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Resumen

La presente investigacion, fue realizada en la Empresa Varis,
localizada en el canton Cevallos, de la provincia de Tungurahua de la
republica del Ecuador, con el objeto de establecer alternativas a
solucionar sus problemas de caracter técnico, administrativo, de
comercializacion y financieros.




Para cumplir con este objetivo, se realizaron mesas de trabajo entre los
funcionarios, empleados y trabajadores de la empresa en forma
independiente y de acuerdo a las areas de trabajo, estructurando en
cada caso éarboles de problemas, los mismos que fueron
construyéndose con la aportacion de los presentes, quienes al mismo
tiempo que confirmaban el problema, indicaban las causas y de esta
manera se presenta mediante los arboles de problemas el diagnéstico
situacional de la empresa en los ambitos Tecnolégico, Administrativo,
de Comercializacién y Financiero; y, con esta informacion se elaboré el

Arbol de Problemas Consolidado.

Contando con la estructura de los arboles de problemas, se
estructuraron los &rboles de objetivos en los mismos ambitos
anteriormente citados; asi como la elaboracién del Arbol de Problemas
Consolidado, en los cuales se puede demostrar las soluciones

utilizando los medios y fines.

Con estos instrumentos se procedié a la elaboracién de los cuadros de
alternativas de solucién, alternativas que se les dio los
correspondientes puntajes o calificaciones, dando énfasis a que se
pueda tomar la decision mas acertada para normalizar las actividades
de la empresa, con el Unico objetivo de lograr la productividad y

generacion de ingresos.
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Abstract:

This research was carried out in the Varis Company, located in the
Cevallos canton, of the province of Tungurahua of the Republic of
Ecuador, in order to establish alternatives to solve their technical,
administrative, commercialization and financial problems.

To meet this objective, work tables were held among the employees,
employees and workers of the company independently and according
to the work areas, structuring in each case problem trees, the same
that were built with the contribution of those present, who at the same
time confirming the problem, indicated the causes and in this way the
situation diagnosis of the company in the Technological, Administrative,
Marketing and Financial fields is presented through problem tres. With

this information, the Consolidated Problem Tree was developed.



Having the structure of the problem trees, the objective trees were
made in the same areas mentioned above; as well as the elaboration of
the Consolidated Problem Tree, in which the solutions can be

demonstrated using the means and ends.

With these instruments, the tables of solution alternatives were
elaborated, alternatives that were given the corresponding scores or
qualifications, emphasizing that the most accurate decision can be
taken to normalize the activities of the company, with the sole objective
of achieving productivity and income generation.

KEY WORD

Problem Tree, Objective Tree, Analysis of alternatives.

INTRODUCCION

Debemos tener presente, que toda empresa o emprendimiento,
siempre tiene problemas de toda indole, ya sean administrativos,
tecnoldgicos, ambientales, culturales, financieros, de comercializacion,
entre otros; pero en todos y cada uno de estos casos existen

soluciones.

Se podria confirmar, que los problemas enunciados, se pueden
presentar normalmente en toda empresa, por cuanto existen muchos
factores, que afectan al medio ambiente interno y externo, afectando
especialmente a los procesos de desarrollo y crecimiento de la
organizacioén, por cuanto la empresa no es un ente estatico y por lo

contrario, la empresa como tal, se encuentra siempre en pleno



movimiento, por lo que cada dia se expone a la obtencién de
resultados positivos y negativos, los mismos que deben ser
controlados por el personal asignado y que éste, sea debidamente

preparado y entrenado para enfrentarlos y dar soluciones oportunas.

Uno de los problemas que en muchas empresas se presentan, es la
falta de una direccion certera que la conduzca hacia el éxito,
lamentablemente, en el caso de la Fabrica de Zapatos Veris, la
gerencia estaba a cargo de una persona que desconocia totalmente
esta funcion, quien a su vez, la estaba conduciendo a su desaparicion
en el tiempo; por lo que era necesario tomar acciones inmediatas para

poder recuperarla.

DESARROLLO

Arbol de Problemas.

“Es una técnica participativa que ayuda a desarrollar ideas creativas
para identificar el problema y organizar la informacién
recolectada, generando un modelo de relaciones causales que
lo explican. Esta técnica facilita la identificacién y organizacién
de las causas y consecuencias de un problema. Por tanto es
complementaria, y no sustituye, a la informaciéon de base. El
tronco del arbol es el problema central, las raices son las
causas Y la copa los efectos. La logica es que cada problema
es consecuencia de los que aparecen debajo de él y, a su vez,
es causante de los que estdn encima, reflejando la

interrelacion entre causas y efectos”..



Segun Gerrit Burgwal y Juan Carlos Cuéllar, el Problema, es una
situacion negativa que afecta al medio ambiente, a grupos humanos, a
los procesos de produccién, a la comercializacién entre otros; v,
quienes describen los factores estructurales y coyunturales que a

continuacioén se detallan.

Por lo tanto, los problemas, en funcién de factores estructurales y
coyunturales se presentan por lo regular al momento de realizar un

diagnéstico de una empresa.

Los problemas en la elaboraciéon del diagnéstico de la empresa, se los
clasifican como tecnolégicos, econdmicos, financieros, administrativos,

de comercializacién, ambientales, de seguridad, entre otros.



Presentacion gréafica de la estructura del Arbol de Problemas.

Figura No 1

Arbol de Problemas

Elaborado por: Autores

Con respecto al tema de problemas, debemos estar conscientes, que
en toda actividad sea ésta en los hogares, instituciones o
conglomerado de personas que tienen una misma costumbre, los
existen, por lo tanto es necesario descubrirlos, a fin de poder tomar las
alternativas que sean necesarias para solucionarlos.

En nuestra investigacion efectuada en la Fabrica de calzado Variz,
localizada en el cantén Cevallos de la provincia de Tungurahua de la
republica del Ecuador, se tuvo la oportunidad de realizar un
diagndstico, debido a que se encontraba en crisis hasta el punto de
correr peligro de quiebra, con estos antecedentes y con la

correspondiente aceptacion de los accionistas, se procedi6 a



conformar grupos de trabajo con el personal de las areas de
produccién, comercializacion, administrativa y financiera, con el
propésito de elaborar un diagndstico que nos permita conocer
exactamente los problemas existentes y poder establecer las

alternativas necesarias para su rehabilitacion.

En los talleres efectuados, se estructuraron los siguientes arboles de
problemas, como medio de enfocar con claridad las dificultades
existentes en la empresa segun se exponen a continuacion:

Figura No 2.

Arbol de Problemas en el 3mbito
Tecnoldgico
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Elaborado por: Autores

Se detectd que los principales problemas en el ambito tecnologico,
es la paralizacion continua de la maquinaria, cuyas causas son, que
se opera con maquinas obsoletas e instalaciones totalmente

deterioradas a consecuencia de la falta de mantenimiento debidamente



planificado; que la reduccién de la productividad, se debe a conflictos
laborales por cuanto no se cumple oportunamente con el pago de
haberes al personal; y consecuentemente de las causas anteriores,

se obtienen productos de mala calidad.

Figura No 3.

Arbol de Problemas en el 3mbito
Administrativo
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Elaborado por: Autores

Los principales problemas en el ambito administrativo, fueron
verificados presencialmente, que la empresa sufria de una verdadera
anarquia, por una pésima direccién del negocio, debido a que la
gerencia estaba dirigida por una persona que no tenia conocimiento y

experiencia en estas funciones de alta responsabilidad.



Figura No 4.

Arbol de Problemas en el ambito de
Comercializacion
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Elaborado por: Autores

Los problemas en el ambito de comercializacion que fueron

detectados, son la falta de un estudio de mercado, que permita
conocer la demanda insatisfecha, no se encuentra distribuidores
confiables, debido a que reciben mercaderia a crédito a largo plazo,
existe entre el personal de venta que no prestan atencién adecuada a
los clientes; y lo principal, que la mayoria de calzado de exposicién no

representa modas atractivas en el mercado.



Figura No 5.

Arbol de Problemas en el &mbito

Financiero
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Elaborado por: Autores

Los problemas en el ambito financiero, han sido evidenciados de
conformidad al andlisis efectuado a los estados financieros,
demostrando una reduccion casi total del capital de trabajo, causa
fundamental para que la empresa no pueda cumplir con sus
obligaciones a corto plazo; esto se debe, al exceso de venta de

mercaderia a crédito e incremento inadecuado de inventarios.



Figura No 6.

Arbol de Problemas Consolidado
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Elaborado por: Autores

Concretando, los problemas detectados y de mayor relevancia en la

empresa son:

>

>

En lo tecnolégico, las paralizaciones de la planta son
ocasionadas por operar con maquinaria desgastada que exige
ser reparada todo el tiempo, los conflictos entre trabajadores y
autoridades de la empresa se debe a la falta de pago de sus
salarios en los primeros dias de cada mes devengado.

La administracion de la empresa, esta dirigida por una
persona que no esta preparada para que cumpla las funciones

de gerente, causando graves problemas de toda indole como



la falta de planificacion, organizacion, direccion, coordinacién y
control en todas las areas de la empresa.

> No se cuenta con un estudio de mercado, que la empresa
pueda acceder a posesionar sus productos a nivel local,
nacional e internacional.

» Mal manejo de los recursos financieros de la empresa, el

exceder los limites de crédito, inventarios y endeudamiento.

Arbol de Objetivos.

“El arbol de objetivos: medios — fines. El Arbol de Objetivos es la
version positiva del Arbol de Problemas. Permite determinar las areas
de intervencion que plantea el proyecto. Para elaborarlo se parte del
Arbol de Problemas y del diagnostico. Es necesario revisar cada
problema (negativo) y convertirlo en un objetivo (positivo) realista y
deseable. Asi, las causas se convierten en medios y los efectos en
fines. Los pasos a seguir son: 1. Traducir el Problema Central del Arbol
de Problemas en el Objetivo Central del proyecto. (Un estado positivo
al que se desea acceder). La conversién de problema en objetivo debe
tomar en cuenta su viabilidad. Se plantea en términos cualitativos para
generar una estructura equivalente (cualitativa). Ello no implica
desconsiderar que el grado de modificacién de la realidad es, por
definicién, cuantitativa...2. Cambiar todas las condiciones negativas
(causas y efectos) del Arbol de Problemas en estados positivos
(medios y fines). Esta actividad supone analizar cada uno de los
bloques y preguntarse: ¢A través de qué medios es posible alcanzar

este fin? La respuesta debe ser el antonimo de las causas



identificadas. El resultado obtenido debe presentar la misma estructura
que el Arbol de Problemas. Cambia el contenido de los bloques pero
no su cantidad ni la forma en que se relacionan. Si en este proceso
surgen dudas sobre las relaciones existentes, primero se debe revisar
el Arbol de Problemas para luego proseguir con el de Objetivos...3.
Identificar los parametros, que son aquellas causas del problema que
no son modificables por el proyecto, ya sea porque son condiciones
naturales (clima, coeficiente intelectual) o porque se encuentran fuera
del ambito de accién del proyecto (poder legislativo, otra dependencia
administrativa). Estos parametros se sefialan en el Arbol de Objetivos
sin modificar el texto del de Problemas. Al ubicar un parametro, es
posible sacar de ambos arboles todas sus causas ya que aun cuando
alguna sea modificable, no se producird ningun efecto sobre el
problema central. Convertir los efectos del Arbol de Problemas en
fines. Al igual que en las causas, por cada efecto se debe considerar
s6lo un fin. 5. Examinar la estructura siguiendo la légica medio-fin y

realizar las modificaciones que sean necesarias en ambos arboles.



Figura No 7.

Arbol de Objetivos
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Elaborado por: Autores

Objetivo, es una situaciéon favorable a conseguir, en base a las

acciones a ser desarrolladas para superar los problemas destacados.



Figura No 8
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Elaborado por: Autores

De la figura No 8 expuesta anteriormente; y, con el propdsito de dar
soluciones a los problemas tecnoldgicos se plantea el siguiente

objetivo:

» Incrementar la productividad, mediante la renovacion de
maquinaria y equipos.

» Normalizar el funcionamiento de la empresa, mediante la firma
de acuerdos con los trabajadores, asegurando el pago de sus
salarios al dia y consecuentemente, acelerar los procesos de

produccion.



Figura No 9

Arbol de Objetivos en el smbito
Administrativo
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Elaborado por: Autores

Los objetivos propuestos para dar soluciones a los problemas en el

ambito administrativo se consideran los siguientes:

» Nombrar a un nuevo gerente de la empresa, mediante un
concurso de meéritos y oposicion; el mismo que debe contar
con el titulo de administrador profesional.

» Elaborar un Plan de Negocios mediante el concurso de todo el
personal de la planta, el cual servira como guia de trabajo para

todas las &reas de la empresa.




Figura No 10

Arbol de Objetivos en el ambito de
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Elaborado por: Autores

Los objetivos propuestos para dar soluciones los problemas en el

ambito de comercializacion se consideran los siguientes:

»

Incrementar la venta de zapatos al 300%, mediante el estudio
de mercado, mejoramiento en la atencién al cliente, innovacién

de la zapateria a la moda, que asegure la contratacién con
intermediarios.



Figura No 11

Arbol de Objetivos en el 4mbito Financiero
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Elaborado por: Autores

Uno de los objetivos preponderantes en la solucion de casi todos los
problemas de la empresa, es considerado el siguiente:

» Obtener un crédito a mediano plazo, a fin de satisfacer las
necesidades prioritarias, como la compra de maquinaria y
equipo; Yy contar con un capital de trabajo, para cumplir con

las obligaciones a corto plazo.



Figura No 12

Arbol de Objetivos Consolidado
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Elaborado por: Autores

En resumen y con los datos obtenidos en el desarrollo de este tema,

los objetivos de la empresa, serian los siguientes:

Objetivo General.

Normalizar la gestién de la Fabrica de Calzado Variz, localizada en el
cantén Cevallos de la provincia de Tungurahua, de la republica del
Ecuador, aplicando nuevas politicas administrativas, mediante el
cambio del administrador, adquisicion de magquinaria, acuerdo con los
trabajadores de planta e innovando los modelos de productos, con una

inversion de $ 235.000 con crédito bancario a partir del afio 2018.



Objetivos Especificos.

» Convocar a concurso de méritos y oposicion para que ocupe
el cargo de Gerente de la Empresa Variz, que ostente el titulo
de Administrador Profesional, con cinco afios experiencia.

> Realizar gestiones ante la banca para obtener un crédito a 5
afos plazos por el monto de $ 235.000, que seran utilizados en
la inversion de maquinaria, equipos, instalaciones y capital de
trabajo.

» Adquirir maquinaria y equipo, con capacidad de produccién de
400 pares de zapatos mensuales y una inversion de $
135.000,00.

> Asignar $ 100.000,00 en Capital de Trabajo para atencién de
pago oportuno a trabajadores, adquisicion de materia prima,

gastos de produccién, administrativos, ventas y financieros.

Andlisis de alternativas.

“La funcion basica del analisis de alternativas, también llamado
discusibn de estrategias segun la Comision Europea, es la de
comparar las diferentes opciones que pueden identificarse en el arbol
de objetivos, rechazando las que no nos parezcan deseables o
presentan un grado excesivo de incertidumbre y seleccionando, dentro
de la alternativa que parece O6ptima, la tarjeta-objetivo que va a
convertirse en el objetivo del futuro proyecto de desarrollo. Pasos para
elaborar las Alternativas: 1. identificar los “Objetivos” que no son

deseables o realizables y excluirlos; 2. Identificar diferentes etapas de



“Medios-Fines” como posibles estrategias alternativas para el proyecto;
3. Estimar qué alternativas presentan una estrategia 6ptima para el
proyecto, utilizando criterios como: intereses de los beneficiarios,
recursos disponibles (capacidad instalada), factibilidad técnica y
politica, relacion costo-beneficio, riesgos sociales, sostenibilidad, etc.
4. Realizar los estudios pertinentes para el tipo de operacion
(econdémico, social, ambiental, etc.). El analisis econémico ayudara a
determinar la tasa interna de retorno (TIR), la relacién costo-beneficio y
la alternativa econdmicamente mas favorable; el andlisis social
permitira conocer a las poblaciones y/o sectores de beneficiarios; y el
andlisis ambiental mostrara los posibles dafios ambientales resultantes
de las alternativas y cédmo mitigarlos. 5. Tomar una decisiéon sobre la
estrategia o combinacién de estrategias (alternativas) que van a ser

parte del proyecto”.

Cuadro No 1

CUADRO DE ANALISIS DE ALTERNATIVAS

Criterio Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Soluci
on
Reglamentar
Mejorar la Cambio de | Capacitar y exigir Criterio
administracion | personal | al personal lcumplimiento |s 1,2y
3
Compra
magquinaria | Arrendar Reparar Criterio
Mejorar la de almacén |maquinaria | Maquinaria 1
Produccion Renovar al [Capacitar al | Establecer |Criterio
personal personal acuerdos 5




2y 3
Establecer
Mejorar la Incorporar a| contratos Promover |Criterio
comercializacio los almacenes ventas en ly2
n mercados y las calles
localesy | supermerc
nacionales ados
Capitalizar la | Incrementar| Promover Solicitar  [Criterio
empresa accionistas ventas créditos S
anticipada bancarios 2y3
s
Elaborado por: Autores
Cuadro No 2
Criterio de | Alternati | Alternati | Alternati | Priorizaci
evaluacion val va 2 va 3 on %
Criterio 1 8 10 7 25
Criterio 2 15 5 5 25
Criterio 3 15 10 0 25
Criterio 4 0 10 15 25
Puntos de
cada 38 35 27 100%
alternativa

Elaborado por: Autores

Segun se presenta en los cuadros Nos 1y 2; el andlisis de alternativas,

para solucionar los problemas detectados en la empresa industrial de

zapatos Varis, que impide su normal desenvolvimiento; y con la

finalidad, de que la gerencia pueda tomar decisiones, las mismas se

confirma segun el siguiente detalle:

» Se debe realizar lo antes posible el cambio de gerente,

mediante el llamado a concurso de méritos y oposicion.



» Establecer cursos de capacitacion periédicos para
empleados y trabajadores segun sus actividades y
responsabilidades.

» Emitir reglamentos internos de caracter administrativo,
produccion y disciplinario a fin de que el personal
mantenga principios de responsabilidad en el
cumplimiento de sus actividades y responsabilidades.

» Que la renovacién y equipos se la debe realizar mediante
la compra directa a los distribuidores mediante los
correspondientes contratos de compra — venta.

» Efectuar un estudio de mercado, establecer nichos de
mercado, firmar contratos con intermediarios y capacitar
en sistemas de atencion al cliente a los empleados de la
fabrica.

» Capitalizar a la empresa mediante el incremento en las

ventas de zapatos, a nivel local, nacional e internacional.

DISCUSION

Estamos seguros que para elaborar un diagnéstico situacional de una
empresa que demuestra la existencia de una serie de problemas que
no le permite desarrollarse, es necesario utilizar el sistema de la
estructuracion de arboles de problemas y objetivos, cuyos resultados

faciliten crear diferentes alternativas de solucion.

“En el mundo de las organizaciones, se enfrentan las situaciones

problematicas indeseadas bajo un criterio no discutido pero



establecido en la practica: tomar decisiones en base a
conceptos y paradigmas pre-definidos. Este criterio mejora un
aspecto del problema, pero genera fallas en otros aspectos, los
gue potencialmente devienen en problemas ain mas graves.
Existen diferencias conceptuales entre tomar decisiones y
resolver problemas. La percepcion de problemas complejos se
inicia con la identificacion de los elementos totalizantes de la
organizacién: las dimensiones estructural, proceso, humana y
cambio. La resolucion de problemas considera tres elementos:
1) definicion del nivel de resolucion, o posicién del
solucionador, 2) eleccion de los criterios o dimensiones
relevantes de decision, 3) eleccibn de las herramientas de

estudio, formulacion y solucion del problema”.

CONCLUSION

El método de investigacion mas adecuado, para poder elaborar un
diagndstico situacional de una empresa, es necesario emplear el
sistema de arboles de problemas y objetivos, por cuanto es una tarea
que le permite mediante mesas de trabajos con los mismos empleados
y trabajadores de la organizacion, verificar la crisis en que se
encuentra el negocio en los diferentes dmbitos, sean administrativos,
técnicos, ambientales, técnicos, de comercializacion, financieros, entre

otros.

Con la informacion adecuada de los problemas existentes, se puede

establecer asimismo, las diferentes alternativas que le permita tomar



las decisiones mas acertadas a la gerencia o la asamblea de
accionistas de la empresa; como el caso de la renovacion de
magquinaria y equipos para industrializar zapatos, que la misma sea
adquirida por compra, por arrendamiento o reparar la existente; si en el
momento del diagnéstico no se cuenta con un gerente que cumpla las
necesidades minimas para dirigirla, se pide que éste sea capacitado,

reemplazado por un profesional o que cumpla un plan de trabajo.
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