamiento y desarrollo y se obtienen resultados de

desempenio a corto plazo(Rodriguez, 2010).

Esta fuente de reclutamiento tiene como desventaja que generalmente se demora mas
gue el reclutamiento interno, es mas costosa y exige inversiones y gastos en anuncios
diarios, gastos operacionales, etc. Es menos seguro, pues los candidatos son
desconocidos(Chiavenato, 2008).

En la préactica, una empresa casi nunca hace el reclutamiento interno y externo puro, o
sea, por separado, sino que siempre existe la combinaciéon de ambos; de ahi que se

establezca el reclutamiento mixto, el cual puede ser adoptado en tres alternativas:
1. Seinicia con el reclutamiento externo y luego con el interno
2. Utiliza el reclutamiento externo e interno simultdneamente.
3. Utiliza inicialmente el reclutamiento interno, seguido del externo(Rodriguez, 2010).

Un paso para identificar las vacantes en el proceso de reclutamiento es la planeacion de

los Recursos Humanos.
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James Stoner en su libro "Administracion”, plantea la importancia de la planeacién de los
Recursos Humanos, ya que "una empresa que no planee sus Recursos Humanos
advertira a menudo que no esta cubriendo las necesidades de personal ni esta logrando

eficazmente sus metas globales"(Rodriguez, 2010).
Segun Stoner, la planeacién de los Recursos Humanos tiene cuatro aspectos basicos:

1. Planeacion por las necesidades futuras: Esto se hace sobre la base de decidir

cuanta gente necesitara la compaiiia.

2. Planeacién para balances futuros: Se realiza con el fin de comparar el nimero de

empleados necesarios, con el nimero de empleados contratados.
3. Planeacion para el reclutamiento o el despido de empleados.

4. Planeacién para el desarrollo de los empleados: Se hace para asegurar que la

organizacion tenga un suministro estable de personal y capaz(Rodriguez, 2010).

En la administracion del personal, es importante el proceso de induccién, que es "un
programa disefiado para ayudar a los empleados a acoplarse facilmente dentro de la

organizacién" (Chiavenato, 2008).

La induccién tiene por objetivo proporcionar al nuevo empleado la informacién que
necesita a fin de trabajar con comodidad y eficacia en la organizaciéon. Por lo general la
induccion transmite tres tipos de informacion: informacion general sobre la rutina diaria del
trabajo; un repaso de la historia de la organizacion, su finalidad, operacién y productos o
servicios y de como el trabajo del empleado contribuye a satisfacer las necesidades de
ella; y una presentaciéon detallada, tal vez un folleto, de sus politicas, reglas de trabajo y

presentacion del personal (Chiavenato, 2008).

Stoner plantea que los Programas de Capacitacion se proponen mantener y mejorar el
desempefio actual en el trabajo, mientras que los programas de desarrollo buscan

desarrollar las habilidades de los trabajos futuros(Rodriguez, 2010).
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La capacitacion consiste en proporcionar a los trabajadores nuevos o actuales, las
habilidades necesarias para desempefiar su trabajo(Rodriguez, 2010). La necesidad de
capacitar a los empleados de nuevo ingreso o recientemente promovidos es evidente:
ellos necesitan aprender nuevas habilidades, y como su motivacién seguramente es alta,

pueden familiarizarse con relativa facilidad con las habilidades.

Por otra parte, el desarrollo administrativo tiene por objetivo mejorar la eficacia global de
los administradores en sus puestos actuales y prepararlos para tener mayor
responsabilidad cuando los asciendan. Estos programas han prevalecido en los ultimos
afios ante las crecientes exigencias que se imponen a los administradores(Rodriguez,
2010).

5. Estilo

El estilo no se refiere a la personalidad, sino al patron de acciones sustantivas y
simbdlicas que llevan a cabo los administradores generales. El estilo dicta las normas que
la gente sigue y la manera en que deben trabajar e interactuar con sus comparieros y
clientes(Rodriguez, 2010).

Este factor se refiere ademas al estilo cultural de la organizacion, la forma en que la alta
direccion se comporta, es el modelo a seguir. Las acciones relevantes, incluso las
simbdlicas comunican a cada miembro de la organizaciéon respecto de las prioridades y
compromisos de la empresa para con la estrategia. La cultura de una organizacion no
esta acabada desde el inicio de la misma, sino que se va formando gradualmente; y es a
través de su cultura que las organizaciones se identifican, se integran y se valoran a si
mismas para dar respuestas adecuadas y coherentes al entorno donde se

encuentran(Rodriguez, 2010).

Se entiende por culturaor gani z &sla fmrma &costiimbra tradicional de pensar y

hacer las cosas, que comparten todos los miembros de la organizacion y que los nuevos

mi embros deben aprender y aceptar para ser admi
(Chiavenato, 2008).
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Todas las organizaciones tienen una cultura pero no todas las culturas tienen un impacto
igual sobre sus empleados. Las culturas fuertes son aquellas en que los valores son
apreciados por todos. Cuanto mas acepten los empleados los valores, més fuerte seréa la
cultura(Rodriguez, 2010).

Algunas cuestiones claves en esta S:

1. ¢Como los administradores toman decisiones? ¢participativamente versus

impuesto - hacer lo que yo te digo-?, ¢analitica versus emocional?

2. ¢Como los administradores gastan su tiempo? (por ejemplo, en reuniones

formales, conversaciones informales con consumidores, etc.)(Rodriguez, 2010).

3. Habilidades

Las "habilidades" hacen referencia a aquellas actividades que mejor realizan las

organizaciones y por las que se le reconoce(Rodriguez, 2010).

Se refiere a las capacidades distintivas de la organizacién en su totalidad que pueden ser
aptitudes distintivas de gente, practicas de administracion, sistemas y/o tecnologias. Estas
capacidades estan poseidas por la organizacién no por cualquier individuo, y tipicamente

se desarrollan a través del curso de los afios.
Algunas cuestiones claves en este factor:
1. ¢En qué actividades de negocio es buena la compafia?

2. ¢Qué nuevas capacidades necesita desarrollar la organizacion y cuales necesita

"desaprender”, para completar en el futuro?(Rodriguez, 2010).

4. Valores Wmpartidos

Este punto se refiere a los conceptos guias, a los valores y a las aspiraciones que unen a

una organizacion alrededor de un propésito comun(Rodriguez, 2010).
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Son los valores relevantes que adquieren importancia para las personas y que definen las
razones que explican por qué hacen lo que hacen. Funcionan como justificaciones

aceptadas por todos los miembros (Chiavenato, 2008).

Los valores organizacionales determinan el éxito de la organizacion, si realmente se
comparten en aras de los objetivos supremos de la empresa. Los valores son
aprendizajes estratégicos relativamente estables en el tiempo de que una forma de actuar

€S mejor que su opuesta para conseguir que nos salgan bien las cosas(Rodriguez, 2010).

Segun criterios de expertos en este campo, los valores definen el caracter de una
organizacion, crean un sentido de identidad, fijan lineamientos para implementar las
practicas, las politicas y los procedimientos de la misma, establecen un marco para
evaluar la efectividad de su implementacién, brindan las bases para una direccién que
motive a todos. En fin, en una organizacién los valores son criterios para la toma de
decisiones, es por eso que determinan lo que es importante para los implicados con el
trabajo de la organizacién y cuyo apoyo es decisivo para que el negocio tenga un éxito a
largo plazo, porque indican como debemos actuar para preservar la identidad corporativa

e identifican las prioridades claves para el bien colectivo(Rodriguez, 2010).

Es importante que los valores se legitimen en la organizacion por lo que hay que
implementarlos, aplicarlos a la toma de decisiones, en la atencién al cliente, en toda la
gestion. Deben ser inculcados en todos los momentos y ademas hay que capacitar al
personal de reciente incorporacion y al que lleva mas tiempo en la organizacion; pero
sobre todo, el directivo debe dar el ejemplo porque nada es méas importante que el poder
de las acciones de los ejecutivos como mensaje de coherencia y compromiso con los

valores(Rodriguez, 2010).

Los valores finales son objetivos existenciales, los cuales se pueden subdividir en dos

tipos:

1. Valores personales: Aquellos a los que aspira el individuo para si mismo y

responden a la pregunta de ¢qué es lo mas importante para usted en la vida?
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2. Valores ético-sociales: Constituyen aspiraciones o propdésitos que benefician a
toda la sociedad, tales como el respeto medio ambiental o el respeto a los
derechos humanos y responden a la pregunta ¢Qué quiere usted para el mundo?
(© Mind Tools Ltd).

Los valores instrumentales son medios operativos para alcanzar los valores finales y

estos pueden ser de dos tipos:

1. Valores ético-morales: Se refieren a los modos de conducta necesarios para
alcanzar nuestros valores finales, y no son necesariamente en si mismos fines
existenciales. Estos responden a la pregunta ¢(Cémo cree que hay que
comportarse con quienes lo rodean? Ejemplo: la lealtad puede ser un valor

instrumental para conservar las amistades.

2. Valores de competencia: Son mas individuales, aunque también estan socialmente
condicionados y no estan directamente relacionados con la moralidad ni con la
culpabilidad. Responden a la pregunta ¢ Qué cree que hay que tener para competir
en la vida?(Rodriguez, 2010).

A continuacién se muestra un conjunto de ejemplos de estos valores:
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TABLA 1. CLASIFICACION DE LOS VALORES

VALORES FINALES (objetivos existenciales)

Valores personales Vivir, felicidad, salud, "salvacion", familia, éxito o realizacién
personal, tener prestigio, demostrar estatus, bienestar
material, sabiduria, amistad, trabajo, ser respetado,
demostrar valia, amor, etc.

Valores ético-sociales Paz, supervivencia ecoldgica del planeta, justicia social.

VALORES INSTRUMENTALES (medios operativos para alcanzar valores finales)
Valores ético-morales Honestidad, educacion con los demas, sinceridad, confianza
mutua, respeto de los derechos humanos, etc.
Valores de Cultura, dinero, imaginacién, l6gica, buena forma fisica,
competencia inteligencia, belleza, capacidad de ahorro, iniciativa,
pensamiento positivo, constancia, flexibilidad, vitalidad,

simpatia, capacidad de trabajo en equipo, coraje, vida sana,

Fuente: Elaboracion Propia
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2.5. ANALISISFODA

Herramienta que permite examinar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, permite desarrollar interacciobn entre las caracteristicas particulares del

negocio y del entorno.

El andlisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito de un
negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al compararlo
de manera objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y amenazas

claves del entorno (Francés, 2006).

Fortalezas

Oportinidades

Amenazas

Debilidades

FIGURA 11: ELEMENTOS DEL FODA
Fuente: Elaboracion propia

Lo anterior hace referencia a los elementos del FODA, el cual consta de dos partes:
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2.5.1. Partelnterna

Definida por Charles W.L. Hill (2001) c omo A ANn&Il i si s del ambiente com
la organizaci - -no, consiste en |l as fortalezas vy

sobre los cuales se tiene cierto grado de control.

a. Elemento Internos del FODA

X Fortalezas

Capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que logra una posicion
privilegiada, recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen,

actividades que se desarrollan positivamente, etc (Francés, 2006).

Constituyen la cantidad de recursos (econdmicos, humanos, materia prima) disponibles
en la actividad productiva de una organizacién y posibilitan obtener la eficiencia, calidad e
innovacién de sus productos, asi como la capacidad de mantener los clientes satisfechos
(Hill & Jones, 2001).

X Debilidades

Factores que provocan una posicion desfavorable frente a la competencia, recursos de los
gue se carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan

positivamente, etc (Francés, 2006).

Aspectos y areas en los cuales una compafiia no es eficiente, tomando en cuenta sus

recursos, calidad, innovacion y capacidad de satisfacer los clientes(Hill & Jones, 2001).

2.5.2. Parte Externa

Son las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe enfrentar el
negocio, por lo tanto, deben desarrollar capacidades y habilidades para aprovechar esas

oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas (Francés, 2006).

a. ElementosExternos del FODA
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X Amenazas

Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atenuar incluso

contra la permanencia de la organizacion (Francés, 2006).

Situaciones y tendencias ambientales que dificultan la actividad financiera de una

empresa (Hill & Jones, 2001).

X Oportunidades

Factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben descubrir en el
entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas (Hill &
Jones, 2001).

Situaciones y tendencias del ambiente que permiten a una organizacion crear una ventaja

competitiva (Hill & Jones, 2001).

2.6. MAPASESTRATEGICOS

El primer paso del Balanced Scorecard es la construcciébn del mapa estratégico, una
herramienta que debe servir como guia en momentos de incertidumbre. El mapa se
construye en funcién de lo que la organizacion piensa hoy con respecto al futuro. Esta
representacion grafica permite ir aprendiendo sobre los cambios a medida que se

generan, especialmente en situaciones donde no existen certezas (L6pez, 2001).

Los mapas estratégicos son una representacion visual de la estrategia de una
organizacion y demuestran claramente por qué una imagen es mas poderosa que mil
palabras. Estos mapas se disefian bajo una arquitectura especifica de causa y efecto, y
sirven para ilustrar cémo interactian las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard
(Lépez, 2001).
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Mapa Estratégico

V alor para 4\
£
Financiera
De ingreso.
' x

Clientes
Propuesta de Valor
Procesos
Geshon de Regulatorios
Internos cnemes OpefOC'OHES Y ambientales,

Aprendizaje
Y Crecimiento ?impefencms Infraestructura y’ Clima laboral
abilidades tecnologia

FUNDES*

FIGURA 12. EJEMPLO DE MAPA ESTRATEGICO
Fuente: Introduccion a la Administracion Estratégica (Lopez, 2001).
1. Los resultados financieros se consiguen Unicamente si los clientes estan
satisfechos. Es decir, la perspectiva financiera depende de como se construya la

perspectiva del cliente.

2. La propuesta de valor para el cliente describe el método para generar ventas y
consumidores fieles. Asi, se encuentra intimamente ligada con la perspectiva de

los procesos necesarios para que los clientes queden satisfechos.

3. Los procesos internos constituyen el engranaje que lleva a la practica la propuesta
de valor para el cliente. Sin embargo, sin el respaldo de los activos intangibles es

imposible que funcionen eficazmente.

4. Sila perspectiva de aprendizaje y crecimiento no identifica claramente qué tareas
(capital humano), qué tecnologia (capital de la informacion) y qué entorno (cultura
organizacional) se necesitan para apoyar los procesos, la creacion de valor no se
producira. Por lo tanto, en ultima instancia, tampoco se cumpliran los objetivos

financieros (L6pez, 2001).



PLAN ESTRATEGICO FUNCIONAL |

En este contexto, alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la
creacion de valor y de una estrategia focalizada e internamente consistente. Una vez
creados, los mapas estratégicos son excelentes herramientas de comunicacion, ya que
permiten que todos los empleados comprendan la estrategia y la traduzcan en acciones

especificas para contribuir al éxito de la empresa.

El mapa estratégico del BSC proporciona un marco para ilustrar de qué modo la
estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor (L6pez,
2001).

2.7. CUADRO DEMANDOINTEGRAL

El concepto de cuadro de mando integral i CMI (Balanced Scorecard i BSC) es un
sistema de administracion o sistema administrativo (Management system), que va mas
alld de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha

de una empresa (Francés, 2006).

Es un método para medir las actividades de una compafiia en términos de su vision y
estrategia. Proporciona a los gerentes una mirada global de las prestaciones del negocio.
También se le considera una herramienta de administracion de empresas que muestra
continuamente cuando una compafia y sus empleados alcanzan los resultados definidos
por el plan estratégico. También es una herramienta que ayuda a la compafiia a expresar

los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia (Francés, 2006).
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El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo
plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio futuro. Usa
medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. EI BSC es un robusto sistema de
aprendizaje para probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la
organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compafiias inviertan en el largo
plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que
en gerenciar la dltima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en

gue se mide y gerencia un negocio (Francés, 2006).

El CMI sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro perspectivas, cada una de las

cuales debe responder a una pregunta determinada:

e Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¢ Podemos continuar mejorando y
creando valor?
¢ Interna del Negocio (Internal Business): ¢ En qué debemos sobresalir?
¢ Del cliente (Customer): ¢, Coémo nos ven los clientes?
e Financiera (Financial): ¢ Como nos vemos a los ojos de los accionistas?
El CMI es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa, que consiste en:
o Formular una estrategia consistente y transparente.
¢ Comunicar la estrategia a través de la organizacion.
e Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.
e Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.
¢ Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.
e Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones correctivas

oportunas (Francés, 2006).



PLAN ESTRATEGICO FUNCIONAL

2.8. ESTRATEGIAAFUNCIONAL

La estrategia funcional es el enfoque que adopta un &rea funcional para lograr los
objetivos y las estrategias de la corporacion y las unidades de negocio para maximizar la
productividad de los recursos. Se ocupa del desarrollo y cuidado de una capacidad
funcional para proporcionar una ventaja competitiva a una empresa o unidad de negocio.
Del mismo modo que una corporacion multidivisional tiene varias unidades de negocio,
cada una con su propia estrategia particular, cada una posee su propia serie de

departamentos, cada uno con su estrategia funcional (Wheelen & Hunger, 2007).

La orientacién de una estrategia funcional la dicta la estrategia de su unidad de negocio

principal (Wheelen & Hunger, 2007).

2.8.1.Decision de 8ministro: Ubicacion deFunciones

Para que una estrategia funcional tenga mejor oportunidad de éxito, debe construirse
sobre una capacidad que resida dentro de esa area funcional. Si una corporacion no
posee una capacidad solida en un é&rea funcional especifica, esa &area puede ser

candidata para la subcontratacion (Wheelen & Hunger, 2007).

La subcontratacion implica la compra a otra empresa de un producto o servicio que antes
se proporcionaba internamente. Este método ha comenzado a convertirse en una parte
cada vez mas importante de la toma de decisiones estratégicas y una forma significativa

de aumentar la eficiencia y, con frecuencia, la calidad (Wheelen & Hunger, 2007).

La clave de la subcontratacién es desarrollar en el exterior sélo las actividades que no son
esenciales para las competencias distintivas de la empresa. Por tanto cuando se

determina la estrategia funcional, el estratega debe:
A Identificar las competencias clave de la empresa o unidad de negocio
A Asegurarse de que las competencias sean fortalecidas continuamente
A Administrar las competencias de tal manera que se conserve mejor la ventaja

competitiva que éstas crean (Wheelen & Hunger, 2007).
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2.8.2.0pcitn Estratégica: Seleccion de la éjbr Estrategia

Después de identificar y evaluar las ventajas y desventajas de posibles alternativas
estratégicas, es necesario seleccionar una de ellas para implantarla. A estas alturas es
posible que hayan surgido muchas alternativas viables. ¢(Cémo se determina la mejor?
(Wheelen & Hunger, 2007).

Quiza el criterio mas importante es la capacidad de la estrategia propuesta de manejar
factores estratégicos que se desarrollaron previamente en el analisis FODA, si la
alternativa no aprovecha las oportunidades ambientales no las fortalezas o competencias
corporativas, ni tampoco se aleja de las amenazas ambientales ni de las debilidades

corporativas, probablemente fracasara (Wheelen & Hunger, 2007).

Otro aspecto importante a considerar cuando se selecciona una estrategia es la
capacidad de cada alternativa para cumplir los objetivos acordados con la menos cantidad

de recursos y de efectos colaterales negativos (Wheelen & Hunger, 2007).

a. Construccion de BcenariosCorporativos

Los escenarios corporativos son estados financieros proforma (proyectados) y los estados
de resultados que pronostican el efecto que producira cada estrategia alterna y sus
diversos programas en el rendimiento de la inversién corporativa y de las decisiones
(Wheelen & Hunger, 2007).

Teniendo muy en claro dichos conceptos y mediante la aplicacion de las herramientas
anteriormente mencionadas, daremos paso al desarrollo del Plan Estratégico-Funcional

para el Departamento de Administracién Tributaria de la Municipalidad de San Carlos.
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CAPITULO III.MARCO METODOLOGICO

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

3.1.1.Descriptiva

Este trabajo se complementara con una investigacion descriptiva, pues una vez que se
tiene conocimiento apropiado de la situacion se pueden utilizar criterios sistematicos que
permitan poner de manifiesto la estructura o el comportamiento de los fenébmenos en
estudio, proporcionando de ese modo informacion metddica y comparable con la de otras

fuentes.

También deben clasificarse como investigaciones descriptivas los diagnésticos que
realizan consultores y planificadores: ellos parten de una descripcion organizada y lo méas
completa posible de una cierta situacion, lo que luego les permite en otra fase del trabajo

disefiar proyecciones u ofrecer recomendaciones especificas.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, los perfiles importantes de

personas, grupos, comunidades o cualquier aspecto que se someta a un andlisis.

Esta investigacion se clasifica como descriptiva debido a que recolecta informacion y
estudia diversos aspectos para poder plantear una metodologia, instrumentos y
seguimiento para el plan estratégico que fue planteado en el presente afo para la

Municipalidad de San Carlos.

3.2. FUENTES DENFORMACION

3.2.1. Fuentes Primarias

La informacién inicial y procedimental necesaria para el estudio, fue proporcionada por los
encargados de cada una de las unidades que conforman el Departamento de
Administracion Tributaria de la Municipalidad de San Carlos, a saber Administrador
Tributario, cada uno de los jefes de las unidades de Patentes, Cobros, Catastro, Bienes

Inmuebles, Inspeccion y Plataforma de Servicio.
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3.2.2. Fuentes Secundarias

a. Fuentes Secundariasnternas

Este tipo de fuente la constituyen aquellos documentos e informacion disponible dentro de
la empresa, generadas por el departamento de Administracién Tributaria o bien por la
Municipalidad en general, ya sea por medio de politicas, procedimientos, informacién
catastral del Sistema Integral Municipal, segun necesidades surgidas en la realizacién del

estudio.

b. Fuentes Secundarias Eernas

Ademas se dispone de la ayuda del internet, la cual se utiliz6 para la recoleccién de
informacién meramente tedrica para la construccién del marco tedrico, ademas para la
busqueda de ejemplos que puedan ayudar a tener un panorama mas amplio acerca de la

formulacién e implementacién de planes estratégicos en la Municipalidad de San Carlos.

Otra fuente importante, lo constituyen los libros en los que se basé para la realizacién del
marco tedrico, marco metodolégico o revistas con temas tributarios o reglamentos

municipales.

3.3. TECNICAS DENVESTIGACION

3.3.1. Cuestionario

Sistema formulado con preguntas de recoleccion de datos, de gran importancia, calidad y
rapidez, sin embargo a pesar de ser un instrumento veraz debe ser cuidadosamente
redactado, evitando preguntas demasiado generales, confusas o de doble sentido, y

tratando de conservar un orden lo mas natural posible.

Este instrumento se utilizé para la recoleccion de informacién relacionada sobre la misién

y vision, analisis del entorno externo, y de aspectos relacionados con el andlisis interno.





































































































































































































































































































































































































































































































































































