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Objetivo

Aplicar la metodologia de la planeacion estratégica como medio para fomentar

la supervivencia, rentabilidad y crecimiento de las Microempresas.

Planteamiento del problema

Considerando la importancia de las Microempresas en Meéxico, es primordial
no sélo para los duenos de las Microempresas, sino también para los
emprendedores, el gobierno y la poblacién en general, conocer las ventajas y
forma de aplicacion de la planeacion estratégica como un medio que fomente

la supervivencia, rentabilidad y crecimiento de las Microempresas.

Justificacion

El presente trabajo de tesis se realiza con la finalidad de promover en las
Microempresas mexicanas el animo de propiciar la supervivencia, rentabilidad
y el crecimiento de sus negocios, mediante la direccibn a largo plazo,
formulando preguntas tan simples como ;Quiénes somos? ¢En donde
estamos? ;Hacia donde queremos llegar? y ; Cémo vamos a llegar? Aspectos

que forman parte de la metodologia de la Planeacién Estratégica.



Introduccién.

INTRODUCCION

Las Microempresas representan en México de acuerdo al censo econémico
1999, el 95.7% de las unidades econdmicas, generan el 20% del PIB del pais y
una de cada dos personas empleadas trabajan en estas empresas, sin
embargo, muy pocas de ellas llegan a convertirse en pequefias, medianas o
grandes empresas; por 10 cual es primordial no sélo para los duefios de las
Microempresas, sino también para los emprendedores, el gobierno y la
poblacién en general, conocer las ventajas y formas de aplicacion de la
planeacion estratégica como un medio que logre fomentar la supervivencia,

rentabilidad y crecimiento de estas empresas.

La idea principal de esta tesis es que mediante el proceso y correcta aplicacion
de la planeacion estratégica se puede establecer un patron optimo de
conducta que pueda ser aplicado y desarrollado por la microempresa como
parte de sus operaciones habituales de produccién y comercializacién; y, asi
lograr una utilizacién mas eficiente de los recursos, un mayor desarrollo y

crecimiento a largo plazo.

El patrén éptimo de conducta se formula en base a cuatro procesos basicos: 1.
Posicion: 4 Cual es nuestra posicién actual?, 2. Recursos: Con qué recursos
contamos?, 3. Objetivos: ;Cuales son nuestros objetivos? y 4. Estrategias:
¢,Coémo vamos a lograrlas? (es necesario tener una correcta implementacion y

control de los pasos mencionados para obtener los resultados esperados).



Introduccion.

La importancia de la aplicaciébn de la planeacion estratégica en las
microempresas se debe a que en la actualidad es dificil para cualquier
empresa ser rentable y sobrevivir, ya que la globalizacién exige empresas mas
competitivas con administradores o duefios capaces de responder a los

cambios del medio ambiente que los rodea de una manera mas eficaz y

efectiva.

La supervivencia, rentabilidad y crecimiento definen el marco de estudio de la
estrategia empresanal y el imperativo de la direccion superior. A largo plazo
no hay supervivencia posible sin rentabilidad y en una economia de mercado,

el crecimiento y la rentabilidad van invariablemente ligados.
La presente tesis se va desarrollando desde lo general a lo mas particular para

facilitar su entendimiento, incluye los anexos necesarios al final del trabajo que

complementan la informacion e incluye un glosario de palabras.
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Capituio 1. Antecedentes y conceptos generales.

Capitulo 1. Antecedentes y conceptos generales.

1.1 Generalidades de la Empresa.

1.1.1 Antecedentes histéricos de la empresa.

Se dice que el origen de la empresa se dio en el taller artesanal patriarcal
donde se producia sélo para cubrir las necesidades de la familia. Luego estos
grupos -comenzaron a intercambiar sus productos manufacturados bajo el
sistema de trueque y mas tarde a través de dinero. Producian bajo la direccion

de las necesidades de otro, es decir otra familia.

Con la calda del Imperio Romano, aparece el taller corporativo donde hay aun

la copropiedad de bienes producidos pero administrados por el maestro

{universitas bonorum de Roma).

En la Edad Media se forma el taller donde el empresario era el maestro que era
el duefio del taller, estos talleres se caracterizan por estar orientados al
consumo, porque existia un sentido de moderaciéon en las ganancias, las
relaciones laborales eran familiares y el oficio era ejercido con miras al cliente.

Con el tiempo los maestros se unen en corporaciones de oficios que mas tarde

seran suprimidos.'

En la Edad Moderna el maestro se convierte en patrén y los oficiales o
comparieros en asalariados. Esto porque se empieza a producir para encargos

hipotéeticos, con lo que el artesano tendrd que esperar su venta para recibir su

' Quisbert, Ermo y Machicado, Jorge.
www.geocities.com/derecholaboraluno/empresayfabrica. htm



Capitulo 1. Antecedentes y conceptos generales.

parte, en razén a esto el aprendiz y el oficial ceden sus derechos de renta al

patron contra entregas periddicas de ciertas sumas de dinero.

Asi nace el verdadero antagonismo entre el patrén (interesado en vender a
mayor precio pero reducir costos de produccién) y el oficial o comparero

transformado en asalariado. Con la revolucién industrial este antagonismo se

agudiza.

La gran empresa industrial rompe el equilibrio social consumandose la
desiguaidad y desintegracion, la sociedad se divide en dos clases antagénicas:

empresarios capitalistas y trabajadores asalariados.

Turgot ministro del rey Luis XVI promulga el Edicto de Turgot (1776) que
suprime las Corporaciones de oficios, sus estatus y sus privilegios. Con la

Revolucion Francesa de 1789 se impone el Principio de libertad contractual.

Los Decretos de Allard de marzo de 1791 y ta Ley Chapellier del mismo afio
prohiben el derecho de organizacién profesional (asociaciones) y amenaza a

concertar los salarios por libre convenio con los patrones.

Posteriormente la Ley Waldack Rousseau de 1884 abroga las dos anteriores
leyes, se organizan las empresas con la Revolucion Industrial, en esta época

aparece la legislacién que protege al trabajador y las empresas a su vez se

unen en trusts y en holdings.

12



Capitulo 1. Antecedentes y conceptos generales.

1.1.2 Concepto de empresa.
César Gonzélez. "La empresa, comercial o industrial 6 de cualquier otra indole,
es un organismo social que maneja recursos humanos, materiales y

financieros en busqueda de objetivos econémicos, sociales o de servicio.”

Berné, Alegre. “Empresa es la célula basica y elemental del sistema productivo
de una economia. Unidad econdémica indivisible en la que se genera el proceso

de creacidon de valor que es la esencia, fin y funcién de todo sistema

econdmico.”

Empresa es una “sociedad comercial o industrial. Accién de emprender o cosa

que se emprende.™

En base a los conceptos anteriores se podria definir la empresa como un
organismo social integrado por recursos humanos, tecnolégicos, matenales y

financieros dedicada a proporcionar bienes o servicios a la sociedad con fines

econdmicos, sociales 6 de servicio.

Caracteristicas bésicas de una empresa en el actual sistema econémico:

» Es una unidad auténoma de produccién.
Utiliza trabajo ajeno, ademas del correspondiente al empresario.
* No produce para el autoconsumo, sino para el mercado.

= Su actividad la motiva el lucro.

2 Gonzalez, César. Contabilidad Dindmica. Curso préctico. Edit. ECASA. México, 1982.

Alegre, L., Berné, C. y Galve, C. Fundamentos de la economia de la empresa: perspectiva
funcional. Editorial Ariel, S.A. Espana 1995.

Gran diccionario enciclopédico visual. Editorial Programa Educativo Visual, Colombia 1992.




Capitulo 1. Antecedentes y conceptos generales.

113

Poseedora en forma y grado diversos de capital.
Sometida a un riesgo.

Existe innovacion.

Objetivos institucionales de las empresas.

Econoémicos: obtener una determinada utilidad o un porcentaje de rendimiento

sobre la inversion de los propietarios de un negocio.

Sociales: el crear fuentes de trabajo, y contribuir al mejoramiento de los niveles

cultural, social y econémico de los empleados.

De servicio: como poner al alcance de los consumidores, los bienes y/o

servicios que satisfagan sus necesidades.

11.4

Recursos de las empresas.

Recursos Humanos: Son las personas que trabajan para una
organizacion.

Recursos Técnicos o tecnologicos: Implican el uso de la tecnologia, los
administradores deben apoyarse en técnicas, sistemas vy
procedimientos (sistemas de produccion, sistemas de informacion,
féormulas y patentes, sistemas de control).

Recursos Financieros: Son las cantidades de dinero que los
administradores usan a fin de adquirir bienes y servicios para la
organizacion.

Recursos Materiales: Son aquellas cantidades de suministros y

14



Capitulo 1. Antecedentes y conceptos generales.

materiales que se usan directamente en la producciéon de bienes o

Servicios.

1.1.5 Clasificacién de las empresas.
Antes de profundizar acerca de la microempresa, es necesario distinguir entre
la micro, pequefia, mediana y gran empresa o industria, es necesario
conceptualizar cada una de ellas, debido a que entre las mismas existen un
sinnimero de diferencias de diversas indoles tales como: inversion,
organizacion, nimero de trabajadores, tecnologia, ingresos, marco legal, etc.
Las variables mas usuales que se han utilizado para la clasificacion de las
empresas son:

= Segun su giro o actividad

* Segun su origen del capital

= Segln su magnitud 6 tamafio

= QOtras clasificaciones.

o  Sequn su giro o actividad

Las empresas suelen dividirse por su giro en:

- Industriales: Produccién de bienes mediante la transformacion y/o extraccion

de materias primas.

a) Extractivas: se dedican a la explotacion de recursos naturales

(renovables o no renovables).

b) Manufactureras: se dedican a transformar materias primas en

productos terminados.

15



Capitulo 1. Antecedentes y conceptos generales.

- Comerciales: se dedican a la compra y venta de productos terminados.
Mayoristas (transacciones en gran escala a una empresa u organizacion
sin llegar al consumidor final).

Minoristas (venden productos en pequefias cantidades a los

consumidores finales).

Comisionistas (venden mercancia que los productores les dan a

consignacion).

- Servicio: Son aqguellas que brindan un servicio a la comunidad y pueden tener

0 no fines lucrativos.

o  Seqtn su origen del capital

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del caracter a

quienes dirijan sus actividades, las empresas pueden clasificarse en:

- Pdblicas: En este tipo de empresas el capital pertenece al Estado v,

generalmente, su finalidad es satisfacer necesidades de caracter social.

- Privadas: Lo son cuando el capital es propiedad de inversionistas privados y
la finalidad es eminentemente lucrativa. A su vez, pueden ser nacionales,
cuando los inversionistas son en su mayoria originarios del pais sede y a su
vez se subdivide en nacionales o nacionales-extranjeros, y transnacionales,

cuando el capital es preponderadamente de origen extranjero y las utilidades

se reinvierten en los paises de origen.

16



Capitulo 1. Antecedentes y conceptos generales.

o Sequn su magnitud o tamario

Este es uno de los criterios mas utilizados para clasificar las empresas. Para

esta clasificacion se pueden considerar varios criterios, entre ellos:

- Valor de la Produccién: Este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con el
grado de maquinizacién que existe en el proceso de produccion; asi, una
empresa pequeria es aquella en la que el trabajo del hombre es decisivo, o sea
que su produccién es artesanal, aunque puede estar mecanizada (pero si es
asi, generalmente la maquinaria es obsoleta). Una empresa mediana puede
estar mecanizada como en el caso anterior, pero cuenta con un mayor
namero de maquinaria y menos mano de obra. Por ultimo, la gran empresa es

aquella que esta altamente mecanizada y/o sistematizada.

- Capital Invertido: E| tamario de la empresa se determina con base en el

monto de su capital (las cantidades varian continuamente dependiendo de la

situacién econémica del pais).

- Ventas: Establece el tamano de la empresa en relaciéon con el mercado que
la empresa abastece y con el monto de sus ventas. De acuerdo a lo ya
mencionado, una empresa es pequefia cuando sus ventas son locales,

mediana cuando sus ventas son nacionales, y grande cuando cubre mercados

internacionales.

17



Capitulo 1. Antecedentes y conceptos generales.

Los criterios de calificacion del tamaro de las Empresas de SCIMPLE-ERP
(Sistema Contable Integral Muitiple Empresa, Recursos, Planeacion), se

basan en los volimenes de ventas para México, en la siguiente tabla (Figura

No. 1):

EMPRESA VENTAS ANUALES DESCRIPCION
Micro 0.5-1.75 millones Pequeno contribuyente
Pequena 1.75-4.00 millones Persona fisica reg. Inter.
Mediana chica 4.00-14.00 millones Exento activo fijo
Mediana mediana 14.9-24 9 millones PF y PM no dictamen®
Mediana 25-100 millones
Mediana grande 100-400 millones
Grande 400-1000 millones
Muy grande 1000-5000 millones
Corporacion 5000 en adelante

Figura No. 1

- Personal Ocupado: Este criterio es uno de los mas usados y también es el

que utilizaremos para el presente trabajo.

Para fines practicos nos basaremos en la ley del desarrollo de la
competitividad de la Micro, Pequeria y Mediana empresa en México para

clasificar a las empresas segun su tamano y asi poder distinguir a las

% PF= Persona fisica PM= Persona moral

18



Capitulo 1. Antecedentes y conceptos generales.

Microempresas. En esta clasificacion parten de los siguientes criterios en

numero de trabajadores o empleados :

Sector/Tamaifio Industria Comercio Servicios

Micro 0-10 0-10 0-10

Pequefia 11-50 11-30 11-50

Mediana 51-250 31-100 51-100
Figura No. 2°

Como se aprecia en la Figura No.2, consideraremos en la presente tesis que
es una Microempresa si tiene como nimero de empleados los comprendidos

entre 0 — 10 ya sea en el sector comercio, en la industria o en el sector

Sservicios.

o  Ofras clasificaciones.

Otros criterios Gtiles, no mencionados en la ley, aplicables para identificar la
dimensién y complejidad de las empresas son: nimero de clientes vy
proveedores; volumen de movimiento de inventario; caracteristicas de las
operaciones nacionales e internacionales de compra, venta y manejo de
multimoneda; grado de automatizacion de la produccién; grado de
automatizacion administrativa-contable-fiscal; y nivel de sistemas de

informacién. A continuacién se presenta una de éstas clasificaciones:

§ Clasificacién de empresas publicada en el Diario Oficial de la Federacion, fechado lunes 30
de diciembre de 2002

19



Capitulo 1. Antecedentes y conceptos generales.

- Nivel de sistemas de informacién: El nivel 0 (la micro) es la que no tiene
ningun tipo de contabilidad en la empresa, es decir, no se tiene informacion

sobre ingresos, egresos, volimenes de ventas y produccién, etcétera.

El nivel 1 (la pequefia) es aquella que tiene una contabilidad sdlo para fines
fiscales, es decir, solo se tiene informacién para poder lienar las declaraciones
de impuestos y cumplir con el fisco, pero sin embargo, esta informacion es

totalmente irrelevante para la toma de decisiones.

El nivel 2 (la mediana) es aquelila que cuenta, ademas de con informacion
fiscal, con reportes mas reales de su operacion, comenzando con una
contabilidad financiera (es decir, estados financieros bésicos) y reportes
oportunos de la operaciéon productiva. En este nivel estamos hablando de
empresas que generan estados financieros y que tienen ejecutivos que

entienden y usan esta informacién para tomar decisiones.

Por dltimo, el nivel 3 (la grande) serian aquellas empresas que tienen
informacién detallada y avanzada; por ejemplo, una contabilidad de costos
donde pueden analizar rentabilidades por lineas de productos, que generan y
usan presupuestos, que analizan con métodos matemaéticos los niveles de

inventanos que deben mantener, etcétera.

20



Capitulo 1. Antecedentes y conceptos generales.

1.2 Generalidades de la Microempresa.

1.21 Concepto de Microempresa.

“Se define una microempresa como aquella que es pequena en todos los
aspectos: numero de colaboradores, ventas, tecnologia, sistemas de

informacién, grado de especializacién e internacionalizaciéon o globalizacic’m".7

Basandonos en el criterio de clasificacion de tamario publicada en el Diario
Oficial de la Federacién, fechado lunes 30 de diciembre de 2002,

microempresa es aquella que cuenta con un nimero de trabajadores o

empleados de 0-10.

El término microempresa se refiere genéricamente a las unidades productivas
de baja capitalizacion, que operan bajo riesgo propio en el mercado, por lo
general, nacen de la necesidad de supervivencia de sus propietarios. En esta
definicibn se incluye a la microempresa propiamente, y al autoempleo.
Especificamente, se entiende por microempresa a las unidades econémicas
que contratan habituaimente mano de obra asalariada, mientras que

autoempleados son aquellos que trabajan por cuenta propia y no contratan

mano de obra ®

Es importante indicar que la baja capitalizacion inicial de las Microempresas
tiende a reproducir, en la mayoria de ellas, un circulo vicioso: baja

productividad de la mano de obra, bajos ingresos y escasa capacidad de

reinversion productiva.

7 Acus consuitores S. C. www.acus.com.mx/art-corp/art-9801-03microempresas.pdf
8 www.foro.microempresa.org/americacentral/me-indez
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A partir de esta Gltima definicion de microempresa podemos establecer

diferencias sustantivas entre la Microempresa y el tipo de empresa mas

conocida (pequena, mediana o grande), que llamaremos tradicional. ;Cuales

son estas diferencias?:

En primer lugar, el nivel de capitalizacién, que en las microempresas
suele ser extremadamente bajo y que limita, si no niega, su adecuado
funcionamiento y su insercion en los mercados.

En segundo lugar, el origen: las Microempresas nacen por la falta de
empleo y por la necesidad de supervivencia de los pobres, en tanto que
las empresas tradicionales se originan en la busqueda de lucro, lo que
es posible a partir de la acumulacién o el ahorro.

En tercer lugar, dentro del concepto de Microempresa se involucra al
autoemplieo, que en términos basicos no constituye empresa
propiamente; sin embargo, esto es asl por el origen comdn y por las

caracteristicas similares de aquel con la Microempresa propiamente

dicha.

Las personas realizamos 0 emprendemos actividades econémicas en funcién

de una multiplicidad de intereses, aUnque basicamente, estos pueden

agruparse en dos tipos:

1. La satisfaccién del consumo familiar y personal, o la reproduccion familiar y

2. La acumulacién o la reinversion de capital.

En el primer tipo encontramos a las personas que producen para el

autoconsumo, a las que buscan trabajo en condiciones de dependencia y a las
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que, por no haber encontrado trabajo en condiciones de dependencia, generan
su propio empleo insertdndose en el mercado bajo riesgo propio, en
condiciones parecidas a quienes se ubican en funcién de la acumulacioén (a

este Ultimo grupo podriamos llamario “empresarios a la fuerza”).

En el segundo tipo hallamos a los denominados emprendedores o empresarios
tradicionales: personas que, a partir de cierto nivel de acumulacion previo

(propio o ajeno), invierten bajo riesgo propio en la constitucién de algun

negocio.

Segun la ubicacién que tengamos en alguno de estos intereses, definiremos
una forma de guiar nuestros actos, econémicamente hablando; a esto lo
llamaremos la racionalidad econdémica. Sera esta racionalidad economica lo
que defina nuestro comportamiento frente a decisiones sobre aspectos
refendos a la competencia, la busqueda del lucro, la asuncién de riesgos
propios o el destino de los excedentes financieros (reinversién o consumo); por

lo tanto afecta las posibilidades que puede alcanzar una actividad econémica.

En general, el significado mas inmediato de desarrollo de la microempresa
esta asociado a la idea de capitalizacién y expansién (activos, patrimonio,
umbral tecnolégico, ventas y otros); procesos que demandan un ntmo
sostenido de acumulacién (generacién y reinversion de excedentes) y cuyas
posibilidades quedan marcadas por las caracteristicas de los mercados y por
las condiciones de insercién que tengan en ellos las Microempresas. Lo

sefnalado sugiere inmediatamente que no todas las Microempresas pueden
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capitalizar y expandir sus actividades, por lo menos de manera significativa,
debido a las fuertes limitaciones que nacen de su débil insercién en los
mercados. En este sentido, las caracteristicas de los mercados y las
condiciones de insercion particulares que tengan las Microempresas en ellos,

estabiecen limites y plantean retos que afectan sus procesos de acumulacion

de capital.

En especial en el marco de los procesos de globalizacién, es conveniente
analizar las posibilidades de desarroflo y competitividad de la Microempresa en
funcion a su ubicacién y a las condiciones que elios implican en los mercados
donde predomina la concurrencia de bienes y servicios transables, de aquellos

otros donde tal concurrencia es poco importante o no existe.

- Negocios familiares

Las negocios familiares ofrecen una fuente de empleo para el duefio y sus
familiares, este tipo de negocio opera para satisfacer las metas personales de
su duero, tales como ser su propio jefe, estar dentro de la industria de su
preferencia, o tal vez hasta tener la posibilidad de trabajar en un ambiente
informal. Los negocios familiares se interesan en las ganancias, pero sélo en la

medida que exigen los objetivos personales del duefio.

1.2.2 Como inician las Microempresas.

Cuando se desea establecer una Microempresa, surgen dos alternativas que

analizar detalladamente:

1. Consiste en definir si habra que iniciar una empresa nueva.
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2. Consiste en definir si hay que comprar una Microempresa ya operando.

La respuesta puede variar dependiendo el caso que se presente,
considerando ademas muchos factores para liegar a tomar una adecuada
decision.

La adquisicién de una Microempresa existente puede traer consigo riesgos de
peligro. Por lo tanto, habra que llevar acabo un andlisis detallado sobre las

ventajas a fin de llegar a una decisién razonada.

Ventajas de comprar una Empresa existente:
* Cuenta ya con la preferencia de clientes.
= Las lineas de crédito y de compras han sido ya establecidas.
= Elinventario y equipo necesarios ya estan disponibles.
= Se cuenta con personal ya contratado y capacitado.
= Habra menos incertidumbre ya que deben existir registros contables que
permita una proyeccion, un analisis y una evaluacion financiera.

= Se puede comprar una empresa a un precio de oportunidad.

Desventajas de comprar una Empresa existente:
= La empresa puede estar en venta por estar generando pérdidas.
Habré que ser cautelosos para determinar la razon de sus ventas.
La existencia de mala disposiciéon por parte de los clientes, de los
proveedores y de los acreedores al transferirse ai nuevo duefio.
El personal que trabaja en la empresa puede no ser del todo deseable,

y dificil de sustituir debido ya sea a problemas sindicales u otras causas.

= |alocalizacion de la empresa puede no ser la mejor.
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La falta de adecuacién fisica del edificio o de las instalaciones lo que
requerira modificaciones substanciales.

Limitacién de innovaciones debido a las instalaciones existentes.

La dificultad para determinar el precio justo y real de una empresa en
operacion.

No encontrar el tipo de empresas que se busca dentro de un mercado

determinado.

Como Iniciar una Nueva Microempresa:

Ya sea que por diversas razones los individuos prefieren una Microempresa

completamente nueva en lugar de comprar una ya operando. Asi como hay

ventajas se presentan también desventajas de la realizacién de una nueva

empresa y son las siguientes.

Ventajas para iniciar una nueva Microempresa:

El propietario puede elegir su propia ubicacién, productos, servicios,
equipo, personal, proveedores, bancos.

Las instalaciones fisicas pueden construirse de acuerdo con el uso
eficaz de la empresa planeada.

Todas las fases de emprender una empresa nueva pueden ser
establecidas por el propietario, sin tener que cambiar nada.

La facilidad de crear una imagen como la de precios, servicios, atencién
a clientes, etc., que el propietario desee.

Se puede formar una clientela leal sin que se presuma ninguna mala

voluntad de una empresa existente.
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Desventajas de iniciar una nueva Microempresa:

= Existe un factor de alto riesgo en el inicio de la empresa.
En ocasiones toma tiempo considerable y una inversion costosa al crear
una clientela continua.
Se dificulta la captacion de fondos para iniciar una empresa con una
adecuada operatividad de la empresa (procedimientos, politicas).

= Se deben establecer lineas de crédito y aprovisionamiento.

Al iniciar una Microempresa en un giro nuevo, el futuro empresario se
enfrentara a un tipo de problemas distintos. Se presenta una situacién que por
lo general entrafia una gran incertidumbre y nesgo. Existen dos razones para
empezar una Microempresa en un giro totalmente nuevo, estas son:

a) Que haya sido creado un nuevo producto que sea util y necesario para el

mercado de consumo.

b) Que se haya creado un nuevo servicio que él publico use y pague por éi.

1.2.3 Objetivos de las Microempresas.
Los principales objetivos de la Microempresa son:
* Aumentar las ganancias.
= Crecimiento y expansién de la Microempresa.
= Incremento de la productividad.
Responder a las demandas concretas de los consumidores.

* |nnovar y/o crear nuevos productos y servicios.

* Generar empleos.
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1.2.4 Ciclo de vida de las microempresas.
Por secuencia cronologica, las etapas de vida de cualquier individuo con el

oficio de empresario de Microempresa transcurren de la siguiente manera:

1. Idear. Crear en la mente un producto o servicios susceptibles de ser

llevados a la practica.

2. Planear. Investigar, estudiar y disefar todos los componentes de la
empresa.

3. Establecer. Construir y aplicar tangiblemente lo planeado sobre la
empresa.

4. Arrancar. Dar inicio formal a las actividades y operaciones de la
empresa.

5. Dar seguimiento. Reaccionar a las dinamicas cotidianas en las
operaciones de la empresa, asi como vivir los ajustes a los planes
originales a consecuencia de lo perfectible de ellos.

6. Operar de forma sostenible. Mantener las actividades y operaciones
cotidianas de la empresa durante un periodo prolongado de tiempo.

7. Lograr una buena rentabilidad. Calcular y hacer generar
recurrentemente a la empresa utilidades netas superiores a las
esperadas, en proporcién a la inversion.

8. Ser empresario de profesion. Ser capaz de desarrollar mas de una

empresa formal y rentable durante un periodo prolongado de tiempo.

E! individuo que ha vivido todos y cada una de las etapas anteriores es aquel

que puede ostentar formalmente el titulo de “Empresario”, ya que cualquier
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falta de travesia por alguna de ellas implica un esfuerzo trunco y/o ciclado, que
no provoca aun beneficios arménicos sostenibles entre los empleados, la
comunidad, los clientes, los proveedores y el (los) propietario(s), quedando

pues como “Emprendedor” o “Emprendedor avanzado™.

1.2.5 Especializacion por estratos microempresariales.

Eil sector de la Microempresa puede estratificarse desde el punto de vista de

acumulacién de capital de la siguiente manera:

Microempresa de Sobrevivencia. Son aquellas Microempresas cuyo nivel de

ingreso no alcanza a reponer los costos.

Microempresa de Subsistencia. Son aquellas Microempresas cuyo nivel de

ingreso es igual a sus costos.

Microempresa de Crecimiento y Desarrollo: Son aquellas Microempresas cuyo

nivel de ingreso son mayores a sus costos permitiéndoles la capitalizacion.®

1.2.6 Estadisticas de las Microempresas en México.

Hoy en dia los criterios de clasificaciéon, asl como el analisis estadistico de las
empresas son diferentes entre las instituciones dedicadas a la politica de
fomento (SECOF!), financiamiento (NAFIN), y recaudacion (SHCP: 2.5

millones de pesos para los pequefos-contribuyentes), por lo tanto se tomaron

e www alter.org.pe/microfin. htm
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las estadisticas mas importantes de acuerdo a la informacion recopilada.'
De acuerdo al Censo Econémico 1999 la composicion por tamafio y sector de

las empresas es de la siguiente manera (Figura No.3):

Composicion por tamaiio y sector (participacién porcentual)

Tamafio Sector Total
Industria Comercio Servicios* 2,844,308
Micro 94.4 94.9 97.4 95.7
Pequefia 3.7 40 16 31
Mediana 1.7 0.9 0.5 0.9
Grande 0.4 0.2 0.4 0.3
Total 100 100 100 100

Figura No. 3"

* Servicios privados no financieros

La Microempresa constituye la inmensa mayoria de los establecimientos
productivos (Figura No. 4 y No.5), contribuye de manera importante a la
generacion de empleo, pero no del ingreso nacional. Entre 1987 y 1991 se
crearon 34,000 nuevos establecimientos de menor escala, que equivalid a un
crecimiento del 40%. (Fuente: Programa Global para la Microempresa, NAFIN,
octubre 1997), lo anterior es una clara sefial de que debemos poner atencién a
este tipo de empresas y verlas como lo que en realidad son: la base de la

economia mexicana.

1 http:/iwww.senado.gob.mx/comisiones/pyme/docs/mypime.html
"' Fuente Censo Econdmico 1999.
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Empresa Unidades Personal % PIB
Econémicas Ocupado
Micro 95.7 49 20
Pequena 341 15 22
Mediana 0.9 15 21
Grande 03 21 37

Figura No. 4"

Participacién

Unidades Personal % PiB
Econémicas Ocupado

Figura No. 5
Asi mismo, el sector incrementé el empleo de 1’300 000 a 1700 000

trabajadores aproximadamente; por tanto, uno de cada dos empleos en la

industria lo proporcionan este tipo de establecimientos.

El Producto Interno Bruto (PIB), que generan las empresas micro, pequefias y

medianas increment6 su participacion en el PIB manufacturero total de 40% en

2 Fuente: http:/www.contactopyme.gob.mx/grafos.asp?v=0
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1985 a 44% en 1992. En el mismo periodo, estas empresas generaron mas de

400,000 nuevos empleos, lo cual representd una expansién del 31%.

Podemos apreciar la composicién de las empresas mexicanas de acuerdo al

empleo que generan y el monto del PIB que representan en términos

porcentuales en la Figura No. 5.

Las Microempresas estan constituidas principalmente en el sector comercial
con un 72% del total, en segundo lugar estdn concentradas al area de

servicios con el 21% y por Ultimo el 7% de las Microempresas se encuentra en

el area industrial.
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Capitulo 2. Principales factores caracteristicos de la Microempresa.

Ya que esta tesis se enfoca a las Microempresas, iniciaré formulando las
siguientes preguntas: ;Qué pasado tuvieron las citadas empresas?, ;Qué

presente estan viviendo?, ; Qué futuro les espera a las Microempresas?

Podriamos decir que su pasado fue una incertidumbre total, su presente es un
estado de agonia y su futuro inmediato es su total extincién. La realidad es
ésta, debido a que este tipo de empresas desde su origen nacieron marcadas

para sufrir y fracasar; desde sus inicios las aquejaron muchos factores

negativos.

21 Factores Administrativos.
= Nacieron sin planeacién y aisiadas.
=« Con duefios y personal ajenos a la administracion del giro del negocio.
= Laausencia de asesoria especializada.
s Ef deseo de tener siempre una organizacion centralizada e individual.
« Una ausencia total de cultura administrativa.

= Existen Microempresas familiares formadas para crear ingresos.

Las Microempresas carecen de cultura administrativa desde su nacimiento, la
carencia de esta organizacién interna ha ocasionado la pérdida del patrimonio,
asi como la mala toma de decisiones, esto se debe principalmente a la falta
de conocimiento por parte del personal con respecto al manejo del giro del

negocio y a la ausencia de asesoria especializada, lo cual lograria aliviar
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algunos de sus males, entre estos el individualismo en la toma de decisiones
(en la empresa familiar la autoridad esta sumamente centralizada).
La mayoria de las veces estas empresas se crean por la necesidad de obtener

un ingreso para la supervivencia de la familia o para afrontar ciertos riesgos o

gastos.

2.2 Factores Contables.
= El sector informal no paga impuestos directos, pero tampoco recupera

IVA.

= En ocasiones no cuentan con registros contables.

La contabilidad, se considera una disciplina que ensefa las normas y los
procedimientos para ordenar, analizar y registrar las operaciones practicadas
por las unidades econémicas constituidas por las sociedades mercantiles,
civiles (Bancos, Industrias, Comercios e Instituciones de beneficencia etc.), ya
que los propésitos fundamentales de la contabilidad son los siguientes:

» Establecer el control riguroso sobre cada uno de los recursos y las
obligaciones de los negocios.

Registran en forma clara y precisa, todas las operaciones realizadas por la
empresa durante su ejercicio fiscal.

Proporcionar, en cualquier momento, una imagen clara y veridica de la
situacién financiera que guarda la empresa o negocio.

= Prever el futuro de la empresa.



Capitulo 2. Principales factores caracteristicos de la Microempresa.

= Servir como comprobante y fuente de informacién, ante la SHCP, de todos
aquellos actos de caracter juridico en que la contabilidad puede tener

fuerza probatoria conforme a lo establecido por ley.

En ocasiones las Microempresas no cuentan con registros contables que les
permita a los administradores conocer los movimientos de las areas de la

empresa. No cuentan con asesoria de un contador.

E! sector informal no paga impuestos directos, pero tampoco recupera el

Impuesto sobre el Valor Agregado (IVA) que paga al adquirir sus insumos.

2.3 Factores Financieros.
= Las Microempresas se encuentran con una constante falta de recursos.
« El capital es en su mayoria de propiedad individual.
« Escasas fuentes de financiamiento.
* Tasas de interés altas.
» Falta de garantias para acceder al crédito.
» Constante aumento de los precios de materias primas.

= Crecimiento muy lento o nulo.

Los factores financieros constituyen en importancia el segundo problema de
las Microempresas (el problema principal lo representa la mala administracion),
ya que se encuentran con una constante falta de recursos, casi siempre
ignorantes de los apoyos financieros y fiscales que en raras ocasiones les

ofrecen las instituciones financieras y leyes fiscales.
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Por su volumen de actividad, por su poca inversién, por su escasa o nula
rentabilidad, los exceptian de ser sujetos de créditos idéneos por las
instituciones bancarias, teniendo que recurrir a fuentes de financiamiento

informales tales como prestamistas y programas de cooperacion.

Los pocos créditos que recibieron en lugar de ayudar a su situacion financiera,
en muy poco tiempo se convierten en cargas muy altas de operacion, teniendo
que destinar muchos de sus ingresos al pago de los intereses, los cuales
combinados a la tendencia general de disminucion de las ventas ha orillado a

casi todas las empresas a declararse en suspension de pagos.

Algunos bancos estan impulsando una mayor apertura para la colocacién de
créditos y servicios al sector PYME que permitan responder a los
requerimientos de los micro y pequefios empresarios. Se ha podido determinar
que existe una corfelacic')n directa entre el tamario de la empresa y el nimero y
tipo de instrumentos financieros que ellos demandan, asi la Microempresa
demanda uUnicamente “crédito directo”, bajo la modalidad de un préstamo tipo
pagaré; mientras que la pequefia empresa, demanda “crédito directo” con un
mayor numero de instrumentos financieros, tales como pagarés, descuento de
letras, créditos de cuentas corrientes y algunas incluso demandan “crédito

indirecto”, bajo la modalidad de cartas fianza y/o crédito documentario.

Para conocer méas sobre fuentes de financiamiento para micro y pequehas

empresas otorgadas por NAFINSA venfique el Anexo 1.
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24 Factores Fiscales.
= Cuentan con poca asesoria en materia fiscal.
= Debido a sus escasos ingresos, algunas de ellas dejan de cumplir con
sus obligaciones fiscales.

= Excesiva regulacion gubernamental.

Mientras las autoridades fiscales sigan considerando a este tipo de empresa
como contribuyente con todas las obligaciones que tiene la empresa grande,

seran uno mas, de los aniquiladores de las Microempresas.

Los sistemas impositivos actuales, a pesar de la insistencia de Ia autoridad de
la simplificacién administrativa, el burocratismo sigue existiendo, la falta de
buenos asesores para el causante asi como las constantes presiones a que
someten al empresario, con los requerimientos, supervisores, auditorias, etc.,

ocasionan que el causante cumpla o no oportunamente sus obligaciones

fiscales.

Es tan critica la situacion financiera de estas empresas que por sus escasos
ingresos, una gran mayoria de ellas con el deseo de sobrevivir han dejado de
cumplir con sus obligaciones fiscales, arriesgandose a que las autoridades las

sancionen con muiltas, recargos, auditorias etc., ya que no les ha dado las

alternativas necesarias.

En el ambito fiscal, el sector informal no paga impuestos directos, pero

tampoco recupera el Impuesto sobre el Valor Agregado (IVA) que paga al
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adquirir sus insumos. Las MIPyMEs son excluidas del acceso a las
prestaciones formales (jubilacién, seguro social entre ofros), del crédito formal

y parcialmente del sistema nacional de formacion profesional y capacitacion.

2.5 Factores Juridicos.
= Cuentan con una escasa legislacion que las defina, las clasifique, las
organice, etc.

= Los requerimientos legales para formalizarse son muchos y costosos.

El sector dificilmente puede ingresar al sector formal de la economia porque

los requerimientos legales para formalizarse son muchos y costosos.

Las leyes que regulan la Microempresa son las que determinan las siguientes

secretarias:

= Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).

* Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI).

= Secretaria de Relaciones Exteriores (SER).

= Secretaria de Salud (SS).

= Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural (SAGAR).

= Secretaria de Medic Ambiente, Recursos Naturales y Pesca

(SEMARNAP).
= Secretaria de Gobernacién (SEGOB).
= Secretaria de la Defensa Nacional (SEDENA).

= Secretaria de Turismo (SECTUR).
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Es tanta la necesidad de apoyos que necesita este tipo de empresas, que es
vital que se expida una ley que las defina, las clasifique, las organice, les
sefiale los tratamientos especiales que existen para ellas; donde se
establezcan claramente los apoyos crediticios, fiscales, juridicos, laborales,
comerciales, los organismos a los que puedan concurrir en caso de problemas
de interpretacién, o de ayuda, a que normatividad se deberan acoger a medida

como avanza el tratado de libre comercio, etc.

26 Factores Humanos y de Capacitacion.
= Mano de obra no calificada.
= Escasa o nula capacitacion de personal.
= En ocasiones los trabajadores son familiares y realizan muitiples
funciones, dandose que el empresario realiza funciones de gestion y de

produccion.

En la mayoria de las Microempresas, los trabajadores no estan capacitados
para realizar su trabajo; ademas representa un problema la existencia o
formacion de mano de obra altamente calificada dificil de preparar y retener;
debido a su uso intensivo y la poca especializacion, los trabajadores reciben
remuneraciones muy bajas, lo que a su vez provoca, una alta rotacién de
personal. A esto hay que sumar que en muchas ocasiones los trabajadores no
perciben todas las prestaciones que sefiala la Ley, lo que hace que los costos
fijos de las empresas se vean reducidos y les permita sobrevivir, en

condiciones adversas, como la actual.
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En algunos casos, otra peculiaridad de este tipo de empresas, es la
incorporacidén de familiares como trabajadores de tiempo completo o parcial,
sin que estos perciban, ni el salario, ni las prestaciones correspondientes;
ademas en su mayoria realizan multiples funciones dandose que el empresario

realiza funciones de gestién y de produccién al mismo tiempo.

2.7 Factores Comerciales.
= El desconocimiento total o la imposibilidad de acceder a canales de
distribucion fuera de su regién, escasamente a nivel estatal o nacional.
= Su comercializacidbn sin mercados y siempre en manos de
intermedianos.

» Lafuerte competehcia.

Se sabe de antemano, que el mercado de este tipo de empresas es muy
escaso, y por desgracia casi siempre en mano de los intermediarios, ya que
les impiden establecer canales idéneos de distribucion que les permita llegar
directamente al consumidor, quien se beneficiaria con una reduccion en el

precio.

A pesar de que el gobierno ha realizado algunos programas para reducir o
eliminar al intermediario, sus esfuerzos no han logrado su objetivo, sigue el
intermediarismo y cada vez mas fuerte, y por su falta de capacidad para
manejar los productos, tienen muchas pérdidas, las cuales tienen que absorber

la sociedad en general, reduciendo su capacidad de compra.
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El sector es obligado a competir en nichos de mercado muy competitivos,

donde a veces se encuentran también las grandes empresas.

2.8 Factores Tecnolégicos.
= Técnicas y procedimientos obsoletos.
= Los sistemas de fabricacion son practicamente artesanales.
= Su aislamiento total de los grandes grupos productivos.
* El poco volumen de produccion y baja calidad del mismo.
= Dificultades para desarrollar planes de investigacion.
= Fuerte adaptabilidad de las unidades productivas.

= Los abastecimientos y conjunto de necesidades son relativamente

faciles de conocer.

Debido a la situacion tan precaria de la Microempresa, cuenta con pocos
recursos tecnologicos que le permitan producir productos de buena calidad y
en gran volumen, ademas de que trabaja en aislamiento de otros grupos
productivos, dejandole asi mayor trabajo y utilizacion de recursos (sélo 28% de
las Microempresas tiene acceso a la tecnologia; mientras que 100% de_ las

medianas poseen al menos una PC).

Fuerte adaptabilidad de las unidades productivas. Ante la carencia de
recursos, el sector ha demostrado una gran creatividad para adaptar los

recursos disponibles a la realidad enfrentada, principalmente desde el punto de

vista tecnolégico.
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Capitulo 3. Planeacion Estratégica.

3.1 Conceptos basicos.
3.1.1 Administracion.
Agustin Reyes Ponce. Define a la administracion como "el conjunto sistematico

de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de estructurar y

manejar un organismo social",

José Antonio Fernandez Arenas. “La administraciéon es una ciencia social que
persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una

estructura y a traves del esfuerzo humano coordinado”.

Proceso Administrativo: Son los pasos o etapas basicas a través de los cuales
se realiza la administracién. Se divide en dos fases, compuesta cada una de
tres elementos a saber:

Mecanica
- Prevision: responde a la pregunta ;,Qué puede hacerse?
- Planeacién: responde a la pregunta ;,Qué se va a hacer?

- Organizacion: responde a la pregunta ;,Como se va a hacer?

Dinamica
- Integracion: responde a la pregunta ; Con qué se va a hacer?
- Direccion: se refiere al problema: ver que se haga.

- Control: investiga en concreto: ; Como se ha realizado?
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3.1.2 Planeacion.

“La planeacién consiste, en fijar el curso concreto de la accion que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia
de las operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y numeros

necesarios para su realizacion” Agustin Reyes Ponce. '

El trabajo sin una correcta planeacion sera improductiva, si no existe un plan
minuciosamente detallado no se podra llegar a un buen resultado integro y
eficaz que satisfaga lo requerido. Lo que en la previsién se descubre como

posible y conveniente, se afina y corrige en la planeacion.
Disefio de la planeacion: Para disefiar un plan de acciones lo primero que se
debe hacer es la definicion del problema, posteriormente se hace un analisis y

finalmente la solucién al problema.

Principios de la planeacion.

- Precisién. Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas o
genéricas, ya que cuando se carece de planes precisos, el fin buscado sera
impreciso y la coordinacién sera ineficaz total o parcialmente.

- Flexibilidad. Dentro del principio de la precision, todo plan debe contemplar
un margen a los posibles cambios que surjan en razén a lo imprevisible y a
las circunstancias que hayan variado.

- De la unidad. Los planes deben estar coordinados e integrados de tal

manera que se pueda decir que es uno solo, pero existe uno para cada

" Reyes Ponce, Agustin. Administracién de empresas. Edit. Limusa. México 1996.
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funcién, es decir, hay un plan para cada funcion y todos ellos forman un plan

general.

Tipos de planes

Los planes se clasifican aqui como propésitos o misiones, objetivos,

estrategias, politicas, procedimientos, reglas, programas y presupuestos.

a)

b)

c)

d)

e)

Propésitos o misiones: En todo sistema social las empresas tienen una
funcién o tarea basica que la sociedad les asigna, el proposito es en
general la produccién y distribucién de bienes y servicios econémicos.
Objetivos: Representan no sélo el punto final de la planeacion sino
también es el fin hacia el cual apunta la organizacién, la integracion, la
direccion y el control; aunque los objetivos de la empresa son el plan
basico de la misma en donde un departamento puede tener sus propios
objetivos.

Politicas: Las politicas ayudan a percibir asuntos antes de que se
conviertan en problemas.

Procedimientos: Son los planes que sefialan la secuencia cronolégica
mas eficiente, para obtener los mejores resultados en cada funcion
concreta de la empresa.

Programas: Son conjuntos de metas, politicas, procedimientos, reglas de
asignacion de trabajo, etapas a seguir, recursos que deben emplearse y
otros elementos necesarios para llevar a cabo un curso de accion
determinado, por lo general se apoyan en los presupuestos necesarios.

Presupuestos: es un enunciado de los resultados esperados expresados
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en términos numéricos, se puede expresar en términos financieros o en
términos de horas hombre, de unidades de producto, horas-maquina o

cualquier otro término que permita su expresion numérica.

3.1.3 Espiritu emprendedor y la mente estratega.
La funcién de los emprendedores se basa en la capacidad para tomar los
factores de la produccién -tierra, trabajo y capital — y usarlos para producir

bienes o servicios nuevos.

El espiritu emprendedor y la administracion. El espiritu emprendedor es
diferente de la administracion. Paul Wilken explica que el espiritu emprendedor
implica iniciar cambios en la produccion, mientras que la administracién implica

la coordinacién, en forma constante, del proceso de produccion.

“Los emprendedores consideran que el cambio es la norma y es saludable. Por
regla general, no propician el cambio ellos mismos (es decir, no suelen ser
inventores). Sin embargo, el emprendedor siempre busca el cambio, responde

ante él y lo explota como una oportunidad” Peter Drucker.
- La importancia del espiritu emprendedor.

La funcion del emprendedor es organizar los recursos productivos nuevos para

aumentar la oferta.

La creatividad heroica de los emprendedores se volvié parte esencial de

nuestro bienestar econémico, sobre todo en una economia global.
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- Los beneficios del espiritu emprendedor.

El crecimiento econdémico. Un motivo por el cual los economistas
empezaron a prestar mayor atencion a las pequefias empresas es porque

son las que proporcionan la mayor parte de los empleos nuevos de la

economia.

La productividad. Es decir, la capacidad para producir mas bienes y

servicios con menos mano de obra y otros insumos.

Las tecnologias, los productos y los servicios nuevos. Otra consecuencia
del vinculo entre el espiritu emprendedor y el cambio es el papel que
desempefian los emprendedores cuando fomentan la tecnologia,
productos y servicios nuevos, ya que han sido empleados de grandes
corporaciones, las cuales se negaron a usar los inventos nuevos,

obligando a los inventores a convertirse en emprendedores.

Mente estratega: Se le llama mente estratega a una forma de pensar

adaptativa, flexible y siempre creativa e innovadora, comprende la capacidad

para conceptualizar una problematica, entenderla y comprenderia y luego

producir ideas innovadoras y decisiones que logren objetivos precisos.

3.1.4 Estrategia Empresarial.

La eficiencia con que una organizacion alcanza sus objetivos y satisface las

necesidades de la sociedad depende de que tan bien realicen su trabajo los

administradores. Si hacen bien su trabajo es probable que la organizaciéon
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logre alcanzar sus objetivos. Y si las principales organizaciones de un pais

alcanzan sus metas, la nacién como un todo prosperara.

Segun Peter Drucker, el desempefio de un gerente puede medirse a partir de
dos conceptos: “Eficiencia® y “Eficacia”, dice que “Eficiencia® es “hacer

correctamente las cosas” y “Eficacia” es “hacer las cosas correctas”

- Origen de la Estrategia.

La palabra proviene del griego “strategeia”, que significa arte o ciencia de ser
general. Los generales griegos dirigian sus ejércitos tanto en las conquistas
como en la defensa de las ciudades. Cada tipo de objetivo requeria el
despliegue distinto de recursos. De igual manera la estrategia de un ejército
también podria definirse como el patrén de acciones que se realizan para
poder responder al enemigo. Los generales no solamente tenian que planear,
sino también actuar. Asi pues, ya en tiempos de la Antigua Grecia, el concepto
de estrategia tenia tanto componentes de planeacién como de toma de

decisiones o acciones conjuntamente, estos dos conceptos constituyen la base

para la estrategia.

- Concepto de Estrategia.

K. I. Hatten, 1987. Strategic Management. Analysis and Action.

Estrategia es el medio, la via para la obtencion de los objefivos de una
organizacién. Es el arte de entremezclar el analisis interno y la sabiduria

utilizada por los dirigentes para crear valores de los recursos y habilidades que

ellos controlan.
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H. Koontz. Estrategia. Planificacion y Control.

Las estrategias son programas generales de acciébn que llevan consigo
compromisos de énfasis y recursos para poner en practica una misién basica.
Son patrones de objetivos los cuales se han concebido e iniciado de tal

manera, con el proposito de darle a la organizacion una direccién planificada.

Vidales, Leonel.

Estrategias: Principios y rutas fundamentales que orientaran el proceso
administrativo para alcanzar los objetivos a los que se desea llegar. Una
estrategia muestra como una institucion pretende llegar a esos objetivos. Un
conjunto de tacticas integran una estrategia. Las tacticas son de corto plazo.
abarcan una parte y el como, cuando y con qué. Las estrategias son de largo
plazo, abarcan todo, el qué y para qué. Se pueden distinguir tres tipos de

estrategia: de corto, mediano y largo plazo segun el horizonte temporal.™

A. Chandler J.
La estrategia es determinar los objetivos y las metas fundamentales a largo

plazo, adoptar politicas correspondientes y asegurar los recursos necesarios

para llegar a esas metas.

De acuerdo a los conceptos anteriores podemos decir que la estrategia son los
principios y rutas fundamentales de una empresa encaminadas a cumplir los
objetivos y metas fundamentales a corto, mediano y largo plazo utilizando los

recursos necesarios.

" Vidales Rubi, Leonel. Glosario de términos financieros. Términos financieros, contables
administrativos, econdmicos, computacionales y legales. Edit. Plaza y Valdés, México 2003.
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3.1.4 Surgimiento y concepto de la Planeacion Estratégica.

El tardio reconocimiento de la importancia de la direccion estratégica se debié
principalmente a los cambios del entorno ocurridos desde la Segunda Guerra
Mundial. Debido en primera instancia al ritmo de cambio del entorno y en parte
porque la mayor interdependencia de los factores del entorno ha conducido a
demandas mas complejas en cuanto a las operaciones administrativas y a un
ciclo de vida mas corto de las ideas innovadoras. Segundo, ha habido un

crecimiento obvio en el tamafo y complejidad de las organizaciones

comerciales.

Sin embargo en nuestros dias los estudiosos de la administracién han
reconocido a la estrategia como un factor clave en el éxito organizacional. Este
importante enfoque ha surgido con el cursar del tiempo, basado

fundamentalmente en antiguos enfoques para la formacién de politicas y la

estrategia inicial.

Concepto de Planeacion Estratégica.

- Acle Tomasini, Alfredo.

La planeacion estratégica es un conjunto de acciones que deben ser
desarrolladas para lograr los objetivos estratégicos, lo que implica definir y
priorizar los problemas a resolver, plantear soluciones, determinar los
responsables para realizarlos, asignar recursos para llevarlos a cabo y

establecer |la forma y periodicidad para medir los avances.
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- Menguzzato y Renau.

La planeaciéon estratégica se define como el andlisis racional de las
oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los
puntos fuertes y débiles de la empresa frente a este entorno y la seleccion de
un compromiso estratégico entre dos elementos, que mejor satisfaga las

aspiraciones de los directivos en relacién con la empresa.

- Martinez Villegas, Fabién.
Es la respuesta légica a las necesidades de escudrifar un futuro incierto,
complejo y cambiante. Es una transicion ordenada entre la posicién que una

organizacion tiene ahora y la que desea para el futuro.

- Vidales Rubl, Leonel.

Proceso que permite a las empresas, dependencias y entidades del gobierno
establecer su mision, vision, definir sus propdsitos y elegir las estrategias y
tacticas para la consecucién de sus objetivos y conocer el grado de
satisfaccion de las necesidades a los que ofrece sus bienes o servicios. Esta
planeacion enfatiza la busqueda de resultados y desecha la orientacion hacia
las actividades. Actualmente se le llama Administracion Estratégica porque

incluye un proceso mas amplio y dindmico de accién.

En los conceptos de planeacion estratégica antes expuestos se puede apreciar
varios aspectos en comun, de los cuales podemos concluir que la Planeacién
Estratégica es un proceso mediante el cual empresas, entidades vy

dependencias de gobierno realizan un analisis racional de las oportunidades,
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amenazas, fortalezas y debilidades con el fin responder preguntas como
¢Quiénes somos? ;Donde estamos? ;Hacia dénde queremos llegar? vy

¢, Cémo vamos a llegar?

En los momentos actuales, la mayor parte de las organizaciones reconocen la
importancia de la planeacién estratégica para su crecimiento y bienestar a
largo plazo. Se ha demostrado que si los gerentes definen eficientemente la
misién de su organizacion estaran en mejores condiciones de dar direccién y
orientacién a sus actividades, ademas las organizaciones funcionan mejor

gracias a ello y se tornan mas sensibles ante un ambiente de constante

cambio.

Ventajas de Ia Planeacion Estratégica:

= Ofrece puntos importantes para las actividades de la organizacién.

= Agrega mas valor a las actividades orientadas al cliente, proporcionando
a la empresa areas de oportunidad dentro de sus actividades.

= Utilizar mas eficientemente los recursos de operacion de los negocios.

= Establecer las bases de una verdadera innovacion interna que permita
la participacion de todos los integrantes del negocio.

= Obtener mas y mejor provecho del planteamiento e implantacion de
estrategias.

= Los gerentes dan a su organizacion objetivos definidos con claridad y

métodos para logrario.

= Ayuda a prever los problemas antes que surjan y a afrontarlos antes

que se agraven.

51



Capitulo 3. Planeacion Estratégica.

3.1.6 Gerencia Estratégica y Gerencia Operativa.

Los organismos vivos deben tener la capacidad de adaptarse a su medio para
poder sobrevivir. En las organizaciones la capacidad de adaptacién descansa
en la alta direccion y se expresa por la efectividad de las estrategias que

formula para responder a su entorno ambiental.

“El logro del méaximo potencial de una organizacion para adaptarse,
desarroliarse y fortalecer una posicion ventajosa, dependera de la congruencia
y consistencia en la interrelacion y funcionamiento de la Gerencia Estratégica y

de la Gerencia Operativa"'®

La Gerencia Estratégica tiene el propésito de tomar decisiones orientadas a
conquistar posiciones para su empresa en relacién a su competencia, su
mercado y a su medio ambiente en general. El concepto central de este
proceso es la eficacia, entendiéndola como:

= La capacidad de producir el efecto deseado.

= Hacer efectivo un intento o propésito especifico.

= La capacidad para planear, organizar y dirigir acciones apropiadas para

lograr directamente los resultados deseados (efectividad).

= El grado en el cual las verdaderas producciones del sistema

corresponden z los rendimientos deseados.

La Gerencia Operativa tiene el propésito de incrementar la productividad y

optimizar la utilizacion de los recursos utilizados. El concepto central es la

'S Martinez Villegas, Fabian. Planeacién estralégica creativa para la crisis. Editorial PAC,
México 1986.
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eficiencia, entendiéndola como:

= La proporcion de los resultados logrados con los esfuerzos y recursos
utilizados conjuntamente.

= La capacidad para combinar recursos al mas bajo costo, en términos de
tiempo, energia y dinero.

= La proporcion de las producciones reales en relacion al insumo

contribuido en realidad.

No es posible divorciar a las dos gerencias referidas, mas aun, cuando la

orientacion de una, conlleva a modificar el alcance de la otra.

Perfil estratégico-operativo de las organizaciones.
Existen cuatro perfiles de las organizaciones en general, por la forma en que
se desempefan estratégica y operativamente. Cada uno de los perfiles esta

representado por un cuadrante (Figura No. 6).

Cuadrante 1. En esta area se identifican a las organizaciones que funcionan en
condiciones optimas; su perfil y atributos conforman la tipologia de “un
ganador”. Son organizaciones que han consolidado el manejo de sus
estrategias y ademas, cuidan, mejoran y generan innovaciones constantes
para incrementar su eficiencia y productividad en los niveles operativos
(ejemplos son: General Electric, IBM). En este cuadrante las organizaciones
tendran que elevar sus practicas gerenciales hacia una gerencia estratégica

con el apoyo absoluto de una gerencia operativa eficiente.
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Gerencia Operativa

Eficiencia

Ineficiencia

Gerencia Estratégica

Eficacia

1
Los planes y acciones son
apropiados para alcanzar
y cumplir con sus objetivos
y para conquistar
posiciones competitivas.

Las operaciones alcanzan
un alto grado de
productividad y optimiza
utilizacion de sus

recursos.

3

Los planes y acciones son
apropiados para alcanzar
y cumplir con sus objetivos
y para conquistar
posiciones competitivas.

Las operaciones y
acciones alcanzan un bajo
grado de productividad y

eficiencia.

Figura No.6

Ineficacia

2
Los planes y acciones no
son apropiados. Reacciona
por efectos de fenémenos
consumados.
Las operaciones alcanzan
un alto grado de
productividad y tienden a
optimizar la utilizacién de

SUS recursos.

4

Los planes y acciones no
son apropiados. Reacciona
por efectos de fenémenos
consumados.

Las operaciones y
acciones alcanzan un bajo
grado de productividad y

eficiencia.
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Cuadrante 2. Este perfil incluye a aquellas empresas que proporcionan
productos masivos, de amplio ciclo de vida, que requieren de una marcada
diferenciacién y cuya comercializacion se basa en competir a base de precios,
dentro de un mercado altamente competido. Las organizaciones
pertenecientes a este cuadrante que han logrado buenos resultados y han
sobrevivido, podran continuar manejandose con este perfil; pero también estan

limitando su futuro, a menos que acepten una direccién bajo un concepto

Estratégico.

Cuadrante 3. Este cuadrante refleja un perfil de organizacién con fuerte peso
estratégico (aunque el manejo estratégico ha sido mas bien de caracter
informal y casual, ademas de estar estrechamente vinculado al sistema
operativo). En este cuadrante ubicamos a las empresas que implicita o
explicitamente han formulado estrategias efectivas (empresas que ofrecen
productos diferenciables, manejan anticipadamente nuevos productos o no

estan en mercados altamente competidos).

Cuadrante 4. El perfil definido en este cuadrante llega a evidenciar que este
tipo de organizaciones han sufrido dramaticos fracasos, aun cuando alguna
vez tuvieron “éxito". También incluiriamos a todas aquellas organizaciones
transitorias o condicionadas a la vida de un solo producto u operacién y que
con mucha probabilidad desaparecen a corto o mediano plazo. En cualquier
forma son organizaciones que con esas practicas gerenciales, dificilmente
pueden enfrentarse a un medio ambiente complejo, competido, cambiante y

turbulento
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3.1.7 Planeacién Estratégica versus Administracién por objetivos.

En la Administracion por Objetivos (APO) las estrategias, tacticas, proyectos y
pasos de la planeacién, deben estar claramente cuantificadas en cuanto a
tiempo, porcentajes, volimenes, dinero, etc. Con la finalidad tanto de conocer
su alcance, como para poder tener un control sobre los resultados. La
administracion por objetivos concretiza el contenido de la planeacién

estratégica y la hace operativa.

Las mas importantes diferencias son la falta de una Misién en la APO vy |a falta
de cuantificacion en la Planeacién Estratégica. APO siempre aclara "a donde
quiero llegar’, pero nunca dice exactamente "como llegar’. Planeacion
Estratégica en cambio; sufre el mismo defecto pero al revés, a través de las

estrategias dice "cdmo llegar”, pero nunca dice con exactitud "a dénde".

Sin problema alguno se pueden fusionar los dos sistemas en uno solo. Al
cuantificar absolutamente todos los elementos de la Planeacién Estratégica

con la exactitud requerida por APO se aprovechan los dos enfoques.

3.1.8 Modelos de Planeacion Estratégica.
Existen varios modelos que han sido creados para la Planeacion y Gestion

Estratégica de una empresa, propuestos por varios autores (Figura No.7).
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David W. Cravens

Analizar el
comportamiento del
negocio e identificar

oportunidades y peligros

futuros.
Determinar la  mision,
objetivos y estrategias.

Fijar objetivos y elaborar
estrategias para cada

unidad de negocio

Implantar, administrar y
ajustar la misién y las
estrategias para lograr
los objetivos por unidad
de negocio y a nivel de la

cia.

George A.
Derek F. Abell
Steiner

El porvenir de Definicion del

actuales

(Oportunidades

y peligros).

Proceso (metas, Determinacion

estrategias y  de la mision.

politicas).

Filosofia (es una  Planteamiento

forma de vida). de las
estrategias
funcionales.

Estructura Presupuesto.

(planes,

programas y

presupuestos).

Figura No. 7

Jean Jacques

Lambin

Se  administran
con una cartera
de inversiones
(portafolio de
productos).

Evaluacion  del
potencial de las

utilidades futuras.

Estrategias

(lograr objetivos a

corto plazo).
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3.2 Proceso de planeacién estratégica.
A continuacién se presenta un modelo general, es aplicable a cualquier tipo de

empresa, micro, pequefia o mediana. El modelo propuesto responde a las

preguntas siguientes:

P= Posicion: ;Cual es nuestra posicién actual?
R= Recursos: ¢ Con qué recursos contamos?
O= Objetivos: ¢ Cuales son nuestros objetivos?

E= Estrategias: ;Como vamos a lograrlas?

En una palabra “PROE", es un proceso que ofrece adecuados resultados ya

que es facil de comprender. Es practico y se aplica el sentido comun.

A) Formulacién de la Misién, Vision, Valores y Etica de la empresa.
Antes de lanzarse al proceso de planificacion, la empresa debe determinar su

vocacion, su mision, su vision de negocio, sus valores y ética organizacionales.

El plan estratégico de las empresas es un mapa que les permite orientar su
accionar en todo momento, tanto a la empresa en general como a sus
directivos. Dicho plan debe ser congruente con los valores organizacionales,
con la filosofia y la cultura empresariales. Uno de los aspectos criticos en la

formulacion del plan estratégico es la declaracion de la mision corporativa.

La misién es mas que la funcién empresarial, ademas se deben considerar las

fuerzas impulsoras y las ventajas competitivas de la organizacion para lo cual

58



Capitulo 3. Planeacion Estratégica.

el equipo de planeacion debe hacerse las siguientes cuatro preguntas basicas:
= ;Qué hace su empresa que es Unico y no lo hace nadie mas en su
campo de acciéon?
= ;Cdmo trabaja su institucion: hay algo diferente en su método, en el
medio o la forma de llegar a sus objetivos?
= ;Para quién trabaja su instituciéon?
= ,Por qué hace lo que hace, qué es eso que nunca podria dejar de

hacer, cual es la justificacién social de su existencia?

Técnica: Debe senalarse explicitamente que no tienen nada que ver con las
misiones ciertos enfoques como: utilidad, mayor participacion del mercado,
investigacién, expansion, etc. Pueden ser medios (a veces estrategias) pero
nunca la razén de ser. La misién puede tener Unicamente contenidos como:

independencia, seguridad, propésitos sociales y similares.

Se sugiere que la unidad se acerque a su razén de ser mediante los tres pasos

que se sefialan a continuacion:

Pregunta 1. ;Cuél es el propésito de la empresa?

Hay que describir, sin dejar margen de equivocacion, el area de accién y lo
que se busca lograr con €l Sin duda, una Planeaciéon Estratégica debe
desprenderse de esta respuesta, pero aun falta la contestacién a la pregunta:
¢,como se quiere definir la empresa en un futuro determinado?

Hasta la mejor de las misiones y las mas exitosas, tarde o temprano seran

obsoletas, por las condiciones cambiantes del medio ambiente. La experiencia
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muestra que la determinacion de la mision es el paso mas dificil de todo el
proceso de Planeaciéon Estratégica. La base para un cambio como la
planeaciéon estratégica tiene que radicar en la mision. Si ella prevé la

posibilidad de un cambio se puede esperar una flexibilidad requerida.

Segunda. No se trata de planeacion futura y menos de decisiones futuras. Se
trata de planeacién y de decisiones que se toman hoy y ahora, para seguir
existiendo en un futuro determinado.
La empresa se puede acercar a una mision enfocada hacia el futuro en tres
pasos.

Paso 1. ;Cual podria ser el propésito o la mision?

Paso 2. ; Cudl deberia ser la mision o el proposito?

Paso 3. ; Cual es nuestra misién o proposito?

Vision: Es el suefio alcanzable a largo plazo, el futuro aspirado, es pensar en
el futuro y hacer planes para llegar precisamente ahi. Tener una visién clara
implica determinar nuestro destino. Es fundamental establecerla, ya que si la
mayor parte del tiempo que tenemos los viviremos, en el futuro, es importante

pensar en él, tratando de establecerlo y luchando por conseguirlo.

Valores: Los valores representan convicciones basicas de que un momento
especifico de conducta o estado final de existencia es preferible, desde el
punto de vista personal o social, a un modo contrario o inverso de

comportamiento o estado final de existencia.
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Los valores son importantes al estudiar el comportamiento organizacional
porque ponen los cimientos de la comprension de las actitudes y la motivacién,

ademas de que influyen en la percepcion.

Etica: La base imprescindible para la conducta ética en la empresa requiere
una solida formacién sobre principios y valores, que debe comprometerse a
dilucidar, explicar y estimular a sus directivos y miembros. Pero esta formacion
primordial no es suficiente para asegurar la conducta ética; también es
necesaria una capacitacién que permita aplicar esos principios y valores en

situaciones concretas.'®

3.2.1 Posicién.

Por lo que se refiere a la posicién, es necesario elaborar estas preguntas:
¢Quién planea y lleva a cabo las acciones?, ;Cuéles son las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas que rodean a su empresa?, ;Cual es

el momento mas oportuno para actuar?, ¢ Dénde esta el mercado?, ;Cual es el
objetivo del plan?

La informacién es basica para identificar las condiciones del mercado en que
se desea participar. Estos datos basicos los debe recabar el propietario y un
asistente tan pronto como se pueda para evitar la posibilidad de fracasar. Los
datos que se requieran procederan de toda una serie de fuentes internas y

externas. Las fuentes internas incluyen el personal de todos los niveles que

puedan aportar informacién importante.

'® Nielsen, Richard P. The politics of ethics. The ruffin_series in Business Ethics. Oxford
University Press, 1996.
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Las fuentes externas incluyen:

= Dependencias de Gobierno (INEGI, SECOFI, NAFIN, BANCOMEX)

* Asociaciones patronales (COPARMEX; CANACINTRA; CANACOPE;
CANACO).

» Algunos centros de investigacion (BANAMEX, BANCOMER, ARIPCA,
CEESP).

= Revistas especializadas (Expansioén, Administrate hoy, Emprendedores,
Inversionista, Direccion Estratégica)

* Consultores en administracion

= Bibliotecas

Andlisis estratégico de la empresa.

El analisis estratégico de la empresa se puede realizar a partir de tres
perspectivas fundamentales:

a) Analisis del desempefio actual de la organizacién.

b) Analisis de la cartera de negocios

c) Analisis de sus fuerzas y debilidades, asi como las amenazas y

oportunidades del entorno (FODA o SWOT por sus siglas en inglés.)

a) Andlisis del desempefio actual de la organizacion.
Debe incluir las caracteristicas generales del mercado en que esta inmerso,

tales como su tamafio, estructura y crecimiento.
Es muy importante realizar un analisis interno de la situacién de la empresa

que incluya un analisis de sus costos, de rentabilidad, de su flujo de efectivo,
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de su proceso productivo, de la estrategia de mercadotecnia que se emplea;

de su estructura administrativa y un analisis econémico-financiero de la misma.

Los temas a abordar en este analisis son los siguientes:

1.

o o &

Estado de los recursos financieros, materiales y rentabilidad de la
empresa.

Posicion comercial (porcion de mercado, volumen de venta, producto,
progresion).

Capacidad de innovacién. Valor de la funcién investigacién y desarrollo.
Productividad.

Organizacion y potencial de la plantilla.

Capacidades y actitud del personal.

Valor del instrumento de gestion o direccién.

Es recomendable crear un marco de conceptos del medio ambiente externo,

como el siguiente:

* Factores comerciales

* Factores econémicos

» Factores humanos y de capacitacion
= Factores ecolégicos

= Factores politicos

= Factores sociales

* Factores financieros y fiscales

= Factores tecnoldgicos

Los conceptos de una lista como la anterior dependen de las particularidades

especificas de cada organizacion.

63



Capitulo 3. Planeacion Estratégica.

Todos los factores tienen dos caracteristicas en comun:

1. Los factores del medio ambiente influyen en la empresa sin que la empresa
pueda influir en los factores del medio.

2. Los factores pueden tener una influencia positiva o negativa. Cuando se
espera un impacto positivo se habla de oportunidades. Cuando se espera un

impacto negativo se habla de problemas.

Oportunidad. Esta se genera de un factor positivo del medio ambiente, lo que

ayuda a la unidad de planeacion en el logro de sus objetivos y estrategia, si

aprovecha adecuadamente la oportunidad.

Problema. El problema se genera de un factor negativo del medio ambiente e

impide o dificulta el logro de los objetivos y estrategias.

b) Andlisis de la cartera de negocios.
Las matrices estratégicas o "matrices de cartera” representan un instrumento
util para el andlisis estratégico en el que se combinan aspectos derivados del
andlisis externo y del analisis interno, de forma simultanea. Su denominacién
de “matrices de cartera” se debe a que estos modelos realizan el analisis para

cada producto o grupo de productos de la empresa, contemplando a ésta

como una “cartera de negocios”.

Estos modelos pretenden proporcionar un apoyo formalizado a la toma de
decisiones relacionada con la cartera de actividades. Para ello proponen

representar, a través de una matriz, los siguientes aspectos principales:
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- Como se posiciona la empresa en relacion con la competencia, en los
distintos productos o grupos de productos considerados.

- Cudl es el interés de dichas actividades para la empresa, y por lo tanto, el
peso especifico que se le debe asignar al formular la cartera y asignar los

distintos recursos, a fin de lograr una combinacion adecuada.

Para uno y otro objetivo, estas matrices suelen usar dos criterios o
dimensiones estratégicas. La primera de las dimensiones depende del analisis

interno; la segunda, del analisis externo del sector industrial.

La utilizacién de las matrices estratégicas supone la existencia de unidades
estratégicas de negocios (UEN), que seria la unidad de planificacién. Las
unidades estratégicas de negocios son productos que pertenecen a una linea
o familia, estos productos tienen un mercado especifico y para cada uno de

ellos deben establecerse estrategias considerando sus caracteristicas y las de

su mercado.

Aunque el nimero de matrices desarrollado es muy amplio, vamos a ver los
tres tipos de matrices mas conocidos.

1. Matriz crecimiento-cuota de mercado o Matriz de Boston Consulting

Group (Matriz BCG)
2. Matriz de posicién competitiva-atractivo de la industria.

3. Matriz estratégica organica (Matriz ADL).
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Por ultimo cabe sefalar que existe una amplia diversidad de modelos de
analisis de carteras, algunas de las cuales son variantes de los tres tipos que

se van a analizar, y el resto s6lo se diferencian por las dimensiones

estratégicas elegidas.

- Matriz crecimiento-cuota de mercado o Matriz de Boston Consulting
Group

La matriz de Boston Consulting Group, es un modelo bidimensional que toma
como base para el andlisis dos variables para predecir si una unidad
estratégica de negocio podra producir o usar fondos. La primera variable es el
crecimiento de la tasa de mercado dentro del negocio, que indica la necesidad

de fondos y, la segunda es la participacion en el mercado, que indica la

generacion de fondos.

La matriz BCG muestra cémo se combina el crecimiento del mercado con la
participacion, cada celda de la matriz indica diferentes situaciones en las que
se encuentran las distintas actividades de la empresa. Esta podra ser la base

para la asignacion de recursos a las diferentes actividades.

Los negocios ‘vacas lecheras” (fambién llamadas vacas de caja o vacas de
dinero) producen mas efectivo de lo que realmente necesitan, el crecimiento
del mercado es débil pero tiene una alta participacion en el mercado. Se trata
de actividades maduras y no requieren grandes inversiones para mantener su

posicion. Por lo tanto pueden financiar otros negocios que pueden asegurar el

futuro de la empresa.
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Los negocios ‘perros” (también llamados pesos muertos) tienen bajo
crecimiento y baja participacion en el mercado; no pueden convertirse en
fuente de recursos financieros y su rentabilidad es baja; lo que se deduce es
que no se debe invertir en ellos y utilizar los fondos que producen en negocios
mejores; representan los fracasos de una empresa. No se puede lograr una
posicion dominante y por lo tanto no tiene futuro. Lo importante es considerar

que se convierten en fuente de déficit.

Los negocios “interrogantes” (también llamados dilemas o nifios problemas)
tienen baja participacion en el mercado y un alto crecimiento del mercado,
representan el futuro con alta participacion, con la posibilidad de convertirse en
“vacas lecheras”, en cambio si no puede lograrse el aumento en la
participacién se convertird en un negocio “perro”. Es el caso de nuevos
negocios en que las reglas del juego en el sector no estan totalmente
definidas, pero el potencial crecimiento atrae a muchos inversores. Sus

rendimientos son bajos para cubrir la inversién que necesitan.

Los negocios “estrellas” son los que aseguran el futuro de la empresa, tienen
una alta participacion y rapido crecimiento del mercado, la empresa tiene una
posicién dominante. Pero sus flujos de fondo son minimos o negativos; por una
penetracion mas rapida que los competidores. Hay que desarrollarios,
mantenerlos y esperar que el crecimiento del mercado sea mas lento que los
ingresos futuros de fondos; con el tiempo se pueden transformar en “vacas

lecheras” cuando la actividad madure (Figura No. 8)
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Matriz BCG

20% Estrellas Dilemnas

Tasa de crecimiento

del mercado 10% Vacas Lecheras  Pesos muertos

4 2 1 5 0
Cuota relativa del mercado
Figura No. 8
Esta matriz nos muestra cuales son los negocios que generan fondos y cuales
los que los necesitan. La cuestién es como una cartera de negocios es 0 no
equilibrada. Una cartera equilibrada debe tener suficientes “estrellas” para el
desarrollo de la empresa en el presente, unos “interrogantes” para el futuro
mas lejano, unas “vacas” para financiar las actividades actuales con futuro y

unos “perros” que solo deben mantenerse para lograr el equilibrio de la

cartera.

En cuanto a las ventajas y limitaciones que presenta esta matriz, su mayor
ventaja, ademas de las resefiadas anteriormente relativas a las indicaciones
que ofrece, reside en la posibilidad de medir objetivamente y de forma sencilla
las dos dimensiones basicas para la ubicacion de los diferentes negocios de la
empresa. Sus limitaciones se deben principalmente a su caracter relativamente
simplista, ademas del problema de la medicién de la tasa de crecimiento de la

industria con la posible disparidad entre el crecimiento real y el previsto.
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- Matriz de posicién competitiva-atractivo de la industria.

La matriz de posicién competitiva-atractivo de la industria (también llamada
Pantalla de negocios) fue desarrollada por McKinsey Consulting y General
Electric. El objetivo de esta matriz es el de ubicar los distintos negocios de la
empresa segun el doble criterio de su posicion competitiva en el conjunto de la
industria y el nivel de atractivo de la propia industria. Las dos dimensiones de
la matriz pueden considerarse como variables multicriterio. La evaluacion de

las mismas se basa tanto en criterios cuantitativos como en otros de caracter

cualitativo.

La dimensién del “atractivo de la industria” se determina a partir del analisis del
sector industrial ya efectuado, incluyendo variables tales como el tamario e
importancia de la industria, su grado de madurez, la intensidad de Ia
competencia, |la existencia de barreras de entrada, el grado de concentracion,

la regulacién administrativa, la rentabilidad media de las empresas, etc.

La dimension de la “posicion competitiva® se evalla a partir del analisis interno
de la empresa, es decir, de los puntos fuertes y débiles de la misma. Las
variables que pueden incluirse aqui proceden de la lista de variables elaborada
en el analisis funcional, intentando seleccionar aquéllas que constituyen

factores de éxito en el sector industrial en el que la empresa opera.
La medicion de ambas dimensiones se efectia mediante una valoracién de

cada variable incluida, asi como la asignacion de un coeficiente de

ponderacién en funcién de la importancia que se atribuya a dicha variable.
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Para la construccion de la matriz, se van ubicando los distintos negocios (o
unidades estratégicas de negocio) en funcibn de su evaluacién. La
representacién de cada negocio se hace mediante un circulo cuyo tamaro es
proporcional a su importancia relativa en el conjunto de la actividad total de la
empresa en términos, por ejemplo, de la cifra de negocios. Asimismo, puede

representarse mediante una porciéon del circulo sombreada, la cuota de

mercado que la empresa ostenta.

De esta forma van surgiendo las “posiciones estratégicas” de edad negocio de
la empresa en funcién de las dos dimensiones multivariables consideradas. Si
distinguimos en la matriz tres zonas para cada dimension -alto, medio y bajo-,
podemos identificar nueve posiciones relativas de las que se deducen distintas

opciones estratégicas para las opciones en ellas ubicados.

Asl, el cuadro numerado con "1" representa una posicion muy fuerte, de
elevado atractivo. Los cuadros numerados con “2" reflejan posiciones también
atractivas, por lo que la empresa puede invertir en los negocios que ocupen

estas posiciones, aunque con un caracter mas selectivo que en la 1"

Los cuadros numerados con “3" reflejan una posicién ligeramente favorable o
ventajosa. La empresa puede mantener las actividades aqui ubicadas
intentando mejorar posiciones mediante estrategias muy especificas de
desarrollo. Finalmente, los cuadros numerados con “4” significan posiciones

débiles o de poco atractivo para las que la empresa debe plantearse una
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estrategia de abandono de la industria medio plazo, intentando a corto plazo

“cosechar” los resultados de inversiones pasadas.

La pantalla de negocios es en realidad mucho mas rica y mas ampliamente
aplicable que la matriz BCG. Ofrece un caracter mas completo al considerar
dimensiones multicriterio para medir la posicién competitiva y el atractivo del

sector (Figura No. 9).

Atractivo de la industria

Bajo Medio Alto
Alta 3 2 1
Posicion O
Media 4 3 2

Competitiva
w O, O
4 4 3
Figura No. 9

Desventajas.

- Consideracién globalizada de muitiples variables puede esconder diferencias

significativas entre unas y otras.
- Caracter cualitativo y subjetivo de muchas de las variables.

- Diferentes responsables obtendrian diferentes evaluaciones.
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- Matriz estratégica organica (Matriz ADL).

Esta matriz fue desarrollada por Arthur D. Little, por lo que también se le
conoce como matriz ADL. Recibe el calificativo de organica porque introduce
como una de las dimensiones del andlisis el grado de madurez de la industria
en que opera la empresa como indicativo del atractivo de la misma. La premisa
basica que se incorpora en este modelo es que a medida que crece un sector
industrial, cambian las condiciones de la competencia y, consecuentemente,

las posibilidades estratégicas de las empresas.

Arthur D. Little considera cuatro tipos de industrias: nuevas, en crecimiento,
maduras y en declive. Para su diferenciacion se basa en los siguientes
indicadores: la tecnologia, la importancia de la gama de productos, la tasa de
crecimiento de la industria en relacion con el PNB, el grado de concentracién y

las barreras de entrada y salida.

La otra dimension de esta matriz viene dada por la posicién competitiva de la
empresa en el mercado, medida a través de un conjunto de variables, de forma
similar a como se hizo en la pantalla de negocios. Sin embargo como
diferencia, en este caso, se identifican cinco niveles en lugar de tres: marginal,

débil, favorable, fuerte y dominante.

Las estrategias a seguir, en funcién de la ubicacién del negocio en la matriz,
pueden resumirse en tres fundamentales: potenciar el desarrollo si la posicién
es favorable (zona 1), abandonar el sector si la posicion es muy débil (zona 3)

o invertir selectivamente si la posicién es intermedia (zona 2). En cada zona
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pueden darse situaciones diversas que requieren matizar la estrategia a

seguir.

Otro aspecto destacable de esta matriz es la inclusién que hace del riesgo en
el analisis, tanto a nivel de riesgo competitivo como de la industria (ver Figura
No.10). Madurez del sector

Nuevo Crecimiento  Maduro Declive

Dominante

Fuerte Zona 1
Posicién Favorable

Zona 2
Competitiva
Débil
Zona 3

Marginal

Figura No. 10
De la matriz ADL, puede destacarse que comparte con la pantalla de negocios

el caracter multicriterio y subjetivo en lo relativo a la dimension de “atractivo de

la industria” a una unica variable.
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c) Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).
DOFA, FODA o SWQOT (por sus siglas en inglés), como quiera llamarse, es
una herramienta de multiple aplicacion que puede ser usada por todos los
departamentos de la organizacion en sus diferentes niveles, para analizar
diferentes aspectos, entre ellos: nuevo producto, nuevo producto-mercado,
innovacion de producto, producto-mercado, linea de productos, unidad

estratégica de negocios, division, empresa, grupo, etc.

FODA debe hacer la comparacién objetiva entre la empresa y su competencia
para determinar fortalezas y debilidades y ha de realizarse una exploracién
amplia y profunda del entorno que identifique las oportunidades y las

amenazas que en &l se presentan.

De acuerdo con lo anterior, el andlisis FODA tiene dos focos, por una parte se

enfoca en la empresa en si (enfoque interno) y por otra, lo hace en su entorno

(enfoque externo).

Cuando se emprende el andlisis interno se deben considerar todos los
aspectos que se manejan en la organizacion, recursos humanos, recursos
materiales, recursos financieros, recursos técnicos y/o tecnolégicos, riesgos,
etc,, las preguntas que se deben responder son del tipo:

* 4 Qué aspectos me diferencian de la competencia?

= ,En qué la supero?

* (En cuales estamos igualados?

» (En cuales me supera?
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Al responder este tipo de preguntas se conoceran las fortalezas y debilidades.
Las fortalezas se clasifican en:
= Comunes: una fortaleza es poseida por varias empresas o cuando
varias estan en capacidad de implementaria.
= Distintivas: Son fortalezas poco susceptibles de copia o imitacion.

= De imitacion: son grandes las capacidades de copiar y mejorar las

fortalezas distintivas de los demas.

Las debilidades se refieren basicamente a desventajas competitivas, las cuales

se presentan cuando no se implementan estrategias generadoras de valor que

los competidores si implementan.

Al realizar el andlisis externo se deben considerar todos los elementos de la
cadena productiva, aspectos demograficos, culturales, politicos e
institucionales. Se deben plantear preguntas como:
= ;En qué areas es dificil alcanzar altos desempefios y en cuales se
podrian generar altos desempefios?

= ;Cudles son las barreras que impiden que este producto alcance sus

metas de participacion en el mercado?

El FODA es especialmente importante para el area de marketing debido al
analisis externo ya que se considera el mercado, su potencial y los aspectos
sobre los cuales se podria ejercer influencia con el fin de producir

recompensas para nuestras iniciativas.
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3.2.2 Recursos.

El propésito del analisis de recursos es evaluar la capacidad de una empresa

para aprovechar las oportunidades y vencer las amenazas que provienen de

su medio ambiente externo.

Proceso de andlisis de recursos:

1. La empresa debe desarrollar un perfil de sus principales recursos y
destrezas.

2. Hay que comparario con los requisitos claves de éxito de los segmentos
de producto-mercado en que compite, a fin de identificar las “fortalezas”
principales sobre las cuales puede elaborar una estrategia econémica
viable y las debilidades criticas que debe vencer para evitar el fracaso.

3. Hay que comparar sus fortalezas y debilidades con las de sus
principales competidores para identificar las areas en que tiene recursos
y destrezas lo suficientemente superiores para crear ventajas

competitivas econémicamente significativas en el mercado.

Como ya se explico en el capitulo 1, todas las empresas poseen cuatro tipos
de recursos que pueden utilizar para tratar de alcanzar sus objetivos. Los

recursos humanos, los recursos financieros, los recursos materiales y los

recursos técnicos.
Valoracion de recursos no financieros. Por importantes que sean los recursos

financieros en una empresa no pueden tener éxito a menos que para cada

area funcional desarrolle destrezas, recursos humanos, materiales y técnicos.
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El paso siguiente consiste en desarrollar un inventario de los recursos que la
empresa tiene en cada una de sus areas funcionales, de manera que se

obtenga un mejor conocimiento de las competencias sobre las cuales pueda

elaborar una estrategia.

Los recursos financieros son los mas basicos y los mas flexibles, porque son
los Unicos creados por las actividades de toda la empresa en el mercado y

porque son los Unicos que pueden convertirse directamente en los otros tres

tipos de recursos.

Con base en las diferencias de las caracteristicas de los recursos estratégicos
se recomienda un procedimiento de dos pasos para valorarios.

1. Determinar los recursos financieros de la empresa.

2. Elaborar un perfil de competencia para sus diversos recursos no financieros.

3.2.3 Objetivos.

De acuerdo con las etapas anteriores del proceso de planeacion estratégica
(posicion y recursos) contamos con informacién acerca de sus mercados, sus
productos, su empresa y sus competidores, y se ha considerado el factor
tiempo en los esfuerzos de planeacion y los medios mas probables en que su
empresa funcionard en el futuro. Ahora es necesario fijar los objetivos

especificos que se desea lograr,

La fijacion de los objetivos implica comprender la mision de la empresa y

después establecer metas que la traduzcan en términos concretos.
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Areas claves para fijar objetivos.
Aunque los objetivos de una empresa podrian ser infinitos dependiendo de la
situacién, condiciones, caracteristicas, mercados, mision y area de accién

especificas de cada empresa, existen en realidad dos grandes areas de

objetivos.

Area Externa: se refiere a todos los aspectos relacionados con los mercados

de la empresa v la interrelaciéon que mantiene la empresa con ellos.

Area Interna: trata de todos los aspectos relacionados con sistemas,
procedimientos, instalaciones, sistemas de trabajo, estructura organizacional,
métodos de control, etc., necesarios para producir o comprar, gestionar y

comercializar los bienes o servicios de la empresa.

Dentro de éstas dos grandes areas, existen tres areas de objetivos que son
clave y determinantes para la empresa:

a) Objetivo de posicionamiento

b) Objetivo de ventas

c) Objetivo de rentabilidad

a) Objetivo de posicionamiento.

El posicionamiento de una empresa representa la forma como el publico
(clientes actuales y potenciales) la perciben y recuerdan. Existen cinco factores
basicos que influyen en crear, mantener o modificar uno Yy otro

posicionamiento, una u otra imagen o reputacién positiva o negativa. De esos
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cinco factores, los cuatro primeros, pueden ser controlados de manera directa

por la empresa, el quinto factor sbélo es controlable parcialmente por la

empresa.

1. Productos y servicios. Le aportan a sus clientes los resultados ditimos,
los beneficios que procuran.

2. Atmésfera. Le permiten a sus clientes sentirse bien cuando visitan a su
empresa.

3. Comunicacién formal. Le dicen al publico lo que usted desea que sepan
sobre su empresa.

4. Relaciones personales. Constituyen la otra parte del sentirse bien de
sus clientes, le hacen saber al pdblico que es importante para su
empresa.

5. Comunicacién boca a boca. Es mas importante para la pequefa
empresa que la comunicacién formal, ya que puede potenciar o arruinar
la imagen o reputacion de su empresa.

El primer objetivo que debe fijarse en una empresa es el de posicionamiento,
lo que implica contestar preguntas como:

¢ Como desea que el plblico perciba y recuerde a su empresa?

¢ Qué imagen desea proyectar?

¢ Qué desea que sus clientes comenten sobre su empresa?

¢ Se mantiene con el posicionamiento actual o cree que es mejor cambiar de
segmento?

¢, Cual segmento es el que mas le interesa y conviene servir?
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b) Obijetivo de ventas.
El segundo objetivo se relaciona con el volumen de ventas que espera que
alcance su empresa. El potencial de ventas representa el volumen posible de
ventas que su empresa podria alcanzar estableciéndose en funcién del
mercado que sirve. Para ello es necesario analizar su empresa desde afuera
hacia adentro, considerando:

= Desde el punto de vista del mercado.

= Desde las puertas de su empresa hacia fuera.

= Desde la 6ptica de los clientes.

Elaboracion de la prevision de ventas. Después de la recopilacion, analisis y
evaluacién de la informacién interna y externa de la empresa, ya se puede
establecer una prevision anual de ventas para el periodo que cubre la
planeacién. Después de establecer una cifra anual de ventas, el siguiente paso

consiste.en distribucién a lo largo de los meses del afio.

c) Objetivo de rentabilidad.

Con la prevision de ventas como punto de partida, se establece el objetivo de
rentabilidad, que se determina en dinero y representa los beneficios que se
esperan obtener como resultado de las actividades de la empresa.

Podemos definir al beneficio, como la diferencia que existe entre los ingresos y
los costos totales de una empresa durante un determinado periodo de tiempo.
Una forma de calcular los beneficios consiste en determinar, con base en la
experiencia, los beneficios que se pueden esperar y que, en términos

generales, se calculan como un porcentaje de las ventas. Ese porcentaje al
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multiplicarlo por la prevision de ventas, le indicara cual es su objetivo de

rentabilidad previsto.

Otra forma de calcular los beneficios es por medio del presupuesto. Al unir los
presupuestos de ingresos y egresos se obtiene el presupuesto de operaciones

y, finalmente, la estimacion de la rentabilidad prevista para la empresa.

3.2.4 Estrategias.

La suma de las estrategias en valor es igual a la mision. Las estrategias son el
primer nivel de concretizacion de la misién; contestan a la pregunta: ,;Como
hacer operativa la mision? Ciertas estrategias pueden ser mas importantes que

otras, sin embargo hay que llevar a cabo todas las estrategias para lograr la

mision plenamente.

Técnica. Las estrategias se pueden formular por medio de dos técnicas

diametralmente opuestas.

Definicién a posteriori.

La unidad analiza primeramente todos los posibles factores de influencia
externa e intema que eventualmente pueden repercutir en la empresa.
Después se fijan las estrategias una vez consciente de las influencias. Esta
técnica se puede definir como una adaptacion estratégica a los factores de
influencia. En la mayoria de los casos el contenido de esas estrategias no

puede considerarse como ambicioso.
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Definicion a priori.
Al usar esta técnica se fijan las estrategias inmediatamente después de haber

formulado la misién, es decir antes de tener una vision clara de los factores de

influencia.

Enfoques para la formulacién de estrategias.

1. Enfoque Ascendente. Las iniciativas en la formulacion de la estrategia son
tomadas por diversas unidades o divisiones de la organizacion y luego son
enviadas hacia arriba para que sean completadas en el nivel corporativo.

2. Enfoque Descendente. La iniciativa la toman los ejecutivos del nivel
superior de la organizacién, quienes formulan una estrategia unitaria y
coordinada, generalmente contando con el asesoramiento de los gerentes a
nivel mas bajo.

3. Enfoque Interactivo. Este enfoque, que es un compromiso entre los dos
anteriores, los ejecutivos en el @mbito corporativo y los gerentes de nivel mas
bajo preparan una estrategia, previa consulta entre si, de ese modo se
establece un nexo entre los objetivos mas generales de la organizacion y el
conocimiento de los gerentes sobre situaciones concretas.

4 Enfoque a nivel dual. La estrategia es formulada de manera
independiente en el nivel corporativo y de negocios. Todas las unidades
forman planes que sean apropiados a sus situaciones particulares y por lo

regular esos planes son revisados por |la gerencia corporativa.
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Niveles de Estrategia.

1. Estrategia de nivel corporativo: Esta estrategia la formula la alta
administracion con el fin de supervisar los intereses y las operaciones
de organizaciones que cuentan con mas de una linea de negocios.

2. Estrategia de unidad de negocios:. Esta estrategia es formulada para
alcanzar las metas de negocios especificos y se ocupa de la
administracion de los intereses y operaciones de un negocio particular.

3. Estrategia a nivel funcional: Esta estrategia es formulada por un area
funcional especifica como un refuerzo para llevar a efecto la estrategia

de la unidad de negocio.

Tacticas.
Las tacticas son actividades encaminadas al logro de las estrategias
cuantificadas. Las tacticas resultan del analisis del medio ambiente

(oportunidades y problemas) y de las capacidades (fuerzas y debilidades).

Cada estrategia se tiene que dividir en una serie de tacticas. La tactica
contesta a la pregunta: ";Como se puede respaldar a la estrategia
correspondiente?”. Igual que en las estrategias es indispensable cuantificar a
las técnicas. La suma de un paquete de técnicas debe sumar igual a la
estrategia correspondiente. La suma de todas las tacticas debe ser igual a la

suma de todas las estrategias plasmadas en la planeacion.
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Técnica.
¢, De qué manera se pueden definir las tacticas? Para lo anterior, se requiere
del analisis de los factores de influencia (Analisis FODA).
Si deseamos desarrollar la mejor estrategia posible para su negocio, es
necesario completar cinco pasos basicos:
a) 4 Cual es |a estrategia actual?
b) ¢ Cual es el futuro de la empresa?
c) ¢, Qué tan buena es la estrategia actual?
d) ¢ Cuadles son las estrategias alternativas?

e) ¢ Qué estrategia debemos seguir?

a) ;Cudl es la estrategia actual?

Para dar respuesta a esta interrogante es necesario contar con una definicion
practica y operativa de la estrategia de negocios, una que pueda ser aplicada
para enfocar y administrar la empresa.

El fin de las decisiones es colocar a la empresa en su entorno. Una estrategia
de empresa se conforma con decisiones en las areas funcionales basicas:

comercializacion, produccion, finanzas y de personal.

b) ¢Cudl es el futuro de la empresa?

Al examinar la estructura de la empresa, asi como las relaciones entre sus
integrantes, podra comprender mas profundamente como serd su
comportamiento en el futuro. En el contexto de ese futuro desarrollara una

estrategia que coloque en posicién a su empresa.
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Para predecir el futuro de su empresa es necesario plantearse cuatro
preguntas basicas, estas son las siguientes:
¢ Cual es la extension del &mbito de operacion de la empresa?
¢ Como participan los integrantes en la misma, clientes — competencia?
¢Cuales son las relaciones entre los integrantes de la empresa y las
tendencias econémicas?

¢ Como se desarrollara el futuro?

c) ¢Qué tan buena es la estrategia actual?
Una buena manera de evaluar las verdaderas fortalezas y debilidades reales
de su estrategia estan en el empleo de tres diferentes grupos de pruebas.
= Pruebas de desempefio.

Desempefio comparado con objetivos.

Desempefio comparado con competidores.
= Pruebas de consistencia.

Consistencia entre las estrategias funcionales.

Consistencia con los objetivos de la empresa.

Consistencia con los recursos.

Consistencia con la situacion estratégica.

Consistencia con factores claves para el éxita.
= Pruebas de expectativas.

Expectativas relacionadas con el futuro de la empresa.

Expectativas relacionadas con las posiciones de los competidores.
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d) ¢Cudles son las estrategias alternativas?

Toda la planeacién esta basada en supuestos cuya realizacién se espera en el
futuro. Esto significa que el logro de cualquier objetivo esta sujeto a un cierto
grado de incertidumbre. Sin este fenémeno no necesitamos la ayuda de la
planeacion, puesto que se podria alcanzar cualquier objetivo. Ya sabemos que
la incertidumbre no se puede eliminar totalmente; sin embargo, hay dos

técnicas que permiten reducirla.

En la medida que se estd mejorando el levantamiento de informacion y la
interpretaciéon de la misma, se puede bajar el grado de incertidumbre. Se
puede lograr el objetivo con mayor probabilidad, siempre y cuando se prevea
en la planeacion, antes de la implantacién, una serie de caminos alternos. En
la mayoria de los casos dichas alternativas no son mas que una modificaciéon o

agregacion de tacticas y proyectos.

Los elementos de la planeacion alternativa se pueden definir entonces como
auxiliares de la planeacion que se necesitan cuando el logro del objetivo esté

en peligro por situaciones ignoradas en la planeacién basica.

e) ¢Qué estrategia debemos seguir?
La estrategia alternativa que se implante depende de los objetivos que busca,

que pretende alcanzar. Al fijar los objetivos, se deben tomar en cuenta tres

caracteristicas de la situacion estratégica.
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= Ciclo de vida de la empresa.

Iniciacién. Cuando la empresa se encuentra en la fase de iniciacion los
objetivos estdn mas relacionados con los lanzamientos exitosos del
producto y con la aceptaciéon del mercado, que con los objetivos
financieros.

Durante el crecimiento de la empresa son importantes los margenes
adecuados para sostener el crecimiento. Demostrar la rentabilidad en forma
de dividendos sobre la inversion, es factor clave. La participacion en el
mercado es vital en esta etapa.

Cuando una empresa empieza a madurar el objetivo de crecimiento se
torna critico. Cuando el crecimiento del mercado no es suficiente para
sostener el crecimiento deseado de la empresa, la alternativa esta en
arrebatar participacion a la competencia. Si se fija un objetive en el sentido
de ganar participacion, la estrategia seleccionada claramente debe ser
capaz de satisfacer ese objetivo.

En la etapa de declinacién de la empresa se debe tomar una decisién en

torno a los objetivos apropiados.

= Nivel de flexibilidad estratégica. Si el negocio de una empresa no es
muy flexible y la estrategia seleccionada requiere de grandes cambios,

es probable un fracaso.

* La posicién de la empresa. Analizar si estamos en una posicion de

ventaja en comparacién con la competencia o si es necesario movernos

a una mejor posicion.
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A) Estrategias basicas.

El método de alternativas estratégicas es una de las metodologias mas

tradicionales. Consiste en identificar caminos mediante los cuales una

organizacién puede definir las estrategias para alcanzar su vision y por tanto,

un desemperio exitoso en el mercado. Estas estrategias se integran alrededor

de:

. Estrategias ofensivas o de crecimiento.

Estrategias defensivas.
Estrategias genéricas.

Estrategias concéntricas.

1. Estrateqias ofensivas o de crecimiento.

Buscan la consolidacion de una empresa en su mercado. Entre ellas las mas

comunes son:

Concentracién. Cuando una empresa decide especializarse en producir,
vender o comercializar un solo producto, linea de producto o servicio.
Es decir, la organizacién opta por concentrar todos sus esfuerzos en un
unico articulo para trabajar con altos niveles de productividad, eficiencia
y eficacia.

Diversificacion concéntrica: este caso se presenta cuando una firma
decide complementar su negocio produciendo u ofreciendo productos y
servicios relacionados con su especializacion primaria.

Integracién vertical: Si una empresa decide agregar una etapa a la

cadena de su proceso actual de produccion o de servicio esta aplicando
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en su empresa una estrategia de integracion vertical. Esta puede ser
hacia atras o hacia delante.

- Diversificacion de conglomerado: Cuando una firma especializada
decide entrar en nuevas lineas de productos o servicios no relacionados
con su primera actividad.

- Fusiones: La fusion es la combinacién de operaciones de dos empresas
en una sola. El efecto sinérgico es la mayor razon de las fusiones.

- Adquisiciones: es |la compra que una compafia hace de otra, pero deja
que la firma adquirida opere como empresa independiente de la
adquiriente.

- Operaciones conjuntas. Cuando dos 0 mas empresas se unen para
realizar un proyecto que ninguna de ellas podria hacer

independientemente.

- Innovacién: Busqueda permanente de nuevos mercados, nuevos
productos.
- Alianzas estratégicas: La union de fuerzas para lograr efectos

sinérgicos, sin que cada aliado pierda su identidad.

2. Estrateqias defensivas.
Las estrategias defensivas se aplican en una empresa para anticipar los
problemas y evitar las catastrofes que puedan afectar a una organizacion.
Dentro de la gerencia estratégica se han definido cuatro, a saber:
- Desinversion: Cuando una organizacion cierra o vende parte de su
operacion para concentrarse en las tareas basicas derivadas de su

misién. Esto ocurre especialmente en empresas que entran en una
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diversificacién sin direccion.

- Liquidacién: Vender o disponer de los bienes de una organizacion
previo a los tramites cuando su negocio ha llegado a niveles tales de
ineficiencia que ya no es posible recuperar eficientemente su tarea
empresarial.

- Recuperacion: Este caso se presenta cuando una empresa emplea
estrategias dirigidas a suspender el declive de su organizacion y
colocarlas en condiciones para que sobreviva y deé utilidades.

- Alianzas estratégicas: La busqueda de asociacion que permita alcanzar

efectos sinérgicos. Estas alianzas son generalmente temporales.

3. Estrategias genéricas.

Las estrategias corporativas también pueden ser globales y referidas a todas
las unidades estratégicas dirigidas a suspender el declive de su organizacion y
colocarias en condiciones para que sobreviva y dé utilidades.

Por ejemplo: Una de las estrategias globales del Banco del Sud es la
Productividad Laboral. “Lograr la descentralizacién, asignar las distribuciones
que competan a cada nivel, agilizar y flexibilizar la organizacién sera una
estrategia prioritaria. Cada unidad productiva debera asumir la responsabilidad

de su eficiencia y eficacia con las consecuencias que ello implica”

4. Estrategias concéntricas.
Las estrategias concéntricas son aquellas que afectan a toda la organizacion.
Los acelerados cambios del mundo actual, que inciden directamente sobre el

entorno de las empresas, obligan a la gerencia de hoy a disefar estrategias
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que soporten cada plan trazado para las diferentes areas funcionales. Para
que esto suceda es necesario que principios tales como la calidad, el servicio y
la capacidad del personal estén presentes e influencien |a totalidad de la vida

organizacional. Sin ellos, en la actualidad, no es posible sobrevivir."”

B) Las Estrategias genéricas segin Michael Porter.

Michael Porter dijo que para que una empresa tenga éxito en el largo plazo
requiere de una ventaja sobre sus competidores, de lo contrario,
eventualmente perdera su participacion de mercado y reducira su oportunidad

de negocio hasta el nivel en que tenga que cerrar.

Las ventajas que una empresa debe tener para mantenerse en el largo plazo

pueden ser de dos tipos: ventajas competitivas o ventajas comparativas.

La ventaja se construye en base a liderazgo en costos o diferenciacién. De
estos dos conceptos bésicos y su combinacion se desprenden las 3
estrategias genéricas:

1. Liderazgo en costos

2. Diferenciacion

3. Especializacién o enfoque

- Liderazgo en costos: la estrategia de liderazgo en costos como su nombre lo
indica, se da cuando una empresa tiene costos inferiores a los de sus

competidores para un producto similar y de calidad comparable.

'" Serna Gomez, Humberto. Gerencia estratégica. Planeacion y Gestion, Teoria y Metodologia
Edicién 7ma, 3R Editores. Colombia 2002
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La estrategia basada en costos es posible cuando la competencia es en base
a los precios, el producto estd estandarizado y es ofrecido por muchas
empresas a la vez, hay pocas maneras de diferenciar los productos y como

son muchos los compradores tienen gran poder de negociacion.

- Estrategia de diferenciacion: esta estrategia se basa en el desarrollo de un
producto o servicio que ofrece atributos Unicos que son apreciados por los
clientes y asli ellos, los clientes, perciben que nuestro producto o servicio es

mejor que los productos o servicios de la competencia.

Entre los riesgos de la estrategia de diferenciacion se incluyen: el riesgo de la
imitacion por la competencia, los cambios en los gustos de los clientes,
cambios o avances tecnologicos importantes que nos compliquen

mantenemos en la punta, ademas de que la diferenciacién implica un costo

mayor al de la competencia.

Bases de diferenciacion: una empresa tiene tres bases de diferenciacion: las
caracteristicas del producto desde el punto de vista fisico, las caracteristicas

de los mercados y la caracteristica de la empresa.

- La eslrategia genérica de especializacién: consiste en la concentracion de
los esfuerzos en un pequefio segmento del mercado, llamado nicho, en el que
se consigue un liderazgo en costos y/o una diferenciacién bajo la premisa de
que las necesidades del pequefio segmento de mercado o nicho pueden ser

atendidas mejor al enfocarse enteramente a ellos.
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Algunos riesgos de la estrategia genérica de especializacion pueden ser: la
imitacion, el cambio de gustos del segmento, la disminucién excesiva del
tamario del nicho, el ataque de un lider en costos que utilice una estrategia de
nichos para acrecentar su participacién del mercado o posiblemente otros
participantes del mercado utilizando una estrategia de mayor especializacion

que puedan obtener sub- segmentos del mercado a quienes podran servir aln

mejor.

3.3 Formulacion de estrategias.
Una estrategia de empresa se conforma de decisiones en las areas
funcionales basicas: comercializacion, produccion, finanzas, personal. En cada

area se debe tomar ciertas decisiones para que se satisfaga la funcion de

colocar a la empresa.

Plan de accién.

Después que una alternativa estratégica ha sido elegida por los
administradores deben comenzar a desarrollar sus planes de accién para
llevarlos a la realidad: los planes estratégicos (a largo plazo), los planes

tacticos (a mediano plazo) se formulan en este momento.
Un plan de accién es todo aquel formado por el conjunto de las actividades

que se deberan ejecutar para facilitar el logro de las metas (especificas y

cuantificadas) establecidas con anterioridad.
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Como elaborar planes de accion.

En la practica, la realidad es gque muy pocas decisiones de la gestion
empresarial son sencillas. Al evaluar las alternativas es importante que los
gerentes seleccionen las opciones que mejor se adapten a las capacidades de

la empresa. Los planes de accién de éxito aprovechan las ventajas de la

empresa.

La elaboracion de planes de accidén es un proceso que no termina cuando se
adopta un plan, sino que este tiene que ejecutarse. La manera mas practica

para estructurar un plan de accion es |a siguiente:

1. Elaborar por escrito un resumen del objetivo de la estrategia seleccionada y
de las metas que se deben alcanzar.

2. Elaborar una lista de todas las actividades posibles que pudiesen ser
necesarias, Utiles o convenientes. Este listado preliminar no debera tener
ningun orden especifico.

3. Eliminar la lista preliminar, es decir, indique las actividades para las que no
se tenga una decision definitiva.

4. Establecer las prioridades entre las distintas actividades, es decir, indique
las actividades que deben realizarse antes que otras, ya que algunas de éstas
dependen de la realizacion de algunas previas.

5. Elaborar un programa de actividades en el que se indiquen los meses en los

que se debera ejecutar cada actividad.
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El esquema del contenido de un plan de accion es de la sig. manera:
= Portada
= Introduccion
= Posicion
* Recursos
= QObjetivos

= Estrategias

3.3.1 Estrategias Financieras.
La funcién financiera es la mas centralizada de las funciones, por su mayor
influencia en los niveles estratégicos de toma de decision, ya que debe incluir

la presentacion de los resultados de la empresa en su conjunto.

Su objetivo primario consistiria en el andlisis de las principales caracteristicas y
tendencias de los mercados financieros a los que pueda acudir la empresa
para obtener la financiacion necesaria. Ello conlleva el analisis de las distintas
oportunidades de financiacién que se le ofrecen a la empresa respecto a

modalidades, tipos de interés, condiciones generales, tipos de cambio,

legislacion, etc.

Ademas de estos planteamientos primarios, la problematica de la funcion
financiera se relaciona con los siguientes puntos:

- Presupuesto de capital la funcién financiera debe proporcionar

informacion acerca del criterio a utilizar para decidir la conveniencia de

una inversién, las necesidades y fuentes de financiacion para cada tipo
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de inversion y el montaje total de necesidades de capital.

- Fusiones y adquisiciones. identificar y evaluar oportunidades para
fusiones y adquisiciones, recomendar alternativas de toma de propiedad
(mayoritaria, minoritaria, conjunta, etc.), analizar posibilidades de
inversion internacional y formulas de entrada a terceros paises.

- Paliticas de dividendos: relativa a la decision del reparto de excedentes
entre la remuneracién al capital y la autofinanciacion.

- Nivel de endeudamiento a largo plazo: que determina la estructura de
capital de la empresa a largo plazo y lo relativo a las fuentes de
financiacion externa y condiciones de las mismas.

- Fondo de maniobra. que determina las necesidades de financiacién a
corto plazo, incluye gestion de tesoreria, gestion de créditos, pago a
proveedores, cobro a clientes e inversiones a corto plazo.

- Fondo de pensiones: cuando la empresa tenga un fondo de pensiones

para sus empleados es preciso gestionar las inversiones para su

mantenimiento y fortalecimiento.

Pago de impuestos: vinculado con cuestiones legales, recoge el total de

impuestos que la empresa debe pagar a las distintas administraciones

publicas.

- Gestién del riesgo: a medida que el riesgo total en el que incurre una
empresa es mayor, el costo de capital para la financiaciéon externa es
mayor, pudiendo llegar en situaciones extremas, a verse restringida o
anulada dicha posibilidad.

- Relaciones con la comunidad financiera: incluye el establecimiento y

fortalecimiento de relaciones con instituciones financieras como pueden
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ser los bancos comerciales e industriales, cajas de ahorros,
organizaciones internacionales o agencias de evaluacion de riesgos.

- Infraestructura y estructura organizativa: Esto se relaciona con los
siguientes aspectos: procedimientos contables, normas de auditoria,
sistemas de control de las unidades organizativas, medidas del

rendimiento y sistemas de informacién general.

Plan de accién de Finanzas.

Un plan de accién de finanzas se refiere a la manera de balancear y asignar
los recursos financieros de la empresa por medio de una unidad comdn
llamada dinero. La habilidad para tomar decisiones adecuadas que mantengan

el equilibrio de la empresa mejorard notablemente con las estrategias

financieras efectivas.

Todas las empresas deben de tener una estrategia financiera. Los
administradores que tienen el control de los recursos pueden medir
cuidadosamente el éxito o el fracaso de cada empresa en la unidad de medida

que es comun a todos: el dinero.

Por lo tanto, los puntos claves para un acertado plan de accion de finanzas
son: los activos, pasivos, capital, ingresos, gastos y punto de equilibrio.
Algunas de las preguntas claves que se pueden plantear con respecto a la

estrategia financiera.
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- Estrategia de la estructura del capital
¢ Cuadl es la relacion de deudas a activo?
¢ Cual es la posicion del pasivo?
¢, Cual es la posicion del capital de trabajo?

¢ Cual es la composicion especifica de los activos y los riesgos?

- Estrategia de flujo de efectivo
¢ Cual es el origen de los fondos?

¢ A dénde se aplican los flujos de efectivo?

3.3.2 Estrategias de Produccién.

La actividad productiva se debe relacionar tanto con la fabricacién y obtencién
de un producto como con la prestacion de un servicio. En este sentido, se
debe entender como el proceso de transformaciéon de materias primas y otros
factores para conseguir un producto o servicio para los clientes; por tanto, el
proceso tecnolégico de esta transformaciéon es la esencia de la funcién
productiva.

De acuerdo con este planteamiento, los principales problemas que se plantean
son los siguientes:

- Medios productivos: en el sentido de plantas, fabricas, establecimientos,
etc. Hay que decidir acerca del niumero, tamario, localizacién y grado de
especializacion de cada uno de ellos.

- Capacidad productiva: determinada por el equipo productivo instalado,
la disponibilidad de recursos humanos, el nivel de utilizacion de la

capacidad productiva instalada, la posibilidad de atender a picos de
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demanda y las perspectivas de expansion de la capacidad productiva

- Grado de integracién vertical determinando los limites de las
actividades que la empresa va a realizar internamente de aquellas otras
que puede externalizar.

- Tecnologia: relacionado con la complejidad del proceso productivo
utilizado, habilidades requeridas de los recursos humanos, grado de
automatizacion y nivel de flexibilidad y especificidad de la tecnologia.

- Gama de productos: incluye la amplitud de la gama de productos
ofrecidos, la relacion y el modo de la introduccion de nuevos productos
y la deseable duracidn del ciclo de vida de cada producto.

- Recursos humanos: afecta a los procedimientos de reclutamiento,
seleccién, promocion, asignacion y recompensas de los recursos
humanos, asi como la adquisicion de habilidades y al ajuste productivo
que requieran los cambios tecnolégicos que se incorporen.

- Calidad: nivel de calidad deseado de los productos en relacién con las
ocho sigs. variables: rendimiento, aspecto, fiabilidad, ajuste a normas,
durabilidad, nivel de servicio, estética y calidad percibida. Ademas, hace
referencia a la prevencién y realizacion de los controles de calidad y a la
asignacion de responsabilidades, en su caso.

- Relacioén con proveedores: incluye la seleccion, cualificacién, control y
nivel de asociacién con los proveedores para garantizar el suministro
adecuado.

- Infraestructura: relacionada con el disefio organizativo adecuado. el
disefio de sistemas de planificacion y programacion, los sistemas de

informacién y control, y la gestion de inventarios.
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Todos estos aspectos anteriores se han actualizado con la aparicion de los
modemnos sistemas de gestion de la produccion japoneses, como por ejemplo

la Produccion Justo a Tiempo o los Sistemas de Calidad Total.

Plan de accién de Produccitn.

El plan de accion de produccion es el que impulsa la creacién de bienes o
servicios que se venden. Cuando mas flexible sea, mas opciones tiene. Los
puntos claves para un acertado plan de accién son: el producto y el precio
correcto. Un plan atractivo preparado a un costo bajo para que el precio del

mercado pueda cubrirlo y redituar una utilidad razonable.

Para disefiar un buen producto que redna las exigencias de los clientes, hay

que considerar los aspectos siguientes:

Involucrar al personal de ventas, ya que este conoce perfectamente a

sus clientes.
- Verificar las opiniones de los clientes; disefiando los productos que el
cliente desea, no los que quiere usted.

- Verifique los productos de la competencia ;Qué productos se venden

mas? ¢ Cuales menos?

- Consultar a sus distribuidores ;Qué es lo que recomiendan?, (estos

generalmente estan bien informados).
- Verificar los servicios independientes de disefio e investigacion.

El plan de produccién debe corresponder con el programa de

comercializacion.
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3.3.3 Estrategias de Recursos Humanos.
Se considera que una parte del éxito de una organizacién y ante todo de su

dindmica de crecimiento y desarrollo, se basa en el adecuado manejo de sus

Recursos Humanos.

El desarrollo de la tecnologia y de los procesos implica un cambio radical en la
manera en que se cumple la funcién de Recursos Humanos, muchas veces el
problema central a que se ve enfrentado quien administra los Recursos
Humanos es el tener que adecuar sobre la marcha la decisiones tomadas en
una contorno que desconoce (misién, vision y valores), y esto se evita
integrando esta filosofia como un factor determinante en el proceso de

Planeacion Estratégica de los Recursos Humanos.

Existen tres formas en que el departamento de RH puede apoyar a la gerencia

para formular y ejecutar una planeacion estratégica:

- Oportunidades y amenazas externas: la administracion de RH puede dar
informacién acerca de como se estd manejando la mano de obra en la
competencia, cudles son sus planes de remuneracion, sus estrategias para un
mejor posicionamiento, etc.; ademas entrega informacién sobre legislacion

laboral, seguros, planes de salud, etc.

- Fuerzas y debilidades internas: si la gerencia desea implantar una estrategia
y los empleados no estan correctamente capacitados, seguro que ésta no

funcionara. Antes de tomar cualquier decision, la gerencia de RH ayuda a
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establecer si los empleados pueden cumplir a cabalidad con las tareas que van
a ser asignadas. Ademas, es de gran ayuda para la gerencia saber como es el
clima laboral al interior de la organizacion para determinar si se estan

cumpliendo los objetivos de la compafiia.

- Ejecucién del plan: la administracion de RH debe participar fuertemente en la
ejecucién del plan estratégico de la compania. El departamento de personal,
por ejemplo, podria dar pautas importantes si existen politicas de reduccién de
trabajadores, incentivos por desempefio, capacitacién a los empleados, etc.
Ademas cabe recordar que el fin y el propésito fundamental de una compaiiia
es satisfacer al cliente y por tal razén tener empleados comprometidos 100%

con una organizacion, que nunca descuiden al consumidor, es papel primordial

para la gerencia de RH.

La Planeacion Estratégica de Recursos Humanos es una estrategia para
atraer, mejorar y conservar los Recursos Humanos en una empresa, la cual
contiene la necesidad de evaluar los Recursos Humanos actuales, proyectar
los requerimientos laborales futuros y asegurar la disponibilidad de los

recursos laborales cuando se necesiten.

Plan de accion de Recursos Humanos.

Los puntos clave para un acertado plan de accién de personal son: inventario

de RH, descripciones de puestos, sueldos, salarios, prestaciones, incentivos y

capacitacion.
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Inventario de Recursos Humanos. Su elaboracion es un paso vital para
desarrollar un plan de accién de personal. Los requisitos clave para elaborar
un inventario de recursos humanos son: historia personal breve de cada
empleado, conocimientos, experiencia laboral, metas personales, también
debe incluir intereses y pasatiempos personales y cualquier observacion

especial en cuanto a salud se refiera.

La descripcién de puestos es una lista de deberes, responsabilidades,
reacciones de subordinacién, condiciones de trabajo y responsabilidades de

supervision de puesto.

Los sueldos y prestaciones deben indicarse con claridad, el sueldo base mas

prestaciones adicionales, los que en ocasiones se aproximan al total del

sueldo.

Incentivos. Se han desarrollado métodos de incentivos econdmicos por medio
de los cuales se pueden remunerar a los empleados tanto individual como

grupal.

Capacitacion. Aun cuando la capacitaciéon y el desarrollo cuestan dinero y
tiempo, las empresas modernas y con éxito, consideran tales costos como una
correcta inversion en los recursos humanos. La capacitacion complementa las

capacidades de los nuevos y antiguos empleados.
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3.3.4 Estrategias de Mercadotecnia.

Las organizaciones surgen para responder a demandas de la gente que las
conforman, estas difieren entre si, pero para fines de analizar su
comportamiento es posible agruparlos en unidades relativamente
homogéneas. Aunque es obvio que en un mundo tan cambiante la gente
también modifica constantemente su comportamiento debido a que se dificulta
la identificacién plena de clientes y mercados especificos a quiénes dirigirse
Sin embargo, ese proceso de identificacion de clientes y mercados debe
emprenderse apropiadamente como prerrequisito para formular la Planeacion

Estratégica que determine el rumbo que habra de tomar una organizacion.

Con la utilizacion de Mercadotecnia se busca precisar las acciones para
conocer y responder al grupo o grupos de clientes que conforman el mercado,

tanto al que se pretende llegar como al que se desea consolidar.

El jefe o director debe tener un profundo conocimiento de su mercado, a partir
de observar y comprender a sus clientes para responder a preguntas como:

= ;Quiénes son nuestros clientes?

= ;Por qué compran nuestros productos?

= ;Cudl es el valor que encuentran en nuestros productos?

= ;Cuando y cémo compra?

= ;Como podemos clasificar a los clientes?

= ;Qué ofros deseos, necesidades y expectativas tienen los

clientes?

= ¢ Cuales son los competidores?
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Por la naturaleza de la Planeacion Estratégica, para posicionar a la
organizacién de ahora y proyectarla como quiere y debe ser en el futuro,
también hay que manejar informacion que responda a las preguntas
siguientes:
= ;Cudles son las tendencias de cambio en las necesidades, gustos
y preferencias de la gente?
= ;Qué pasaria si los motivos de compra de los clientes actuales se
modificaran sensiblemente?
= ;Cuales pueden ser las repercusiones futuras por los cambios y
tendencias en el comportamiento de los clientes?
* ¢ Qué impacto tendran esos cambios en nuestra organizacion y en
la competencia?
= ;Cuales son los competidores potenciales?
= ¢ Qué concepto de negocio debera manejarse en el futuro?
* ¢;Habra que modificar la identidad e imagen corporativa de la
organizacion?
¢Qué acciones debemos emprender para anticiparnos a los

posibles cambios?

Segmentacién estratégica.

En términos generales un mercado es un conjunto de personas o entes con
necesidades similares y con poder de compra para satisfacer dichos
requerimientos. Sin embargo, también es cierto que hay individuos con
necesidades y caracteristicas similares, pero que eligen diferentes medios

para encontrar su satisfaccion.
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El proposito de una segmentacion es identificar subgrupos de clientes dentro
de un mercado total, de manera que una organizacion concentre sus esfuerzos
para satisfacer las necesidades de aquellos clientes definidos como su

mercado especifico.

Segmentacién por objetivos.
El proposito de este modelo de segmentacion es identificar y definir los
objetivos clave de los grupos de clientes que adquieren determinados
productos, es decir, la razén primordial por la cual ellos compran,
independientemente de sus atributos personales como seria su edad, niveles
de ingresos, profesién y otros. Basicamente es encontrar respuesta de un
grupo especifico de clientes a las preguntas:

= ¢Quiénes compran nuestro producto?

= 4 Porqué lo compran?

= ;Qué valor encuentran en ese producto?

= ;Cdémo lo adquieren?

Segmentacién por cobertura de clientes.

Otro modelo de segmentacién de mercados, también con fines estratégicos es
la que analiza la estructura como una organizacion atiende a varios grupos de

clientes que tienen distintos objetivos y perfiles como consumidores.

En conclusién, la funcién del Marketing estratégico es pues, orientar la

empresa hacia las oportunidades econémicas atractivas para ella, es decir,
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adaptadas a sus recursos y a su saber-hacer y que ofrecen un potencial

atrayente de crecimiento y de rentabilidad

Plan de accién de Mercadotecnia.

El plan de acci6on de mercadotecnia es el que forma un enlace entre el valor
que en su negocio puede producir y sus clientes. La calidad de su estrategia

determina la calidad del enlace.

El disefio de un buen plan de accién de comercializacién comienza con una
revision de la posicién interna y externa de la empresa, y después, con los
recursos disponibles: tiempo, capital, personal, habilidades, contactos,
distribuidores, clientes, reputacion, equipo, suministros, productos, servicios;
entonces se procede a fijar sus objetivos y listar los pasos de accién tactica por
bien o servicio, precio, empaque, premios, promociones, venta personal,
distribucion fisica y anuncios. Finalmente se desarrolla un plan de presupuesto

y de tiempo.

3.4 Implementacién de la estrategia.

La implementacién de la estrategia implica convertir el plan estratégico en
acciones y después en resultados. La implantacion tiene éxito si la compaiiia
logra sus objetivos estratégicos y los niveles planeados de rendimiento

financiero. La estrategia se debe implantar de manera que se ajuste a la

situacion de la organizacion.
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Dentro de la implementacién es necesario seguir los sigs. pasos:

Desarrollar planes de instrumentacion y subestratégicas que permitan
disminuir desventajas y aumentar las ventajas de la estrategia que
permite alcanzar los resultados previstos.

Modificar la conducta de los empleados para que apoyen la
implementacién.

Desarrollar programas especificos para la instrumentacion de los
objetivos.

Determinar objetivos especificos, medibles y limitados en el tiempo para
el programa de instrumentacion.

Establecer puntos especificos de revision que permitan determinar si el
programa esta procediendo de acuerdo a las fechas fijadas.

Realizar el desarrollo y la transformacion empresarial (estructura,
recursos humanos, desarrollo de los empleados y el estilo de liderazgo).
Acoplar la estructura de la empresa a la nueva estrategia.

Contar con el equipo humano necesario para el desempeno de todas
las funciones involucradas.

Identificar y desarrollar las capacidades de los empleados que son

necesarias para el cumplimiento del plan estratégico, estimulando este

desarrollo.

Desarrollar un estilo de liderazgo adecuado a la situacion.

Tomar en cuenta que es preciso que los empleados sepan cual es el
estilo de liderazgo de jefe, si se cambia de estilo se terminara por

confundirlos y perjudicar la moral en general.
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= Determinar si las estrategias operativas caminan en funcion de la
estrategia general, y si sirven de apoyo a ésta.

= Capacitar y adiestrar al personal para que sea capaz de llevar a cabo la
estrategia.

= Conocer con detalle la competencia distintiva, para saber que areas son
las que representan una ventaja y cuales son las areas débiles que
necesitan de acciones correctivas.

= \er cada estrategia operacional como parte de un conjunto integral.

* Organizar los proyectos para formar con ellos un plan general.

= Elaborar un diagrama de Gantt, estableciendo prioridades, para
organizar cronolégicamente las actividades de acuerdo a las
necesidades y urgencias.

» Ejecutar la instrumentacion.

3.5 Mecanismos de Control.
Es el elemento complementario. No hay plan sin control, no se puede controlar
sin planes. Cada departamento o funcién de la empresa debera establecer su
propio sistema de controles, para posteriormente seguir el resultado de las
acciones previstas comprobando a la vez si su aplicacion sigue estando
justificada o bien debera modificarse. Para lograr un buen control es necesario:
= Monitorear tanto el proceso como el producto.
= Establecer un calendario de control en el que queden claramente
indicadas las fechas en las que se evaluara el grado de avance en el

cumplimiento del objetivo.
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= Revisar de manera continua todos los aspectos incluidos en el plan
estratégico, considerando la oportunidad de nuevas estrategias en las
que no se halla pensado originalmente.

= Revisar sistematicamente y formalmente cada uno de los asuntos
involucrados en el producto estratégico; también se puede utilizar la
APO como manera de monitereo.

= Corregir las desviaciones que ocurran.

= Consultar a especialistas estratégicos cuando surjan dificultades que lo

requieran.

3.6 Plan de negocios.
El plan de negocio es una presentacion escrita que explica detalladamente a la
empresa, su equipo administrativo, sus productos y servicios, el mercado y la

industria en la que compite, sus metas, sus estrategias y planes de accién para

alcanzar sus metas.

El plan de negocios tiene dos propdsitos fundamentales:
1. El primero tiene un objetivo externo: obtener financiamiento externo para la

empresa; este financiamiento es fundamental para operar la empresa o

hacerla crecer.
2. El segundo tiene un objetivo interno: proveer un plan con componentes

estratégicos y tacticos para el desarrollo de la empresa.
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Caracteristicas principales:

Este plan guiara a la empresa para que logre sus metas.

Es considerado como una herramienta vital para la obtencion de
financiamiento para la empresa.

Debe ser serio y profesional.

Debe ser desarrollado por el duefio de la empresa o emprendedores.

El plan debe tener una légica y ordenamiento que permita demostrar
que la empresa es una inversion rentable y con poco riesgo.

Debe ser facil de leer y entender.

Debe poner énfasis en el mercado, no en el producto.

Debe incluir un plan de distribucién (costo de llevar el producto o
servicio al mercado).

Debe presentar las fortalezas del equipo de administracion.

Debe presentar proyecciones futuras creibles.

Debe describir claramente como la empresa competird en el mercado.

Componentes basicos de un plan de negocio.

= Pd4gina introductoria: nombre formal de la empresa, estado legal de la

empresa, direccidn de la oficina central, direccion de correo, teléfono, fax,

e-mail y pagina de Internet, la persona de contacto y su teléfono, y fecha

(mes y afio) del plan de negocio.

= Indice de contenido. Aqui se detalla el contenido del plan de negocio. Es

importante revisar la numeracion de paginas, ademas enumerar graficas y

laminas.
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Resumen ejecutivo. Aqui se presentaran las oraciones mas importantes de
cada seccion del plan de negocio para proveerle al lector informacion
basica y concisa de la empresa.

Historia de la empresa. Los primeros parrafos de esta seccion deben
describir el producto o servicio, a quién se le va a vender el producto o
servicio, el estatus de la industria y como la empresa encaja en esta
situacion. Después de esta pequefia introduccion se incluye una
descripcién de como, cuando y por quién empezd la empresa, sus logros y
fracasos. Finalmente debe documentarse la experiencia mas reciente.
Productos o servicios. Aqui se debe describir de manera concisa y
completa los productos o servicios de la empresa al igual que la necesidad
del producto o servicio en el mercado, coémo hara el producto la diferencia,
los beneficios derivados de su uso y sus ventajas. También debe explicarse
el tipo de conocimiento o entrenamiento que se necesita para vender el
producto o servicio y las regulaciones que afecta su venta o uso.
Descripcién y anélisis del mercado.

Perfil del cliente. Describir qué clientes forman el mercado, en donde se
encuentran, y por qué compran el producto o servicio y no el de la
competencia, documentar la calidad, garantias, servicios especiales y el
significado del precio; documentar si el mercado es local, regional, nacional
o internacional.

El perfil de la industria. Presentar las tendencias pertinentes del pasado,
presente y futuro; ofrecer datos estadisticos sobre el tamarfio de las ventas
y las cantidades vendidas; hacer uso de graficos, figuras y cuadros si

hacen la presentacion mas facil de entender y mas impresionantes.
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El perfil de la competencia. Hacer énfasis en las ventajas de precio,

calidad, garantias, servicio y distribucién; incluir las ventajas y desventajas

operacionales; también deben proyectarse las tendencias de la captura de

mercado en términos de ventas y ganancias.

= Estrategia de mercadeo. Esta seccion debe especificar claramente las
metas de mercadeo de la empresa, como se alcanzaran estas metas y
quién tendra la responsabilidad de alcanzar estas metas; deben describirse
los métodos de distribucion, promociones planeadas y las actividades de
relaciones publicas, en fin, simplemente se debe detallar como se va
vender el producto o servicio.

= Plan operacional. Esta seccién se orienta principalmente a los edificios,
bodegas, oficinas, el equipo necesario y las capacidades de
manufacturacién y produccion, se debe describir lo que actualmente se
tiene asi como lo que se proyecta que se necesitara en el futuro.

= [nvestigacién y desarrollo. El tamafo de esta seccion varia dependiendo de
si la empresa vende un producto o un servicio y qué tan tecnico es este
producto o servicio.

= Calendarizacién. Describir claramente el tiempo y los pasos secuenciales

que se tomaran para hacer crecer la empresa, el uso de graficas ayuda a

indicar el tiempo y las interrelaciones de los principales eventos de la

empresa,

Administracion. Debe describir los titulos universitarios obtenidos asi como

logros y empleos anteriores de cada administrador, ademas, debe describir

como trabajard conjuntamente el equipo administrativo, presentar un

organigrama de la empresa y como cada puesto administrativo le afade
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valor a la empresa.

= Finanzas. Presentar la estructura de capital actual de la empresa y la
proyectada para el futuro. Incluir la hoja de balance, el estado de ingresos y
la hoja de flujo de efectivo de la empresa del pasado, presente y futuro.
Proveer la estructura presente y futura de salarios para los que actualmente
trabajan en la empresa y para los que se contrataran en el futuro.

= Apéndices. Aqui se debe incluir un glosario (si es necesario) e informacién
esencial como el curriculo de los administradores, testimonios, articulos,

listado de los clientes, descripciones técnicas del producto, etc.

La importancia de generar un correcto plan de negocios en las Microempresas
se debe a que este tipo de empresas necesitan financiamiento para lograr su
supervivencia, rentabilidad y crecimiento y la mejor forma de obtenerlo es

fundamentando la viabilidad del negocio.

3.7 Balanced ScoreCard.

En 1992, Kaplan y Norton de Harvard University revolucionaron la
administracién de empresas al introducir un concepto bastante efectivo para
alinear la empresa hacia |la consecucién de las estrategias del negocio, a
través de objetivos e indicadores tangibles. La principal innovacion fue la
intfroduccion de mediciones sobre los intangibles como requisitos
indispensables para alcanzar los objetivos financieros.

Balanced ScoreCard (BSC), es una herramienta que permite gestionar las

estrategias adecuadamente para cumplir una meta con ayuda de mapas

estratégicos.
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Metodologia

Para elaborar e implementar un Balanced ScoreCard la administracion debe:

Formalizar la visién del negocio y la estrategia.

Identificar las categorias de desempefio que mejor se vinculen con la
estrategia y vision del negocio.

Establecer objetivos que respalden la vision del negocio y la estrategia.
Desarrollar medidas efectivas y estandares significativos estableciendo
simultaneamente metas a corto y largo plazos.

Asegurar la amplia aceptacion de las medidas.

Crear sistemas apropiados para presupuestar, dar seguimiento,
comunicar y recompensar en funcion del Balanced ScoreCard.
Recolectar y analizar el desempefio de los datos comparando el
resultado contra las metas propuestas.

Tomar las acciones necesarias para cerrar las brechas existentes

detectadas.

Beneficios

La utilizacién del Balanced ScoreCard:

Aclara y actualiza la estrategia del negocio.

Vincula objetivos estratégicos con metas de largo plazo y con el

presupuesto.

Permite darle seguimiento a los factores clave de la estrategia del
negocio.

Incorpora objetivos estratégicos al proceso de asignacion de recursos.

Facilita el cambio organizacional.
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= Incrementa el entendimiento de la vision y la estrategia corporativa en

toda la organizacion.

Para manejar el BSC se utilizan dos elementos principales: el mapa de la
estrategia de negocios y el tablero de control; ambos sirven para verificar si la

empresa camina en la direccién correcta para alcanzar los objetivos.

Mapa de la estrategia de negocios.
En el primer caso, el mapa de la estrategia es la representacion visual de lo
que se quiere lograr tomando en cuenta cuatro perspectivas fundamentales:

1. Perspectiva financiera. Qué tan rentable y atractiva quiere que sea su
empresa para los inversionistas.

2. Perspectiva cliente. Cémo puede mantener satisfechos a sus clientes
para propiciar un resultado financiero exitoso.

3. Procesos internos. Esta parte tiene mucha relacién con el punto
anterior, ya que para tener contento al cliente, primero es preciso revisar
los mecanismos a través de los cuales se va a lograr.

4. Aprendizaje y crecimiento. Es importante analizar las capacidades de
los trabajadores, el conocimiento, los recursos tecnolégicos y los

valores que hacen posible el mejoramiento de los procesos internos.

El tablero de control se constituye con base en las anteriores perspectivas y en
€l se incluyen aspectos que ayudaran a medir el éxito o fracaso de un objetivo,

las metas y las iniciativas con respecto a los planes a seguir para alcanzar las

metas trazadas.
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La premisa que sustenta este método es la medida (evaluacién), que comunica

los valores, las prioridades y la estrategia, convirtiéndose en la mejor disciplina

dentro de una organizacion.

Para alcanzar el éxito del sistema, el personal debe estar capacitado y
entrenado en herramientas basicas de calidad, mapeo de procesos (diagramas
de flujo), auditorias de calidad y trabajo en equipo. Al redactar los objetivos a
mediano y largo plazo, es necesario hacerlo en términos que puedan ser
evaluados (medidos) con base en los siguientes puntos de calidad, tiempo,
costos, ahorro, cantidad, porcentaje de satisfaccion y porcentaje de

cumplimiento al cliente.

Tablero de control

- Perspectiva financiera. Para satisfacer a los accionistas ;qué objetivo

financiero debo alcanzar?

Obijetivos: generar utilidades para ambos; crecimiento de la empresa; reducir

costos.

Medidores: control de gestién, medir crecimiento real.

Metas: certificacién, mejorar la competitividad en un determinado periodo;
reducir costos, alianzas estratégicas; ampliar el mercado.

Iniciativas: aplicacién de metodologia especializada para mejorar la empresa,

capacitacién; eficientar procesos internos.
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- Perspectiva clientes. Para alcanzar mis objetivos financieros, ;Qué
necesidades del cliente debo satisfacer?
Objetivos: distribucion de responsabilidades dentro de la empresa; tener una
buena red de informacién acerca de la competencia; reducir costos; lograr
alianzas estratégicas.
Medidores: auditorias internas; medir la satisfaccion de los clientes y
accionistas, asi como la aceptacién del producto en el mercado
Metas: lograr eficientar los procesos internos; aumentar la competitividad y
las utilidades; obtener certificaciones.

Iniciativas: innovacion; incentivar el espiritu intrapreneur entre los empleados.

- Perspectiva aprendizaje. Para lograr mis metas, ;Cémo debo aprender e
innovar mi organizacion?
Objetivos: tener una buena estrategia de comunicacion al interior del
negocio; vision y misiones claras.
Medidores: resultados concretos en la calidad del producto, que se reflejara
en las ventas; crecimiento real de la empresa.
Metas: desarrollo creativo de la empresa, anticiparse a las necesidades del

mercado; ser lider en el sector.

Iniciativas: capacitacién y certificacién; ser autocritico, reconocer errores y

rectificarlos.

El BSC puede ayudar a las Microempresas a formular de manera sencilla las

estrategias del negocio y sobre todo hacer entendible a los miembros de la

empresa el camino a seguir.
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Capitulo 4. Supervivencia, rentabilidad y crecimiento.

Supervivencia, rentabilidad y crecimiento; estas tres variables definen el marco
de estudio de la estrategia empresarial y el imperativo de la direccién superior:
“Sobrevivir hoy y crecer mafana para sobrevivir en el futuro”. La rentabilidad
forja la clave de esta secuencia. A largo plazo, en una economia capitalista, no
hay supervivencia posible sin rentabilidad. En una economia de mercado, el

crecimiento y la rentabilidad van invariablemente ligados. '

41 Supervivencia.
4.1.1 Factores de supervivencia.
La primera obligacion del administrador de una empresa es asegurar la

supervivencia de la organizacién de la cual es responsable.

Los factores que amenazan la supervivencia de la organizacién son seis:

1. El producto. Es necesaria la diversificacion ya que una empresa que no
diversifica, nace, crece, se estanca y desaparece con su Unico producto.
Subsiste lo que dura el producto. En ocasiones el ciclo de vida es largo, en
otras es corto.

La vida Gtil de un bien o servicio depende de una combinacion de factores
dificilmente previsibles, tales como: los aspectos de sustitucion, 1a evolucion

tecnolodgica, la moda, la regtamentacién, la innovacion de la competencia, etc.

8 Rodriguez Valencia, Joaquin. Como aplicar la planeaciéon estratégica. ECAFSA, México
1997, pag 20-23.
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2. El mercado. Todo cambio inesperado de la demanda amenaza la
supervivencia de la empresa. Por un lado, un aumento subito de la demanda
atrae a la competencia, y la empresa corre el riesgo de entrar en una crisis de
capital de trabajo. Al contrario, un descanso repentino de la demanda priva a la
empresa de l0s ingresos para su supervivencia.

3. Tecnologia. El atraso o el avance tecnoldgico afectan igualmente la
supervivencia de la empresa. En sectores de tecnologia avanzada es donde se
encuentran los éxitos mas brillantes, pero tarﬁbién, los porcentajes mas altos
de cierres de empresas.

4. Capital. A este respecto existen varios factores relacionados con el capital
que pueden poner en peligro la supervivencia de la empresa, estos son:

. La; subcapitalizaciéon. Que arrastra a abusar de la deuda, sobre todo
cuando financia activos fijos con deuda a corto plazo.

» La falta de capital de trabajo que amenaza la supervivencia de la
empresa en sectores en crecimiento. La empresa pierde mercado, sus
margenes disminuyen, su problema de capital de trabajo se acentua.

= El costo del dinero si es demasiado elevado, amenaza la viabilidad
econdémica de la empresa al ser ésta incapaz de invertir sus fondos a
una tasa de rentabilidad intrinseca superior al costo de capital. La
inflacién, la recesion, disminuye la rentabilidad al aumentar los costos.

* La divisién del patrimonio. Entre varios propietarios (accionistas) con
objetivos divergentes, se pueden bloquear las decisiones de inversion.

Asi, las desavenencias entre los accionistas amenazan la supervivencia

de la empresa.
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5. Personal. Existen dificultades que provienen del personal mismo al
oponerse a cualquier reforma o porque exige demasiado. En el primer caso, el
personal rechaza cualquier modificacion del puesto, de las condiciones de
trabajo o de status. En el segundo caso, sus exigencias en cuanto a
condiciones sociales y salarios son tales que destruyen la viabilidad econémica
de |a empresa.

6. La competencia. Los costos de los factores de produccion varian de un pais
a otro. En determinado momento, los costos de los factores favorecen a los
productores de los otros paises que se vuelven competitivos como

consecuencia de la evoluciéon econémica o monetaria.

4.1.2 Estrategias de supervivencia.

Las dificultades de una empresa provienen de una inadaptacion del medio
ambiente interno de la empresa a su medio ambiente externo. Con frecuencia,
el problema se sitia a nivel de la estrategia (la empresa no se ajusta a una
modificacién del medio ambiente externo). Este problema de origen estratégico
repercute inicialmente sobre las estructuras y después sobre las personas. Se

diagnostica, por tanto, un “problema organizacional” y luego se busca al mal

administrador.

El administrador moderno, consciente de esta reaccion en cadena de las
dificultades de las empresas (modificacion del medio ambiente — problema de
estrategia — problema de estructura — problemas humanos), debe de tratar de
resolver comenzando por el primer eslabén de la cadena, para esto realiza un

diagnéstico de los factores de supervivencia de la empresa y considera tres
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tipos de accién basicas como estrategia:

= Accién de refuerzo.
= Accion de redespliegue.

= Accién politica.

1. El refuerzo. Por medio de la accion de refuerzo, la empresa que se halla en
peligro busca atenuar las causas de sus debilidades para lo cual es
necesario analizar porque la empresa esta debilitada en uno o varios de los
seis factores de supervivencia, es decir, antes de emprender cualquier
accion es necesario localizar la debilidad y remediarla.

2. El redespliegue. La empresa debe buscar su salvaciéon desplegandose en
un sector nuevo para ella, que ofrezca perspectivas mejor adaptadas a sus
recursos cuando:

= se encuentra frente a competidores mas poderosos,

= se esta operando en un mercado sin perspectivas,

= se ofrece una tecnologia obsoleta o producto obsoleto y

= no hay fuentes de financiacién o de pedirle un esfuerzo

suplementario al personal.

Las politicas que permiten a la empresa redistribuir sus recursos son: la
diferenciacion de producto (mediante una caracteristica especial o un uso
especifico), segmentacion del mercado ( busqueda de nicho, es decir un
segmento mas pequefio de clientes), diversificacién (busqueda de

productos mercados nuevos), férmulas asociativas (realizar operaciones
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conjuntas mediante franquicias, acuerdos industriales, etc.), y desarrollo
internacional (busqueda de abastecimiento mas barato o seguro, o de
mejores oportunidades de ventas en el extranjero).

3. La acci6n politica. Una empresa mediante reivindicaciones y presiones de
todo género a las cuales puede someter a organismos profesionales,
politicos, estatales y al publico en general, puede lograr concesiones

especiales y asegurar por un tiempo su supervivencia.

4.2 Crecimiento.

“El Crecimiento es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de
la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser

competitivas a lo largo del tiempo”*®

4.21 Importancia del crecimiento.
La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se

puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la

organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivo y competitivo
en el mercado al cual pertenece la organizacién, por otra parte las
organizaciones deben analizar los procesos utifizados, de manera tal que si
existe algin inconveniente pueda mejorarse o corregirse (como resultado de la
aplicacion de esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del

mercado y hasta llegar a ser lideres).

' Patricia Cisneros. Www crearempresas.com
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4.2.2 Ventajas y desventajas del crecimiento.

Ventajas.

1. Se concentra el esfuerzo en &mbitos organizativos y de procedimientos
puntuales.

2. Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

3. Si existe reduccion de productos defectuosos, trae como consecuencia una
reduccion en los costos, como resultado de un consumo menor de materias
primas.

4. Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la
competitividad, lo cual es de vital importancia para las actuales
organizaciones.

5. Contribuye a la adaptacién de los procesos a los avances tecnologicos.

6. Permite eliminar procesos repetitivos.

Desventajas.

1. Cuando el crecimiento se concentra en un area especifica de la
organizacion, se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe
entre todos los miembros de la empresa.

2. Requiere de un cambio en toda la organizacién, ya que para obtener el
éxito es necesaria la participacién de todos los integrantes de la
organizacién y a todo nivel.

3. En vista de que los gerentes en la Microempresas son muy conservadores,
el crecimierito se hace un proceso muy largo.

4. Hay que hacer inversiones importantes.
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4.2.3 jPor qué crecer?

"En el mercado de los compradores de hoy 'eI cliente es el rey", es decir, que
los clientes son las personas mas importantes en el negocio y por lo tanto los
empleados deben trabajar en funcién de satisfacer las necesidades y deseos
de éstos. Son parte fundamental del negocio, es decir, es la razén por la cual

éste existe, por lo tanto merecen el mejor trato y toda la atencién necesaria.

La razén por la cual los clientes prefieren productos del extranjero, es la actitud
de los dirigentes empresariales ante los reclamos por errores que se cometan:

ellos aceptan sus errores como algo muy normal y se disculpan ante el cliente,

para elios el cliente siempre tiene la razén.

4.2.4 El proceso de crecimiento.
La bldsqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar
un nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo. Debe

incorporar todas las' actividades que se realicen en la empresa a todos los

niveles.

Actividades béasicas de crecimiento.

De acuerdo a un estudi6 en los procesos de crecimiento puestos en practica
en diversas compaiiias, existen diez actividades crecimiento que deberian
formar parte de toda empresa, sea grande o pequena:

1. Obtener el compromiso de la alta direccién.

2. Establecer un consejo directivo de crecimiento

3. Conseguir la participacion total de 1a administracion.
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4. Asegurar la participaciéon en equipos de los empleados.

5. Conseguir la participacion individual.

6. Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control
de los procesos).

7. Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores.

8. Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.

9. Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una
estrategia de mejoramiento a largo plazo.

10. Establecer un sistema de reconocimientos.

4.2.5 Necesidades de crecimiento.

Los presidentes de las empresas son los principales responsables de un
avanzado éxito en la organizacion o por el contrario del fracaso de la misma,
es por ello que los socios dirigen toda responsabilidad y confianza al
presidente, teniendo en cuenta su capacidad y un buen desempefio como
administrador, capaz de resolver cualquier tipo de inconveniente que se pueda
presentar y lograr satisfactoriamente el éxito de la comparia. Hoy en dia, para
muchas empresas la palabra calidad representa un factor muy importante para
el logro de los objetivos trazados. Es necesario llevar a cabo un analisis global
y detallado de |la organizacion, para tomar la decisién de implantar un estudio

de necesidades, si asi la empresa lo requiere.
Resulta importante mencionar, que el éxito del proceso de crecimiento, va a

depender directamente del alto grado de respaldo aportado por el equipo que

conforma la direccion de la empresa, por ello el presidente esta en el deber de
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solicitar las opiniones de cada uno de sus miembros del equipo de
administracion y de los jefes de departamento que conforman la organizacion.

Antes de la decisién final de implantar un proceso de crecimiento, es necesario
calcular un estimado de los ahomos potenciales. Para el logro de estos
ahorros, durante los primeros anos, la empresa tendra que invertir un minimo
porcentaje del costo del producto, para desarrollar el proceso de crecimiento;

luego de esta inversion, el costo de mantenimiento del programa resuitara

insignificante.

Pasos para el crecimiento:
1. Paso: Seleccién de los problemas (oportunidades de mejora).
2. Paso: Cuantificacién y subdivisién del problema.
3. Paso: Anélisis de las causas, raices especificas.
4. Paso: Establecimiento de los niveles de desempefio exigidos (metas de
mejoramiento).
5. Paso: Definicidn y programacion de soluciones.
6. Paso: Implantacién de soluciones.

7. Paso: Acciones de Garantia.

Cuando se observan niveles de crecimiento econémico sostenido, la actividad
del sector PYME varia, produciéndose una reduccion de microempresas
debido a que la mano de obra de estas unidades se incorporan a empresas
medianas y grandes, y a que alcanzan un nivel de acumulacion econémica que

les permite convertirse en pequenas empresas.
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4.3 Rentabilidad.
La rentabilidad es el resultado neto de varias politicas y decisiones. Muestran
los efectos combinados de la liquidez, de la administracién de activos y de la

administracién de las deudas sobre los resultados en operacion.

En el caso de las microempresas es de vital importancia verificar la
rentabilidad del negocio, ya que este tipo de empresas son creadas para
generar recursos a familias y de no ser rentables estariamos generando sélo

. peérdidas de tiempo y dinero; y mayor pobreza.

Analisis de liquidez o solvencia.

En el ambito de los negocios, liquidez significa la capacidad de pago que tiene
una empresa para cubrir sus necesidades a corto plazo. Las mas importantes
son:

a) razdn circulante= Activo Circulante = veces
Pasivo a corto plazo

Esta prueba indica la proporcién en veces que la empresa puede hacer frente
a su deuda en el corto plazo. Esta razén es la mas antigua y se exigia una
relacién minima de 2 a 1. Actualmente, en vista del uso del crédito como

auxiliar econémico, su relacién puede y debe ser menor, de acuerdo al giro del

negocio.

b) Razén acida o inmediata = Activo circulante — Inventarios = veces
Pasivo a corto plazo
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Representa los pesos de activo disponible con que se cuenta para el pago de
pasivos a corto plazo. Al igual que en la razén anterior, se exigfa una
proporcién de 1 a 1, pero la practica ensefia que el tener efectivo ocioso es tan

perjudicial como el tener una relacién inferior a 0.40.

Anélisis de la estabilidad.

a) Estudio del capital

Origen del capital= Pasivo circulante = veces
Capital Contable

La finalidad de esta razén es la de conocer la proporcibn que existe en el
origen de la inversién de la empresa, por capital propio como capital ajeno.
Como regla general se puede aceptar como relacién maxima la de 1 a 1 (es

conveniente que la segunda de ellas sea superior).

Inversién del capital = Activo Fijo = Veces
Capital Contable

Muestra la relacién que guardan los bienes estabies con el Capital propio que
es una inversion permanente y esta razén a su vez como préstamos a largo

plazo (capital ajeno), que normalmente sirven para la adquisicién de nuevos

activos fijos.
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Anélisis de la productividad

a) Estudio de fas Ventas= Ventas Netas = veces
Capital contable o capital de trabajo

Para tener el dato que muestre la productividad de la empresa, es necesario
utilizar las ventas en relacién con el capital propio y con el capital en
movimiento que es el de Trabajo, ya que estas ventas estan supeditadas a la.
potencialidad de dichos capitales (el estudio por medio de este método no es

del todo exacto, en necesaria la aplicacién de otros métodos).

b) Estudio de la Utilidad = Utilidad Neta =%
Capital contable

Utilidad Neta =%
Pasivo +Capital Contable

Utilidad Neta = %
Ventas Netas

Estas razones mostraran el rendimiento obtenido por ia eficiencia
administrativa de acuerdo a diversos factores. Como es Iégico mientras mayor
sea el rendimiento obtenido, sera indicador de una mejor politica administrativa

que dara como resultado en una situacién financiera solvente y estable.
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CASO PRACTICO

Compaiiia: “Art Innovan SA de CV"

Direcci6n: Tarango 15, Col. Las Aguilas, Delegacién Alvaro Obreg6n.

Centros de venta. Dos puestos en un conocido Bazar comercial.

Giro actual de la empresa: Serigrafia en playeras y esta incursionando en la
venta de playeras con impresion Transfer.

No. De Empleados: 5 (Andrea, Luis, Alberto, Claudia y Miguel).

Historia de la empresa.

Art innovan es una empresa con afo y medio de vida. La iniciativa de empresa
nacié de las mentes emprendedoras de tres jovenes (Andrea, Luis y Miguel),
quienes contaban con los conocimientos basicos de serigrafia en playeras y
tenian la inquietud de crear un pequefic negocio que les permitiera obtener

ingresos extras para solventar sus gastos escolares.

A los tres iniciadores se unieron 2 personas mas (Alberto y Claudia), dando un
total de 5 estudiantes de entre 20 y 26 afos (2 mujeres y 3 hombres) quienes

comparten costos, ingresos, trabajo, dedicacién e ideas.

En un principio se dedicaban a realizar pequenos trabajos a familiares y
amigos en cantidades de 1 a 5 playeras con detalles serigraficos. Poco a poco
la innovacion de modelos fue captando la atencién de mayor mercado, siendo
asi que en poco menos de 5 meses ya tenian un puesto de playeras y en 10

meses ya eran dos los puestos que atendian en un conocido bazar comercial.
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En la actualidad la empresa esta constituida y venden aprox. entre 300
playeras al mes, estan iniciando en la impresién transfer, técnica que también

saben manejar y que ha tenido gran aceptacion de sus clientes actuales.

Lo que en un principio consideraron les podria redituar un ingreso extra ahora
se ha convertido para ellos en su mayor fuente de ingresos, por lo cual les
preocupa que hayan tomado la decisiéon equivocada de ingresar en el negocio
de playeras con impresién transfer y fracasar, pero al mismo tiempo les
preocupa que al no haber aumentado su variedad de productos, se vea

estancado su crecimiento empresarial.

Informacion de la empresa Art innovan S.A. de C.V.:

Ya que la empresa como tal no cuenta con datos administrativos sustentados,
en base a las preguntas propuestas en el capitulo 3 logré obtener los
siguientes resultados por parte de los miembros:

Art Innovan

Misién: Generar e impulsar la innovacion y desarrollo de prendas de vestir para

satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

Vision: Ser la empresa lider en el desarrolio e innovacion de prendas de vestir.
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Valores:

Vocacién de servicio: Disposicion de la empresa para dar respuesta a
las necesidades de la sociedad con actitud de entrega, colaboracion y
espiritu de atencioén.

Trabajo en equipo. En “Art Innovan” consideramos al trabajo en equipo
como uno de nuestros pilares y en donde radica una de nuestras
mayores fortalezas, encaminado siempre a lograr los objetivos y la
misién que nos hemos impuesto.

Voluntad para ganar. Nuestros esfuerzos estan siempre encaminados al
logro de nuestras metas.

Calidad: Lograr la excelencia en nuestros productos y/o servicios
ofrecidos para alcanzar la Vision y la Mision.

Liderazgo: Es la responsabilidad de ser siempre los primeros en nuestro
ramo.

Responsabilidad: Cumplimiento cabal a los compromisos adquiridos por
y para la empresa, realizando de manera comrecta las actividades

encomendadas.

Etica: Realizar con Etica y honestidad el desempefio de nuestras

funciones.

Filosofia: “Nos esforzamos en innovar y proponer prendas de vestir que

satisfagan las necesidades de nuestros clientes, ya que ésta es nuestra razén

de ser”.
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Politicas:

- Nosotros nos encargaremos personaimente de recoger la mercancia con el
distribuidor de acuerdo a las necesidades que se presenten.

- Se tendra en inventarios 50 playeras de serigrafia y 40 de transfer como
base trimestralmente durante este afio.

- Se realizard el cambio del producto y de talla siempre y cuando tengan
todavia la etiqueta puesta y la prenda se encuentre en buenas condiciones.

- El horario de atencién a clientes es de 9:00 a 21:00 horas con un dia de
descanso a la semana.

- Los sueldos y salarios se mantendran fijos este afo, después se realizara

un aumento del 4% anual.
- Las vacaciones se manejan 14 dias anuales incluyendo fines de semana, al
cubrir el ano de labores. Cualquier otra ausencia 0 permiso se manejara

segun las condiciones especificas.
Planeacién Estratégica.

A) Proceso de Planeacion Estratégica.

1. Posicion.

1.1 Andlisis del desempefio actual de la empresa.

Anéfisis Intemo

a) Estados de los recursos financieros, materiales y rentabilidad de la

empresa. (Anexo2).
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|. Razones de liquidez.

«  Razén circulante: = Activo Circulante = 22470 = 1.38 veces
Pasivo a Corto Plazo 16326

= Razén acida: = Activo Circulante — Inventarios = 13610 = 0.83 veces
Pasivo a Corto Plazo 16326

En base a estas dos razones se puede notar que la empresa tiene capital

ocioso, que puede ser utilizada en la creacion de fuentes generadoras de

ingresos.

II. Razones de solvencia o endeudamiento.

= Pasivo total a activo total: = Pasivo Total = 31272 =37.19%
Activo Total 84080

= Capital contable a activo total = Capital Contable = 53536 = 63.67%
Activo Total 84080

= Pasivo Total =31272 =58.41%
Capital Contable 53536

La empresa se maneja sin problemas de endeudamiento ya que el 63.67% de
los activos de la empresa derivan de la inversién de los accionistas, sin
embargo la empresa no esta utilizando financiamiento externo que podria
ayudar a crecer enormemente la capacidad productora de fa empresa

(invirtiendo en maquinaria o activo fijo).
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IIl. Razones de actividad.

» Rotacion de inventarios= Costo de Ventas = 139230 =13.92 veces
Promedio de inventarios?®® 10000

= Rotacion de activos fijos = Ventas Netas = 270000 = 4.69 veces
Activo Fijo 57570

= Rotacion de activo total= Ventas Netas = 270000 = 3.21 veces
Activo Total 84080

La rotacién de inventarios es muy buena. Respecto de la rotacion de sus
inversiones fijos y totales, tiene una aparente sobre inversién, sin embargo,
esto se debe a que la empresa acaba de adquirir una nueva maquina para

ofrecer playeras con transfer.

1V. Razones de rendimiento.

= Rendimiento sobre Ia inversién =Utilidad Neta = 13908 = 25.98%
Capital Contable 53536

* Rendimiento del activo total = Utilidad neta = 13908 = 16.54%
Activo Total 84080

= Utilidad neta contra ventas netas = Utilidad Neta = 13908 = 5.15%
Ventas Netas 270000

El rendimiento sobre la inversion es muy buena, aunque hay que considerar
que estan iniciando en la impresion transfer y tuvieron que hacer una inversién

importante en la maquinaria necesaria.

% El promedio de inventarios se saca en estimado en base al Gltimo estado de situacién
financiera y un aproximado de inventarios durante el afio pasado.
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* Sistema Du Pont de andlisis del Rendimiento Sobre la inversion (RSI),

(Figura No.11).

Rendimiento sobre

la inversion (RSI)

25.98%
Rendimiento Rotacion de
de las ventas »le Activos totales
5.15% ) 3.21veces

f 1
f 1 f I

Ventas 0 Utilidad Activos Ventas 270
270 Neta 14 Totales 84 | )
h Y
1 Activo diferido
Costos y Ventas 270 * °
gastos totales ) (*+)
256 Activos Activos
Fijos 57 Circulantes
22 N
Costo de Gastos de —
Ventas 139 Operacién Cajay
108 Bancos 12 Clientes 1
(+)
PTU 2 ISR7
(+) : Almacén 9 Deudores
Diversos 0
INICIO

Figura No. 11

b) Posicion comercial.

Productos a ofrecer. Playeras blancas y a color 100% 6 50% algod6n con

detalles en serigrafia o transfer.
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Competencia: Vendedores ambulantes de playeras del mismo bazar comercial

y otros bazares o plazas, y grandes companias fabncantes de ropa.

Obsolescencia: Los productos duran tres meses hasta volverse anticuados u

obsoletos.

Precio:

1. Playeras de serigrafia blancas $80.
2. Playeras de serigrafia color $90.

3. Playeras de transfer blancas $70.

4. Playeras de transfer color $80.

Los factores que podrian influir en los precios son la obsolescencia del

producto, el disefio de las playeras, la competencia y costos de materia prima.
Publicidad: Los vendedores traen playeras con serigrafia y transfer de los
mismos modelos de exhibicion, se utilizan letreros con disefios de las propias
playeras, se entrega publicidad del negocio en cada venta.

Clientes actuales: Publico en general entre 10 y 35 afios.

Clientes potenciales. Empresas similares en otros centros de ventas, escuelas,

boutiques, deportistas y fiestas infantiles.
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c) Capacidad de innovacién.
La capacidad de innovacién de la empresa tiene ciertas limitantes ya que la
magquinaria utilizada para la elaboracién del producto no son las mas modernas
del mercado, el equipo de cémputo se deprecia en muy poco tiempo, las
impresoras utilizadas son las de menor costo y la maquina fijadora de
impresién no es propia. Sin embargo, el personal investiga constantemente
nuevos métodos de produccion, nuevos disefios y tendencias, con el fin de

innovar constantemente los productos.

d) Productividad.
Se maneja un total de siete disefios trimestralmente. Actualmente se producen

aprox. entre 75y 80 playeras a la semana de diferentes disefios y modelos.

e) Organizacion y potencial de la plantilia.
La microempresa cuenta con una plancha de transfer nueva y una plancha
semi-nueva para serigrafia de buena calidad, el taller esta separado en cuanto
a la aplicacién de serigrafia y transfer, cuenta con un area de lavado y secado

y ofra area utilizada de almacén.

E! taller es muy pequefio por lo cual el tiempo de elaboracion se eleva ya que
no hay espacio para terminar todos los procesos al mismo tiempo, se tiene que
hacer por series. El espacio esta bien distribuido en cuanto a los procesos.
Cada integrante se dedica a una tarea de produccion especifica durante una

semana y se van rolando la tarea segun las necesidades de produccion.
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Todos los integrantes de la empresa realizan bocetos de nuevos disefios de
productos, investigan nuevas tendencias de mercado. Los disefios de playeras
y dibujos se deciden por votaciones en base a la posible aceptacion de
mercado, menores costos, etc. Los centros de venta se abren de martes a
domingo de Sam a 9pm. Los miembros trabajan cinco dias a la semana en
punto de venta y el dia que no estan en punto de venta realizan las labores
especificas que cada uno tiene segln el organigrama de la empresa (Figura

No. 12).

ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA “ART INNOVAN SA DE CV"

Miguel Canseco Rufz
Director General y
Finanzas.

: : } .

Andrea Martinez Luis Alberto Rivera Claudia Mina
Recursos Martinez Mercadotecnia Control de
Humanos. Produccién. y Relaciones Calidad

Publicas. y Almacen.
Figura No. 12

f) Capacidades y actitud del personal.
La microempresa esta formada por cinco personas de edades entre 20 y 26
anos por lo que tienen muchas cosas en comin y llevan buena relacién entre
ellos. Se han organizado para repartir el trabajo, ganancias, etc. Todos han

tomado cursos de serigrafia y han aprendido impresién transfer.
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Cuatro de los integrantes son estudiantes universitarios de diversas carreras,
como lo son disefio grafico, disefio de modas e ingenieria industrial, por lo que

logran aplicar en la empresa lo aprendido en clases.

Los integrantes de la empresa son innovadores, creativos, perseverantes,
trabajadores, cuentan con grandes habilidades en ventas, sin embargo; no
cuentan con los conocimientos y experiencia necesarios en manejo de

negocios, tienen muchos errores administrativos y contables.

g) Valor del instrumento de gestion o direccién.
Toman decisiones administrativas en base a experiencias pasadas y cuando
se presentan situaciones nuevas cada quién da sus puntos de vista y se toma
la decision en consenso. Las principales limitantes del instrumento de gestion

es la falta de expenencia en ambitos administrativos.

Anélisis externo.

En esta parte me concentré en el giro del negocio ya que las generalidades del

entorno como microempresa ya fueron mencionados en el capitulo 2.

a) Informacién del giro del negocio.
La industria del vestido ha sido una de las méas importantes dentro de la
economia del pais, ya que su contribucion a la resolucion del problema del
desempleo es altamente significativa. Esto se atribuye fundamentalmente a
que la industria es intensiva en el empleo del factor humano ya que requiere

de una menor inversion para generar un puesto de trabajo.
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Serigrafia.
No se conoce con exactitud el lugar, ni la época, ni quién invento este sistema
de impresién, muy diferente de todos los sistemas convencionales que se han

ido desarrollando a partir del descubrimiento de la imprenta.

La Serigrafia es un procedimiento de impresién que consiste en el paso de la
tinta a través de una plantilla que sirve de enmascaramiento, unida a una
trama tensada en un bastidor. Los antecedentes mas antiguos de este sistema

se han encontrado en China, Japon, en las islas Fidji y en Egipto.

La palabra serigrafia tiene su origen en la palabra latina "sericum” (=seda) y en
la griega "graphé” (=accion de escribir, describir o dibyjar). Los anglosajones
emplean el nombre de Silk-screem (pantalla de seda) para las aplicaciones
comerciales e industriales, y el de Serigrafia para la reproducciones artisticas,
aunque en la actualidad se ha impuesto este ultimo para todas las técnicas de
impresion que tienen su origen en el tamiz, sea del material que sea: orgéanico,

sintético, metalico, etc.

Hoy dia la perfeccion de este sistema es practicamente absoluto, teniendo
mayor calidad cromatica y resistencia que otros sistemas mas conocidos y la
Unica limitacion en la impresiéon de colores tramados o cuatricromias es la

lineatura que se emplee en la seleccion.
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Aplicaciones:
Seria dificil llegar a un detalle completo de todas ellas, ya que evoluciona de
forma continua precisamente por sus posibilidades de aplicaciéon en cualquier

tipo de soporte. Por tanto, vamos a detallar sélo las mas utilizadas:

En la reproduccion de obra de arte, en la estampacion de tejidos, en la
impresion de plasticos, en la impresién de madera y corcho, en la impresion de
calcomanias y pegatinas, decoracion de cristal, decoracién para todo tipo de
maquinas recreativas y de juego, decoracién cilindrica (para frascos, botelias,
envases, jeringuillas, ampollas, vasijas, etc.), en la produccién de carteleria
mural de gran formato, en todo tipo de materiales para decoracion de
escaparates (mostradores, vitrinas, interiores de tiendas en cualquier escala),
elementos de decoraciéon promocionales y publicitarios, decoracién directa por
medio de esmaltes y vitrificables (de barro, cerdmica y porcelana), etiquetas
(en aluminio, cartulinas, cueros, tejidos, etc.), produccién de circuitos impresos,
decoracién de corcho y madera, rotulacién y marcaje con transportadores para

vehiculos y material de automocién, etc.

Es un tipo de estampacién destinado a producciones superiores a 100

unidades. Se emplean tintas resistentes y duraderas, aplicable a camisetas

tanto claras como oscuras.

Es una estampacion en la cual el costo se eleva mientras mas colores tenga el
motivo a estampar. En cuanto a gastos fijos, se han de contar las pantallas y

fotolitos por color. El coste de estampacién puede ser un 50% mas econdmico
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que con el transfer, pero este Ultimo no precisa de pantallas y fotolitos.

La estampacién con transfer.

La estampacién mediante Transfer es una solucién rapida, econémica y
personalizable para estampar en camisetas y otras prendas, motivos muy
variados. No se necesita confeccionar planchas ni fotolitos, por lo que es el
sistema ideal para la personalizacion de camisetas en tiradas inferiores a 100

unidades, empezando desde una unidad.

Ideal para disefios en los que aparecen fotografias, ya que en esta técnica no

importa el nimero de colores, como en el caso de la serigrafia.

El transfer claro, se puede aplicar en camisetas blancas, color natural y grises
claros. En el resto de colores oscuros, no es posible, salvo que la estampacioén

sea muy oscura y tenga el contraste suficiente.

Para estampar sobre camisetas oscuras, se emplea un transfer especial para
este tipo de tejidos, el cual tiene una base blanca, y es la unica solucion
aplicable. Tiene el inconveniente en que no es transparente la base, por lo que
si la base no se estampa, siempre se vera el blanco. Normalmente se recorta

la estampacion desechando la parte no estampada. El costo es superior a la

estampacion sobre camisetas claras.

Es un sistema que permite fotocopiar una imagen en color sobre un papel

especial y luego transferir esa imagen a una prenda textil mediante calor.
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b) Factores externos del giro del negocio:

Comerciales: Los consumidores cambian constantemente la preferencia
de disefios por lo cual es importante la vanguardia e innovacion de
productos. Los clientes de edades entre 10 y 20 afios esta teniendo un
gran crecimiento.

Econémicos. En épocas de recesion bajan las compras de prendas de
vestir. Los clientes se han acostumbrando a comprar con mayor
afluencia en ciertas temporadas que se consideran altas, como en
diciembre, en febrero, en junio, y en ciertas temporadas les gusta
adquirir las prendas en oferta como en enero y julio.

Humanos y de capacitacién. La estampacion en transfer es facil de
aprender y de bajo costo, por lo cual aumenta la competencia con
rapidez.

Ecologicos: Para la realizacion de la estampaciéon con transfer y
serigrafia se utilizan materiales que necesitan manejarse en espacios
abiertos y de manera cuidadosa ya que algunos son inflamables y de
olores penetrantes.

Politicos: El préximo afio se realizaran elecciones presidenciales lo cual
causa normalmente recesiones econémicas.

Sociales: Las preferencias en prendas de vestir varian mucho
dependiendo la edad, la raza, la religion, etc.

Financieros y fiscales: Es necesario estar dado de aita ante la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico como negocio comercial al por
menor de ropa y por supuesto pagar impuestos.

Tecnol6gicos: Las grandes empresas utilizan planchas térmicas que
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permiten planchar grandes cantidades de playeras en solo minutos. Las
técnicas de estampacién han mejorado considerablemente en la calidad

de impresidn y resistencia al lavado.

1.2 Anélisis de la cartera de negocios.

Para analizar la cartera de negocios de la empresa me basé en la Matriz BCG.
El método Transfer se considera “interrogante”, ya que la empresa apenas
inicio la producciéon de playeras bajo este método, por lo tal tiene baja

participacién en el mercado, sin embargo, el mercado esta en crecimiento.

El método de estampacién en serigrafia se considera “estrella” ya que ia
empresa ha logrado penetrar en el mercado local, sin embargo aunque este
producto es el generador de ingresos, es necesario mantenerio y desarrollarlo,

para que se pueda volverse “vaca lechera”.

1.3 Analisis FODA.
a) Fortalezas.
- Buenas estrategias de ventas.
- Habilidades para la innovacion de modelos y disefios.
- Calidad en comparacién con la competencia local.
- Buena presentacion del producto.
- Buena imagen ante los consumidores.

Gran confianza y trabajo en equipo entre los integrantes de la empresa.
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b) Debilidades.

Baja Calidad comparada con las grandes empresas competidoras.
Precios mas altos.

Poca capacidad productiva.

La compafiia necesitara capital adicional para expandirse.

No hay una direccion estratégica clara.

Falta de experiencia gerencial.

Instalaciones obsoletas.

¢) Oportunidades.

Entrar en nuevos mercados o segmentos.
Atender a grupos adicionales de clientes.
Ampliacion de la cartera de productos.
Crecimiento rapido del mercado.

Diversificacion de productos relacionados.

d) Amenazas.

Entrada de nuevos competidores con costos mas bajos (extranjeros y

nacionales).

Cambio en las necesidades y gustos de los consumidores.
Incremento de barreras y requisitos reglamentarios costosos.

Vulnerabilidad a la recesién y al ciclo empresarial.
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2. Recursos.

Recursos Humanos: 5 personas con estudios de serigrafia, transfer, ingenieria

industrial, disefio de modas, disefio grafico.

Recursos Materiales: Tienen en almacén articulos terminados en caso de
algun tipo de contingencia que evitara la produccién mensual. Tienen los
materiales necesarios para fabricar el 50% del promedio mensual de ventas de
playeras. Cuentan con dos puestos rentados en un centro comercial de gran

afluencia. Rentan una casa pequefa que utilizan como fabrica y almacén.

Recursos Tecniolégicos: Utilizan procedimientos establecidos de produccion,
tienen un sistema de inventarios de PEPS, cuentan con plancha de transfer,

plancha de serigraffa, computadora, multifuncional y dos impresoras inyect.

Recursos Financieros: Tienen disponible en Caja y Bancos $11,610mn.

3. Objetivos.
= Objetivo de posicionamiento: Ofrecer productos de buena calidad. Crear
una atmdsfera de confianza entre los clientes y la empresa, para que los
clientes expresen con claridad sus preferencias, ideas, sugerencias
sobre el servicio y productos que ofrece la empresa.
= Objetivo de ventas: Lograr un aumento de ventas anual segin los
presupuestos del Anexo 20,33-36.

* Objetivo de rentabilidad: Obtener un aumento minimo del 28% anual en

utilidad neta.
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4. Estrategias.

La formulacion de estrategias se realiza bajo el enfoque interactivo, mediante

un compromiso entre el gerente general y los gerentes de areas.

;,Cudl es la estrategia actual? La empresa no tenia una estrategia
definida como tal, sin embargo por los datos recabados han estado
realizado una diversificacién concéntrica sin siquiera saberlo, ya que
vendian playeras con serigrafia y acaban de ingresar en la creacién de
playeras con transfer que tiene en si mucho que ver con el giro del
negocio. También manejan una estrategia de diferenciacion ya que se
esfuerzan en ofrecer productos que por su disefio y modelo sean

modermos e innovadores para los clientes.

¢Cual es el futuro de la empresa? Este afno los integrantes de la
empresa desean primero lograr la aceptacion de la venta de playeras
transfer entre sus clientes. A partir del segundo afio desean tener mas

puntos de ventas y aumentar sus clientes, lograr colocar sus productos

en boutiques y en escuelas.

¢;Qué tan buena es la estrategia actual? Hasta el momento ha
funcionado bien su estrategia de diferenciacion ya que el aumento de
clientes ha sido considerable en el Ultimo afo. La estrategia de
diversificaciéon concéntrica es practicamente nueva por lo que no existen
datos reales que comprueben su efectividad, sin embargo, el andlisis de

mercado realizado muestra que es una estrategia acertada también.
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- ¢Culles son las estrategias alternativas? Los integrantes han
considerado como estrategia alternativa la alianza estratégica para

lograr crecer su negocio sin que cada aliado pierda su identidad.

- (Qué estrategia debemos seguir? Ya que la empresa apenas se
encuentra en crecimiento la estrategia de diferenciacién es buena, ya
que con esta se logra captar un segmento de mercado y mantenerio

cautivo.

B) Formulacién de estrategias.
1. Estrategias Financieras.

+ Crecimiento y supervivencia.

Planes de accién.
1. Realizar una reduccién de gastos de operacién logrando sélo un

aumento anual del 3% anual a partir del 2006 basado en un costeo por

actividades.
2. Realizar los presupuestos financieros durante el mes de diciembre para

el siguiente aflo (trimestrales y mensuales) y anuales para los siguientes

cuatro anos.

3. Realizar reportes mensuales de gastos de operacion.
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2. Estrategias de Produccion.

o

¢ Producir productos de calidad.

Planes de accioén.

1. Es necesario un lugar mas amplio para utilizar como taller, con buena
ventilacion, esto con la finalidad de poder tener una mejor distribucion
de las areas, tener mayor capacidad de produccibn y mayor
especializacién. El nuevo lugar debe estar disponible a mediados de
este afno.

2. Se realizaran de 7 a 9 disefios de imagen de playera cada tres meses,
los disefios que se imprentaran serdn escogidos por votacion de
acuerdo a su creatividad e innovacién.

3. Es necesario investigar y estudiar nuevos métodos de impresion en
playeras para mantener la vanguardia y realizar productos de mejor
calidad. Todos entregaran un reporte cada dos semanas de lo
importante o relevante en tendencias de disefios, de métodos de
impresién y cualquier otro dato que pueda servir a mejorar la calidad e
innovacion de los productos.

4. En base a la informacion del punto 3, se analizaran productos o servicios
relacionados con la especializacién de la empresa (Sengrafia y Transfer
en playeras) para diversificar nuestro negocio, considerando la
capacidad de produccién, ios recursos de la empresa disponibles para
su elaboracién, las recomendaciones de nuestros proveedores y las
opiniones de nuestros clientes.

5. Se realizara una investigacién de proveedores, esto con la finalidad de
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obtener materias primas de buena calidad, de menores costos y de

mejor financiamiento.

6. Se realizaran auditorias de calidad de manera mensual.

3. Estrategias de Recursos Humanos.

< Crear una cultura de mejora continua.

Planes de accién.

1. En base a la informacién financiera y a las estrategias de mercadotecnia
y produccion, por este afio no se contratara mas personal, sin embargo
a partir del pro6ximo aflo sera necesario aumentarlo para cubrir la
demanda del mercado. El aumento de personal se realizard de manera
gradual de acuerdo a las necesidades de la empresa y para la
aceptacién del nuevo personal administrativo serd necesario el voto
aprobatorio de todos los miembros fundadores.

2. El personal continuard tomando cursos relacionados con el giro del
negocio, por lo menos dos veces al afio. Los cursos se tomardn en

horas no picos para no afectar Ia produccién y venta de los productos.

4. Estrategias de Mercadotecnia.
% Ofrecer productos de calidad.

%+ Ofrecer innovacién en modeios y disefios.

Para estar un paso adelante, para poder anticipar las nuevas necesidades y

estar junto a nuestros clientes en el momento preciso, no sirve copiar o imitar,
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CASO PRACTICO.

ni siquiera es suficiente interpretar eficazmente las tendencias y aprovechar las
oportunidades que surjan, hay que ir mas alla: las tendencias hay que
anticiparlas, las oportunidades, crearlas. Para esto hay que desarrollar una
profunda capacidad creativa, apta para el desarrollo de nuevas ideas que se

traduzcan en innovaciones concretas en los distintos aspectos del negocio.

Plan de accion.
1. Cada producto se ofrecera empaquetado, con etiqueta, precio y
publicidad de la empresa.
2. Se realizaran encuestas con los clientes sobre preferencias vy

sugerencias sobre los productos.

3. Se realizara el cambio del producto y de talla siempre y cuando tenga la
etiqueta puesta y la prenda se encuentre en buenas condiciones.
4. Toda la publicidad se manejara en base a los siguientes puntos clave de

nuestros productos: innovacion, vanguardia, calidad, originalidad,

servicio.

C) Implementacion de la estrategia.

Los datos informativos del andlisis de la empresa, recursos disponibles,
objetivos y estrategias fueron distribuidos, explicados y comentados a finales
de diciembre y se establecié como fecha de inicio de los planes de accién el 1
de enero del 2005 en todas las areas, con la aprobacién y compromiso de

todos los miembros en el logro de los resultados.
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La explicacién de las estrategias se realizd comenzando de la estrategia
central y después desglosando cada una de las estrategias secundarias. A
cada miembro se le explico su participacion, sus obligaciones y
responsabilidades y la necesidad de su compromiso para el logro de los
resultados por el bien personal y de la empresa. Para tener presente las
estrategias y objetivos de la empresa, éstas se pegaron en el taller de

fabricacion de acuerdo a los mapas estratégicos del BSC realizado.

Sé explicaron los mecanismos de control y la frecuencia de ellos, y se

comenzaron las operaciones de acuerdo a la planeacion estratégica sin mayor

contratiempo.

D) Control .
Los mecanismos de control a utilizar son los siguientes:

1. Se realizaran juntas mensuales en las cuales se verificara el logro de los
objetivos, por cada una de las areas. Se comentara el por qué se lleg6 6
no a los objetivos, las dificultades y oportunidades que se tuvieron en el
proceso y sugerencias.

2. Cada éarea realizard un reporte de los logros obtenidos, que sera

revisado por la gerencia al final del mes.
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E) Balanced ScoreCard (BSC).

“Art Innovan SA de CV”

Generar e impulsar la innovacion y desarrollo de prendas de vestir
para satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

Perspectiva financiera.

) 4

cumplidos.

Objetivo Medidores Metas
Crecimiento y Utilidad. 28%anual +.
Supervivencia. Gastos de B
Operacion. 3%anual.
Clientes.
Objetivo Medidores Metas
Calidad e Auditoria de 3%errores.
Innovacién. Calidad y satisfaccion 90% de
de los clientes. Satisfaccion.
Procesos internos.
Objetivo Medidores Metas
Calidad Auditor(a de Calidad. 3%errores.
Aprendizaje y crecimiento.
Obijetivo Medidores Metas
“Mejora Continua. APO 90% objetivos e
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CONCLUSIONES

1. Las empresas son organismos sociales dedicados a proporcionar bienes o
servicios a la sociedad con fines econdmicos, sociales o de servicio, para
lograr el fin de las empresas es necesario el correcto manejo de los recursos

con los que cuentan.

2. Las microempresas son aquellas empresas que son pequefas en todos los
aspectos. La clasificacion proporcionada por el Diario Oficial de la Federacion
dice que una microempresa es aquella que cuenta con numero de trabajadores

o empleados de 0-10, por lo que dentro de esta categoria se encuentran el

95.7% de las empresas mexicanas.

3. Podemos destacar que el principal problema del poco crecimiento o incluso
quiebra de las microempresas esta generado por la mala administracion, ya
sea por el desconocimiento del giro del negocio o por la mala toma de
decisiones. El segundo problema de las microempresas son los factores

econdémicos o financieros.

4. En la actualidad, la mayor parte de las organizaciones reconocen la
importancia de la planeacién estratégica para su crecimiento y bienestar a

largo plazo.

5. La planeacion estratégica es una herramienta util para empresas de

cualquier tamafo, ya sean publicas (federales, estatales o locales) o privadas,
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ya que proporciona la metodologia necesaria para el logro de objetivos a largo

plazo.

6. La correcta aplicaciéon de la Planeaciéon Estratégica ayuda a las
Microempresas a estar preparadas para afrontar los obstaculos presentes y
futuros, por lo cual ante cualquier situacién adversa a los deseos de los

accionistas, se puede lograr el crecimiento, la rentabilidad y supervivencia de

SuUS negocios.

7. Al utilizar la Planeacién Estratégica en conjunto con la Administraciéon Por

Objetivos se logra un mejor controt del logro de los objetivos, por lo cual se

logran mejores resultados.

8. La primera de las obligaciones de un administrador es lograr la
supervivencia de la empresa o empresas a su cargo, la segunda es lograr una
rentabilidad a los accionistas y como Udltimo pero no menos importante el

crecimiento de la empresa y sus negocios.

9. La importancia del crecimiento de las empresas radica en que contribuye a

mejora las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.

10. La metodologia necesaria para lograr la correcta planeacién estratégica se
basa en cuatro procesos basicos. a) Saber la Posicidon de la empresa en base
al analisis interno y externo (;,Quiénes somos?), b) Saber los Recursos con |os

que contamos (,En donde estamos?), ¢) Formular los Objetivos (;,Cémo
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vamos a llegar?); y d) Formular las estrategias necesarias para el logro de los
objetivos (;Como vamos a liegar?). Es importante que ademas de seguir estos
cuatro pasos, se realice una correcta implementacion de las estrategias y

control de los resultados.

11. Uno de las herramientas que ha comenzado a tener auge en las grandes
empresas es la utilizacion del Balanced ScoreCard, una técnica en la cual a
base del uso de mapas estratégicos se logra gestionar de mejor manera las

estrategias.

12. La correcta aplicacién de la planeacion estratégica permite a los
administradores garantizar la rentabilidad de las microempresas para no ser
generadores de pérdidas a los inversionistas, ademas formular estrategias de

supervivencia les permite seguir siendo rentables y por lo tanto seguir

operando sus negocios.
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GLOSARIO

Andlisis FODA: Analisis de Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

de los factores internos y externos de la empresa.

APO o Administracién por objetivos: Es un sistema administrativo comprensivo
que integra varias actividades administrativas fundamentales de una manera
sistematica, conscientemente dirigida hacia el logro eficiente y efectivo de los

objetivos organizacionales e individuales.

BSC - Balanced ScoreCard: Es una herramienta que permite gestionar las

estrategias adecuadamente para cumplir una meta con ayuda de mapas

estratégicos.

Matriz ADL: Matriz desarrollada por Arthur D. Little: Esta matriz estratégica
considera dos variables, la madurez de la industria (nuevas, en crecimiento,

maduras y en declive) y la posicién competitiva (marginal, débil, favorable,

fuerte y dominante).
Matriz BCG o Matriz de Boston Consulting Group: es un modelo bidimensional
que toma como base para el analisis dos variables (el crecimiento de la tasa y

la participacién de mercado) para predecir si una unidad estratégica de

negocio podra producir o usar fondos.

Microempresa: Aquella empresa que es pequefia en todos los aspectos,
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numero de colaboradores, ventas, tecnologia, sistemas de informacién, grado

de especializacion e internacionalizacién. Empresa con méximo 10 empleados.

MIPYMES: Micro, pequefias y medianas empresas.

Planeacion estratégica: Es un proceso mediante el cual empresas, entidades
y dependencias de gobierno realizan un analisis racional de las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades con el fin responder preguntas como

;Quiénes somos? ;Doénde estamos? ;Hacia dénde queremos llegar? y

¢ Como vamos a liegar?

PROE: Posicion, Recursos, Objetivos y Estrategias. Es un proceso de

Planeacién Estratégica practico y facil de comprender ya gue aplica el sentido

comun.

PyME: Pequeiias y Medianas empresas.
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ANEXO 1. Fuentes de Financiamiento para Micro y Pequenias empresas.

Institucion |Programa Enfocado Objetivo Contacto

+ PYME Digital Exportadores directo,| Financiamiento que|Para mayor informacién marcar &l

g 250 (parajindirectos © empresas quepermite cubrir] 01800EXPORTA (3978782), en la

o Capital de|sustituyan importaciones, que|necesidades de capital direccién de correo electrénica

& B . N . .

£ trabajo) requieran capital de trabajo. de trabajo pexporta@bancomext.gob.mx o en

m www.bancomext.com.mx
PYME Digital| Exportadores directo, Produccidn y|Para mayor informacién marcar el
250 (parajindirectos o empresas que comercializacion de|01800EXPORTA (3976782), en ia

Bancomext

equipamiente)

sustituyan importaciones, con
requerimigntes de maquinaria
y equipc que permitan
incrementar y mejorar su
capacidad de produccion
existente y competitividad en
los mercados internacionales.

pequefias y medianas
empresas.

direccién de correo electrénico
pexporta@bancomext.gob.mx © en
www.bancomext.com.mx

Bancomext

PYME Digital
50

Exportadores directos,
indirectos de bienes
manufacturados asi como
empresas gue provean
servicios turisticos en los
corredores de Cancun- Tulum
y los Cabos.

Financiamiento que
permite incrementar la
produccién de bienes
de  exportacion y
servicios turisticos.

Para mayer informacién marcar el
01800EXPORTA (3876782), en la
direccibn de correc electrdnico
pexporta@bancomext.gcb.mx © en
www.bancomext.com.mx

ContinGa...




Fideicomiso de

Empresa del sector minero

Produccién y
comercializacién de

Lic. José Eduardo Ortega Pérez

Fgmento c _ Subdirector de Crédito y
— Minero pequefias y medianas Cobranzas. Conmutador 55403400
= empresas. )
Q al 09 ext 558 Directo 55200961 o
LEL' en www.fomentominero.gob.mx
Fideicomisos |Productores primarios y Agroindustria vlIng. Fernando Vega Periférico No.
instituidos en  |@groindustriales, Ecologia. 4300 Col. Jardines del Pedregal
. comercializadores y Del. Coyoacan CP 04500 Tel
= relacion con la proveedores del sector directo 54491841 o en
o Agricultura. agroindustrial. www.fira.gob.mx
Fondo para laDirigido a grupos sociales en|Proyectos productivos |Acudir a la Delegacion Politica
consolidacién |estado de pobreza. y de autoempleo y correspondiente en el DF o en
de la empleo en unidades | Www.contactopyme.gob.mx
Microempresa productivas del sector
del DF . -
comercio, servicios y
= manufacturero en
Q .
Q zonas de altos indices
2 de pobreza.
Programa de{Grupos ordanizados de|Agroindustria y{Iing. Emilio M. lllanes Diaz Rivera
Capital dejcampesinos, ejidatarios,|Ecologia. Grupos|Director General de Fondos y
riesgo parajindigenas y grupos popularesisociales en estado de Microempresas. Parque Lira no. 65
Empresas urbanos en situacién = dejpobreza. Piso 5° Col. San Miguel
Sociales. pobreza. Chapultepec 11850, México, DF,
- con la representacién
E correspondiente de FONAES en su
Z Estado o en www.fonaes.gob.mx,
8 www.contactopyme.gob.mx

Continda...




Créditos a
Tasa Fija.

Dirigidos a micros, pequefias y
medianas empresas.

Financiamiento que
permite obtener
certidumbre sobre los

Centro de atencién a clientes de
Nacional Financiera o comunicarse
al 018006234672 del interior y al

<
2 pagos para asi planear|50896107 del DF 0 en
& los proyectos de www.nafinsa.gob.mx
Zz inversion. www.contactopyme.gob.mx
Desarrollo  deiDirigidos a micros, pequefias y|Financiamiento que Centro de atencién a clientes de
proveedores medianas empresas. permite adquirir Nacional Financiera, comunicarse
dgl sector materias primas, al 018006234672 del interior y al
privado insumos, pagos de 5089610‘7 del DF (o] en
! " lwww.nafinsa.gob.mx
2 manc de obra, activos
o fijos. Capacitacidon y
! , . .
z asistencia técnica.
Modernizacién |Dirigidos a micros, pequenas y|Financiamiento para |Sdlicite este crédito en Bital,
% y equipamientomedianas empresas. Banregio, Bansi, Banco del Bajio y
z empresarial. renovar maquinariay |Arrendadora Banorte, para mayor
E infarmacién www.nafin.gob.mx
Zz equipo.
Financiamiento |Dirigidos a micros, pequenas y|Financiamiento  parajPara mayor informacién
para ellmedianas empresas. adquirir vehiculos comunicarse al 52626690 y del
transporte. nuevos de carga o|interior de la Republica lada sin
pasaje. costo al 018002155151,
Contratacidn a través de las
empresas financieras de Kenworth,
31) Mercedes Benz, Navistar
r4 internacicnal, Scania, Volvo. Para
& mayor informacién
4 www. nafin.aob.mx

Continta. ..




Programa de|Dirigidos a pequefas vy|Facilita el acceso a|Centro de atencidn de Nacional
o garantias medianas empresas. largo plazo por parteiFinanciera o al carreo electrénico
2 de la banda comercial. |info@nafinsa.com, comunicarse al
E 50896107 0 018006234672 o
r4 www.nafin.gob.mx
Crédito PYME |Dirigidos a micros, pequefias y|Produccidn y|Solicite este crédito a través de
medianas empresas enicomercializacién de|Banco Santander Mexicano o envie
‘7’: cperacibn o que quieran|pequefias y medianasfun correo electronico a
Z establecerse. empresas. info@nafinsa.com, comunicarse al
é 50896107 o0 018006234672 0
2 www.nafin.gob.mx
Programa de|Dirigidoc a micro, pequefias y Financiamiento  para|Solicite este crédito a través de los
mejoramiento  |medianas empresas. proyectos que|bancos comerciales o can cualquier
ambiental. cantribuyan allArrendadora Financiera 0 envie un
<L mejoramiento correg electrénico a
o . . ) .
Z ambiental. info@nafinsa.com, comunicarse al
& 50896107 ¢ al 018006234672 ¢
2z www.nafin.qob.mx
Cadenas Dirigido a micro, pequefios y |Otorga liquidez a los|Para mayor informacion envie un
productivas medianos empresarios, provegdores, correo electronico a
35 Cobranza proveedores de bienes ¢ garantizando al pago info@nafinasa.com, comunicarse al
Z o de los documentos
@ {Descuento servicios de una gran antes de la fecha de 50896107 6 018006234872 ¢
‘zt electrénico) empresa. vencimiento. www.nafin.gob.mx
Cadenas Dirigido a micro, pequenas y|Gue  tu empresa|Para mayor informacién envie un
g productivas medianas empresas. cuente con el capital correo electrénico a
Z Pedidos de trabajo necesario. |info@nafinasa.com, comunicarse al
l& (Financiamient 50896107 6 018008234672 o
2 0 a pedidos) www.nafin.gob.mx




ANEXO 2
"Art innovan SA de CV"

Estado de Situacién Financiera al 31 de diciembre del 2004

{cifras en pesos)

ACTIVO PASIVO
Active Circulante Paslvo a Corto Plazo
Caja y Bancos $11,610 Proveedores $ 4.000
Clientes 1,500 Acreedores Diversos 3,054
Almacen 8,860 ISR 6,854
Deudores Diversos 500 PTU 2,318
Total Activo Circulante $22470 Total de Pasivo a CP $16,326
Pasivo a Largo Plazo
Activo Fijo Acreedores Diversos 14,946
Eqg. de Computo $19,000 17,250 Total Pasivo a LP 14,846
Dep. de Eq. de Computo 1,750 Total Pasivo $31,272
Mobiliaric y Eg. de Oficina 7,400 5,920
Dep. Mobiliario y Eq. de Oficina 1,480 Capital Contable
Magquinaria y Eq. 36,200 | 34,400 Capital Social 39,628
Dep. de Maguinariay Eq. 1,800 Utildad del ejercicio 13,908
Total de Activo Fijo 57,570 Total Capital Contable 53,536
Activo Diferido
Papelerla y utiles 4,768
Total de Activo Diferido 4,768
Total de Activo $84,808 Total Pasivo + Capital Contabie $84,808
in:‘,,v“ v - > N

Miguel Canseco Ruiz
Gerente General

Pasivo a CP= Pasivo a Corto Plazo
Pasivo a LP= Pasivo a Largo Plazo
Dep.= Depreciacion

Ana Lilia Garcia Nifio
Administradora

Eq. =Equipo




ANEXO 3

"Art Innovan SA de CV”
Estado de resultados del 1 de enero al 31 de diciembre de 2004

Concepto
Ventas $ 270,000
Costo de ventas 139,230
Utilidad Bruta 130,770
Gastos de Operacion 107,590
Gastos de Administracién 51,395
Gastos de Venta 56,195
Utilidad antes de impuestos 23,180
ISR (30%) 6,954
PTU(10%) 2,318
Utilidad del ejercicio $ 13,908
. . ~ 0
/F‘ "\/“,' .
Q‘{:‘ﬁc[w»?jo\[./ \{

Miguel Canseco Ruiz
Gerente General

Ana Lilia Garcia Nifo
Administradora




ANEXO 4
“Art Innovan SA de CV"

Presupuesto de ventas trimestral para el 2005 (en pesos y unidades).

Serigrafla Play. Blanca | Serigrafia Play. Color | Transfer Play. Blanca Transfer Play. Color
Periodo Unis | Precio [Importe| Unis | Precio |Importe| Unis | Precio |[importe| Unis | Precio |Importe| Total (Unis)| Total ()
1er trimestre 519 80| 41520 436 90| 39240 55 70| 3850 51 80| 4080 1061| 88690
2do trimestre 557 80| 44560 483 90| 43470 108 70| 7580 90 80| 7200 1238 102790
3er trimestre 575 80| 46000 509 90! 45810 164 70| 11480 135 80| 10800 1383] 114080
4to trimestre 575 80| 46000 490 90| 44100 231 70| 16170 191 80| 15280 1487| 121550
Totales 2228 178080 1918 172820 558 39060 467 37360 5169| 427120
ANEXO 5
"“Art Innovan SA de CV"
Presupuesto de produccién de serigrafia trimestral en unidades {Unis) para el 2005.
1er Trimestre | 2do Trimestre | 3er Trimestre | 4to Trimestre Total
Concepto Blanco| Color | Blanco| Color | Blanco| Color | Blanco| Color | Blanco| Color
Inventario final 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Ventas Presupuestadas 519 436 557 483 575 509 575 490 2226| 1918
Necesidades del trimestre 569 486 807 533 625 559 625 540| 2276] 1968
Inventario inicial 35 30 50 50 50 50 50 50 35 30
Produccién del trimestre 534 456 557 433 575 509 575 490 2241] 1938
ANEXO 6
“Art Innovan SA de CV"
Presupuesto de produccidn de transfer trimestral en unidades (Unis) para el 2005.
1er Trimestre | 2do Trimestre | 3er Trimestre | 4to Trimestre Total
Concepto Blanco |Color |Blanco |Color |Blanco |Color |[Blanco {Color [Blanco |Color
Inventario final 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40
Ventas Presupuestadas 55 51 108 90 164 135 231 191 558 467
Necesidades del trimestre 95 91 148 130 204 175 271 231 598 507
Inventario inicial 30 30 40 40 40 40 40 40 30 30
Produccién del trimestre 65 61 108 30 164 135 231 191 568 477

Unis= unidades
Play.= Playeras



ANEXO 7

"Art Innovan SA de CV”
Presupuesto trimestral de compras para 2005 (cifras en pesos).

ler. Trimestre 2do. Trimestre
Conceplto A B C D E A B C 3] E
Inventario Final 660 300 763 300 250 860 300 763 300 250
Produccion requerida 338] 1316| 28361 1184| 3053 712§ 2772 33337 1300f 3516
Suma 998| 1616| 29124 1494| 3303] 1372 3072| 34100 1600| 3766
Inventario Inicial 860 300 545 300 195 860 300 763 300 250
Material a comprar 338] 1316| 28579 1194 3108 712) 2772| 33337 1300; 3516
3er. Trimestre 4to Trimestre
Concepto A B C D E A B C D E
inventario Final 660 300 763 300 250 660 300 763 300 250
Produccion requerida 1074] 4186| 371247 1355 3850| 1516| 6£908| 40019] 1344] 4069
Suma 1734] 4486| 37887 1655 4100| 2176| 6208] 40782 1644| 431¢
Inventario Inicial 660 300 763 300 250 660 300 763 300 250
Matenal a comprar 1074 4186] 37124] 13565] 3850] 1516] 5808| 40018 1344 4068
Totales
Concepto A B C [¥] E Tinta A
Inventaric Final 860 300 763 300 250 Papel transfer B8
Produccién requerida 3640] 14182/138841| 5183] 14488 Playeras C
Suma 4300] 14482/139604| 5493] 14738 Pinturas D
lnventaric Inicial 650 300 545 300 198 Qtros E
Material a comprar 3640| 14182|138058| 5193 14543
ANEXO 8
"Art Innovan SA de CV”
Fresupuesto trimestral de Mano de Obra para 2005 (cifras en pesos).
Concepto 1er Trimestre | 2do Trimestre | 3er Trimestre | 4to Trimestre Total
Serigrafla 12000 12000 12000 12000 48000
Transfer 3000 3000 3000 3000 12000
Totales 15000 15000 16000 15000 80000




ANEXO 9
"Art Innovan SA de CV"

Presupuesto trimestral de gastos indirectos aplicados a 2005 (cifras en pesos).

Concepto 1er Trimestre | 2do Trimestre | 3er Trimestre | 4to Trimestre Total
Dep. de Maquinaria y Eq. 450 450 450 450 1800
Mantenimiento y Limpieza 900 900 900 900 3600
Luz 920 882 913 885 3600
Totales 2270 2232 2263 2235 9000
Dep. =Depreciacién
Eq. = Equipo
ANEXO 10
“Art Innovan SA de CV"
Presupuesto trimestral de costo de produccién de serigrafia 2005 (cifras en pesos).

1er Trimestre | 2do Trimestre | 3er Trimestre | 4to Trimestre Total
Concepto Blanco| Color | Blanco| Color | Blanco| Color | Blanco| Color | Blanco| Color
Material A 4] 0 0 0 0 Y] 0 0 0 0
Material B 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Material C 13452] 12400| 14356| 13746| 14836| 14383| 14848| 14094| 57492; 54623
Material D 597 587 650 650 678 678 672 672 2598 2586
Material E 1433 1433] 1560| 1560 1626 1626| 1613| 1613] 6231 6231
Subtotal 15481 14429/ 16566| 15956| 17140| 16687] 17133| 16379| 66319 63450
Mano de obra 6000/ 6000| 6000| 6000f 6000f 6000| 6000| 86000] 24000] 24000
Gastos indirectos 1011 977 984 863 888 882 868 866| 3525 3475
Total 22379 21293| 23437| 22818| 24028] 23569| 24001| 23245| 93844 90925
Produccion 534 456 557 483 575 509 575 490{ 2241 1938
Costo Unit Presupuestado 42 47 42 47 42 46 42 47 42 47

Unit = Unitario




ANEXO 11
"Art Innovan SA de CV"

Presupuesto trimestral de costo de produccién de transfer 2005 (cifras en pesos),

1er Trimestre | 2do Trimestre | 3er Trimestre | 4fo Trimestre | Total
Concepto Blanco| Color | Blanco| Color | Blanco| Color | Bianco| Color | Blanco| Color
Material A 169 169 356 356 537 537 758 758] 1820| 1820
Material B 6558 658 1388] 1386 2093] 2083] 2954 2854 7091] 701
Material C 1224 1285 2748| 2487 41868 3737 5796 5281| 139386 12780
Material D 0 0 0 0 0 0 0 0 o] 0
Material E 94 94 198 198 298 299 422 4221 1013] 1013 Tinta A
Subtotal 21451 2206| 4688] 44271 7097| 6666, 9930 9415] 23860| 22714 Papel transfer B
Mano de obra 1500] 15001 1500 1500] 1500; 15001 1500| 1500f 6000{ 6000 Playeras C
Gastos indirectos 255 250 245 248 254 253 248 247 1002 998 Pinturas D
Total 3900 39586] B433] B175] 8851 8419 11678] 11162| 30862] 28712 Otros E
Produccién 65 €1 108 80 164 135 231 191 568 477
Costo Unit Presupuestado 80 &5 80 69 54 62 51 58 54 62
ANEXO 12
“Art innovan SA de CV*
Presupuesto trimestral de costo ds produccidn total 2005 (cifras en pesos).
1er Trimestre | 2do Trimestre | 3er Trimestre | 4to Trimestre Total
Concepto Bianco| Color | Blanco| Color | Blanco| Color | Blanco| Color | Blanco | Color
Material A 169 169 358 356 537 537 758 758| 1820| 1820
Material B 658 658| 1386 1386| 20937 2093| 2054| 2954 7091] 7081
Material C 14676] 13685] 17104 186233| 15004, 18120| 20644| 18375| 71428| 67413
Material D 587 5387 650 650 678 678 672 672] 2596] 25%6
Material £ 1527 1527 1758 1758| 1925] 1925] 2035| 2035 7244) 7244
Subtotal 17626| 16635| 21254| 20383] 24237 23353] 27063| 25794| 90179 86164
Mano de obra 7500 7500f 7500| 7500/ 7500| 7500| 7500 7500/ 30000| 30000
Gastos indirectos 1266] 1227 1229 1111 1142 1135) 1118| 1113| 4527| 4473
Total 26392| 25362| 29982 28894| 32879| 31988| 35679 34407|124706[1206837
Produccién 599 517 665 573 739 644 806 6811 2809] 2415
Costo Unit Presupuestado 44 49 45 51 44 50 44 51 44 50

Unit. = Unitario




ANEXO 13
"Art Innovan SA de CV”"

Presupuesto de inventarios de materias primas por 2005 (cifras en unidades),

Concepto A B C D E
Inventario Inicial 660 300 545 300 195
Inventario Final 660 300 763 300 250

ANEXO 14
"Art Innovan SA de CV"

Presupuesto de inventarios de producto terminado para el aflo 2005 {cifras en unidades y pesos).

Serigrafla Play Blanca | Serigrafia Play Color Transfer Play Blanca Transfer Play Color
Concepto Unis | C. Unit|importe| Unis | C. Unit|importe| Unis | C. Unit{importe| Unis | C. Unit|importe Unis Importe
Inventario Inicial 35 42| 1470 30 47| 1410 30 54| 18620 30 62| 1860 125 6360
Inventario Final 50 42| 2100 50 47| 2350 40 54| 2160 40 62| 2480 180 9090
ANEXO 15
"Art Innovan SA de CV"
Presupuesto Trimestral de Gastos de Operacién para el afio 2005 (cifras en pesos).
Concepto 1er Trimestre | 2do. Trimestre | 3er Trimestre | 4to Trimestre Total
Gastos de Administracion 17850 17863 17897 17895 71508
Gastos de Venta 21293 21298 21290 21304 85185
Totales 39143 39161 39187 39199 156690
ANEXO 16

"Art Innovan SA de CV”

Presupuesto de Costo de Ventas para el afio 2005 (cifras en pesos).

Costo Serigrafla Transfer Total

Costo de prod. neto 184769 60574 245343
Inventario Inicial PT 5550 4500 10050
Inventario Final PT 8500 6000 14500
Total 181818 59074 240893

prod.=produccién
PT= Producto Terminado




ANEXO 17
"Art Innovan SA de CV"

Presupuesto de Cobranzas trimestral para el afio 2005 {cifras en pesos).

Concepto 1er Trimestre | 2do. Trimestre | 3er Trimestre | 4to Trimestre | Total Ejercicio | Sig. Ejercicio

Del ejercicic anterior 2000 2000

Del 1er Trimestre 1500 1000 2500

Del 2do. Trimestre 1000 1000 2000

Del 3er. Trimestre 2000 1000 3000

Del 4to. Trimesire 3000 3000 1000

Totales 3500 2000 3000 4000 12500 1000

Menos cobranza 2500 1000 2000 2500 1000 1000

Cobranza neta 11500 1000

Sig. = Siguiente

ANEXO 18

“Art Innovan SA de CV*”

Presupuesto de Cuentas por pagar para el afio 2005 (cifras en pesos).

Concepto ler Trimestre | 2do. Trimestre | 3er Trimestre | 4to Trimestre | Total Ejercicio | Sig. Ejercicio

Del ejercicio anterior 16328 16326

Del 1er Trimestre 3000 14826 17828

Del 2do. Trimestre 5000 14828 19826

Del 3er. Trimestre 5000 14826 19826

Del 4to. Trimestre ) 8000 8000 17826

Totales 18326 18826 19826 22826 81804 17826

Menos cuentas pagadas 4500 5000 5000 5000 5000 17826
76804 17826

Cuentas pagadas neta 2005




ANEXC 18
"Art Innovan SA de CV"

Flujo de efectivo trimestral por el ejercicio 2005 {cifras en pesos).

Concepto ier Trimestre | 2do. Trimestre | 3er Trimestre | 4to Trimestre Total
Saldo inicial en bancos 11,610 6,958 7,494 16,056 11,610
ENTRADAS:

Por cobranza (A-17) 2,500 1,000 2,000 2,500 8,000
Ventas 88,690 102,790 114,080 121,550 427,120
Préstamos 1,500 2,000 4,000 4,000 11,500
Total Disponible (a) 104,300 112,748 127,584 144,106 458,230
SALIDAS:

Compras materiales (A-7) 34,535 41,637 47,589 52,856 176,617
Mano de obra (A-8) 15,000 15,000 15,000 15,000 60,000
Gastos Indirectos (A-9) 2,270 2,232 2,263 2,235 9,000
Gastos Operacién (A-15) 39,143 39,161 39,187 39,199 156,690
ISRY PTU 1,894 2,224 2,489 2,665 8272
Cuentas por pagar 4,500 5,000 5,000 5,000 18,500
Rentas pagadas por antic. - - - 15,000 15,000
Total de salidas (b) 97,342 105,254 111,528 116,955 448,079
Flujo neto (a-b) 6,958 7,494 16,056 27,151 12,151

A=Anexo
antic.= anticipado




ANEXO 20

"Art Innovan SA de CV"

Estado de resultados del 1 de enero al 31 de diciembre de 2005

Concepto

Ventas $ 427120

Costo de Ventas 245,343

Utilidad Bruta 181,777

Gastos de Operacién 156,690

Gastos de Administraciéon 71,505

Gastos de Ventas 85,185

Utilidad antes de Impuestos 25,087

ISR (30%) 7,526

PTU (10%) 2,509

Utilidad del ejercicio $ 15.052
b A AT

@;'/_[U[u,qub/_/él - \é{«' ’

: < \

Miguel Canseco Ruiz
Gerente General

—

Ana Lilia Garcia Nifio
Administradora




ANEXO 21

"Art innovan SA de CV"
Estado de Sltuacién Financiera al 31 de diciembre del 2005
{cifras en pesos).

ACTIVO PASIVO
Activo Clrculante Pasivo a Corto Plazo
Caja y Bances $ 12,151 Proveedores $ 3,084
Clientes 750 Acreedores Diversos 9,035
Almacen 11,363 ISR 7,626
Deudores Diversos 250 PTU 2,509
Total Activo Circulante $ 24,514 Total de Pasivo a CP $ 22,124
Activo Flio Pasivo a Largo Plazo
Eq. de Computo $ 17,250 15,500 Acreedores Diversos 13,680
Dep. de Eq. de Computo 1,750 Total Pasivo a LP 13,680
Mobiliario y Eq. de Oficina 5,920 4,440 Total Pasivo $ 35,804
Dep. Mobiliario vy Eq. de Oficina 1,480
Maquinaria y Eq. 34,400 30,780 Capital Contable
Dep. de Maquinaria y Eq. 3,820 Capital Social 39,628
Total de Activo Fijo 50,720 Utildad del gjercicio 15,052

Total Capital Contable 54,680
Activo Diferido
Rentas pagadas por anticip. 15,000
Papeleria y utiles 250
Total de Activo Fijo 15,250
Total de Activo $ 50,484 Total Pasivo + Capital Contable $ 90,484

P o N
’ g N

Miguel Canseco Rulz
Gerente General

Dep.= Depreciacion
Pasivo a CP= Pasivo a Corto Plazo
Pasivo a LP= Pasivo a Largo Plazo

Ana Lilla Garcla Nifio
Administradora

anticip.=anticipado
Eq. = Equipo




ANEXO 22-A

"Art Innovan SA de CV"
PUNTCO DE EQUILIBRICO 2005

Tipo de producto | Volumende | Precio de Costos Contribucion
| ventas en variables marginal
| unidades |venta unitario| Unitarios unitana
Transfer Blanco 39,060 70 65 5
Transfer Color 37,360 80 €69 11
Serigrafla Blanco 178,080 80 48 32
Serigrafia Color 172,620 90 52 38
Tipo de producto | Proporcion | Contribucién | Contribucién
de mezcla Marginal Marginal
unitaria Unitaria Promedio
| Transfer Blanco 0.09 5 0.43
Transfer Color 0.09 11 0.93
Serigrafia Blanco 0.42 32 13.36
Serigrafia Color 0.40 38 15.16
\ 29.88

Punto de Equilibrio 1 = Costos Filos

Contribucién marginal

29.88

= 122676 = 4105

Punto de Equilibrio 2 = Costos Fijos+(Costos Fijos x Tasa de Inflacion 2005)=

Contribucion Marginal

Punto de Equilibrio 2 = 122676+4784.36 = 127460 = 4265

29.88 29.88
Tipo de producto | Proporcion Unidades Unidades | Contribucion | Contribucion
de mezcla totales por marginal
unitaria combinadas linea unitaria marginal total

Transfer Blanco 009 | 4,105 375 5 1,769
Transfer Color 0.09 4 105 359 11 3,799
|Serigrafia Blanco 0.42 4,105 1,712 32 54,861
Serigrafia Color 0.40 4,105 1,659 38 62,247
Total 122,676 |
Comprobacion
Ventas Netas $ 341,254.00
Transfer Blanco 375 70 | $26,279.44
iTransfer Color 359 80 28,726

Serigrafia Blanco 1,712 80 136,928

Serigrafia Color 1,659 90 149,320

Caostos variables 218,578
Transfer Blanco 375 65 24,511

Transfer Color 359 69 24 927

Serigrafia Blanco 1,712 48 82,066

Serigrafia Color 1,659 52 87,074

Contribucion Marginal 122,676

Resultado | $ -




ANEXQO 22-B

"Art Innovan SA de CV”
PUNTO DE EQUILIBRIO 2005 CON INFLACION 3.9%

Tipo de producto| Proporcion | Unidades | Unis totales por | Contribucion | Contribucién
marginal marginal
mezcla combina linea unitaria total
Transfer Blanco 0.08 4,265 390 5 1,838
Transfer Color 0.09 4,265 373 11 3,947
Serigrafia Blanco 0.42 4,265 1,778 32 57,001
Serigrafia Color 0.40 4,265 1,724 38 64,674
Total 127,460
Comprobacidn
Ventas Netas $ 354,562.89
Transfer Blanco 390 701'% 27,304.33
Transfer Color 373 80 29,847
Serigrafia Blanco 1,778 80 142,268
Serigrafla Color 1,724 90 155,144
Costos variables 227,103
380 65 25,467
373 69 25,800

1,778 48 85,267

1,724 52 90,470
Contribucidn Marginal 127,460
Menos Costos Fijos 122,676
Menos Inflacion 3.9% estimado para el 2005 $ 4,784.36

CF= Costos Fijos

PE= Punto de Equilibrio
IT= Ingresos Totales
CV= Costos Variables

$
Ingresos
y Gastos
PE
Ventas
341254 IT
CF
* CcVv
Produ:cciOn
Punto de Equilibrio 1 (unidades)
4105
$
Ingresos
y Gastos PE
Ventas \‘/
354562
IT L

CF

Inflacién 3.9%
A

/‘/'\ cv

Punto de Equilibrio 2

Produccién
(unidades)
4265



ANEXO 23
"Art Innovan SA de CV"

Presupuesto de ventas anual para el ano {en pesos).

Periodo 2006 2007 2008 2008
1er trimestre 97,559 107,318 118,046 129,851
2do trimestre 113,069 124,376 136,813 150,495
3er trimestre 125,499 138,049 151,854 167,039
4to trimestre 133,705 147,076 161,783 177 961
Totales 469,832 516,815 568,497 625,346
ANEXO 24

"Art Innovan SA de CV”

Presupuesto de produccién anual en unidades (Unis) para el afio.

Concepto 2006 2007 2008 2009
inventario final 200 250 300 350
Ventas Presupuestadas 5,742 6,316 6,948 7,643
Necesidades del trimestre 5,942 6,566 7,248 7,993
inventario inicial 180 200 250 300
Produccion anual 5762 6,366 5,998 7,693
Unis= unidades

ANEXO 25

“art Innovan SA de CV"

Presupuesto anual de compras para el afio (cifras en pesas)

Concepto 2008 2007 2008 2009
Inventario Final 3,069 4,143 5,692 7,550
Produccion requerida 193,878 213,376 234713 258,185
Suma 197,047 217,518 240,306 265,735
inventario inicial 2,273 3,069 4,143 5,592
Material a comprar 194,774 214,450 236,163 260,142
ANEXO 26

"Art Innovan SA de CV"

Presupuesto anual de Mano de Obra para el ano {cifras en pesos)

Concepto 2006 2007 2008 2009
Serigrafla 49,920 51,817 53,893 56,153
Transfer 12,480 12,979 13,498 14,038
Totales 62,400 64,898 87 492 70,192




ANEXO 27
"Art Innovan SA de CV"

Presupuesto anual de costo de produccion para el afio {cifras en pesos)

Concepto 2006 2007 2008 2009
Material A 4,004 4 404 4,845 5,329
Material B 15,600 17,160 18,876 20,764
‘Material C 152,726 167,998 184,798 203,278
‘Material D 5,711 6,282 6,911 7,602
Material £ 15,937 17,531 19,284 21,212
Subtotal 193,978 213,376 234,713 258,185
Mano de obra 62,400 64,896 67,492 70,192 |
Gastos indirectos 9,900 10,890 11,879 13,177
Total 266,278 289,162 314,184 341,553
Produccion 5,762 6,366 6,998 7,693
Costo Unit Presupuestado 46 45 45 44
ANEXO 28

"Art Innovan SA de Cy"

Presupuesto anual de Gastos de Operacién para el ano {cifras en pesos)
Concepto 2006 2007 2008 2009
Gastos de Administracion 73,650 75,860 78,135 80,479
Gastos de Venta 87,740 80,372 §3,083 85,876
Totales 161,390 166,232 - 171,219 176,355
ANEXO 29

"Art Innovan SA de CVY"

Presupuesto de Costo de Ventas para el afio (cifras en pesos)

Costo 2006 2007 2008 2008
Costo de prod. neta 266,278 289,162 314,184 341,553
Inventario Inicial PT 14 500 14,500 16,111 20,139
Inventario Final PT 14,500 16,111 20138 24 167
|Total 266,278 287,551 310,156 337,525
ANEXO 30

"Art Innovan SA de CV*

Presupuesto de Cobranzas anual para el afo {cifras en pesos)

Concepto 20086 2007 2008 2008
Del elercicio anterior 1000

Del 2006 14000 3000

Del 2007 19600 8800 .
Del 2008 27440 12040
Del 2008 38416
Totales 15000 22600 36040 50456
Cobranza neta 12000 14000 24000 40000

PT = Producto Terminado

Sig. = Siguiente




ANEXO 31
"Art Innovan SA de CV"

Presupuesto de Cuentas a corto plazo por pagar para el afio (cifras en pesos)

Concepto 2006 2007 2008 2009
Del ejercicio anterior 17826

[Del 2006 15000 13826

Del 2007 18000 11826

[Del 2008 22000 12826
Del 2009 20000
Totales 32826 31826 33826 32826
Menos cuentas pagadas 19000 20000 21000 30000
Cuentas por pagar netas 13826 11826 12826 2826
ANEXO 32

"Art Innovan SA de CV*

Flujo de efectivo anual para el ejercicio (Cifras en pesos)

Concepto 2006 2007 2008 2009
Saldo inicial en bancos 12,151 55,784 70.126 123,756
ENTRADAS:;

Por cobranza (A-30) 12,000 14,000 24,000 40,000
Ventas 469,832 516,815 568,497 625,346
Financiamiento 4,300 3,000 2,000 7.850
Total Disponible (a) 498,283 589,600 664,623 796,953
[SALIDAS:

,Compras materiales (A-23) 194,774 214,450 236,163 260,142
Mano de obra (A-24) 62,400 64,896 67,492 70,192
Gastos Indirectos (A-25) 9,900 10,890 11,979 131477
Gastos Operacion (A-26) 161,390 166,232 171,219 176,355
ISRY PTU 10,035 18,006 25,014 33,417
Intereses 3,000 8,000 5,800
Cuentas por pagar 19,000 20,000 21,000 30,000
Rentas pagadas por antic. |- 15,000 22,000 30,000
Total de salidas (b) 442 499 519,473 540,867 589,083
Flujo neto (a-b) 55,784 70,126 123,756 177,870

A=Anexo
antic.= anticipado




ANEXO 33

“Art Innovan SA de CV"

Estado de resultados del 1 de enero al 31 de diciembre de 2006

Concepto

Ventas $ 469,832

Costo de Ventas 262,274

Utilidad Bruta 207,558

Gastos de Operacion 161,390

Gastos de Administracion 73,650

Gastos de Ventas 87,740

Utilidad antes de Impuestos 46,168

ISR (29%) 13,389

PTU (10%) 4617

Utilidad del ejercicio $ 28.162

. A ~ '.( ; -

Qf;&lﬁ(ﬁf/\" A

Miguel Canseco Ruiz
Gerente General

Ana Lilia Garcia Nino
Administradora

ANEXO 34

"Art Innovan SA de CV"

Estado de resultados del 1 de enero al 31 de diciembre de 2007

Concepto

Ventas $ 516,815
Costo de Ventas 284,757
Utilidad Bruta 232,058
Gastos de Operacién 166,232
Gastos de Administracién 75,860

Gastos de Ventas 90,372

Utilidad antes de Impuestos 65,826
ISR (28%) 18,431
PTU (10%) 6.583
Utilidad del ejercicio $ 40812

O

Miguel Canseco Ruiz
Gerente General

Ana Lilia Garcia Nifo
Administradora




ANEXO 35

"Art iInnovan SA de CV"

Estado de resultados del 1 de enero al 31 de diciembre de 2008

Z,f?z/:

Miguel Canseco Ruiz
Gerente General

Concepto

Ventas $ 568,497

Costo de Ventas 309,339

Utilidad Bruta 259,158

Gastos de Operacién 171,218

Gastos de Administracion 78,135

Gastos de Ventas 93,083

Utilidad antes de Impuestos 87,940

ISR (28%) 24,623

PTU (10%) 8,794

Utilidad del ejercicio $ 54523

N,

e

Ana Lilia Garcia Nifio
Administradora

ANEXO 36

"Art innovan SA de CV"

Estado de resuitados del 1 de enero af 31 de diciembre de 2009

Concepto

Ventas $ 625346
Costo de Ventas 336,224
Utilidad Bruta 289,122
Gastos de Operacién 176,355
Gastos de Administracion 80,479

Gastos de Ventas 95876

Utilidad antes de Impuestos 112,767
ISR (28%) 31,575
PTU (10%) 11,277
Utilidad del ejercicio $ 69916

Miguel Canseco Ruiz
Gerente General

Ana Lilia Garcia Nino
Administradora




ANEXO 37

"Art Innovan SA de CV"
Estado de Situacién Financiera al 31 de diciembre deil 2006
{cifras en pesos)

ACTIVO PASIVO

Activo Circulante Pasivo a Corto Plazo

Caja y Bancos $ 55,784 Proveedores $ 7054

Clientes 2,600 Acreedores Diversos 10,000

Almacen 17,000 ISR 13,389

Deudores Diversos 400 PTU 4617

Total Activo Circulante $ 75,784 Total de Pasivo a CP $ 35,060

Activo Fljo Pasivo a Largo Plazo

Eg. de Cémputo $ 15,500 13,760 Acreedores Diversos 17,154

Dep. de Eq. de Cdémputo 1,760 Total Pasivo a LP 17,154

Mobiliario y Eq. de Oficina 4,440 2,960 Total Pasivo $ 52214

Dep. Mobiliario y Eq. de Oficina 1,480

Maguinaria y Eq. 30,780 27,160 Capital Contable

Dep. de Maquinaria y Eq. 3,620 Capital Social 39,628

Total de Activo Fijo 43,870 Utildad del ejercicio 28,162 .
Total Capital Contable 67,790

Activo Diferido

Papeleria y utiles 350

Total de Activo Fijo 350

Total de Activo 120,004 Total Pasivo + Capital Contable $120,004

A

[if,
e ligge UL
o1l

Miguel Canseco Ruiz
Gerente General

Dep.= Depreciacion
Pasivo a CP= Pasivo a Corto Plazo
Pasivo a LP= Pasivo a Largo Plazo

Ana Lilia Garcia Nifo
Administradora

anticip.=anticipado
Eq. = Equipo




ANEXO 38
"Art Innovan SA de CV"

Estado de Situacién Financiera al 31 de diciembre del 2007
{cifras en pesos)

ACTIVO PASIVO

Active Circulante Pasivo a Corto Plazo
Caja y Bancos $ 70,128 Proveedores $ 9,054
Clientes 7,000 Acreedores Diversos 16,371
Almacen 21,250 ISR 18,431
Deudores Diversos 1,600 PTU 5,583
Total Activo Circulante $ 99,976 Total de Pasivo a CP $ 50435
Activo Fijo Pasivo a Largo Plazo
Eq. de Codmputo 3 13,750 12,000 Acreedores Diversos 28,587
Dep. de £q. de Computo 1,750 Total Pasivo a LP 28,567
Mobiliario y Eg. de Cficina 2,960 1,480 Total Pasivo $ 79,006
Dep. Mobiliaric y Eq. de Oficina 1,480
Maquinaria y Eq. 27,160 23,540 Capital Contable
Dep. de Maguinaria vy Eq. 3,820 Capital Social 39,628
Total de Activo Fijo 37,020 Utildad del ejercicic 40,812
Total Capital Contable 80,440
Activo Diferido
Rentas pagadas por anticip. 22,000
Papeleria y utiles 480
Total de Activo Fijo 22 4580
Total de Activo §159.446 Total Pasivo + Capital Contable $159, 446
- \/,) .
o N
Miguel Canseco Ruiz Ana Lilia Garcia Nifio
Gerente General Administradora

Dep.= Depreciacién
Rasivo a CP= Pasivo a Corto Plazo anticip.=anticipado
Pasivo a LP= Pasivo a Largo Plazo Eq. = Equipo




ANEXO 38

"Art Innovan SA de CV"
Estado de Situaclén Financiera al 31 de diciembre del 2008
{cifras en pesos}

ACTIVO PASIVO
Activo Circulante Pasivo a Corto Plazo
Caja y Bancos $123,7586 Proveedores $ 12,826
Clientes 8,000 Acreedores Diversos 22,520
Almacen 28,500 ISR 24,623
Deudores Diversos 4,040 PTU 8,794
Total Active Circulante $161,206 Total de Pasivo a CP $ 68,763
Activo Fijo Pasivo a Largo Plazo
Eg. de Computo $ 12,000 10,250 Acreedores Diversos 37,802
Dep. de Eq. de Cémputo 1,750 Total Pasivoa LP 37,802
Mghiliario v Eg. de Oficina 10,000 8,000 Total Pasivo $106,565
Dep. Mobiliaric y Eq. de Oficina 1,000
Magquinaria y Eq. 23,540 19,820 Capital Contable
Dep. de Maquinaria y Eq. 3,620 Capital Social 39,628
Total de Active Fijo 39,170 Utildad de! ejercicio 54,523
Total Capital Contable 94,151
Activo Diferide
Papeleria y Utiles 250
Total de Activo Fijo 250
Total de Activo $200,716 Total Pasivo + Capltal Contable $200,7186
& A u 4:/ N

Miguel Canseco Ruiz

Gerente General

Dep.= Depreciacién
Pasivo a CP= Pasivo a Corto Plazo
Pasivo a LP= Pasivo a Largo Plazo

o

Ana Lilia Garcia Nifio

Administradora

anticip.=anticipado
Eg. = Equipo




ANEXO 40
"Art Innovan SA de CV"

Estado de Situacién Financiera al 31 de diciembre del 2009
(cifras en pesos)
ACTIVO PASIVO

Activo Circulante Paslvo a Corto Plazo
Caja y Bancos $177,870 Proveedores $ 2,826
Clientes 6,456 Acreedores Diversos 18,000
Almacen 31,500 ISR 31,675
Deudores Diversos 4,000 PTU 11,277
Total Activo Circulante $219,826 Total de Pasivo a CP $ 63,677
Activo Fijo | Pasivo a Largo Plazo
Eqg. de Coémputo $ 10,250 8,500 Acreedores Diversos 109,176
Dep. de Eq. de Cdmputo 1,750 Total Pasivo a LP 109,175
Mobiliario y Eq. de Oficina 9,000 7.520 Total Pasivo $172,852
Dep. Mobiliario y Eq. de Oficina 1,480
Maquinaria y Eq. 19,920 16,300 Capital Contable
Dep. de Maquinaria y Eq. 3,620 Capital Social 39,628
Total de Activo Fijo 32,320 Utildad del ejercicio 69,916
Total Capital Contable 109,544

Activo Diferido
Rentas pagadas por anticip. 30,000
Papeleria y utiles 250
Total de Activo Fijo 30,250 :
Total de Activo $282,396 Total Pasivo + Capital Contable $282,396

Miguel Canseco Ruiz Ana Lilia Garcia Nifio

Gerente General Administradora

Dep.= Depreciacion
Pasivo a CP= Pasivo a Corto Plazo anticip.=anticipado
Pasivo a LP= Pasivo a Largo Plazo Eq. = Equipo
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