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ESTRATEGIA DE EVALUACION FINANCIERA EN LA
MIPYME PARA LA TOMA DE DECISIONES SOBRE
ADOPCION TECNOLOGICA: GIRO ALIMENTOS
PROCESADOS

INTRODUCCION

El esquema planteado en la tesis permitira iniciar las bases de un proceso de planeacion llamado “Estrategia
de evaluacion financiera para la toma de decisiones sobre adopcion tecnologica en la MIPYME” que
coadyuve a las MIPYME a realizar un proceso de toma de decisiones basado en una estrategia sistémica de

analisis de escenarios sobre la inversion.

Las inversiones que las MIPYME mexicanas realizan se fundamentan en un proceso “de
corazonadas o intuicion” que parte de la experiencia y grado de aversion al riesgo que tenga el empresario,
por ello la importancia de consolidar herramientas practicas, con ayuda de opciones tecnologicas que

procesen y presenten de forma amigable la informacion sobre un proceso de evaluacion de decisiones.

La decisiones de inversion que mas comunmente presentan las MIPYME Mexicanas son sobre la
consolidacion de su producto y sus procesos internos para acceder a nuevos mercados, o mantenerse en los
que ya se encuentran, es complejo encontrar empresas en la condicion de MIPYME que pretendan o estén
realizando procesos planeados de crecimiento o expansion de su producto sin la premisa de que el cliente

es el que esta exigiendo ciertas condiciones para la compra.

Sin importar el origen de la motivacion que orilla al empresario a buscar un esquema de mejora en
sus procesos o adecuaciones a su producto, tales como el cumplimiento de Normas de Inocuidad o de
Calidad, el objetivo fundamental de la tesis es presentar una estrategia integral que apoye el proceso de

obtencion y sistematizacion de la informacion que se requiere para la toma de decisiones.

La complejidad en el proceso de trabajo con MIPYME radica en la informacion que se requiere, el

lugar donde se encuentra y el orden de la misma, incluso para un consultor experto, aunado a ello, la
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situacion de calidad de la misma, la falta de controles internos, manuales de procedimientos,
estandarizacion de procesos y demas instrumentos de recopilacion de informacién ocasionan que la

implementacion de maquinaria, nuevos procesos, controles y normatividad sea muy complejo.

Las estrategias planteadas sobre evaluacién y administracién de proyectos usualmente se encuentran
adaptados a las estructuras de las empresas medianas y grandes, que son las que principalmente realizan
procesos ordenados y sistematicos de toma de decisiones, llevan a cabo procesos de planeacion prospectiva,

evaluacion financiera y planeacion estratégica, por mencionar algunos.

Por ello, la idea de plantear una estrategia que considere el nivel y las condiciones actuales de la
MIPYME Mexicana, y se encuentre clasificada por giros o procesos de toma de decisiones, en esta tesis se
disend una estrategia que aborda el caso de “Adopcién tecnoldgica” como medio para cumplir con

estandares internacionales de inocuidad, en el giro de alimentos procesados.

Por ello que el objetivo general de la tesis es “Disefiar y desarrollar una estrategia de evaluacion
financiera de la MIPYME para la toma de decisiones sobre adopcion tecnologica: Giro alimentos

procesados”.

A continuacion se esquematiza la estructura de capitulos y el objetivo particular que persigue cada

uno de ellos.
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Diagrama 1. Estructura general de la tesis

OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL PARTICULARES CAPITULOS
- 1. Definir la problematica de las MiPymes del giro
alimentos procesados y sus procesos de toma de decisiones
como un factor determinante para el éxito de la misma, haciendo
b, énfasis en el tema de adopcion tecnoldgica en el area de
produccion en cuanto a sus estandares de inocuidad. .
Capitulo 1
N~
-
2. Disefiar la estructura de la estrategia mediante la
revision metodoldgica de las bases tedricas y conceptuales que
1 la definen, analizando los principales enfoques tedricos que
intervienen, métodos, herramientas y su contribucion al disefio
\ de la misma. o
Objetivo General |} ~ Capitulo 2
-
“Disefiar y desarrollar ung —
estrategia de evaluacion 3. Desarrollar la estrategia definiendo sus etapas 'y
financiera de la MIPyME para I3 g elementos de las mismas, para orientar sobre su uso y alcances. Ca pftU|O 3
toma de decisiones sobre
adopcidn tecnoldgica: Giro -
alimentos procesados”.
_— 4, Aplicar la estrategia en la MiPyme (Dulces Picosito S.A
de C.V) para validar su proceso de implementacion y en su caso
realizar recomendaciones sobre la aplicacion de la misma. .
" Capitulo 4

Fuente: Elaboracién propia

El contenido de cada uno de los capitulos de la tesis es el siguiente:

Capitulo 1: En este capitulo se realiza un panorama general del contexto donde se origina la
problemadtica, se describe de forma general el proceso de toma de decisiones en la MIPYME y se
particulariza el problema concreto por resolver en la MIPYME del giro alimentos procesados, dentro del
panorama completo de problematica que presenta éste tipo de empresas se aborda solo una linea de analisis
que es “la toma de decisiones sobre adopcion tecnoldgica de la MIPYME en el aspecto particular de
inocuidad en el proceso productivo” se elige esa particularidad ya que se ha encontrado mediante
experiencia laboral que son las situaciones que en este tipo de empresas ocasionan mayor complejidad al
momento de evaluar una decision. Después de detectar la problematica queda definido el objetivo general

de la tesis, asi como los particulares.




Estrategia de evaluacion financiera en la MIPYME W pity
2 4

e ‘:’.-'

Ve
Capitulo 2: En este capitulo se revisa la metodologia y las bases conceptuales sobre las cuales esta
sustentado el contenido de la presente tesis, el enfoque de Sistemas es el marco tedrico que sustenta la

estrategia, bajo el método de la planeacion y particularizando con la técnica de evaluacion de proyectos se

da estructura a lo que se considera metodoldgicamente como “una estrategia de evaluacion financiera”,

Capitulo 3: En el tercer capitulo se desarrolla la estrategia, se definen sus etapas y los elementos de las
mismas, y se realiza la presentacion y descripcion del manual de uso de la herramienta tecnolégica, la cual
es la aportacion principal de la tesis. La estrategia se compone de 3 etapas y se describen por completo en
este capitulo. La primera etapa esta basada en aspectos cualitativos; permiten definir el concepto general
del sistema (La MIPYME en cuestion), en una segunda etapa se delinean los indicadores que se evaluaran
conforme al criterio funcional, necesidad especifica o decision sobre inversion, en este caso, con base en lo
detectado como problematica se abordara el tema de adopcion tecnolégica como base de un rediserio de
procesos para cumplir estindares de inocuidad en la MIPYME y como tercera ctapa se realiza la
evaluacion financiera mediante una herramienta tecnoldgica desarrollada en hoja de calculo que permitira
obtener los indicadores de rentabilidad, asi como los diferentes escenarios para la MIPYME, se explica el

funcionamiento de la herramienta y sus principales alcances y limitaciones.

Capitulo 4: En el ultimo capitulo se implementa la estrategia en la MIPYME Dulces tradicionales S.A
de C.V. que es una empresa que fue elegida para realizar la evaluacion por sus caracteristicas particulares
que son elementales para definir a la MIPYME mexicana, que es una empresa familiar, con recursos
limitados, sin acceso a servicios tecnologicos modernos y con una fuerte necesidad de crecimiento, una
empresa que ha colocado su producto como de primera calidad, pero requiere un cambio en sus procesos
productivos que tendra que ser encaminado por un proceso de adopcion tecnoldgica, pero que quiere que se
establezcan las bases para crecer como una empresa competitiva, por lo tanto sus decisiones sobre inversion

deberan estar sustentadas bajo un proceso de planeacion y toma de decisiones.
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CAPITULO 1: FORMULACION DE LA PROBLEMATICA

1.1 Contexto del problema
Las actividades de la industria alimentaria consisten en la manufactura y procesamiento de una gran
variedad de alimentos que provienen del sector agropecuario como carne, pescado, frutas y vegetales,
granos y semillas. Las compaifiias en este sector elaboran productos intermedios como botanas, confiteria
con y sin cacao, productos a base de granos molidos, sazonadores y aderezos, cereales para desayuno,
galletas, café, té, grasas y aceites, azlicares, productos horneados, lacteos, etc. Actualmente se han integrado
a esta industria, debido al impacto del proceso de innovacion y nuevas tecnologias, una amplia gama de
insumos industriales sofisticados como por ejemplo los derivados de la agrobiotecnologia. (PROMEXICO,

2013).

La industria de alimentos procesados en México

En México, el sector de alimentos es una rama con un crecimiento constante en el rubro de las exportaciones,

que actualmente representa mas del 18% del total de las ventas.

Grafico 1. El giro alimentos procesados y su participacion en la economia

Participacion del giro alimentos en el
total de las exportaciones de México,
2012

Distribucion porcentual de los destinos
de las exportaciones mexicanas de
alimentos procesados, 2012

Sector
i tos

Caribe, Malasia,

Centro y Sudamerica,
I 10%
Taiwan, Japdn y Rusia

Unidn Europea I 5%

Estados Unidos _ 85%

B Sector alimentos B Otros sectores

Fuente; Elaboracion propia con cifras de PROMEXICO, 2013

El 85% de dichas exportaciones se dirige a los Estados Unidos de América, que resulta ser un

mercado natural y estratégico para las empresas de este sector, debido a las preferencias arancelarias
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derivadas del TLCAN Solo el 5% de las exportaciones de alimentos procesados tienen como destino final

los paises de la Union Europea.

El 10% restante se destina a Centro y Sudamérica, el Caribe y algunos paises asiaticos como

Malasia, Taiwan, Japon y Rusia.

El crecimiento de la industria de alimentos procesados en México se debe a su capacidad productiva,
generacion de bienes de alto valor agregado, disponibilidad de mano de obra especializada y suficientes
materias primas para el abasto. Ademas, existe un gran potencial de oferta exportable en el sector, la
industria posee costos de manufactura competitivos y finalmente el tamafio del mercado interno es atractivo

para que empresas extranjeras busquen localizar operaciones en México.

En 2012 la produccién de alimentos procesados en México fue de 123,954 md, lo cual represento
un incremento del 2.3% con respecto a 2011. La industria de alimentos representd 23.2% del PIB
manufacturero y el 4.1% del PIB total. Se prevé que para el periodo 2012-2020, la produccion de la industria

en México crezca a una TMCA' del 7.6%.

I Tasa Media de Crecimiento Anual
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Figura 1. Indicadores de la industria de alimentos procesados en México 2013
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Fuente: Elaboracion propia, con base en Pro México 2013
Los principales insumos que la industria requiere para la elaboracion de sus productos provienen

del mercado nacional en un 90%, siendo frutas, hortalizas, carton, vidrio, plastico y envases de hoja de lata.

El 10% restantes, son insumos importados de Estados Unidos, Espaiia, Francia y Canada, siendo
principalmente aditivos, gomas, conservadores, colorantes, saborizantes, aromas, estabilizadores, aceitunas,

cerezas y bolsas de té. (Alimenticias), 2015)

Las MIPYME del giro alimentos procesados

El caso de las MIPYME de alimentos procesados es una de las actividades mas afectadas de dicha situacion,
ya que a diferencia de la industria manufacturera como la textil la agroindustria es vulnerable a los altos
costos de las materias primas y la dificultad en los procesos de produccion de los productos agricolas y su

caducidad.

Esta situacion aunado a la delicadeza de la implantacion de las normas y controles sanitarios que
favorezcan la salud de los consumidores y sus altos costos de implementacion, ha sido un factor limitante

para que la agroindustria mexicana, principalmente la dedicada a productos alimenticios despegue.
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El poder adquisitivo de los mexicanos es un factor determinante para el precio y calidad que
demanda en el mercado, por ello que el consumo nacional de productos con altos estandares tanto de calidad
como inocuidad es una situacion de lento crecimiento, algunas de las cadenas de supermercado ubicadas en
zonas de alto nivel adquisitivo exhiben una serie de alimentos con las caracteristicas mencionadas, pero no

asi en las demas tiendas de la republica.

La demanda de estos productos se da principalmente en el extranjero, en lugares como Estados Unidos y

Europa.

Los mercados nacionales para sus productos se quedan restringidos a lugares de intermediarismo
excesivo como son las centrales de abasto de las diferentes ciudades, como ejemplo el de la ciudad de
México, donde no es necesaria la agregacion de valor a los productos, sino la produccién en grandes
cantidades, donde no existen barreras en cuestion de sanidad e inocuidad, o la misma calidad, ya que hay

mercado para primera, segunda y tercera calidad.

La MIPYME y su proceso de toma de decisiones

Meéxico economicamente esta sustentado en gran medida en las MIPYMES, aunque presentan deficiencias
en lo relativo a su organizacion interna, y estandarizacion de procesos, es lo que, en gran medida, impide
ser altamente productivas y por consecuencia competitivas, poniendo en riesgo su permanencia en el
mercado. Cualquier inversion en una MIPYME o en algin proyecto de nueva creacion requiere que se
delinee lo que se quiere obtener, por ello es ampliamente recomendable el realizar un ejercicio de un plan
de negocios ya que si bien es cierto que constituye un gasto, este se traduce en un gran ahorro a la hora de
la presentacion de los resultados (Instituto de Investigacion del Desarrollo Econdmico y Tecnolédgico A.C,

2012).
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Diagrama 2. Toma de decisiones no estructurada de la MIPYME
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Por experiencia profesional se ha observado que para las MIPYME de alimentos procesados, el
problema fundamental al momento de decidir realizar un proceso de certificacion para poder acceder a
mercados sofisticados 0 no, ya que esté requiere una inversion inicial no solo para el certificado, sino
también para la asesoria de personal autorizado para cumplir con todos los requisitos que demanda el pais
o mercado en cuestion y del cambio en los procesos productivos que se tendran que hacer para mejorar los

esquemas de inocuidad.

Ante la situacion anterior, algunas MIPYME de alimentos procesados se han decidido arriesgar ,
de ese total, solo una pequena parte ha logrado un proceso exitoso, colocan ahora sus productos en mercados
que les permitan generar una fuente de ingresos atractiva para la empresa, sin embargo las empresas que
hacen el esfuerzo por reunir el capital necesario para la inversion y resulta que no era la certificacion que

requerian o sus costos derivados del proceso se incrementan, o bien no logran recuperar la inversion en un
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tiempo razonable y tienen que verse obligados a cerrar o regresar a su forma tradicional de produccion y

reducir al maximo sus costos de produccion, lo que afecta también la calidad del producto ofrecido.

También es preciso mencionar que existe una falta de coordinacion por autoridades
gubernamentales y empresas privadas en materia de comercio exterior en materia de produccion
agropecuaria, ya sea alimentaria o para un destino industrial ha detenido el proceso de integracion de las

pequeiias empresas mexicanas para acceder a mercados externos.

Bajo la premisa fundamental de que las evaluaciones integrales previas a la toma de decisiones en
una empresa son favorables para que disminuir los riesgos de las acciones implementadas, el futuro no se
prevé, pero se pueden tomar acciones para determinar la factibilidad sobre una inversion, con las

consideraciones que se deben tomar en funcion del tamafio de la empresa.

Para una MIPYME las decisiones sobre futuras inversiones no son planificadas, en escasos casos
toman en cuenta algin estudio minimo sobre el rendimiento que tendra la nueva inversion, en la mayoria

de los casos son decisiones tomadas con base en el instinto de la persona a cargo, duefio.

El giro de alimentos procesados como ya se ha mencionado es uno de los que cambian con mayor
dinamismo, tomando en cuenta que es uno de los mas vigilados por las instituciones de salud publica por la

relevancia que cobran los alimentos procesados como alimento del ser humano.
El problema de la inocuidad en las MIPYME de alimentos procesados

En la busqueda para garantizar la inocuidad de un alimento durante su produccion se han utilizado diversas

metodologias basadas en sistemas de gestion o aseguramiento de la calidad.

Estos sistemas tienen como objetivo establecer acciones planificadas y sistematicas que son
necesarias para proporcionar la confianza que un alimento satisfara las expectativas del consumidor. Para
ello, es esencial identificar los peligros asociados al alimento y estimar su probabilidad de ocurrencia desde

que se producen en la granja hasta que llegan a su mesa.

15

N\



R
— Estrategia de evaluacion financiera en la MIPYME % ;

X

La importancia de las normas y sistemas de certificacion radica en los beneficios que generan a los
productores de alimentos, ya que conducen a un mayor rendimiento de la fuerza laboral y demas factores
de la produccion, mejores condiciones laborales, ademas de ayudar a la reduccion de los dafios al ambiente
en el largo plazo. Poseer un sistema integral de calidad y productividad, ofrece a las empresas competitivas
de la industria, la posibilidad de comercializar sus productos en cualquier parte del mundo, ya que son

reconocidas por legislaciones nacionales y también por grandes cadenas de tiendas minoristas.

Se entiende como un sistema de inocuidad a la combinacion de medidas de control que, en su

conjunto, asegura que el alimento sea inocuo para su uso previsto.

Esta es una parte muy importante dentro de la empresa, ya sea como proveedor o procesador de
alimentos, dichos sistemas aportaran grandes ventajas a la organizacion, ya que su aplicacion abarca la
documentacion, el proceso y aseguran la inocuidad de los alimentos que se elaboran. Es necesario resaltar
la importancia de cada proveedor dentro de los sistemas de inocuidad, los programas de prerrequisitos, asi
como su certificacion, considerando su potencial de mejora para llegar a tener una relacion de cooperacion

con sus clientes y no solamente comercial (Palacios, 2006).
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Fuente: Elaboracion propia con base en paginahttp://www.infoaserca.gob.mx/claridades/revistas/240/ca240-

28.pdf, Visitado el 1 de junio de 2015

En el afio 2001 la Organizacion Internacional de Estandarizacion (ISO) comenzé el desarrollo de
un estandar auditable para la industria de los alimentos, construido sobre el Sistema de Analisis de Peligros
y Puntos de Control Critico (HACCP), considerando su rol certificador en los sistemas de gestion de la

inocuidad de los alimentos. El resultado fue ISO 22000:2005, emitida en el afio 2005.

Durante el periodo 2011- 2012 la FSCC 22000 (Food Safety System Certification 22000) 2,512
organizaciones han obtenido la certificacion en este sistema, alrededor del mundo, de las cuales 102 son

mexicanas (Nufiez, 2012).

Asi que, para que una empresa mexicana del ramo de alimentos procesados pueda elevar sus niveles
de competitividad accesando a nuevos mercados, es necesario que realice estrictos controles de calidad y

de sanidad e inocuidad, procurando el bienestar de los consumidores.


http://www.infoaserca.gob.mx/claridades/revistas/240/ca240-28.pdf
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Los sellos de certificacion promueven el consumo de alimentos sanos, de la mas alta calidad y que
contribuyen a una buena alimentacion. Ademas constituyen un sistema reconocido mundialmente como

sinénimo de calidad, inocuidad, higiene y buenas practicas en el sector de alimentos procesados mexicano.?

Esta situacion ha motivado que muchas de las empresas procesadoras de alimentos certifiquen sus
sistemas ya implantados por una entidad externa objetiva e independiente y bajo un estandar que retina las
siguientes caracteristicas: que sea reconocido y valorado por grandes empresas de la distribucion de
alimentos y que sea una norma especifica para todo lo relacionado con inocuidad (proceso, caracteristicas

del producto, instalaciones, manipuladores, entre otros) (Hita Eva, 2008).

1.2 Problematica

La problematica es la dificultad que tiene la MIPYME mexicana para obtener y procesar informacion que
le permita realizar un proceso estructurado de toma de decisiones sobre una inversidon, se toma como
referencia al giro de alimentos procesados para el cual estd disefiada la estrategia, la situacion deseada es
que las MIPYME mexicanas puedan acceder a estrategias o herramientas y realicen procesos de toma de
decisiones con base en informacion precisa y real de ellas mismas, sin que ello les resulte un proceso costoso

y engorroso de consultoria o asesoria especializada.

Problema concreto por resolver

Para validad la implementacion de la estrategia y sus herramientas tecnologicas se tomara como sujeto, a
una MIPYME ubicada al Oriente de la Ciudad de México, del giro alimentos procesados, llamada Dulces
tradicionales S.A de C.V., en esta empresa el problema concreto por resolver de forma prioritaria es la
dificultad para organizar y procesar la informacion que les permita tomar decisiones sobre realizar o no
el proceso de inversion en adopcion de nuevas mdquinas y reestructura de procesos que permita cumplir

con la Normatividad internacional en cuestion de Inocuidad en sus productos.

Esté necesidad surge de la propuesta de introducir el producto de Dulces tradicionales S.A de C.V.
en dos cadenas abarroteras y de autoservicio importantes en el pais, para ello, el cliente requiere que el
producto cuente con la certificacion de inocuidad otorgada por ISO (220001:2008) o sus versiones

actualizadas.

2 Fundacién produce, México, 2014.
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El problema real no se encuentra en adquirir la maquinaria para poder obtener la produccion
requerida y priorizar los procesos de inocuidad para la obtencion del producto, ya que la MIPYME cuenta
con el apoyo de Instituciones de Gobierno Federal que bajo sus diferentes programas pueden apoyar a esta
empresa, ya que surgié como un proyecto familiar apoyada por el gobierno, la caida de sus productos y su
compromiso los ha ido posicionando y ahora esta situacion para ellos representa una oportunidad de

convertirse en una empresa reconocida.

La dificultad se encuentra en el desconocimiento de su capacidad de respuesta a un financiamiento,
el desconocimiento sobre los procesos de inocuidad que no estan cubriendo y los que si, el tiempo en que

recuperarian la inversion, asi como la pertinencia de tomar esa decision en estos momentos.

A pesar de que parezcan decisiones que de entrada se pueden tomar como necesarias para que la
empresa logré su desarrollo, en la practica se dan muchos casos en los que la empresa simplemente no toma
en cuenta el impacto que tiene sobre sus flujos de efectivo la adopcion de nuevas maquinarias y procesos,
y se ven forzadas a tomar algunas decisiones no evaluadas, para resarcir el dafio en las finanzas, provocado

por la inversion no planificada en la adopcion tecnoldgica.

A continuacion se presenta informacion basica de la MIPYME

Tabla 1. Datos generales de la MIPYME

Mercado
Producto
Empresa Mercado actual futuro
principal
(certificacion)
Dulces
tradicionales S.A de Dulces )
Micro (22 Nacional
C.V. (Persona tradicionales de
empleados) )
fisica con actividad Tamarindo
empresarial)

Fuente: Elaboracién propia
En este tipo de empresas familiares la toma de decisiones es consensuada y en gran niamero de

ocasiones, la cabeza de familia es quien tiene la palabra final, por ello resulta imperioso brindar una
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herramienta practica que les permita a ellos analizar la informacion de forma eficiente para una correcta

toma de decisiones.

La empresa descrita ha recibido apoyos econdémicos de Gobierno Federal desde 2014, el
crecimiento que tuvo de 2014 a 2014 fue de 95%, ya que no contaban con equipamiento o infraestructura,

la mano de obra era familiar y tenian nulo acceso al financiamiento.

Figura 3. Problematica de la MIPYME
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Fuente: Elaboracion propia, con base en encuesta y levantamiento de informacion en la empresa.

Figura 4. Estado ideal de la MIPYME para acceder a nuevos mercados
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

“Disefar y desarrollar una estrategia de evaluacion financiera de la MIPYME para la toma de decisiones

sobre adopcidn tecnologica: Giro alimentos procesados”.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Definir la problematica de las MIPYME del giro alimentos procesados y sus procesos de toma
de decisiones como un factor determinante para el éxito de la misma, haciendo énfasis en el

tema de adopcidn tecnologica en el area de produccion en cuanto a sus estdndares de inocuidad.

2. Disenar la estructura de la estrategia mediante la revision metodologica de las bases tedricas
y conceptuales que la definen, analizando los principales enfoques que intervienen, métodos,

herramientas y su contribucion al disefio de la misma.

3. Desarrollar la estrategia definiendo sus etapas y elementos de las mismas, para orientar sobre

Su uso y alcances.

4. Aplicar la estrategia en la MIPYME (Dulces tradicionales S.A de C.V.) para validar su proceso

de implementacion y en su caso realizar recomendaciones sobre la aplicacion de la misma.

1.3.3 Aportacién de la investigacion

La investigacion aporta una estrategia para realizar evaluacion financiera sustentada en aspectos cualitativos
y cuantitativos de un sistema, la parte fundamental y de valor en aspectos de innovacion es la herramienta
de evaluacion disefiada en hoja de célculo, que mediante el llenado de la informacion correcta podra mostrar
a la empresa un panorama amplio con indicadores de rentabilidad y escenarios las diferentes opciones que

tiene al momento de tomar decisiones sobre adopcion tecnoldgica.
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Diagrama 3. Estrategia de investigacion
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

El marco teodrico de la tesis se sustentara en el enfoque de Sistemas, ya que se requiere de un enfoque
holistico, que determine un plan para la organizacién con una vision de futuro, ordenada y sistematica,
tomando en cuenta todos los elementos que componen la organizacion, en este caso la MIPYME asi como,

su relacion con el ambiente.

A continuacion se presentan conceptos basicos y de evolucion de la teoria de los sistemas, hasta
llegar al dia de hoy, lo que los teéricos han dicho a través del tiempo y su conceptualizacién como parte

fundamental para estructurar el cuerpo de la tesis y entender sus multi-relaciones.

2.1 Aspectos basicos del enfoque de sistemas

Toda la variedad de problemas que ha enfrentado el hombre desde tiempos antiguos, de sustento, abrigo,
convivencia, realizacion personal, etc. lo han motivado a lidiar con el mundo de forma creativa e inteligente,
logrando con ello que en la actualidad existan soluciones totales o parciales a dichas necesidades, pero
consiguiendo con cada nueva conquista la aparicion o postergacion de problemas de mayor complejidad.
Esta aparicion de nuevos problemas o la persistencia de otros han demostrado que la aplicacion de enfoques

antiguos conduce a soluciones inadecuadas. (Bartee, 1971)

La formulacion creativa de soluciones esta determinada por la perspectiva con la que el hombre observa
a la naturaleza; son sus ideas del mundo las que lo han impulsado al desarrollo de la ciencia como método

y llevado a las fronteras de las disciplinas con las que explica y enfrenta la realidad.

Al mismo tiempo que el hombre contemporaneo encuentra sus respuestas en las disciplinas cientificas
especializadas, encuentra también un dilema frustrante: A medida que aplica sus conocimientos descubre
la existencia de nuevas barreras, fenomenos que de modo alguno se resisten a ser explicados o predichos

por los modelos convencionales.
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En los ultimos afios ha surgido la necesidad de un cuerpo tedrico con la capacidad de explicar las
relaciones generales que hay en el mundo empirico, aquellas que escapan a las disciplinas individuales,

como resultado de esta necesidad, se ha desarrollado La Teoria General de Sistemas (Boulding, 1956)

Como se menciond anteriormente, los fundamentos intelectuales y paradigmas de la sociedad son
determinantes en el desarrollo de nuevas teorias y modelos, por ello para entender como el concepto de
sistemas ha pasado a desempefar un papel fundamental en la ciencia contempordnea y como es que ha
logrado una considerable acumulacion de conocimientos en un corto periodo de tiempo (Ackoff R. ,
Towards a systems of systems concepts. , 1971) , es necesario comprender los cambios que ha tenido el
pensamiento del hombre acerca del mundo. Estas visiones distintas de la realidad se pueden cuadrar en dos
épocas con diferentes etapas: La época de la maquina, que surge con la revolucion industrial, y la época de

los sistemas, que surge con la revolucion organista y la revolucion socio técnica (Ackoff R. , 1973).

1.2 Evolucion de la teoria de sistemas

La época de la maquina
Seguin Ackoff (1973) esta ideologia surge paralelamente a la revolucion industrial y basa sus creencias en

2 premisas: La idea del reduccionismo y la idea del mecanicismo.

La idea basica del reduccionismo consiste en la creencia de que todo en el mundo y cada evento de
éste, puede ser reducido, descompuesto, o desensamblado a elementos simples, en partes indivisibles Gltima

instancia.

El reduccionismo dio lugar a una forma de pensamiento analitico, enfocado en desagregar lo que
se explica, ademas, desarmandolo si es posible a las partes independientes e indivisibles de las cuales se
compone. La siguiente parte del analisis consiste en explicar el comportamiento de estas partes y a

continuacion sumar sus explicaciones parciales en una explicacion de la totalidad.

La segunda idea basica fue la de mecanismo o determinismo, ella supone que todos los fenomenos

pueden ser explicados con los criterios de necesidad y suficiencia de acuerdo a la sentencia légica:

La aparicion de A es tanto necesaria como suficiente para explicar la ocurrencia de B.
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Esta condicion es denominada causa-efecto (Frederick, 1974), por lo tanto la busqueda de las
“causas” que correspondian a determinados “efectos” fue el objeto de estudio de los analistas, los cuales se
sirvieron de lo que hoy llamamos “sistemas cerrados”, es decir, sistemas ideales, experimentos de
“laboratorio” controlados, aislados de los efectos del medio ambiente. Esta suposicion llego al extremo de

considerar al universo como un reloj: un mecanismo auténomo herméticamente cerrado cuyo

comportamiento es completamente determinado por su propia estructura.

Ademas de ello, la revolucion industrial trajo consigo irdnicamente la deshumanizacion del trabajo
del hombre, con la mecanizacion (remplazo del musculo por la maquina), maquinas por separado fueron
desarrolladas para realizar tantas tareas elementales como fuera posible. Los hombres y las maquinas, cada
uno realizando uno o un pequefio nmimero de tareas elementales repetitivamente, fueron organizados en

redes de procesamiento de que se convirtieron en las lineas de produccion en masa y ensamblaje.

En cuanto al avance en el estudio de las organizaciones, los analistas y fisidcratas de la época
utilizaban las metodologias cuantitativas desarrolladas hasta entonces, las cuales tenian el fin fundamental
de adecuar los recursos a las necesidades de la organizacion y crear medidas de desempefio (Mingers &
White, 2010) estas partieron de conceptos microecondomicos y fueron los inicios de la investigacion de
operaciones (I0) y a la administracion cientifica, estos enfoques que ahora conocemos bajo el nombre de
“pensamiento sistémico duro” (Jackson, 2009), fueron relativamente eficientes para mantener la viabilidad

y asegurar la supervivencia de las industrias producto de la era de la maquina.

Un claro ejemplo que demostrd la tendencia del declive de la época de la maquina fue el caso del
éxito fenomenal de Henry Ford, el creo un sistema de producciéon en masa mecanicista que marco el
comienzo de la era de produccion, pero contenia las semillas de su desaparicion. Era evidente que Ford no
tuvo en cuenta la potencialidad del proceso que inicié cuando dijo su famosa frase "pueden tener cualquier
color de automoévil que quieran, siempre y cuando sea negro”. Ford asi como el sistema mecanicista no
estaban preparados para responder a las preguntas: ;Como responder a la creciente demanda?, ;Qué
acciones tomar ante las respuestas de los competidores? y ;De qué forma gestionar y administrar el
crecimiento de la propia oferta? (Ackoff & Gharajedaghi, 1996). Multiples industrias se veian en la misma

situacion.

Sin embargo el vertiginoso avance en la ciencia y en la tecnologia que surgi6 en los siglos XIX y

XX aumento la complejidad de los sistemas técnicos a la vez que aumento la importancia del estudio de las
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organizaciones sociales, privadas y publicas; este nivel de madurez alcanzado por los sistemas socio-
técnicos elimina cualquier eficacia de la aplicacion de los modelos deterministas y la sola aplicacion de

modelos “duros” (Ackoff, 1996).

La época de los sistemas: Enfoque organicista

Los conceptos fundamentales del pensamiento cientifico que siguieron a la época de la maquina fueron
desarrollados en su mayoria en la ltima parte del siglo XX debido al avance de disciplinas tales como la
biologia organicista, la ecologia y la psicologia (Mingers, 2010) y al surgimiento de la controversia
mecanica-vitalista que motivo los aportes de una larga lista de eminentes bidlogos y cientificos como Reil,

Lamarck (el evolucionista), Rudolphi, Berzelius, Verworn y Loeb (Ackoft, 1996).

Aunque las épocas no tienen comienzos o finales precisos, puede decirse que los 40’s hubieron
contenido el fin de la época de la maquina y el acenso de la época de los sistemas; surgié entonces un nuevo
marco intelectual para explicar la fenomenologia insoluta: El pensamiento sintético o de sistemas y con se
redefinieron nuevos conceptos como: piezas, totalidades, subsistemas, sistemas, limite, medio ambiente, la
estructura, proceso, las propiedades emergentes, la jerarquia de los sistemas, la retroalimentacion positiva

y negativa, informacion y control, sistemas abiertos, el holismo, y el observador. (Mingers, 2010).

Esta nueva nocion de realidad se fundamento en el estudio de sistemas abiertos y en la observacion
de sistemas biologicos animados, esto debido a sus caracteristicas compatibles con una realidad innegable:
Organismos interrelacionados y no aislados con su medio ambiente, con entradas y salidas (metabolismo),
con funciones complejas incapaces de ser explicadas por las leyes mecanicas, mas bien gobernadas por la
busqueda de varios objetivos como la supervivencia, auto renovacion o reproduccion (Ackoff, 1996). Fue
asi que se rompid con el paradigma del determinismo y se fij6 como nueva meta la explicacion del
comportamiento de los sistemas a través del estudio de sus partes en conjunto, con la concepcion de un

nuevo tipo de relacion entre eventos, la relacion productor producto:

La aparicion de A es necesaria pero no es suficiente para explicar la ocurrencia de B (Frederick,

1974).

La primera doctrina que proporciono una manera diferente de ver las cosas fue el expansionismo,

que sostiene que todos los objetos y eventos son parte de conjuntos mas grandes. No niega que tienen sub
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elementos, pero se centra en los conjuntos de los que forman parte. Vuelca su atencion desde los elementos
ultimos hasta un conjunto de las partes del todo relacionadas entre si, en los sistemas. El expansionismo a
pesar de ser un enfoque diferente al reduccionismo, no solo es compatible, sino complementario para el

estudio de los sistemas.

Otra doctrina que adopto la época organicista fue la teleologia, concepto que define el “roll” del
sistema, esto es, que el comportamiento de un sistema puede y es explicado por su proposito, con €l se pudo
dar vida a nuevos conceptos como el de sistema de objetivo, sistema multi-objetivo, relaciones genéticas
(que explican las propiedades emergentes y la diferenciacion) y estrategias entre otros. Todos los grupos y
organizaciones, incluyendo las instituciones que son parte de la sociedad pueden conceptuarse como

sistemas teleologicos.

El resultado de las doctrinas del expansionismo, la teleologia y el modo sintético de pensamiento
de la post revolucion industrial, combinado con el aporte de otras ciencias como la psicologia, la
antropologia y la sociologia, fue la convergencia en teorias organicistas y funcionalistas llevadas a cabo por
eminentes investigadores como Kenneth E. Boulding con “La jerarquia de complejidad organizacional”

(1956) o a von Bertalanffy con la “Teoria General de Sistemas” (1968).

Cabe destacar el aporte Herbert Spencer, filésofo evolucionista del siglo diecinueve, Herbert
proporciona un excelente ejemplo de un modelo bioldgico de los sistemas sociales. En su obra hace la
comparacion de vida y sociedad bajo tres fenomenos bien conocidos para caracterizar la vida, que no son
menos caracteristicos de una organizacion social: (1) crecimiento; (2) diferenciacion de estructura y (3)

diferenciacion de funciones (Ackoff, 1996).

Durante esta etapa el campo del “pensamiento sistémico duro” también fue revolucionado por el
empleo de nuevos métodos y modelos como el “modelo de equilibrio mecanico” de Bernard y
Roethlisberger (1938) o el método “sistema y/o contingencia” de Katz y Kahn (1966), particularmente fue
el ambiente multidisciplinario de la segunda guerra mundial y debido a ambiciosos proyectos que se
desarrollaron gran variedad de conceptos en la investigacion de operaciones (IO), campo en el que destacan
las aportaciones de Churchman y Ackoff (1957), Von Neumann con la “Teoria de juegos “(1950) y Michael
Jackson con “Administracion cientifica critica” (1985), los cuales se transfirieron de los laboratorios a las

industrias mediante el mecanismo de la consultoria.
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Finalmente dos nuevas disciplinas que surgieron en el intermedio de esta época: fueron la
cibernética y las ciencias de la informacion. La clave del surgimiento de estas ciencias fue el desarrollo de
tecnologia mas sofisticada empleada en la segunda guerra mundial, inventos como el radar, la television, el
radio, las computadoras, los procesos automatizados, volvieron necesaria la comprension de los procesos
légicos y mentales que intervienen en la comunicacion, captura, registro y procesamiento de datos, con el
fin de poder interpretarlos comunicarlos, y utilizarlos para tomar decisiones y controlar procesos (Ackoff,

1972).

La cibernética estudia el flujo de informacion a través de un sistema y la forma en que la
informacion es utilizada por el sistema como un medio de control de si mismo. La nocion de cibernética
fue establecida por Wiener, McCulloch, Ashby entre otros, sin embargo los primeros aportes en la
cibernética asi como en las ciencias de la informacion se deben a Stafford Beer con “El cerebro de la firma”
(1972) en el que introduce su modelo celebrado de un sistema viable del cual es derivado de un modelo del
cerebro, a Colin Cherry, investigador de las telecomunicaciones quien publico su libro, “sobre la
Comunicacion Humana” (1957), y a Claude Shannon, matematico de los laboratorios Bell, que desarrollo

la “teoria matematica de la comunicacion y el lenguaje”(1949).

Hoy en dia, la cibernética tiene una amplia gama de areas de aplicacion incluyendo bio-cibernética,

sistemas biomédicos, inteligencia artificial, robdtica, sistemas de adaptacion a gran escala.

La época de los sistemas: Pensamiento Contempordneo

A finales de la década de los 70’s era evidente que Occidente estaba experimentando un desarrollo a un
ritmo acelerado debido en gran parte a los avances tecnoldgicos y al aumento de la complejidad producida
por la mejora continua de transporte y comunicaciones. El contexto socio-econémico y socio-técnico
presentaba problemas de “intervencion en las organizaciones” que socavaban la eficacia de los modelos

organicistas que habian sido aplicados hasta el momento.

Debido a esta incapacidad de las metodologias “tradicionales” (Teoria general de sistemas,
Metodologia de sistemas duros, Investigacion de operaciones) a pesar de su perfeccionamiento y madurez,
de explicar el comportamiento de los sistemas sociales, surgié la necesidad de nuevos métodos de estudio,

métodos que fueran més flexibles, mas suaves.
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Fue asi que se desarrolld la metodologia de sistemas suaves (SSM por sus siglas en ingles), con el
aporte principal de Checkland en sus tres libros Thinking Systems (1981); Checkland basa su obra en la
recopilacion de gran cantidad de experiencia empirica y la fundamenta en la teoria social y la investigacion
operativa, en ella desarrolla el mnemonico CATWOE (Customers, Actors, Transformation process, World

view, Owners y Evironmental constraints) en el que centra su analisis (Mingers, 2000).

La metodologia de sistemas suaves de Checkland (1981) ha tenido un uso creciente en todas las
disciplinas de gestion y es ampliamente reconocida dentro de las ciencias sociales, sin embargo han
respondido a las criticas dando paso a nuevas variantes suaves para mejorar su aplicabilidad en la variante
de problemas socio-técnicos. Por ejemplo Senge (1990) y Vennix (1996), proponen que la construccion
de modelos cuya dindmica de sistemas se haga en equipos para mejorar el aprendizaje, alcanzar conceso y

crear compromiso con los resultados de la decision.

Las intervenciones de las metodologias de la cibernética y SSM en otras disciplinas han tenido una
influencia crucial en el nacimiento y desarrollo de diversas teorias modernas como: la teoria de control, la
informatica, la teoria de la informacion, teoria de autématas, la inteligencia artificial y redes neuronales
artificiales, la ciencia cognitiva, equipo de modelado y simulacidn, los sistemas dindmicos, la reingenieria

y la vida artificial (Mingers, 2010).

El mundo cambia, y con el nuestra concepcion del mismo, estamos dejando atras una época cultural
y tecnologica e introduciéndonos en otra, estamos en las primeras etapas de un cambio en nuestra forma de
pensar y un cambio en la tecnologia que ha de servir a nuestros propoésitos. Tal vez la novedad mas
importante es el crecimiento del pensamiento en sistemas complejos. No obstante del alto niumero de
aplicaciones para el estudio de sistemas, este continiia haciendo contribuciones a una amplia serie de
ambitos, en particular la produccion, la salud y la sostenibilidad. El desarrollo de los sistemas continuara
adecuandose a | contexto actual, plagado de problemas que también son potenciales oportunidades, caso de

la crisis economica global o el cambio climatico (Mingers, 2000).



. gt
Estrategia de evaluacion financiera en la MIPYME Wy 5

Concepto de sistema

Definicion de sistema

A principios de la década de 1950, se hizo evidente que el interés por el control y la comunicacion fueron
solo aspectos de un interés en un fendmeno ain mayor, los sistemas, a los que el bidlogo Ludwig Von
Bertalanffy llamé la atencién con su trabajo. Los 'Sistemas' han sido desde entonces ampliamente
reconocido como el nuevo concepto de organizacion de la ciencia. El concepto no es nuevo, pero su papel

organizativo en la ciencia lo es.

Un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados de cualquier tipo, por ejemplo, conceptos
(como en el sistema de numeracion), objetos (como en un sistema de telefonia o el cuerpo humano), o

personas (como en una sociedad). El conjunto de elementos tiene las siguientes tres propiedades.

1) Las propiedades o comportamiento de cada parte del conjunto tiene un efecto sobre las
propiedades o el comportamiento del conjunto como un todo. Por ejemplo, cada 6rgano en el cuerpo de un

animal afecta al rendimiento del cuerpo.

2) Las propiedades y el comportamiento de cada parte y la forma en que afectan a la totalidad
dependen de las propiedades y el comportamiento de al menos alguna otra parte del conjunto. Por lo tanto,
ninguna parte tiene un efecto independiente sobre el conjunto. Por ejemplo, el efecto que tiene el corazéon

en el cuerpo depende del comportamiento de los pulmones.

3) Cada posible subgrupo de elementos del conjunto tiene las dos primeras propiedades. Cada uno
tiene un efecto, y ninguno puede tener un efecto independiente, en el conjunto. Por lo tanto, los elementos
no se pueden organizar en subgrupos independientes. Por ejemplo, todos los subsistemas en el cuerpo de
un animal —tales como los subsistemas nervioso, respiratorio, digestivo, y el motriz- interactian, y cada uno

afecta el rendimiento del conjunto.

Un sistema es mas que la suma de sus partes, es un todo indivisible. Pierde sus propiedades
esenciales cuando es apartado. Los elementos de un sistema pueden ellos mismos ser sistemas, y cada

sistema puede ser parte de un sistema mas grande.

La preocupacion por los sistemas trae consigo el modo sintético de pensamiento. En el modo
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analitico, como se recordara, una explicacion del conjunto se deriva de las explicaciones de sus partes. En
el pensamiento sintético, algo a ser explicado es visto como parte de un sistema mas grande y se explica en
términos de su papel en ese sistema mas grande. Por ejemplo, las universidades se explican por su papel en
el sistema educativo, en lugar de por el comportamiento de sus colegios y departamentos. La Edad de los

sistemas estd mas interesada en unir las cosas que en separarlas (Johnson, 1964).

Tipos de sistemas

Lo que se considera que debe ser un sistema y los acuerdos considerables sobre lo que es un sistema existen
e inclusive se ha disefiado un sistema de conceptos de sistemas. Obviamente hay diferentes formas de
clasificarlos. Por ejemplo ellos pueden clasificarse por su tamaio por su disciplina (fisica, quimica, biologia,
psicologia etc.) por su localizacion por su funcién y muchas otras formas también. La eleccion de un

esquema de clasificacion normalmente depende de su propdsito de uso.

Existen tres tipos basicos de sistemas y modelos de estos, y un meta-sistema: uno que contiene todos

los tres tipos de partes de este.

e Deterministico. Sistemasy modelos en los cuales ninguna de sus partes ni el todo son intencionados.
e Animados: Sistemas y modelos en los cuales el todo es intencionado pero sus partes no.
e Social: Sistemas y modelos en los cuales ambos las partes y el todo son intencionados.

Los del tipo deterministico se caracteriza por ser sistemas que no tienen proposito (intencionados) cuyas
partes tampoco. Son ejemplificados por mecanismos. Aunque los sistemas deterministicos no tienen
propositos propios ellos normalmente sirven para propositos de uno o mas entidades externas de ellos, sus
creadores, controladores o usuarios. La provision de ese servicio es su funcion. Aunque las partes de un
sistema mecanico no tienen propositos asi mismo, ellos funcionan sirviendo a la funcion del todo. Por lo

tanto, todos los subsistemas de un sistema deterministico son también sistemas deterministicos.

Los sistemas animados tienen propdsitos propios pero sus partes no. Los ejemplos mas familiares son:
por su puesto, animales, incluido el ser humano. Todos los sistemas animados son organismos pero no todos
los organismos (plantas) son sistemas animados. (A menos que se indique lo contrario usaremos

‘organismo’ para referirnos a un organismo animado). Los sistemas animados estan vivos.
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Los sistemas sociales por ejemplo: Las corporaciones, universidades y sociedades son ejemplos de
sistemas sociales, los cuales tienen propdsitos propios, contienen partes (otros sistemas sociales y
organismos animados) con propdsitos propios y por lo comin forman parte de sistemas sociales mas
generales que, a su vez, contienen otros sistemas sociales (corporaciones y naciones). Algunas sociedades
primitivas vivieron en completo aislamiento, por lo tanto no fueron parte de grandes sistemas sociales.

(Ackoff, 2003).

Nosotros no nos damos cuenta de cualquiera que trate de organismos modelos o sistemas mecanicos
como sistemas sociales, pero claramente los sistemas sociales a menudo han sido modelados
organismicamente (e.g. Stafford Beer, 1972) incluso mecanicamente (e.g. fisicos sociales y Jay Forrester,

1961). Por ejemplo el socidlogo P. Sorokin en su libro teorias sociologicas contempordneas (1928)

Un sistema abstracto es uno que todos sus elementos son conceptos: idiomas, sistemas filoséficos y
sistemas numéricos son ejemplos. Los nimeros son los conceptos y los simbolos que los representan, los
nameros, son cosas fisicas. Los nlimeros, sin embargo, no son los elementos de un sistema de nimero. El
uso de diferentes nlimeros para representar los mismos niumeros no cambia la naturaleza del sistema.

Un sistema concreto es uno de al menos dos de cuyos elementos son objetos. Es solo con este tipo de
sistemas que aqui se trata. A menos que se indique lo contrario, el sistema siempre se usa para significar

"sistema concreto".

El estado de un sistema en un momento de tiempo es el conjunto de propiedades relevantes que

dicho sistema tiene en ese momento.

El entorno de un sistema es un conjunto de elementos y sus propiedades correspondientes, que los
elementos no forman parte del sistema, sino un cambio en cualquiera de los cuales puede produce un

cambio en el estado del sistema. Asi, el entorno de un sistema se compone de todas las variables.

El estado del medio ambiente en un sistema en el momento de tiempo es el conjunto de las propiedades

relevantes de la época

Un sistema cerrado es uno que no tiene ambiente. Un sistema abierto es uno que lo haga. Por lo
tanto un sistema cerrado es uno que esta conceptualizado por lo que no tiene ninguna interaccion con los

investigadores han encontrado que tales conceptualizaciones de uso relativamente restringido, su atencion
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se ha centrado cada vez mas en sistemas abiertos "realistas" y complejo. La "apertura" y "cerrazon" son a

la vez las propiedades de los sistemas y nuestra conceptualizacion de ellos.

Los sistemas pueden o no pueden cambiar con el tiempo

Un evento del sistema (o ambientales) es un cambio en una o mas propiedades estructurales del sistema (o
de su entorno) durante un periodo de tiempo de una duracion determinada, es decir un cambio en el estado

estructural del sistema (o el medio ambiente cuando cae la noche.

Un sistema estatico (un estado) es una a la que no se producen los acontecimientos. Una mesa, por
ejemplo, puede conceptualizarse como un sistema concreto estatica que consta de cuatro piernas, top,

tornillos, pegamento y asi sucesivamente.

Un (multi-estado) Sistema dinamico es aquel en que evento ocurre, cuyos cambios de estado en el
tiempo. Un automovil que se puede mover hacia delante o hacia atrds a diferentes velocidades y es un
sistema, o un motor que puede ser activado o desactivado. Tales sistemas pueden ser conceptualizados como

abierta o cerrada; cerrada si sus elementos reaccionan o responden solamente el uno al otro.

Un sistema homeostatico es un sistema estatico cuyos elementos y el medio ambiente son dindmicos.

Por lo tanto el sistema homeostatico es el que conserva su estado en un entorno cambiante mediante ajustes
internos. Una casa que mantiene una temperatura constante durante los cambios de temperatura externos es

homeostatico. El comportamiento de sus subsistemas de calefaccion hace que esto sea posible.

Cambios en los sistemas

Una reaccion de un sistema es un evento del sistema para que otro evento que se produce al mismo
sistema o de su entorno es suficiente. Por lo tanto una reaccion es un evento del sistema que se forma

determinista causada por otro evento.

Una respuesta de un sistema es un evento del sistema para que otro evento que se produce al mismo
sistema o de su entorno es necesario pero no suficiente, es decir, un evento del sistema producido por otro

sistema o evento del medio ambiente (el estimulo).

34

\



- Estrategia de evaluacion financiera en la MIPYME % g@%

Un acto del sistema es un evento del sistema para la ocurrencia de los cuales es necesaria o
suficiente ningin cambio en el entorno del sistema. Hechos, por lo tanto, son eventos auto determinada,
cambios autonomos. Cambios-en el interior de los estados de los elementos del sistema, son necesarios y

suficientes para llevar a cabo la accion.

El comportamiento de un sistema es un evento del sistema (s) que puede ser necesaria o suficiente
para otro evento en el que los eventos del sistema. Tenga en cuenta las reacciones, respuestas y acciones

pueden constituir por si mismas conductas.

El concepto de enfoque de sistemas

El sistema de conceptos ha pasado a desempefiar un papel fundamental en la ciencia contemporanea. Esta
preocupacion de los cientificos en general se refleja entre administracion cientifica, en particular, para los
cuales los sistemas de enfoque de los problemas es fundamental y para quién una organizaciones, un tipo

especial de sistema, son el objeto principal de estudio.

El enfoque sistémico de los problemas se centra en los sistemas en su conjunto, no en sus partes
tomadas por separado. Tal abordaje se refiere a-el rendimiento total del sistema, incluso cuando se
contempla un cambio en sé6lo uno o unos pocos de sus partes debido a que hay algunas propiedades de los
sistemas que s6lo pueden ser tratadas adecuadamente desde un punto de vista global. Estas propiedades se
derivan de la relacion entre las partes de los sistemas: como las partes funciona tan bien como sea posible
con respecto a sus objetivos, el sistema total sera a menudo no funcionan tan bien como sea posible con

respecto a sus objetivos (Ackoff, 1971).

\
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2.2 Teoria general de sistemas

La Teoria General de Sistemas se sirve de dos vias para explorar la realidad, dos enfoques que no son

excluyentes sino complementarios entre ellos,

1) el primero es el que se basa en observar al universo empirico para escoger ciertos fendmenos
generales que se encuentran en comun en muchas disciplinas y tratar de construir modelos tedricos generales

relacionados con estos fenomenos.

2) El segundo enfoque es el que organiza los campos empiricos en una jerarquia segin su

complejidad y con ello tratar de desarrollar un nivel de abstraccion adecuado.

Como ejemplos para fundamentar el primer enfoque, el cual establece que en casi todas las
disciplinas encontramos conceptos en comun, podemos mencionar el crecimiento dindmico de poblaciones,
el cual se ha abordado por diferentes ramas del conocimiento como las ecoldgicas, las econdmicas, las

bioldgicas, un concepto tan amplio que abarca sociedades, animales o moléculas (Boulding,1956).

El segundo enfoque de la Teoria General de Sistemas, el que ordena a los sistemas en una jerarquia
de complejidad, conduce a estructurar a la realidad como un “sistema de sistemas”. Estos niveles de

jerarquizacion son como sugiero a continuacion:

Figura 5. Estructura jerarquica de los sistemas

Estrucura
estatica

Sistema dinamico
simple

Sistema cibernético
Sistema abierto
Genético social
Sistema animal

Sistema Humano Sietma Social

Sistemas trascendentales

Fuente: Basado en (Boulding, 1956)
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Una ventaja del enfoque jerarquico de los sistemas es que nos da una idea de las actuales lagunas
en el conocimiento tedrico y empirico. En la actualidad los mejores modelos empiricos solo llegan al cuarto
nivel y sin embargo el conocimiento tedrico sigue siendo deficiente en todos los niveles. Asi en el nivel de
la estructura estatica persisten problemas para la descripcion adecuada de estructuras complejas, variadas
desde el interior de los atomos, la estructura interna de las células, virus o los genes. Barreras que poco a
poco hemos conquistado gracias a los desarrollos de herramientas como el microscopio electrénico que nos

permiten avanzar en el conocimiento. (Boulding, 1956)

Sistemas socio-técnicos

Particularmente en esta tesis se abordaran a los sistemas (MIPYME) desde un enfoque de Sistema Socio-

Técnico.

La teoria de sistemas socio-técnicos nacié en Institute of Human Relations y se asocia
particularmente al nombre de Emery, Rice y Trist. Desde los 40’s han transferido la ciencia del
comportamiento y el sistema de ideas al sector industrial empleando el mecanismo de consultoria. Esta
teoria observa a la organizacién como un blanco primario que puede realizarse si sus dimensiones sociales,
tecnologicas y econdmicas son conjuntamente optimizadas y si se les trata como sistemas abiertos y encaja
en su entorno. Disefiar los aspectos socio-técnicos del sistema requiere considerar las necesidades
psicologicas humanas, las cuales se identifican de la mejor forma en el disefio del trabajo y el trabajo en
grupo.

La riqueza de los conceptos empleados y los ambiciosos proyectos realizados hacen a la literatura
del pensamiento sistémico socio- técnico, la hacen un tesoro para aquellos que estan esperando un avance
en la teoria y practica de la OR (1987) considera particularmente relevante los aportes del disefio del trabajo,

el trabajo en grupo y el redisefio participativo.
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2.3 El enfoque de sistemas y el método de planeacion

Figura 6. El enfoque de sistemas como base metodologica

B El
é Formulacién del
2
§ Identificacion y >
2 diseflo de soluciones . ey
o
o
E Control de resultados

N
-

| _ ;

Es un esquema metodologico que si
" 1t oloanion 4o recimden ¢ . |
para la solucion de problemas, en especi T
aquellos que surgen en la direccion
administracion de un sistema, al existir una
discrepancia entre lo que se tiene y lo que se
desea, su problemadtica, sus componentes y su
solucion.

Son las actividades que determinan un objetivo

general y la justificacion de cada uno de los

.subsistemas, las medidas de actuacion y

Fuente: Adaptado de (Facultad de Ingenieria, 2014)
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2.4 La evaluacion de proyectos como herramienta de planeacion

Evaluacion de proyectos

La metodologia establecida para para decidir sobre la conveniencia o no de financiar un determinado
proyecto se denomina evaluacion. Como su nombre lo indica pondera los principales elementos de un
proyecto y en funcion de su andlisis se toma una se toma una decision respecto al financiamiento. El
proyecto involucra el uso de recursos para la obtencion de beneficios, por lo que la evaluacion debera
contestar a la pregunta: ;La inversion requerida permitird beneficios que justifiquen el uso de recursos para

ese fin?. (Erossa, 2004).

La falta de actualizacion y adecuacion de documentos de investigacion sobre el tema de evaluacion
financiera de proyectos, es una deficiencia metodologica que permita que cada evaluador tenga que adecuar

el modelo financiero que le sea 1til de acuerdo a las necesidades o requisitos de la fuente financiadora.

Esta tesis plantea ser una herramienta didactica para la integracion de la evaluacion de una inversion

en un proyecto en marcha, basados en una estrategia de innovacion en sus procesos productivo.

El titulo de la tesis define que se realizara un analisis costo-beneficio, que particularmente es uno
de los indicadores de rentabilidad que integran la evaluacion financiera del proyecto, solo se esta planteando

el costo-beneficio, pero metodologicamente la tesis se referira a “evaluacion de proyectos de inversion”

El analisis costo-beneficio, es una evaluacion socioeconémica del programa o proyecto a nivel de
pre factibilidad, y consistird en determinar la conveniencia de un programa o proyecto de inversion mediante
la valoracion en términos monetarios de los costos y beneficios asociados directa e indirectamente,
incluyendo externalidades, a la ejecucion y operacion de dicho programa o proyecto de inversion. (SHCP,

2013).

Para definir el tipo de inversion que se estudiard, eexisten diferentes criterios para definir la tipologia
de las inversiones, no obstante cada vez con mas frecuencia se utiliza para ello la clasificacion de Joel Dean,

el cual define las inversiones en cuatro grupos, a saber (Haime, 1995):

> Inversiones de renovacion.
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» Inversiones de expansion.

» Inversiones de modernizacion o de innovacion.

» Inversiones estratégicas

La inversiébn que propiamente se trabajara en la tesis es “Inversion de modernizacion o de

innovacion”.

Hablando de evaluacion financiera de proyectos de inversion tomaremos en cuenta, al autor mas
comunmente utilizado en México como referencia de evaluacion de proyectos “La toma de decision sobre
invertir en determinado proyecto, siempre debe recaer no en una sola persona, ni en el analisis de datos
parciales, sino en grupos multidisciplinarios que cuenten con la mayor cantidad de informacion posible. A
toda actividad humana encaminada a tomar una decision sobre inversion en un proyecto se le llama

Evaluacion de proyectos” (Baca, 2001).

Baca Urbina presenta el siguiente esquema para definir los pasos o estudios que integran un proyecto

de inversion:

Figura 7. Estructura general de la evaluacion de proyectos

Formulacion y
evaluacion de

proyectos

Definicion de
R - objetivos
I
i
: | | | ]
! - A Anélisis .
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i mercado operativo Fnanci econdmico
. anciero
I
I
i
i Resumen y
: conclusiones
: Retroalimentacion

Decision sobre el
proyecto

Fuente: Elaboracion propia, con base en (Baca, 2001).
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Para realizar la aplicacion del caso, se retomaran solo los datos precisos resultado de los estudios
de mercado y técnico, ya que el objetivo de la tesis se centra en la evaluacion financiera, por lo tanto la

aplicacion practica y la didactica se realizaran a detalle s6lo para el estudio financiero.

Estudio de mercado

Figura 8. Estructura tradicional del
Figura 9. Estructura tradicional del estudio

estudio de mercado

Analisis de la capacidad instalada vs la
. capacidad utilizada
Analisis de la oferta

Identificacion de cartera de clientes

Ampliacion del segmento de mercado en

POV relacion a la certificacion en inocuidad.
Analisis de la

demanda
L y, - <
Analisis de precios
( ~\ L )
Analisis de los
: '
precios )
L ) Identificacion de nuevos mercados
. J
( ~\ - -
Anélisis de la Determinacion de flujos de venta,
L. ., tacionali 1 t
comercializacidon estacionalidades del producto
. J
- J
( R

Conclusiones del
analisis de mercado

. J

Fuente: Elaboracién propia, con base en (Baca, 2001)
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Estudio técnico

Figura 10. Estructura tradicional del estudio técnico Figura 11. Estructura del estudio técnico para

la certificacion Analisis del crecimiento o utilizacién
de la capacidad instalada optima del
proyecto

Analisis y determinacion de la
localizacion opitma del proyecto

\ J Analisis de los procesos de produccion
actuales y sus puntos criticos con
respecto a la inocuidad.

Analisis y determinacion del tamafio
optimo del proyecto

Analisis y presupuestacion de los suministros e
insumos, maquinaria, equipo y mano de obra extra
Analisis de la disponibilidad y el costo para las adecuaciones con respecto a la normatividad.

de los suministros e insumos

( \

Identificacion y descripcién del Determinacion de necesidades prioritarias de
proceso inversion y/o capacitacion con respecto a la
normatividad.

Determinacion de la organizacion humana
y juridica que se requiere para la correcta Disefio de un manual de procesos de produccion
operacion del proyecto. y determinacion de los responsables de
supervision y seguimiento.

Fuente: Elaboracién propia, con base en (Baca, 2001)

Estudio financiero

Figura 12. Estructura del analisis financiero tradicional
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Fuente: Evaluacion de proyectos (Baca, 2001).
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2.5 La estrategia propuesta

Etapa 1: Conceptualizacion del sistema

Como parte fundamental de la investigacion se detalla el diagnostico del sistema, en este caso la empresa
Dulces tradicionales S.A de C.V., la cual sera llamada sistema, y se utilizara para definir sus interrelaciones
el aporte cognoscitivo que realiza (Negroe, 2005), llamado “Construccion por descomposicion”, en él se
parte del sistema hacia sus componentes, y constituye una forma tipica de enfoque integral. El
procedimiento se basa en la descomposicion funcional (utilizada en cibernética); consiste en desmembrar
el sistema en subsistemas, cuyas funciones y propiedades aseguren las del sistema en su conjunto mediante

una organizacion adecuada.

Para realizar dicha construccion se presentan dos aspectos, que pueden ser llamados estructuras
externa ¢ interna del sistema, el primero se establece a través de conocer el papel que el sistema juega en su
supra sistema que se logra definiendo los objetivos y funciones totales. Al mismo tiempo es importante,
dentro del supra sistema, la determinacion de otros sistemas al mismo nivel, los cuales se clasificardn con
base en sus respectivos objetivos y funciones, asi como en sus interrelaciones. La estructura interna del
sistema, en particular su estructura funcional, se obtiene de una descomposicion por funcion, que se presenta
como un agregado hipotético de subsistemas interconectados, de tal forma que asegure el funcionamiento

del sistema, por medio de cual se busca alcanzar ciertos objetivos centro del citado supra sistema.

Etapa 2. Medicion de indicadores: Variable Inocuidad (Norma ISO 22001: 2008)

La certificacion en inocuidad

Previo a definir los sistemas de certificacion en inocuidad es preciso identificar la conceptualizacion sobre
inocuidad alimentaria, esta puede tratarse desde dos puntos de vista , primero como la implementacion de
medidas que reducen los riesgos provenientes de estresores tanto bioldgicos como quimicos, con la finalidad
de proteger a los consumidores de peligros involuntarios, y segundo, como una medida de restriccion al
comercio que impone un pais, con la finalidad de proteger el interés econdmico de los productores, cuidar
la salud y bienestar de los consumidores, y salvaguardar el medio ambiente. (Avendaiio R, Schwentesius R,

& Lugo M, 2002).

Inocuidad Alimentaria
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La adopcion de BPA?, BMP, BPH Y Sistemas HACCP permite identificar y minimizar los riesgos

de contaminacion dentro de la cadena alimentaria ((FAO), 2008).

El Sistema HACCP hace énfasis en la prevencion de riesgos para la salud de las personas derivados
de la falta de inocuidad en los alimentos. El enfoque esta dirigido a controlar esos riesgos en los diferentes
eslabones de la cadena alimentaria, desde la produccion hasta el consumo. Para lo cual se aplican siete

principios que enfatizan sobre: (Almengor, 2009).

Figura 13. Proceso de Certificacion HACCP

El analisis de Los puntos La vigilancia

: —> criticosde  [—>| limites criticos [—> &

peligros del control
control
I
\Z
. Procedimientos .
Medlqas : de s sistema de; ,
correctivas ., documentacion
comprobacion

Fuente: Elaboracién propia, con base en HACCP

Los paises en vias de desarrollo, entre ellos México, con ayuda técnica de la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) han adoptado y aplicado normas nacionales

completas sobre calidad e inocuidad en los alimentos.

A inicios de los afios sesenta, se cre6 el marco normativo internacional, denominado Codex
Alimentarius, que elabora normas, directrices y codigos de practicas alimentarias internacionales

armonizadas destinadas a proteger la salud de los consumidores y garantizar la aplicacion de practicas leales

3 Buenas practicas Agricolas: Conjunto de medidas higiénico-sanitarias minimas que se realizan en el sitio
de produccion primaria de vegetales, para asegurar que se minimiza la posibilidad de contaminacion fisica,

quimica, y microbiolégica de un vegetal o producto fresco.
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en el comercio de alimentos (Codex Alimentarius). (ASERCA (Apoyos y Servicios a la Comercializacion

Agropecuaria), Agosto 2013).

Certificaciones especificas en materia de inocuidad vigentes en México

ISO 22000

ISO 22000 es una Norma creada por la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO, siglas
en inglés) que define los requisitos para los Sistemas de Gestion de la Seguridad Alimentaria. 1 La Norma
puede ser aplicada por cualquiera de las organizaciones implicadas en la cadena alimentaria, desde las
granjas hasta las empresas que preparan alimentos, incluyendo las de procesado, envasado, transporte,

almacenamiento, y comercio detallista.

Etapa 3. La estrategia: Evaluacion financiera

El capitulo siguiente, donde se aplica propiamente la herramienta metodoldgica a través de una modelo
tecnologico de evaluacion de proyectos en una hoja de calculo la primera parte del capitulo consiste en la
descripcion del sistema de estudio, la ubicacion y conceptualizacion de su problematica central y la
aplicacién de la herramienta en el caso practico, para fundamentar la vision holistica del sistema de estudio

se explica lo siguiente:

Se procedera a utilizar como herramientas para desarrollar la estrategia de evaluacion, la fusion de dos

aspectos:

1. Tema de inocuidad en la empresa procesadora de alimentos

2. Evaluacion de proyectos para la MIPYME en marcha

Esas dos vertientes tedricas y normativas permitiran delinear el modelo de evaluacion financiera que
mediante una herramienta de calculo, permitira a la MIPYME evaluar la pertinencia de la implementacion
del proceso que certifique sus controles en el punto de inocuidad, desde el punto de reflexion costo-

beneficio.
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Modelo financiero en una herramienta de célculo que permita

Evaluacion
de proyectos

Certificacion

en inocuidad evaluar la rentabilidad de la implementacion de un sistema de

certificacion en inocuidad en el manejo de alimentos para la

La certificacion en inocuidad permitira definir los parametros y lineamientos a seguir por cualquier
empresa para cubrir con lo que le Ley marca en cuestiones sanitarias del manejo de alimentos, de forma
que metodoldgicamente permitirda delinear los costos a los cuales la empresa incurrird con la

reestructuracion de sus procesos para ser acreedor a una certificacion en inocuidad.

Por otro lado sera preciso definir el método de evaluacion de proyectos que sera la herramienta para
lograr el objetivo que es la evaluacion del beneficio/costo, la aportacion de la tesis también estara sustentada
con la implementacion de la herramienta desde la optica de una MIPYME, ademas de su aplicacion

especifica a los aspectos de inocuidad.

Se presenta la estrategia propuesta de forma completa en el siguiente capitulo



CAPITULO 3.
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CAPITULO 3. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

A continuacion se presenta en forma esquematica la estrategia de evaluacion financiera propuesta, adelante

se detallan cada uno de sus elementos por etapa.

Diagrama 4. Estrategia de evaluacion financiera

=Etapa 1
L]
L}
.
L]
L]
L]
[}
L}
L}
L}
L]
.
L]
.
L]
.
L]
[
L}
L]
[}
pe] \g E :
E2Gc 0 :
gJD © g '
52§ §----P-Etapa 2
5 > £ '
»n o 0
w [}
L]
L}
.
.
L}
[}
L}
[}
L}
L]
[}
L]
[}
L}
[}
L)
[}
L}
[}
£ iapa 3

Ubicacion del
Sistema

' Modelado del

Conceptualizacién del sistema ¢ sistema

Y Andlisis del
)
. entorno

P —

Medicién de variables (de acuerdo a
la Norma en Inocuidad para

alimentos) del sistema

Andlisis Técnico

Programa TDE (Hoja de

Evaluacion financiera TDE calculo)

A 4

Fuente: Elaboracion propia.
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3.1 Etapa 1: Conceptualizacion del sistema

Para el desarrollo de la etapa 1 se sugiere que el evaluador tome en cuenta a la empresa como un ente
multa-funcional, bajo el enfoque de sistemas, que se tome en cuenta su contexto, historia, entornos,

necesidades y retos a los que se enfrenta, para ello se aplica el modelado de la empresa como un Sistema.

3.1.1 Ubicacion del sistema

Definen donde, cuando y cémo se encuentra ubicado el sistema, se parte de tres conceptos

fundamentales, tiempo, espacio y sector, de esta forma se define cuél es la posicion de la empresa.

Temporal
Indicar desde cuando inicio operaciones la MIPYME, si estd constituida desde un inicio o su

operacion fue informal, los antecedentes de la misma y su origen.

Espacial
La dimension geografica de la MIPYME, los datos sobre el contexto social, de aprovechamientos,
de mayor y mejor uso, la infraestructura y vias de comunicacion, son aspectos que podran determinar la

situacion problematica o condicional en la que se encuentra la MIPYME.

Sectorial
Definir la clasificacion de la industria en la que se encuentra inmersa la MIPYME, sus principales
productos y sus canales de distribucion con referencia a su sector, de esta forma se podra establecer si la
MIPYME se encuentra en posicion que mediante adopcion tecnologica se vuelvan eficientes sus procesos

o se tendria que reevaluar sus verdaderas necesidades.

En esta seccion se defina si la MIPYME participa en una o varias etapas de la cadena de valor en
la que se encuentra, si su cliente es el consumidor final o solo es parte de la cadena de valor para otra

industria.

3.1.2 Modelado del sistema

Se realizara una representacion de la MIPYME como un sistema, utilizando recursos didacticos y
visuales como la caja negra, mapas conceptuales, flujos de procesos y organigramas, que ayudaran a

visualizar el sistema desde su composicion.
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Caja negra
El sistema de caja negra, determinara las principales entradas y salidas, el proceso de transformacion y las

relaciones con el entorno.

Estructura organizativa
Define como se encuentran organizados bajo la estructura de poder y toma de decisiones, es un

elemento fundamental para el proceso de evaluacion de la estrategia.

Estructura operativa: Areas funcionales
Como se dividen el trabajo en la MIPYME, cuales areas intervienen en el proceso productivo y las

responsabilidades de cada uno. Determinan si existen actividades que no se estan delegando.

Proceso general de transformacion
En términos técnicos como se lleva a cabo la produccion, estd parte es fundamental para la
aplicacion de la estrategia, ya que es en el proceso de transformacion del producto, donde se encuentran los
mayores retos para las MIPYMES de alimentos procesados, principalmente para la adquisiciéon o
renovacion de maquinaria que les permita reducir el riesgo de contaminacion del producto, tener mayores

controles sanitarios y elevar la productividad.
Diagramas de relaciones

Informacion
Ayudaré a determinar si la adopcion tecnologica sera efectiva y se llevara a cabo por parte del
personal de produccion.
Ejecucion
Especifican como son los procesos de ejecucion de drdenes y la influencia de personas que no

tienen la responsabilidad en la toma de decisiones.

3.1.3 Analisis del entorno

En esta etapa se evaluan los factores externos que promueven o limitan el desarrollo del sistema,
en este apartado se toman en cuenta los aspectos sobre el mercado, los clientes, y la competencia, de esta
forma se determina si existe potencial para el desarrollo de nuevos mercados, que en muchos casos son las
razones por las que una MIPYME decide realizar un proceso de adopcion tecnolodgica, si no existe mercado,
no es preciso la adopcion tecnoldgica, en ese caso se recurriria a procesos de innovacion en el producto o

en la estrategia comercial que permita que primero exista o se cree una demanda sobre el producto o servicio,

Entorno de Primer Orden

Analisis del consumidor, tendencias, clientes mayoristas, minoristas, nichos de mercado.
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Entorno de Segundo Orden
Factores que limiten o coadyuven el desarrollo del sistema, desde el punto de vista normativo.
En esta etapa se define si la MIPYME se encuentra en el proceso de conversion de sus sietma de produccion,
si los requerimientos normativos no se estin cumpliendo y si estos son un factor que deba ser atendido de
forma prioritario con respecto a la necesidad de entrar a nuevos mercados o exigencias de los actuales

consumidores.

Servira para determinar las necesidades iniciales en adopcion tecnologica, basados en dos aspectos:

1. Cumplimiento normativo en Inocuidad

2. Capacidad operativa en respuesta a nuevos clientes.

Ddeterminara si se procede a la evaluacion financiera para la toma de decisiones sobre adopcion

tecnologica.

3.2 Etapa 2. Analisis técnico, cumplimiento normativo (Norma ISO 22001).

A pesar de la existencia de normas mexicanas, para el caso se recurre a la verificacion sobre
estandares internacionales, que pueden ser homologables con normatividad nacional, pero para el caso de
acceso a mercados de cadenas comerciales o tiendas de autoservicio, la practica cominmente usada es el

de verificar bajo Normas ISO, especificamente (Norma ISO 22001: 2008).
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Andlisis técnico de la empresa

Total de Inversién ~ $ 2,021,996.69 Calif -3.307692308

Unidades

Clasificacién [EEER d?, Vida atil CeeEbitites QU el Observaciones s requl.ere areponer CO?‘? ’de Total ($)
conservacion actuales norma reinvertir? N) reposicion (S)
Inversién fija [1] S - S 800,000.00
Instalaciones del nsufici | falt Hroles de entrad
centro de Regular 5afos Unclences para & alian coniroles ce entrada y Si 1 $ 100,000.00 $ 100,000.00
) ritmo de crecimienfo salida de aire y contaminantes
produccion
Inversién diferida S - S 211,000.00
Permiso d . ioritari i
erm|5F> © No se tiene N/A Qa -4 Es prioritario Si 1 $ 3000000 $ 30,000.00
salubridad

El personal fiene poca
experiencia y capacitacion en
temas de inocuidad, llevan los
el establecimeinto No se tiene N/A o -2 controles sanitarios por orden Si 3 $ 2700000 $ 81,000.00
de la Norma del jefe, sin que eso represente
una responsabilidad
compartida para ellas

Capacitacion para

Capital de frabajo -3.307692308 $ -3 =
NO 0o s s B
Total S 2,021,996.69

4 Fuente: Elaboracién propia
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3.3 Etapa 3. La estrategia: Evaluacion financiera

Para realizar esta ctapa de la estrategia se realizé una herramienta de evaluacion financiera llamada:

Figura 14. Logotipo de TDE

B, N

Toma do Desiciones
Emgresanalos

Fuente: Elaboracién propia

Evaluacion financiera TDE: Es un arreglo sistematico y ordenado en una hoja de calculo que va guiando el
desarrollo de la evaluacion financiera de una empresa, frente a la toma de decisiones sobre una inversion o

necesidad de inversion.

Para el desarrollo del caso de aplicacion se utilizara la version MIPYME, que a continuacion se detalla:

Figura 15. Portada de TDE

SION MIPYME

TAFNY FAIAT™

Giro: Alimentos Procesados

Nombre de la Mi pyme

Toma de Desiciones
Empresati

| 4
EV ALUACION nmmm1 E
ales

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 16. Presentacion de TDE

[— N

Toma de Desoines
Emprisarales

E valuacion financiera TDE Es una herramienta tecnologica desarrollada en 2016, que mediante una

hoja de calculo ordena, sistematiza y evalua y grafica informacion sobre una empresa o negocio.

Particularmente esta diseiada para evaluar decisiones de inversion en la MIPyME del giro alimentos
procesados, sin embargo es replicable para los demas sectores de la industria, considerando su ambito de

actuacion la Micro, Pequeiia y Mediana empresa.

Una combinacion de herramientas metodologicas muy utilizadas como la evaluacion de proyectos,
mediante su disefio de “corridas financieras” con la adaptacion de factores imprescindibles como el
andlisis de escenarios(cambio en los ingresos/cambio en los costos), donde se presentan el escenario

pesimista, medio y optimista, precisan una herramienta para la toma de decisiones en la MIPyME,

particular e intuitiva

Considerada un elemento fundamental de la Estrategia “Evaluacion para la toma de decisiones en la
MIPyME, permite obtener un diagnostico y planteamiento de escenarios alternativos para que el

empresario cuenta con una herramienta que le permita planear sus acciones en la empresa.

Fuente: Elaboracién propia
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3.3.1 Desarrollo y manual de aplicacion de la herramienta tecnolégica

1 Portada
R % ¢4 e e b o ovebncion U Vv B (000 e o ienchlon 1 pendtinchad U TR
B vcc  tcumw DofomwGes  CHAsA DO WA AN DOARNALANCE vaiw e
- : : -,
AKX Gancas i A Sl 2 s s E B B 5 3 5 Ire gy M
- 4 > - ! B2 i3 = z
b o WE - - B f- TTT T Foverwyrvee - $-R™ A taewm Deleedy binte i thven berie Ovterry  Bonewy
tsedioored + corea st detds e staciina
Fetmmerrei Farrn . Phommne . Ll ol ) L Ve et
Arwa_ge i " I v

Fuente elaboracién propia*

4 Todas las figuras del subcapitulo 3.3.1, Desarrollo y manual de la herramienta tecnologica, a partir de la
1. Portada, hasta la 21. Fin de la presentacion, corresponden a las impresiones de pantalla de la herramienta

tecnoldgica sin datos y son de elaboracion propia.
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5 Datos generales
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Paso 1
Datos generales de la empresa
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6 Anadlisis técnico
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8 Resumen de inversion
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9 Cambios en los costos de produccion
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10 Proyeccion de ingresos y egreso
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12 Depreciaciones
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13 Estado de resultados
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16 Escenarios
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CAPITULO 4: APLICACION DE LA ESTRATEGIA:
MIPYME DULCES TRADICIONALES S.A DE C.V

4.1 Etapa 1: Conceptualizacion del sistema

Ubicacion del sistema

Temporal

La empresa Dulces tradicionales S.A de C.V. se encuentra operando desde hace 20 afios, pero de manera
formal y con una producciéon constante solo 2 afios, de forma que su principal fortaleza en cuestion de
tiempo, es la experiencia que han recabado a lo largo de los afios, principalmente en el proceso productivo,
el cual se ha venido perfeccionando hasta llegar al dulce de calidad que a estas fechas se presenta y ha

abierto el mercado de forma exponencial.

Espacial
La ubicacion de la empresa esta al Oriente de la Ciudad de México, zona que por la dindmica del mercado

ha estado orientada a la manufactura de varios productos y al comercio principalmente, su ubicacion permite

condiciones de desplazamiento favorables en costos para:

» Abastecimiento de materias primas ¢ insumos

» Cercania con los principales clientes de mayoreo en la Ciudad de México

Su ubicacion permite que se cuenten con estos factores locacionales favorables para la empresa.

La dindmica de mercado también ha favorecido la existencia de competencia directa para ellos, por lo

mismo, la empresa sigue buscando la forma de diferenciar su producto de lo que se ofrece en el mercado.
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Sectorial

La participacion de Dulces tradicionales en los sectores economicos es la siguiente:

Diagrama 5. Ubicacion sectorial de Dulces tradicionales S.A de C.V.

*Su fuente de obtencidn de la
materia prima es con acopladores
de la Central de abastos.

*En ccasiones, la compra es directa

con el productor Alimentos
procesados
~ eProduceidn del duke ' J ' ,-"'---Zorl!tem ;,_’
cEmpaguetade del dulce G dulces
" i / tradicioniles
eCuantan con 19 productod f
diferentes
» e - ==
Slstema-Mll’YME *[l proceso productve es semi-
macanzado

*La comercializacidn se reaizan

\ directamente, en tiandas de
mayoreo del Estado de Méxco, y
\ Cudad de México, con Q\ |
\ intermediarios y distribuidores en 1 A0 % Venta & mtermediarios y distribuidores |

los Estados de Puebla, Hidalgo | en los estados del interior de la Replblica
Qaxaca, Chispas, Guerrero, b S -
Jalizco, Monterrey y Michoacan )

50% -Venta a tiendas de dulces y cadenas

*Cuantan con 3 Vehiculos para abarroteras
realzario, 2 camionetas de carga =~
y 1vehicuko compacto para d . ) -
PrOSPOCTar vantas. 10%-Venta drecta ol publico en fering v
exposiciones nacionales
*Las demis entregas las realzar P,
con empresas de logistica y
transporte.

Fuente: Elaboracién propia

El principal problema que presenta Dulces tradicionales no se encuentra en la comercializacion, como es
frecuente para un gran nimero de MIPYME, actualmente su mercado potencial es amplio y requiere de que
se incremente la capacidad operativa, por lo tanto de que la formalizacion del proceso de produccion se
haga robusta, la calidad y las condiciones de inocuidad son un factor que ha limitado la expansion para
Dulces Picosito, ya que se requiere de re-disefiar los procesos productivos y renovar la maquinaria y equipo

con que se cuenta.

Hace 20 afios y hasta 2013, la empresa operaba s6lo con 8 trabajadores y su produccion era 100% artesanal,
no contaban con procesos que les permitieran eficientizar sus tiempos y costos de entrega, por lo mismo su

mercado permanecié constante durante todo ese tiempo.
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Modelado del sistema

Modelo de caja negra
MODELO DE CAJA NEGRA
Desarrolio de Ios Pueblos Indigenas, FND
Financiera Nacicnal de Desarrolle Agropecuario,
Silvicola y Pesquero
Competidares Lj
MIPYyME

Materias \ Usuarios |

primas e
insumos

Hormathdidad
I.
I

'0
1°
B

Entorno de
Primer Orden

Deanchoy

h l Keste de Ls socedag
——————

Fuente: Elaboracién propia

Tiendss I
mayoristas 1
Abarroteras ]
Intermediarios |
dulceres

= £ el TR

Para Dulces tradicionales S.A de C.V. ha sido su entorno de primer y segundo orden los que les han

permitido seguir en el mercado y crecer, la constante demanda de sus productos, asi como la aportacion que

han tenido algunos programas federales de incentivos a la produccion, su proceso de transformacion hasta

la fecha era semi.mecanizado, la mayoria de las actividades las realizaban los empleados en contacto directo

con las materias primas y los empaques, el proceso de adopcion tecnoldgica para la transformacion les

permitira incrementar el numero de unidades producidas, reducir costos de producciéon al incrementar

volumen y cubrir aspectos normativos de inocuidad basicos.
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Estructura organizativa

Dulces tradicionales S.A de C.V. cuenta con una estructura administrativa tradicional, con rangos de poder
y toma de decisiones formales de tipo horizontal, la administracion desde un inicio esta encabezada por el
nucleo familiar, el presidente es uno de los hijos, los cargos de secretario y tesorero los ocupan el padre y

la madre del presidente respectivamente, el cargo de contralor social es de uno de los hermanos.

Se puede definir que es una organizacion de tipo familiar y con un sistema de poder horizontal.

Diagrama 6. Estructura administrativa de Dulces tradicionales S.A de C.V.

Presidente del comite

Juan Lopez Hernandez

A

A8 2
‘“ Asesores externos

Contador, Asesar y promator,
Instituciones de gobierno

£

\ £
Secretario Tesorero " Contralor Social

Jose Lopez Hernandez Marna Hernandez Hernandez Pedro Lopez Hernandez
Fuente: Elaboracién propia

A diferencia de estructuras tradicionales semejantes, esta MIPYME ha contado con el apoyo de varios
asesores y técnicos especializados en diversos temas, desde aspectos organizativos, transformacion,
seguridad e higiene, inocuidad, finanzas y desarrollo de nuevos productos, dicha asesoria ha sido financiada

también por entidades de gobierno de orden federal, que buscan fortalecer el desarrollo de las MIPYMES.
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Estructura operativa: Areas funcionales

Dulces tradicionales S.A de C.V., cuenta con 3 areas funcionales, 1 gerente general y la Mesa Directiva, su
proceso de toma de decisiones es consensuado entre la mesa directiva y el Gerente General, por lo regular

los flujos de ejecucion de los procesos se dan de afuera hacia dentro, es decir:

Mesa directiva =0 Gerente general ~ mmmmmmm=)  Gerentes de drea

Empleados

Diagrama 7. Relaciones de ejecucion de Dulces tradicionales S.A de C.V.

Gerente de

. @
produccion p—
—— VoY
)( w2

Empaquetado)

Gerente de ventas

--------------------- -
Control de calidad

@
—————— / A
Il )Cl |

Fabricacion

10 empleados a cargo

Gerente
administrativo

Mesa directiva !

e 2=

X

Personal

Almacén Contabilidad

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 2. Proceso general de trabajo (Compra de insumos-entrega al cliente)

Giro Alimentos
Nombre de los productos o servicios Dulces tradicionales
Actividad de los productos o servicios Produccion de dulces tradicionales mexicanos.

19 productos
Numero de productos

5 Productos principales

Fuente: Elaboracién propia

Diagrama 8. Flujo del proceso general de trabajo en Dulces tradicionales S.A de C.V.

( ? -] Promotorde  Encargado de Gerentede R
ventas 6 i ventas s
Atencion al glierte Entradadela Verificar en base
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_'/+/V 7\ Servicio al cliente Recepcion la empresa del cliente) Fin
Ventas

Cancelar orden de
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al cliente

] Encargado de
Cliente o Atenci6n al cliente l
< _|[\‘ Confirmar Confirmar el
1 -

presupuesto' a'I < pedido y datos de Sl 6NO
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ntregar caracteristicas -P Contabilidad
del pedido al encargado de
produccién para la
planeacién de la

produccién
Personal (XX Gerente de ﬁ Gi d
- A produccién erente_‘e
A 4 administrativo %’R&‘ produccién
B | Nombrar nfirmar inicio del proceso a2 °
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e 16
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Almacén administrativo .‘l ®
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“ —E Pagoflnal |l| \\ 4
penallzaclén k .
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Envios on
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Atenci6n al entrega pedido ha sido
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A
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Fuente: Elaboracién propia

Encargado de

Las condiciones de ventas con las que trabaja Dulces tradicionales S.A de C.V. son pago en

efectivo y con depositos a cuentas, aiin no se maneja , chequera, o cuentas por cobrar, todas las transacciones
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son con un anticipo y el finiquito al momento de la entrega. Asi como las adquisiciones en compras de
insumos son en efectivo al momento de la compra. Y en consecuencia el pago de los empleados es de

manera semanal, y en efectivo.

Dentro de los procesos de transformacion del producto y los administrativos se da la siguiente

secuencia sobre sus flujos de informacion:

Diagrama 9. Flujos de informacién de Dulces tradicionales S.A de C.V.

Gerente de

o @
produccion pa—
——— N2y
)( W o

________________________ Empaquetado ==
) w

Gerente de ventas

Control de calidad

R @
\\\ ,/”’— T / ey c/—‘—
PR A\ N

Fabricacion

*®

Egvios , d \ N

@
Distribu i Servicio al cliente

Recepcion

Ventas

10 empleados a cargo

Gerente

Mesa directiva ! administrativo

o 2=
/
e o N
, - ® >
M !- Compras

Inventario
Contabilidad

Almacén

I 7 7 7 T¥ Flujos de informaci6n

Fuente: Elaboracién propia

Es un proceso de flujos de informacion de entrada y salida, donde el Gerente General es el principal
interlocutor, la Mesa Directiva no toma en cuenta la informacion presentada por los demas gerentes de area,
esto se debe a que el Gerente General es el hijo mayor de la familia y se tiene como gerentes de area a los
hermanos menores, mientras que la Mesa directiva esta compuesta por el Gerente General y los padres de

familia.
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Analisis del entorno

Para la MIPYME Dulces tradicionales el entorno de primer orden o cercano, esta definido como los clientes
que tienen para su producto, para ello se definen los siguientes aspectos, en primer lugar su estructura de

consumidor final, para ellos es que esta disefiado el producto.

Entorno de Primer Orden

Tabla 3. Analisis del consumidor final

Tipo Caracteristicas

Consumidores: individuos de 2 afios a 60 afios de edad.

Segmentos de interés:

Nifios 0-14 afios
jovenes, 15-29 afios
Consumidor final adultos, 30-59 afios
adultos mayores, 60 afios y mas

Perfil socio demografico: Clase media.

Consumidor inclinado a las tendencias de identidad en un producto, que busca

no solo precio y calidad, busca un concepto al adquirir algun dulce.

Fuente: Elaboracion propia

Respecto al Canal de comercializacion, se considera que MIPYME Dulces tradicionales S.A de
C.V. solo hace la entrega a grandes distribuidoras que manejan mayoreo y menudeo de dulces,

destacando las mas importantes se tiene:
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Tabla 4. Canales de comercializacion (grandes distribuidores)

NUMERO DE
NOMBRE DEL CLIENTE UBICACION UNIDADES QUE
COMPRA (CAJAS)

DISTRIBUIDORA DE DULCES I Estado de México 200 unidades
DISTRIBUIDORA DE DULCES I Estado de México 600 unidades
DISTRIBUIDORA DE DULCES I Estado de México 50 unidades

DISTRIBUIDORA DE DULCES I Estado de Puebla 100 unidades

Fuente: Elaboracién propia
Mientras que los clientes que aunque tienen dulcerias pequefias, también son generadores de

importantes ganancias econdémicas para MIPYME Dulces tradicionales S.A de C.V., siendo estas:

Tabla 5. Canales de comercializacion (Pequeiias abarroteras)

UNIDADES QUE
COMPRA (CAJAS)

Abarrotera I Estado de México 50
Dulceria I Edo. de México 100
_—
Dulceria I Estado de México 200
_—
Dulceria I Estado de Tlaxcala 150

Fuente: Elaboracién propia

CLIENTE UBICACION
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Entorno de Segundo Orden

4.2 Etapa 2. Medicién de indicadores: con enfoque en el aspecto de Inocuidad °
Para definir el entorno de segundo orden se tomaron en cuenta los aspectos técnicos normativos que pueden
influir en el proceso de toma de decisiones sobre adopcidn tecnologica, especificamente para el caso de
alimentos procesados, la normatividad esta basada en aspectos de sanidad e inocuidad, que tienen como
premisa fundamental la salud del consumidor y pueden determinar la entrada de la MIPYME a nuevos

mercados.

La etapa 2 debe dar como resultado las necesidades de adopcion tecnologica de la empresa, de acuerdo a

las condiciones de inocuidad y la opcion de posicionamiento en el mercado.

En esta etapa para Dulces tradicionales S.A de C.V. se realiza una inspeccion basica, sobre criterios
comunes de inocuidad y mejoramiento del proceso, no se aplicé la hoja de reactivos completa que marca la
IS0 22001:2008, ya que el objetivo de la tesis no es evaluar la aplicacidén o no de la norma, sino evaluar de
acuerdo a las necesidades basicas de adopcion tecnologica en el proceso de produccion, que aspectos son
fundamentales para cubrir el aspecto de inocuidad y que consisten en la inversion de un activo para la

empresa.

5> Todas las figuras mostradas en el subcapitulo 4.2. Etapa 2. Medicion de indicadores: con enfoque de
Inocuidad fueron elaborados por el autor y alimentadas con informacion de la empresa, sin embargo se

omiten nombres reales, direcciones y demas datos considerados confidenciales.
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Figura 17. Analisis técnico de Dulces tradicionales S. A de C.V.

Andlisis técnico de la empresa

Calificacién
Total de Inversién  $ 1,570,000.00 técnica -3.625
general

Total ($)

Inversién fija ° s - s 1.140,000.00

Instolaciones cel
centro de Regular 5 anos Si 1 $ 100,000.00 $ 100,000.00
produccion
Madguinaria de Insuficientes para el
Impioza de Reguar  sanos  uicieniespara o s 2 s so0m s 16000000
tamerindo
Maquinaria de I
o Regular SaRos e e si 2 $ 4000000 $ 80,000.00
Macuineria de .
batido Regular 5 afos Si 2 3 50,000.00 $ 100,000.00
P
Maquina llenadora No se tiene o Si 2 $  200,00000 $ 400,000.00
¥ empacuetadora
Mesas de frabajo Regular o Si 5 3 20,000.00 $ 100,000.00
Equipo de Regular 5anos si 2 $ 10000000 $ 200,000.00
wonsporte
Inversién diferida s - s 1430,000.00
Pemisode\osetiens  nA @ & prottario s | s 300000 3 3000000
Certificacion de
condiciones de No se tiene N/A 1 3 20,000.00 $ 20,000.00
soquridad o
rigiene por SCyPs
Frogramainleme o tione /A s | s 0000 s 3000000
de proteccion v
Permiso de uso de No se tiene N/A Si 1 $ 20,000.00 $ 20,000.00
oo
Pruebias de . .
Fruebios de  osetiene N/ s s soo000 s 5000000
Asesoria Se tiene N/A Si 1 $ 3500000 $ 35,000.00

especializada

Capacitacion para
el establecimeinto  No se tiene N/A
de la Norma

comunicacién  Acondicionar  N/A 1 $ 1500000 $ 15,000.00
Instalacion Acondicionar | N/A 1 $ 2500000 $ 25,000.00
hidrosanitaria
Instalacion Acondicionar  N/A 2 $ 2500000 $ 50,000.00
slectiica

si 3 $ 5000000 $ 150,000.00

Capital de trabajo -3.625 s - s
NO 0 $ $
Total s 1,570,000.00

4.3 Etapa 3. La estrategia: Evaluacion financiera

Para iniciar la etapa de evaluacion financiera, que es la etapa final de la estrategia, se utilizaran los datos e
informacion especifica de la primera y segunda etapa, es por ello importante para Dulces tradicionales S.A
de C.V. que mediante el analisis de las condiciones técnicas de la empresa se pudo definir una serie de
criterios de evaluacion que asignan una calificacion dentro de los procesos de la MIPYME, priorizando de

acuerdo a los estandares de la Norma Internacional en Inocuidad ISO 22001:2008.
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Figura 18. Portada Dulces tradicionalesS.A DE

IRRESRECTIVA
VERSION MIPYME

Giro: Alimentos Procesados

deC.V

W o\

Toma de Desiciones
Empresanales

Inicio

Fuente: Elaboracién propia®

Indice
Se presenta el indice general igual para todas las aplicaciones, cada evaluacidn presentard sus

particularidades y se podran omitir o agregar tablas, segiin las necesidades de informacion para la toma de

decisiones.

¢ Todas las figuras de la nimero 18 a la 34, que corresponden al uso de la aplicacion desarrollada, fueron
realizadas por el autor, la informacidn que se precisa en ellas es para uso académico y fue otorgada por la

empresa Dulces tradicionales S.A de C.V.
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Figura 19. indice Dulces tradicionales S.A de C.V’
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Indice o

Portada

Presentacién

indice

Definiciones y Acrénimos

Datos generales

Andlisis técnico
Necesidadesincrementales de Inversiéon
Resumen de inversién

Cambios en los costos de produccién
Proyeccién de ingresos y egreso
Costos financieros

Depreciaciones

Estado de resultados

Balance general

Flujo de efectivo
Escenarios

Indicadores
Graficas 1
Graficas 2
Graficas 3
Fin

7 El indice puede ser modificado de acuerdo a las necesidades de la empresa que se aplique, los apartados

que se desarrollaron son enunciativos, mas no limitativos.
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Figura 20. Datos generales de Dulces tradicionales S.A de C.V

Datos generales

Nombre o razén social

i ot I BE

Datos generales de la empresa

Observaciones

La MYPIME estd en proceso de
fransformacion de su razén social, ya que se
constituird legalmente bajo el nombre de
Dulces fradicionales S.A de C.V

Situacion actual

Dulces fradicionales S.A de C.V

R.F.C.

Se Omite

Datos de contacto

Juan Lopez

Domicilio fiscal

Domicilio Conocido

Domicilio administrativo

Domicilio conocido 2

Domicilio operaciones

Domicilio conocido 3

Situacion actual Observaciones

Actividad principal

Elaboracion de duces tradicionales mexicanos
de frutas

Giro de la actividad

Alimentos procesados

Clasificacion general

Elaboracion de alimentos

Sector econémico

Industria (transformacion)

Toma de decisiones

Situacion actual Observaciones

Personas que toman decisiones

Por cuestiones familiares quien ha tomado el
mando de la MIPYME ha sido el presidente del
grupo solamente

Actualmente las decisiones se toman por el
presidente, secretario y tesorera

Numero de socios 8 socios
Numero de accionistas 0
Numero de empleados 23

Descripcion general del proceso de toma de
decisiones

Se realizan reuniones familiares el fin de semana,
donde se destina un espacio para hablar los
femas concernientes a a empresa, quien lleva la
responsabilidad principal es el presidente

Aspectos técnicos

Situacion actual Observaciones

Numero de productos elaborados

19 productos

Numero de procesos productivos empleados

1 general para la preparacion del tamarindo y
de el se desprendes 5 procesos diferentes y los
19 empaguetados que también son distintos
para cada dulce

Describir el grado de automatizacién de los
procesos productivos

Se cuenta con 4 maquinas para los procesos de
coccién, batido, y llenado del dulce

Otro

Falta sistematizar los procesos, el presidente de
la MIPYME y el Secretario son los Unicos que
conocen todos los procesos con respecto ala
produccién del dulce.

Resumen de la organizacién

La informacion de esta tabla provee un indicio sobre la estructura administrativa y relaciones de poder en

la empresa Dulces tradicionales S.A de C.V. Situacion que se detallo en el desarrollo de la primera etapa.

Figura analisis técnico de Dulces tradicionales S.A de C.V.
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Para el desarrollo de ésta tabla se aplica la escala de valores de +5 a -5, de acuerdo a las condiciones y
cumplimiento de la norma de Inocuidad y las necesidades operativas de la empresa, +5=cumple a la

perfeccion, -5 es urgente el cambio o adecuacion. 8

Andlisis técnico de la empresa
Calificacién
Total de Inversion  $ 1,570,000.00 técnica 3.625
general
Unidade
" Estado de . Caracteristicas  Cumple conla aciones Serequiere  sa Costo de
Clasificacién ¢ onservacign V149 oM actuales norma Observaciones reinverfir? reponer reposicion ($) Total (5)
™)
Inversién fija B} 1,140,000.00
Instalaciones del ot N st controles de enfroc
- insuficiences para aifan controles de entrada y
centro de Regulor SRS fimo de crecimiento solida de aire y contaminantes O 10000000 $ 10000000
produccion
. Se requiere ol menos | maauna
Maaquinaria de sciontes para o més pera cumplir con éste
limpieza de Reguior  Safios N Ree proceso y evitar el contacto si 8000000 § 160,000.00
amarindo manual ola compra de
tamarindo en pupa
Se requiere ol menos | méauina
Maaquinaria de _ Insuficientes para el més para cumpli con éste
coccion Regulor SRS ito de crecimiento proceso y evitar el cocido al st 4000000 $ 8000000
aire liore
e equiere ol menos | maquna
més para cumpl con éste
proceso y evitar el batido
Maaquinaria de . Insufcientes para el manual, yo que es una
bafido Regular  5AM05 5 g cracimiento acividad pesada que se s 5000000 $ 10000000
considera mal habito de
seguridad e higiene ene
rabojo
Maquina lenadora Insufcientes para el .
No se tien: e requiere ol menos 1 méquina i X X
v empaavatadors, Mo se tiene 0 Pttt req a s 20000000 $ 400,000.00
Son de madera yya
wossdovabeio fegulr 0 emcn -Re"“‘e'jg;jf:;::;;‘;:""’ “ mowoo s oo
buen estado
TLas enfregos se
realizan en dos
camionetas
[t e requiers instalarsstema de
oo caefocaén ola cojo o o
Equipo de _ g camionetas para evitar o .
fransporte Regular 5afios  conlas coam;;c-ones Q -4 exposicion del producto a los Si 100,00000 $ 200,000.00
ayos del sol a lluvia y los
aimacenamiento del el o
duice por periodos
prolongados de
tiempo
Inversién diferida -8 430,000.00
Permiso de Nosetfiene  N/A [- - & priortario si 3000000 30,000.00
salubridad ’ i
Cerlificacion de
condiciones de
Nosetfiene  N/A 2000000 $ 20,000.00
seguridad e
higiene por SCyPS
Las éreas de frabajo no estén
disenadas de acuerdo a las
Programainferno condiciones adecuadas de
o motoecionevt Noseliene  N/A s & Moo en ol si 3000000 $ 30,000.00
trabaio, se considerar
peligrosas pora ef rabajador
#l domicio para la produccién
Permi
ermiso de LS008\ e tiene /A o delo Mpyme eszona conuso  Si 2000000 20,000.00
suelo de suelo habitacional.
imperaiivas pora of conirol e
organismos o sustancias
dafinas pora la salud, la
Prueblas de Mipyme estd parficipando en la
aborotoria Nosetfiene  N/A aboracion o dukcs pore si 5000000 $ 50,000.00
personas con diabetes, por o
fanto son imperiosos estos
controles
Asesoria
o Se tiene N/A a 4 Es prioiitario si 3500000 $ 35,000.00
especializada
€l personal fiene poca
o experiencia y capacitacin en
Capacitacion para temas de inocuidad, llevan los
elestablecimeinto  Nosetfiene  N/A o =2 controles saritarios por orden si 5000000 $ 150,000.00
de laNorma dl jefe, sin que e5o represente
una responsablidad
compartida para ellas
comunicacion  Acondicionar  N/A 1500000 $ 15,00000
Instalacion
Acondicionar  N/A 2500000 § 25,000.00
hidrosanitaria
Instalacion
Acondicionar  N/A 2500000 § 50,000.00
electica
Capital de frabajo 3625 -8 =
NO S
Total
! Grave 1 gove

informacion vertida es de fines académicos.

8 La evaluacion técnica realizada no sustituye un dictamen técnico por parte de un auditor acreditado, la
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La tabla de necesidades incrementales de inversion es llenada con la informacion obtenida en la primera
etapa, que es el analisis técnico, de forma que los montos de esta tabla corresponden a la priorizacion de las

circunstancias que derivan de la “Adopcion tecnologica” por parte de la empresa.

Cabe destacar que no se estd tomando en cuenta los cambios o reestructuras administrativas, solamente en

la fase productiva y especificamente para el tema Inocuidad.

Figura 21. Necesidades incrementales de inversion’

vevcon e TNE

Necesidades incrementales de Inversion
$ 157000000 | Etapas 3|

Etapa en la que se realizara la inversion

. Costo de
Conceptos U::‘::zu reposicién Total Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
0%

Inversion fija 100% 0%
Inversion fija 16 $ 1,140,000.00 $ 1,140,000.00 $ - S
$
Inversion
diferida S 430,000.00
Inversion
diferida 14 S 430,000.00 S 430,000.00
$
$
Capital de
trabajo $ - S -
$
$ 1,570,000.00 $ 1,570,000.00 $ - S -

Para el analisis so6lo se considera la inversion inicial requerida, no el capital de trabajo que se involucra, esa

es una aportacion que ya se cuenta y serd recurrente para cada flujo de efectivo, No se considera incremental.

% Cada etapa se refiere a 1 afio en términos del ejercicio, pero cada persona que lo utilice definira el tiempo

para cada etapa.
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Figura 22. Resumen de Inversién Dulces tradicionales S.A de C.V.

EVALLIATION rlmm]:nE
=S

Resumen de inversion

| Inversion fotal | $1,570,000.00 | | Deuda $ 1,140,000.00 |

Etapa en la que se realizara la inversiéon

Fuente de los

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Total o

Concepfos recursos
Inversion fija
$ 1,140,000.00 $ - s . $114000000  73% F'S‘ZE“EZTLTE'?
Inversion diferida
$  430,000.00 $ -8 - $  430,000.00 27% Propia
Capital de trabajo
$ -8 - S - S - 0%
Total $ 1,570,000.00 $ - S -
%o 100% 0% 0% $ 1,570,000.00 100%

El 73 % de la inversion inicial requerida se obtendra mediante crédito por parte de institucion de gobierno,
el 27% lo aportara el grupo, ya que de acuerdo a Reglas de Operacion el gasto debe utilizarse para inversion

fija preferentemente, exceptuando, terrenos o locales comerciales. !°

10 Las disposiciones y Reglas de Operacion de distintos programas federales podemos encontrarlos tanto en
el Diario Oficial de la Federacion, como en la pagina oficial de las dependencias a nivel Federal y varian

cada afio, se recomienda revisar detalles sobre su publicacion.
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La tabla de cambios en los costos de produccion se contempla por el incremento en el volumen a producir

para mantener la capacidad operativa de la maquinaria al menos en un 60%.

Figura 23. Cambios en los costos de Dulces tradicionales S.A de C.V.

EVALUACION FINLANDE R4 I BE
Tarms da Dwsicioras
“ frmme——"

Cambios en los costos de produccion
I | I I |

Calculo de costos anuales

Incremento o . Punto
Cdlculo de

decremento en critico (Sio

Conceptos Costos actuales
nuevos costos

Ano 1

Incremento porcentual en ventas

10% 30% 50% 60% 70%
Incremento porcentual en costos
45% 40% 40% 40% 30%
Compartivo porcentual ventas/costos
-35% -10% 10% 20% 40%

En esta etapa de cambios en los costos se comparan los factores de ingresos por ventas y costos de

produccion de Dulces tradicionales S.A de C.V., el incremento porcentual en ventas esta calculado tomando
referencia del incremento en clientes y el volumen demandado, sin embargo no se esta considerando el
incremento exponencial que se daria si se lograra entrar a las cadenas abarrotes y los centros comerciales
que ofertaron la posibilidad de entrar al mercado, se realizd con estos datos, para manejar cifras
conservadoras y determinar si el proyecto es viable independiente de la oportunidad de entrar con dichos

clientes.
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La proyeccion de ingresos y egresos muestra la distribucion solo en ventas y costos.

Figura 24. Proyeccion de ingresos y egresos de Dulces tradicionales S.A de C.V.

s ncen T DE

Paso é T

o 7

Proyeccion de ingresos y egresos

Ingresos totales  $ 10,800,324.00 Egresos totales $6,255,000.00
Ano 1 Aho 2 Ano 3 Ano 4 Aho 5

Ventas 1,500,045.00 $ 1,500,045.00 $  1,500,045.00 $ 1,500,045.00 $ 1,500,045.00
Cambio 10% 30% 50% 60% 70%
Dato en ventas 1,650,049.50 $ 1,950,058.50 $  2,250,067.50 $ 2,400,072.00 $ 2,550,076.50

Anho 1 Ao 2 Ao 3 Aio 4 Ao 5

pf:;:j"csc‘i’zn 90000000 § 90000000 $ 90000000 $  900,00000 $ 900,000.00

Cambio 45% 40% 40% 40% 30%
Dato en costos 1,305,000.00 $ 1,260,000.00 $ 1,260,000.00 $ 1,260,000.00 $ 1,170,000.00

Ingresos totales $ 10,800,324.00
Egresos totales $  6,255,000.00

Figura 25. Grafica de ingresos y egresos de Dulces tradicionales S.A de C.V.

Resumen de ingresos y egresos por 5 afios

Egresos totale

resos fofales
37% Ing

43%
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Figura 26. Costos financieros de Dulces tradicionales S.A de C.V.!!

o (e
Costos financieros
Monto de la Pagos
d S 1,140,000.00 $399,302.50 constantes
euda
anuales

FND Financiera Nacional
para el Desarrollo

Institucion que Agropecuario Rural
financia Forestal y Pesquero

Tabla de amortizacién

Condiciones de

Capital Interés Cuota anual Saldo

la deuda

Monto de la deuda $ 1,140,000.00 1 $228,302.50 $171,000.00 $399,302.50 $ 1,140,000.00
Tasa del periodo 15% 2 $262,547.88 $136,754.62 $399,302.50 $ 911,697.50
[NOmero de
periodos 4 3 $301,930.06 $97,372.44 $399,302.50 $ 649,149.62
Cuota constante $399,302.50 4 $347,219.57 $52,082.93 $399,302.50 $ 347,219.57
Condiciones Financiamiento 5
especificas federal -$ 52,082.93
Cobro por pagos Revisar 6
adelantados Convenio
Actualizaciones N/A 7
Periodo Anual 8

9

10 s .

1 $ -

12 $ -

0  $1,140,000.00 $457,210.00 $ o

$1,597,210.00

Q

_@

1 Los datos de periodos de pago, tasas fijas o variables, tipo y condiciones de pago se exponen de forma
didactica, ya que seran considerados dependiendo el momento de la contratacion y el resultado de la
evaluacion del expediente de crédito para la empresa, la tasa Minima contemplada es de 9% anual por parte
de la institucion denominada FND Financiera Nacional para el Desarrollo Agropecuario, Rural y Pesquero.

Sin embargo se contempla una tasa del 15% anual para efectos de evaluacion riesgo o calificacion del

expediente.
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Tomando en cuenta que el tipo de crédito es sobre saldos insolutos, la relacion de la distribucion de pago

queda de la siguiente manera:

Figura 27. Grafica de amortizacion de la deuda para Dulces tradicionales S.A de C.V.

Amortizacion de la deuda (Costos

financieros)
$1,200,000.00 $1,140,000.00
$1,000,000.00 \
$800,000.00 $911,697.50
$600,000.00 $649,149.62
$400,000.00 D
$200,000.00
¥ $52,082.93 ——5F $-
$20000000 1 2 3 4 576777 8 9 10 11 12 0
—— > Saldo

Se toman en cuenta 4 afios para el pago de la misma para fines de evaluacion de un flujo de efectivo

proyectado a 5 afios, sin embargo las condiciones del crédito, pueden ser a pagarse hasta en 5 afios.

Sera preciso que antes de la contratacion de alglin tipo de financiamiento se revisen las condiciones del
contrato, para visualizar opciones de pago y penalizaciones por incumplimiento que pudieran afectar el

desarrollo del proyecto.
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Figura 28. Depreciaciones de la maquinaria de Dulces tradicionales S.A de C.V.

ose runcen TN E

T g Dwscxorsis

ST

PASO 8

DEPRECIACIONES

_ Depreciacion anual S 228,000.00

Porcentaje de Valor de
Restante de

Concepto Vida Util depreciacién/anu Valor inicial Costo anual de dep rescate al afio

vida util
al 5

Instalaciones

del centro de 5 5 20% $ 100,000.00 $ 20,000.00 $ -
produccion

Magquinaria de

limpieza de 5 5 20% $ 160,000.00 $ 32,000.00 $ -
tfamarindo

Maquinaria de

. 5 5 20% $ 80,000.00 $ 16,000.00 $ -
coccién

Magquinaria de

batido 5 5 20% $ 100,000.00 $ 20,000.00 $ -

Maqguina
llenadoray 5 5 20% $ 400,000.00 $ 80,000.00 $ -
empaqguetadora

Mesas de
frabajo
Equipo de
fransporte

5 5 20% $ 100,000.00 $ 20,000.00 $ -

5 5 20% $ 200,000.00 $ 40,000.00 $ -

S 228,000.00

) =g

Se estd tomando en cuenta que por el tipo de maquinaria, las disposiciones federales y las condiciones del

fabricante.
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Figura 29. Estado de resultados de Dulces tradicionales S.A de C.V.

<3 ,"" )
R et

EFALLLATION FYSAMT I RS BE
|I:\l i (e
Paso ¢
Estado de resultados
| Impuesto | 30% | | |
Conceptos Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Total de ingresos S 1,650,04950 $ 1,950,058.50 $ 2,250,067.50 $ 2,400,07200 $ 2,550,07650 _ . W ..
Ventas (+) $ 1,650,049.50 $ 1,950,058.50 $ 2,250,067.50 $ 2,400,072.00 $ 2,550,076.50
Otros ingresos (+) $ -
Total de egresos $ 1,704,00000 $ 1,624,754.62 $ 1,585,37244 S 1,488,000.00 $ 1,398,000.00 l | 1 .
Costos de produccion(-) ¢ 30500000 § 126000000 $ 126000000 $ 126000000 $  1,170,000.00
Costos financieros (-)
$171,000.00 $136,754.62 $97.372.44
Depreciaciones (-) $ 228,000.00 $ 228,000.00 $ 228,000.00 $ 228,000.00 $ 228,000.00
Costos incrementales (-)
0 0 0 0 0
Utilidad antes de '_._._._.j
impuestos -$ 53,950.50 $ 32530388 S 664,695.06 S 912,072.00 $ 1,152,076.50
Impuesto -$ 16,185.15 $ 97.591.16 $ 199,408.52 $ 273,621.60 $ 345,622.95
Utilidad después de I I ll
impuestos I
-$ 70,13565 S 422,895.04 S 864,103.57 $ 1,185,693.60 $ 1,497,699.45

Figura 30. Grafica del estado de resultados de Dulces tradicionales S.A de C.V.

Estado de resultados

| fidad después de impuesios ====- Linegl {Utlidod despues de mpuestos)
$1,497,699.45
$1,185,693.60 -~
$864,103.57 .-
$422,895.04 -
—"—“ - '
-$70,135.45 £ » s ’

Muestra un comportamiento positivo creciente en el horizonte de tiempo, sin embargo falta evaluar los

indicadores de rentabilidad para determinar si es positivo o no.
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El flujo de efectivo nos brinda una aproximacion mas exacta del comportamiento de flujos, ya que considera

el afio 0.

Para el caso de Dulces tradicionales S.A de C.V. se considera que la inversion para la maquinaria de dara
hasta el ano 1, no en el afio 0 como en los casos tradicionales, por el tiempo que tarda el tramite del

financiamiento.

Figura 31. Flujo de efectivo de Dulces tradicionales S.A de C.V.

Dwsanas

wasesn acen T NE

Flujo de efectivo

|Impuestos 30% | | |
Flujo de efectivo
Conceptos Ano 0 Ano 1 Anho 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Total deingresos  § N § 2,790,049.50 $ 1,950,058.50 $ 2,250,067.50 $ 2,400,072.00 $ 2,550,076.50
Ventas $ 1,650,049.50 $ 1,950,058.50 $ 2,250,067.50 $ 2,400,072.00 $ 2,550,076.50
Ofros ingresos $ 1,140,000.00 $ -3 - $ - $
Total de egresos $ - % 1,932,302.50 $ 1,887,302.50 $ 1,887,302.50 $ 1,887,302.50 $ 1,398,000.00
Costos de $  1,305000.00 $ 1,260,000.00 $ 1,260,000.00 $1,260,000.00 $ 1,170,000.00
produccién( -)
Costos financieros (-) $399,302.50 $399,302.50 $399.302.50 $399,302.50 $0.00
Depreciaciones (-) $ 228,000.00 $  228,000.00 $ 228,000.00 $ 228,000.00 $  228,000.00
Costos incr-emenfales $ S S - -

Utilidad antes de

-8 857,747.00 $ 62,756.00 $ 36276500 $ 512769.50 $ 1,152,076.50

impuestos
Impuesto -8 257,324.10 $ 18,826.80 $ 108,829.50 $ 153,830.85 §$ 34562295
Gilleter) apues e - 60042290 § 4392920 $ 25393550 $ 358,938.65 §  806,453.55
impuestos
Inversién inicial S 430,000.00 S - S - S
(L e -5 430,000.00 $ 600,422.90 $ 4392920 $ 25393550 $ 358,938.65 $ 806,453.55 i
Flujo de efectivo  ERSuERYNYV 170,422.90 $  214,352.10 $ 468,287.60 $ 827,226.25 $ 1,633,679.80 IIIII

acumulado
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Para representar de forma clara el comportamiento de los flujos de efectivo se presenta la siguiente grafica,

su interpretacion se mueve por cuestiones del programa, el afio 1 corresponde al 0 y asi sucesivamente.

Figura 32. Grafica del flujo de efectivo

Flujo de efectivo
e === |ineal (Serles])
$806,453.55
$600,422.90

 $353.938.65 o
| 525393550

Iy
. 2 3 4 5

-$430,000.00

Para el afio 1(0) se tiene en cuenta que existe un flujo negativo, que corresponde a la inversion en tramites,

permisos, licencias, seguros y demas gastos diferidos.

Ya a partir del afio 2(1) se ve reflejado el efecto del financiamiento obtenido'?, ya que presenta un flujo
positivo para la empresa, en el afio 3(2) es cuando se refleja un efecto de estabilidad, no hay presencia de
financiamiento externo, y no se ha logrado el incremento en ventas esperado. Es considerada una de las
etapas dificiles para las MIPYMES, de acuerdo a la proyeccion después del afio 3(2) la MIPYME comienza

la pendiente positiva que se refleja como una entrada de utilidades para los socios.

12 Para fines de valuacion se toma en cuenta que el financiamiento se obtenga en una solo ministracion
(pago unico), sin embargo debera de tomarse en cuenta las condiciones que la institucion que financia para
validarse, porque algunas suelen hacerlo en 2 o 3 ministraciones contra entrega de resultados e indicadores

en comprobacion y ejecucion del gasto.
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El paso de los escenarios corresponde a la planeacion prospectiva, son escenarios tendenciales, o escenarios

basados en la informacion presente sobre nuevos clientes, cambios en los precios de materias primas, o

alguna informacidn que se consideré importante para el planeador.

Figura 33. Resumen de los escenarios de Dulces tradicionales S.A de C.V.

oaseon unc TDE

Escenarios

Resumén de
Escenarios

682,520.48 | -$ 787,523.63 | -$ 840,025.20| -$ 892,526.78 |
. vy Y -

Optimista

Son escenarios proyectados con los siguientes porcentajes, se realizan para fines demostrativos, dependera
del evaluador o planeador los porcentajes para distintos escenarios, asi como el nimero de ellos, por lo

mismo es fundamental que la persona que aplica la estrategia se adentré en el funcionamiento interno y sus

relaciones con el entorno de la MIPYME en cuestion.

Para dulces tradicionales S.A de C.V. se utilizaron 3 escenarios, Pesimista, Medio, Optimista

» Disminucion de los ingresos por ventas en un -50% el pesimista
» Ningtn cambio en las ventas, ni en costos 0% el medio

» Incremento de un +50% Optimista sobre los ingresos por ventas
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Figura 34. Grafica de escenarios

ESCENARIOS DE DULCES TRADICIONALES S.A DE

C.V.

2,000,000.00

$1.500,000.00

1,000,000.00 |

FLUJO DE EFECTIVO (PESOS)

' .-‘

v 8 g
13 2
) B B Fl

-$500,000.00 |

;$1.500,000.00 Ao 0D Ao | Ao 2 Ao 3 ARo 4 Afo 5
$430.00030 -$178.51733 -$682.520.48 -$787.523.43 -$320.02520 -$892526.78
iy Medio $430.00000 $400,42290  $4392920  $253,93550 $35893845  $806,453.55
wp Optimista -$430,000,00  $1,177.940 $726,449.67  $1.041,459, $1,1989483, $1.,498.980,

Esta grafica muestra que aun en un escenario medio, la tendencia es positiva, lo que pronostica que el
proyecto tiende a ser viable incluso cuando el nimero de ventas permanezca constante como hasta el
momento, sin embargo, bajo esa prediccion, las utilidades del proyecto serian minimas. Por lo cual la
empresa Dulces tradicionales tendra que doblar esfuerzos para que sus nimeros superen los flujos de

efectivo proyectados para el escenario medio.

En dichos casos la adopcion tecnoldgica se define como una opcidn positiva para la empresa, ya que solo
bajo la premisa del incremento de capacidad instalada y dar atencion a los clientes actuales se pronostican
ganancias, si se implementara un plan de marketing se podian alcanzar resultados superiores al escenario

optimista.
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Figura 35 Indicadores de rentabilidad de Dulces tradicionales S.A de C.V.

BV AUATION nmllu1'nE
Indicadores
[TREMA 30% | | |
Flujo de efectivo
Conceptos (0] 1 2 3 4 5
Total de
ingresos $ 430,000.00 $ 2,790,049.50 $ 1,950,058.50 $ 2,250,067.50 $ 2,400,072.00 $ 2,550,076.50
Total de
egresos $ - $ 2,189,626.60 $ 1,906,129.30 $ 1,996,132.00 $ 2,041,133.35 $ 1,743,622.95
Flujo de
efectivo -S 430,000.00 $ 600,422.90 $ 43,929.20 $ 253,935.50 $ 358,938.65 $ 806,453.55
Factor V.P 1 0.769230769 0.591715976 0.455166136 0.350127797 0.269329074
Flujo
actualizado EJ 430,000.00 $  461,863.77 $ 25,993.61 % 115,582.84 % 125,674.40 $ 217,201.39  #######
Flujo
actualizado
acumulado $ 430,000.00 $ 891,863.77 $ 917,857.38 $1,033,440.22 $ 1,159,114.62 $1,376,316.00

Resultado de la evaluacion financiera

Figura 36. Analisis de rentabilidad

Indicador Resultado Andlisis Conclusién

Tasa superior a la tasa de interes de la financiera que es del 15%, ya

30%> 15% tasa que se contempla un margen de riesgo de cambios en las tasa de

del banco interes, ya que el apoyo estd sujeto a RO anuales de los programas
federales

30%

El proyecto es rentable, ya que la suma de todos los flujos de efectivo
actualizados a una tasa a lo largo de la vida util del proyecto, menos
$516,316.00 $516,316.00<0 la inversién inicial da un resultado mayor que 0, el proyecto
recuperard todos sus costos y obtendrd gnancias a lo largo de su vida
util

La tasa Interna de Retorno que sobre la inversion dada podria
45% 45%>30% soportar el proyecto es de 45%, es un proyecto rentable, esta tasa es
superior a la tasa de descuento.

Para el ano 3 los flujos de efectivo actualizados al factor de Valor
presente son de $1,033,440.22, loq ue representa el 80% del total de la
inversién inicial, por lo tanto para el afo 4 se estaria cubiendo el 20 %

restante, ya que el flujo de efectivo del ano 4 es de $1,159,114.62

Ano 4

La relacion Beneficio/Costo da como resultado que por cada peso
Mayor de >$1.00 invertido en el proyecto se recuperard el peso y .25 centavos, con lo
que se afirma que e sun proyecto con una relacién positiva de
1.252482498 Beneficios sobre Costos.
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Todos los indicadores de rentabilidad afirman que el proceso de adopcion tecnoldgica de Dulces
tradicionales S.A de C.V. es rentable y sostenible durante el ciclo de vida del proyecto, aun sin considerar

la entrada al mercado de abarroteras y centros comerciales en cadena.

Sin embargo el analisis prospectivo nos indica que se debe tener especial cuidado en el tema de
ventas, ya que una caida considerable en el promedio de ventas para los primeros 3 afios del proyecto podria
ser catastrofico para la empresa, particularmente por la situacion del origen de la inversion inicial para el

proceso de adopcion tecnologica.

El proyecto es capaz de solventar los costos financieros derivados de la deuda adquirida para la
adopcion tecnoldgica de maquinaria que eficiente sus procesos y de seguridad sobre aspectos de inocuidad
para el manejo de alimentos, siempre y cuando se manejen tasas preferenciales como apoyo al empresario,
ya que el proyecto es rentable considerando una Tasa de descuento o TREMA del 30%, que es superior a
la tasa de interés que define el tipo de financiamiento al que pretenden acceder, se tomd en cuenta la
TREMA del 30% para minimizar riesgos, ya que en caso de no lograr el financiamiento por la banca de
desarrollo'3, ellos tendrian que buscar un financiamiento de la banca comercial'4, 1a cual sus tasas de interés

varian entre un 22% a un 28% para el tipo de financiamiento que se requiere.

Para la evaluacion se busca ser objetivo con los niimeros, de esta forma se disminuye el riesgo a un
cambio de variables que pudieran afectar el desarrollo del proyecto, sin embargo dependera del criterio del

evaluador el caracter riguroso o ligero sobre la aplicacion de las tasas.

13 También llamada banca de segundo piso, opera por instruccion publica bajo esquemas que propicien el
acceso al financiamiento de sectores estratégicos o menos favorecidos, como la agricultura y la industria
principalmente.

14 Bancos privados nacionales como extranjeros, que ofrecen sus productos de crédito a las tasas del

mercado, en algunos casos funcionan con convenios con instituciones de gobierno.



— Estrategia de evaluacion financiera en la MIPYME

Figura 37. Fin de la presentaciéon de Dulces tradicionales S.A de C.V.
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ANALISIS DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Conclusiones particulares del caso de aplicacion

Priorizar las inversiones a Dulces tradicionales ayudd a obtener una evaluacion favorable en rentabilidad,
ya que la implementacion de los nuevos procesos y maquinas optimizan costos y tiempos de produccion, lo
que les permitira incorporarse a la cartera de vendedores de la cadena abarrotera y la de autoservicio que
los invitaron a participar, desde el primer aflo, siempre y cuando el resultado de la certificacion sea favorable,
en esta tesis no se analiza el proceso de implementacion de la Norma, solo se incorpora al estudio técnico
de la empresa como una de las etapas de la estrategia los requerimientos de inversion para cumplir con

dichos procesos de inocuidad y produccion.

Para el caso de Dulces tradicionales que en el entendido de su conceptualizacion, se podria definir como
una empresa de tipo familiar, con restringido acceso a tecnologias de informacion, procesos de mejora
continua y sofisticadas herramientas de calidad y productividad, el uso de la estrategia disefiada y
principalmente su herramienta de Evaluacion financiera para la Toma de Decisiones Empresariales (TDE),
sera un paso gigantesco dentro de su construccion como empresa formal. La posibilidad de tomar decisiones
ya no estara mas en la suerte o el destino, al menos para Dulces Picosito, quedo claro que la forma mas

sencilla de resolver un problema es analizando sus causas y efectos, con una mirada hacia el futuro.

Se recomendo a la empresa la utilizacion de herramientas informaticas para la gestion administrativa de su
empresa, principalmente para el punto de venta y para el proceso administrativa y de Nomina, ya que esos
sistemas les permitiran contar con registros de la informacion que entra y sale de la empresa, sin necesidad
de que el presidente esté presente, asi también les permitira hacer frente a las necesidades del mercado

actual, a las disposiciones oficiales de caracter tributario y legales.

Estos sistemas en combinacion con TDE, se convertiran en la fuente de informacion confiable y eficiente

para la empresa.
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Conclusion general

La estrategia de evaluacion financiera permite tener un diagnostico previo a la implementacion del sistema
de gestion para la inocuidad en la empresa, de calidad o simplemente de mejora continua y sol6 considera
el presupuesto aproximado, dependera de los momentos de ejecucion del sistema, la calidad de la

informacion vertida y la experiencia del facilitador, para determinar su grado de confiabilidad.

La estrategia considera no solo los aspectos cuantitativos que podrian determinar una evaluacion,
hace uso de los enfoques de planeacion para la construccion de la empresa y sus interrelaciones, tanto al
interior, como al exterior, dicha informacion, aunado a la experiencia del planeador que implemente la
estrategia podra realizar evaluaciones integrales dentro de un proceso complejo e toma de decisiones, donde
los factores adversos confluyen y la capacidad de respuesta del sistema(empresa) es limitado en cuanto a

recursos monetarios y no monetarios.

En éste ejemplo, asi como en otros casos la razon fundamental de riesgo la tendra el personal que
labora en la empresa, ya que la disposicion y abertura al cambio, no sélo tecnoldgico, también en los

procesos administrativos resultard un reto a vencer, sino se expresa claramente la intencion de la adopcion.

La herramienta TDE permitira al empresario tomar conciencia con respecto a su situacion actual y
servird como herramienta para la planeacion en la empresa, con respecto a las metas y objetivos que se fije

la empresa y su disposicion de recursos humanos y monetarios, de forma sencilla y practica.

Como recomendacion particular seria que la evaluacion mediante el uso de la herramienta se lleve
a cabo por un especialista en planeacion, o una persona con conocimientos en procesos administrativos,
técnicos y financieros, para asegurar que la informacién vertida en el sistema es la correcta, ya que puede

variar la confiabilidad de la interpretacion dependiendo la dptica del evaluador.

Con todo lo mencionado podemos concluir que se logro de forma satisfactoria el objetivo de la tesis
“Diseiiar y desarrollar una estrategia de evaluacion financiera de la MIPYME para la toma de decisiones

sobre adopcion tecnologica: Giro alimentos procesados”.
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