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Introduccion

Toda empresa tiene como objetivo principal el de obtener beneficios, razén por la
cual se ven obligadas a implementar continuamente estrategias tanto internas como
externas que las ayuden a subsistir y a distinguirse de las demas ante una situacion
de crisis dependiendo del entorno en el que se desarrollen. Por otro lado, una crisis
organizacional es un evento inesperado que afecta la consecucion del logro de los
objetivos primordiales de cualquier empresa. Estas generalmente son
desencadenadas tanto por factores internos como externos y es entonces cuando
las organizaciones se ven involucradas en la toma de una decisidon: “morir” o
“subsistir’; quienes optan por la segunda opcion, se enfrentan a un reto constante y
de arduo trabajo que si bien no es facil, puede traer muchos beneficios tanto para
ella como para la economia del pais. Manejar una situacién de decaimiento es un

desafio tanto para la propia organizacion como para su gente y su funcionamiento.

Las compafiias dificilmente van de la prosperidad al fracaso en un solo momento,
estas van sufriendo un proceso lento y paulatino, sin embargo en diversas
ocasiones, éstas no se dan cuenta de ello hasta el momento en que el fracaso se
aproxima y es asi cuando pretenden tomar medida correctivas a un proceso largo
gue inicié con pequefios focos rojos; por ello los ejecutivos de todas las empresas
deben de estar alerta para ser capaces de ver las sefiales y tomar medidas

correctivas a tiempo para cumplir con el cometido de la empresa.

Generalmente cuando hablamos de crisis, automaticamente pensamos en un
fracaso que nos hace visualizar a la empresa bajo un proceso del que
probablemente no salga, lo cierto es que no necesariamente tiene que ser un
suceso negativo; podemos ver que tiene un lado positivo al tomarlo como una
oportunidad de visualizar aquellas actividades que estan afectando a la entidad y
buscar la forma de reorganizarnos para impulsar nuevamente ese valor que nos
lleve nuevamente a nuestro objetivo principal. Pero ¢cémo lograr que una
organizacion que va directo al fracaso salga adelante y retome su direccion? Este
proyecto pretende mostrar que en tiempos dificiles dentro de una compafiia, la

reorganizacion es una buena estrategia de creacion de valor a través del
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encaminamiento de los factores clave de su operaciones, las posibles
oportunidades con respecto a su competencia y la implantacion de una filosofia de
valor que involucre a todos sus miembros para retomar su razon de ser en el
mercado, obtener nuevamente utilidades y posteriormente maximizarlas sin dejar a
un lado el compromiso ético y de responsabilidad social que asumen desde su

creacion.

Capitulo |

1.1 Tipo de Investigaciéon

La linea de investigacién del presente proyecto se da dentro del area de las
Finanzas Corporativas al tratar aspectos relacionados con las crisis que acontecen
dentro de las organizaciones; asi mismo, se involucran temas relacionados con la
Creacion de Valor y la Valuacion de empresas al hablar de la reestructuracion
corporativa y el Valor Econémico Agregado (EVA).

1.2 Justificacion

Toda empresa tiene como objetivo principal el de obtener beneficios, razén por la
cual se ven obligadas a implementar continuamente estrategias tanto internas como
externas que las ayuden a subsistir y a distinguirse de las demas ante una situacion

de crisis dependiendo del entorno en el que se desarrollen.

Por tanto, se requiere comprender cuales son los mecanismos a los que recuren
las empresas que se enfrentan a una crisis y que por ende se ven obligadas a
responder con una reestructuracién organizacional; del mismo modo, se necesita
la comprension de los factores que dan resultados satisfactorios y les ayudan a

crear valor nuevamente.



1.3 Antecedentes

La presente investigacion se fundamenta en tesis que emiten propuestas sobre la
creacion de valor y procesos de crisis; de acuerdo a esto, se tienen como

principales las siguientes:

I.  (Alvarado, 2009) propone el desarrollo sostenible a través de un cuadro de
mando integral para la creacion de valor dentro de una empresa enfocada en 4
perspectivas principales:

. Financiera: Estrategia de crecimiento, productividad, relacién con
accionistas.
iii. La del cliente: La forma en que nos perciben como empresa y como la

relacion con ellos nos ayuda a crear valor.

Iv. La de la innovacion: Empleo de nuevas tecnologias y cambios en
procesos.
V. La formacion

De igual forma, toma en cuenta los factores tanto internos como externos que
afectan a las organizaciones sin descuidar el cuidado del medio ambiente y el
impacto que tiene su servicio en este. Se le aplican principios como el trabajo
decente y el crecimiento econdmico, la industria, innovacion e infraestructura y la

produccién y consumo responsable.

II. (Sandoval, 2004) | describe cémo se va dando el proceso de crisis dentro de una
empresa, lo que ocurre antes de esta, la metodologia de solucién por diferentes
teorias, la deteccion del conflicto y el plan de gestion de crisis. De igual forma,
plantea la importancia de la comunicacion durante la crisis entre todas las
personas que conforman la organizacion, llamese clientes, proveedores,
empleados, ademas de ver una crisis organizacional como una oportunidad por
encima de un fracaso y como afecta la reputacion de esta una vez que se declara
en problemas.

I1I. (Ayala, 2014) por su parte, propone las diferentes metodologias que se

pueden emplear para identificar la problematica que tienen las empresas,

mediante un analisis en donde se distinguen las actividades medulares que
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crean de valor dentro de la empresa como son la Cadena de valor, el
Balanced Scorecard, el analisis FODA, el Diagrama vaca, la Gestion de valor
mediante el departamento de recursos humanos, los recursos de la misma
empresa, la calidad y el uso correcto de las tecnologias de la informacion;
toma en cuenta perspectivas financieras al apoyarse en el Valor Econdmico
Agregado (EVA), la perspectiva del cliente a través de andlisis de los
contratos, los procesos de innovacion, gestion del medio ambiente y la
responsabilidad social y corporativa. Finalmente, destaca que el desarrollo y
aprendizaje conlleva a la creaciéon de valor mediante el uso de sistemas de
informacion (bases de datos) y la competencia de las personas.
(Marti, 2015) hace énfasis en los factores que se involucran en la cadena de
valor de la empresa en 2 niveles: Factores internos (reduccion de costes,
clientes, proveedores capital humano) y Factores externos (infraestructura,
operaciones, marketing, tecnologias). Asi mismo, hace una comparacion entre
las ventajas y desventajas que tienen el uso de algunos modelos como:
a) ABC
b) Ciclo de vida del producto
c) Ingenieria de valor
d) FODA
e) Balance Scorecard/ Cuadro de mando integral(CMI)
f) Teoria de juegos
g) Cadena de valor de Porter
h) Calidad total
(Rodriguez, 2000) realiza un andlisis a detallado sobre el Valor Econémico
Agregado (EVA) y lo destaca como una opcion viable de valuacion de proyectos
por encima de otros indicadores comunmente usados. Lo utiliza como forma de
comprobacion de aumento o disminucion como consecuencia de la

reestructuracion de las operaciones de la empresa.



Capitulo Il

21 Marco Teoérico

2.1.1 Crisis Organizacional
i.  JQué esuna crisis?

Una empresa es todo ente econOmico compuesto por recursos humanos,
financieros, materiales y técnicos que interactian entre si con el objetivo de
satisfacer una necesidad. Ahora bien, si nos enfocamos en el objetivo primordial de
una empresa, Nos encontramos con que buscan subsistir y generar beneficios, por
tanto, una crisis organizacional es todo evento inesperado que afecta de una u otra
forma las actividades diarias de la empresa y que le impiden lograr su objetivo
principal; dicho en otras palabras, son toda perturbacion del estado de equilibrio
dindmico del negocio que incide en su operacion y, por ende, en los resultados

econdémicos de su gestion. (Garcia, 1998).

ii.  Factores que desencadenan una crisis

Para (Garcia, 1998), las crisis pueden tener diversos origenes provenientes de
fendbmenos naturales no previsibles o en aquellos ocasionados por el accionar de la
vida, especialmente el actuar del hombre, teniendo como consecuencia el incentivar
cambios dentro de las empresas, mismos que requieren una adecuada y pronta
respuesta por parte de sus administradores. De acuerdo a lo anterior, tenemos

como principales causas las siguientes:

e Fendmenos naturales: Sus efectos econdmicos por lo general pueden ser
cubiertos por los seguros, dependiendo su cobertura de la accién de sus
administradores en la evaluacién de sus riesgos.

e Fendmenos naturales provocados por las acciones del hombre: Tienden a ser
cubiertas por las poélizas de seguro siempre y cuando no sean provocados por

acciones indebidas dirigidas a lograr un efecto econémico.



Sabotaje, terrorismo y conflictos armados: Son cubierto por los seguros y su
impacto depende del estudio de riesgos por parte de sus administradores

Decisiones de los hombres: Es la causa mas frecuente y se da incluso cuando
no acttan y permiten que el acontecer interno y el de su entorno generen
problemas potenciales que pueden transformarse en graves, por tanto los
principales responsables suelen ser los administradores, mismos que se
encargan de anticipar y desviar los riesgos que puedan conducir a una posible

crisis; algunos acontecimientos pueden ser:

1. Actos en el entorno de la empresa:

o Decisiones y actos de los gobiernos: Leyes, decretos y resoluciones
gue produzcan cambios politicos, econdmicos, geograficos y sociales;
disposiciones nacionales y mundiales sobre el medio ambiente;
decisiones de politica internacional de los gobiernos o medidas para
contrarrestar el terrorismo y la violencia.

o Avances y desarrollos tecnologicos: desarrollos y avances
tecnoldgicos de diverso orden o en el campo de la informatica.

o Transformaciones y evoluciones del mercado: Cambios en los habitos
de consumo de la poblacién, cambios producidos en la competencia.

o Cambios en la politica econdmica y fiscal de los paises: ajustes en la
politica monetaria o fiscal del pais

o Cambios de otro orden: cambios en las relaciones industriales con los
proveedores de insumos, posicionamiento del sistema financiero en el
momento

2. Actos en la empresa

o Falta de liderazgo y direccion de la gerencia: falta de respuesta rapida
y adecuada a los cambios generados en su entorno, necesidad de una
definicion clara de una vision y mision de la empresa, estructura de
capital y financiera inadecuada, disefio inadecuado de la propuesta de

valor al cliente, uso de estrategias desactualizadas
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o Actos desestabilizadores en la empresa: dolo de sus propietarios,
administradores o empleados, manejo inadecuado del retiro de
utilidades, filtracion de informacién y secretos vitales de la empresa,

conflictos entre accionistas 0 socios que son producto de rivalidades.

jii. Caracteristicas de una crisis

Las Crisis a menudo suelen manifestarse a través de los resultados de los procesos
que se ejecutan en las diferentes éreas funcionales de la empresa como pueden
ser finanzas, contabilidad, tesoreria, inventarios, recursos humanos, entre otras y
esto conlleva a que dichas manifestaciones repercutan en los resultados
econdémicos de la misma, ademas de ser principalmente apreciados por aquellas

personas que enfocan su operacion hacia las utilidades. (Garcia, 1998)

De acuerdo a lo anterior, (Deister, 2008) enumera las caracteristicas que se
presentan en las crisis y que pueden ser en mayor o menor grado en el siguiente

orden:

Factor sorpresa

Falta de comunicacion
Escalacién de los eventos
Pérdida de control

Presion del exterior
Percepcion de ser atacado
Panico

© N o o b~ W hPE

Enfoque en lo inmediato
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iv.  Tipos de crisis en la compafiia

Asimismo, (Garcia, 1998) divide los tipos de crisis de acuerdo a su profundidad de

la siguiente forma:

1. Crisis superficiales: Son aquellas que ocurren de manera cotidiana; la

administracion suele no darles mayor importancia o no se percatan de
ellas debido a que sus efectos no tienen gran relevancia en los resultados
de la empresa. En una escala del 1 al

Fases de la crisis

10, se califican entre 1y 2.

2. Crisis Medias: Son la acumulacion de

crisis superficiales que no fueron

resueltas y cuyos efectos aun son P perficial

manejables con los mismos recursos
de la empresa. Se califican de 2.5 a
5.

3. Crisis profundas: Son aquellas que traen consigo dafios severos para la

Fuente: Elaboracion Propia

empresa, sSus consecuencias adquieren gran relevancia; en muchos
casos, Sus propios recursos son insuficientes para hacer frente a sus
deudas, llevandolas en muchos casos a su liquidacion. Se califican de 5.1
a 10.

Por su parte, (Biosca, 1995) las clasifica de la siguiente forma:

1. De Ventas: Los ingresos provenientes de las ventas de un producto o
servicio son entradas que financian todas las actividades de la empresa,
cuando estas descienden nos vemos obligados a adaptar a la misma
velocidad nuestras salidas o estaremos tomando un camino que nos
llevara a una crisis segura. En este tipo de crisis es fundamental no culpar

a los clientes; es posible que quiza no nos haya tocado un cliente ideal,
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sin embargo son los que tenemos y es por ello que cualquier cambio en
el tipo de clientes puede ser sélo una solucion que no debe de verse como
una causa.

Para evitar este tipo de crisis es preferible estar atentos en todo momento
a la evolucion de las ventas de manera global, por zonas geograficas,

familias de productos, canales de ventas, clientes distinguidos, entre otros.

2. De _margen: Hace referencia a la falta de margenes suficientes para
generar los recursos necesarios para autofinanciar:
o Su activo circulante
o La modernizacion tecnolégica
o La modernizacion de las instalaciones
o La creacion de nuevos productos o servicios

o Laremuneracion del capital propio o del personal

Es conveniente mencionar que para llevar a cabo lo anterior, se debe de

tomar en cuenta:

o Lainformacion proporcionada a los afectados
o Laformacion que se le da a los afectados

o La negociacion que se tiene con los afectados

3. De tesoreria: Surge como consecuencia de no haber detectado o de

haberse auto-engafiado en la crisis de ventas y de margen. Cuando las
ventas no son suficientes para cubrir las salidas financieras estaremos
caminando hacia ésta y de igual modo lo haremos cuando los cobros no
son suficientes para cubrir las salidas financieras debido al porcentaje de
morosidad, a pesar de que las ventas sean las previstas; cuando esto
ocurre se acostumbra recurrir a las instituciones financieras para que
faciliten la tesoreria necesaria mediante pdlizas, créditos, hipotecas,

descuentos de efectos comerciales, etc. En todos los casos se estaran
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incrementado los costes financieros, es decir, las salidas financieras, por
tanto, se estaria atacando el margen.

4. De confianza: Involucra a todos aquellos clientes, proveedores,

acreedores, instituciones financieras y publicas que se relacionan con la
empresa porque “sienten confianza” debido a que creen en su presente y
en su futuro, razon por la cual es importante tener presente las acciones
de imagen a través de la informacion que transmitimos o transmiten
nuestros empleados a los medios de comunicaciéon, proveedores,
acreedores, bancos , lideres de opinién, sindicatos y la competencia; en
caso contrario, podemos dar pie a que prevalezca un rumor negativo que
perjudique nuestro prestigio y que de no ser vencido a tiempo, nos puede

conducir a ese tipo de crisis.

Es importante destacar que de acuerdo a lo anterior se debe determinar el impacto

de la situacién y con base en ello, asignar los recursos correspondientes.

v.  Etapas de una crisis

Para (Garcia, 1998) las crisis empresariales se realizan de la siguiente forma:

1. Gestacion de la crisis: Esta dada por una etapa en la que las utilidades

decrecen y causan una mayor alerta en cuanto éstas se convierten en
numeros rojos.

2. Deteccién de la crisis: Se busca tener control de costos y gastos, la mejora

de la situacion de tesoreria mediante apalancamiento financiero con
creditos externos. Los empresarios y ejecutivos no conciben que exista
alguna falla en la marcha de la empresa; aunado a lo anterior, comienza a
darse una menor puntualidad de pago a proveedores.

3. Profundizacién de la crisis: Se caracteriza principalmente por la afectacion

de laimagen de la empresa, sus productos y servicios; se da la cancelacion
de contratos de trabajo; se reunen esfuerzos para estudiar y proponer

soluciones que puedan devolver a la empresa a su curso normal.
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4. Metastasis: Es cuando la crisis se extiende a toda la organizacion y su
entorno inmediato. Puede ser tomada por acreedores, organismos de

vigilancia y control del gobierno.

Otra clasificacion dada por (Westphalen & Pifiuel, 1993) de acuerdo a como se va

dando el proceso, es la siguiente:

1. Fase preliminar: La crisis es presentida por ciertos signos tales como

descontento de los consumidores, alertas en las cadenas de produccion,
manifestaciones, entre otros.

2. Fase aguda: La crisis estalla, los medios de comunicacion se aduefian del
acontecimiento y su cobertura es maxima.

3. Fase crénica: Los acontecimientos se van dando mientras se produce una
interferencia por diferentes factores de la crisis; los medios de comunicacion
ocasionan un proceso de acciones y reacciones, tales como: auditorias,
investigaciones, apertura de negociaciones, etc.

4. Fase postraumética: En esta fase se toman decisiones importantes relativas

a la reorganizacion de la empresa como cambio de personas pertenecientes
al equipo directivo, refuerzo de las normas de seguridad, politicas internas,
reglamentos, reestructuracién interna, organizacion de estrategias de

comunicacion, entre otras.

Un ciclo mas detallado es el de Burson-Marsteller! quien retoma el ciclo de vida de

la crisis empresarial (Deister, 2008) de la siguiente forma:

1 Agencia de relaciones publicas especializada en la resolucién de crisis
organizacionales.
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vi.  dFracaso u oportunidad?

Una crisis organizacional puede ser un problema pero no necesariamente tiene que
ser s6lo negativo, sino que conlleva una oportunidad de valorar mejor nuestras
actividades para ver en qué estamos fallando y ver la forma de corregirlas para que
como consecuencia logremos nuestros objetivos principales y por qué no, tener

mejores resultados que antes de ésta.

(Garcia, 1998) hace énfasis en que los cambios fortalecen la empresa porque la
rejuvenecen y la actualizan en relacion con los avances tecnoldgicos y las nuevas
técnicas administrativas, ademas de que la ayudan a salir de la pardlisis que
produce la cultura inercial en que se encuentran para comodidad de sus
administradores y la introducen en la cultura del cambio, sin la cual, éstas no

prevalecen en los tiempos de las economias globalizadas y sin fronteras.

2.1.2 Valor

i édQuéeselvalor?

En etimologia, la palabra “valor” proviene de la antigua palabra francesa “valoir” que
significa “valer” que es un desarrollo de la palabra latina “valere” que significa “ser
fuerte”. (Oxford University, 2010). Por lo tanto podemos definir al valor como la
cualidad que le es conferida a los hechos, cosas o personas en virtud de la cual se

da cierta suma de dinero o equivalente a cambio de poseerlas.
ii. ~ Niveles de valor

Desde la perspectiva del valor, existen varios niveles en los que se pueden crear

valor, mismos que (Ouden, 2012) enumera de la siguiente forma:

1. Usuario: Se refiere a qué tan atractivo es el producto o servicio para éste, lo
cual quiere decir gue es importante entender las motivaciones para el mismo,
especialmente las innovaciones que hacen cambiar su comportamiento; si

esto no es tomado en cuenta, los usuarios podrian dejar de consumir el
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producto o servicio que les estamos ofreciendo, ocasionando que el valor
potencial de éstos, se pierda.

2. Organizacion: Las organizaciones requieren disefiar, producir y vender
productos y servicios novedosos, por tanto, en este contexto, una
organizacién con fines de lucro debe crear valor sustentable para si misma
al proveer cierto valor agregado a sus clientes, al mismo tiempo que lo hace

para sus empleados al proveerlos con trabajo.

Por otra parte y complementado lo mencionado por Ouden, (Fitzroy, Hulbert,
M., & Ghobadian, 2017) advierten que las decisiones estratégicas deben ser
tomadas con el propésito de crear valor para la empresa; sin embargo, este
no se limita a la mera consecucién de la ventaja competitiva, pues es una
condicion necesaria, mas no suficiente.; dicho en otras palabras, es la
manera en la que la compafiia genera valor para el cliente, ofreciendo una

solucion innovadora a un problema fundamental.

Una compaiiia crea valor cuando sus ingresos son mayores que los costos

requeridos para obtenerlo, incluyendo los costos de capital.

3. Sociedad: Es el nivel superior de valor debido a que los usuarios, las
organizaciones y los sistemas econdmicos son parte de esta. En multiples
ocasiones el impacto de las innovaciones en la sociedad esta subestimada
a pesar de que las organizaciones hagan su mejor esfuerzo para entender el
valor en todos sus niveles y para beneficiarlos de manera directa e indirecta
aunqgue estas tengan costos que no sean tomados en cuenta en un modelo
integral como lo son los costos indirectos que a menudo no son considerados
dentro de la produccion de bienes.

4. Ecosistema: Muchas de las innovaciones requieren mas que solo ajustar a
una organizacion y a un usuario para que sean sobresalientes en un

mercado; aunado a esto, las de hoy en dia no sélo son productos o servicios

2 Atributo gue posee la compafiia y no sus competidores.
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fii.

anicos, sino combinaciones de estos dentro de sistemas mas grandes,
mismos en los que se ven involucrados las diferentes tipos de organizaciones
(con o sin fines de lucro, industriales, publicas, privadas, etc) que asumen

un rol especifico en el ecosistema.

Importancia de la creacion del valor

Si pensamos en los inicios de una empresa, nos damos facilmente cuenta de que
estas son creadas desde un principio con el fin de generar riqueza y lograr algunos
otros objetivos 0 metas, pero ¢qué pasa cuando el tiempo va transcurriendo hasta
gue nos vemos inmersos en un mercado donde tenemos competidores que realizan
la misma activad que nosotros o que incluso lo hacen mejor? ¢Qué haremos?
¢, Seguiremos generando la misma riqueza que teniamos desde un principio? Esta
claro que no, por ello es que debemos buscar nuevas estrategias que nos ayuden
a despuntar por encima de todos ellos y es aqui donde radica la importancia de la

creacion de valor.

Una propuesta de valor es aquella que ayuda a incrementar beneficios y reducir los
sacrificios que el cliente percibe como relevantes, por tanto, es importante construir
y generar competencias 0 recursos que la compafiia esté dispuesta a utilizar de
manera que sea mas efectiva y Unica que su competencia, de tal forma que se

pueda crear una ventaja competitiva. (Ouden, 2012)

2.1.3 Valor econémico agregado (EVA)

i éQué es el EVA?

El valor econédmico agregado, mejor conocido por sus siglas en inglés EVA
(Economic Value Added) es una medida de valuacion que sirve para medir el
desemperio de las organizaciones, éste difiere de las demas al incluir un cargo a las
utilidades por el costo de oportunidad que emplean. (GBM Homebroker, 2015).
Asimismo, (Amat, 2000) lo define como el importe que queda una vez que se han
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deducido la totalidad de los gastos (incluidos del costo de oportunidad del capital y

los impuestos) de los ingresos.

El EVA aporta innovacion al negocio debido a que incorpora el costo de capital en
el célculo del resultado del mismo y modificacion del comportamiento de los
administradores quienes pasan a actuar como si ellos mismos fueran los accionistas
y ademas esperan al igual que éstos la mayor ganancia por sus inversiones de la
empresa; por tanto, permite medir la creacidon de valor de las empresas al indicar si
se esta creando o destruyendo valor, o si al final del ejercicio la operacién produjo

0 consumio dinero.

ji. Cdlculo del EVA

Alternativa #1

(Amat, 2000) nos dice que para calcular el EVA se emplean las siguientes férmulas:

EVA = UAIDI — (VCA x CPPC)

Donde:
o UAIDI= Utilidad de las actividades ordinarias antes de interese y después
de impuestos
o CPPC= Costo promedio ponderado de capital

o VCA= Valor contable del activo

Alternativa #2

El EVA puede calcularse a través de la rentabilidad antes de intereses y después

de los activos:

EVA = VCAx(RA — CPPC)
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Donde:

o RA= Rentabilidad del Activo
o CPPC= Costo promedio ponderado de capital

o VCA= Valor contable del activo

Como podemos observar, para que el EVA sea positivo, la rentabilidad de los

activos después de impuestos debe ser superior al costo promedio de capital.

e Utilidad de las actividades ordinarias antes de intereses y después de impuestos (UAIDI)

Es importante mencionar que el UAIDI excluye las actividades extraordinarias
debido a que pueden desvirtuar la evaluacion de la gestion de los responsables
de las unidades de negocio debido a que estas utilidades son atipicas y no estan
relacionadas con la actividad diaria del negocio. Este puede ser calculado de la

siguiente manera:
UAIDI = RN + GF — U ext + P ext

Donde:

o RN= Resultado neto
o GF= Gastos financieros
o U ext= Utilidades extraordinarias

o P ext= Pérdidas extraordinarias

De acuerdo con (Amat, 2000), se afiaden los gastos financieros y no se
restan los ingresos financieros debido a que los ingresos estan generados
por los activos en los que esta invirtiendo la empresa, de tal forma que
constituyen parte de su utilidad ordinaria. Por otro lado, se afiaden los gastos
financieros al resultado neto con el objetivo de anular la deduccién que se

hace de los mismos en la cuenta de utilidades.

Del mismo modo, el autor menciona algunas estrategias para aumentar el
UAIDI:
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v Potenciar la orientacion al mercado de la empresa y la innovaciéon

v' Reforzar los elementos de la mezcla de marketing(producto, precio,
publicidad y distribucién) para aumentar las ventas

v' Reconvertir costos fijos en variables

v" Reducir el costo de materiales a través de la compra en comuin con otras
empresas

v Eliminar actividades que no aporten valor a los clientes y redisefar
aqguellas que aportan poco valor a los mismos

v" Reducir activos para disminuir los gastos relacionados con los mismos y
externalizar o subcontratar aquellos procesos en los que la empresa no
sea competitiva

v' Redisefiar los procesos para que cuesten menos sin dejar a un lado la
calidad

v" Reducir el pago de impuestos aprovechando las posibilidades que ofrece

el marco fiscal vigente

e Valor Contable del activo

(Amat, 2000) lo define como el valor del activo® es el que se obtiene a partir del
valor de adquisicion de los activos una vez deducidas las depreciaciones

correspondientes. Este puede ser calculado de la siguiente forma:

Activo Neto = Adq — Amort + Plus — Minus — FA
Donde:

o Adg= Adquisiciones del activo
o Amort= Amortizaciones del activo

o Plus= Plusvalias del activo

3 Para determinar los activos gue se consideraran existen varias opciones: valor de adquisicion (el que suele
prescribir la legislacién contable) valor de mercado, activos existentes al final o al principio del periodo, y activo
total o activo neto.
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o Minus= Minusvalias del activo

o FA= Financiaci6n automética

Algunas estrategias para reducir o invertir en activos que rindan por encima del
costo de capital con el fin de aumentar el valor generado por la empresa, son las

siguientes:

v' Aumentar la rotacioén de los activos, es decir, incrementar las ventas que
se realizan con los mismos

v Alquilar activos fijos en lugar de comprarlos

<\

Externalizar procesos para eliminar los activos correspondientes

v" Reducir el plazo de las existencias con técnicas como el JIT#, aumentar
la frecuencia de las provisiones, reducir el ciclo de produccion, producir
mientras se transporta, flexibilizar la produccion, etc.

v" Reducir el ciclo operativo de la empresa

v" Reducir los saldos de clientes mediante técnicas de gestion de crédito
como seleccion de clientes, seleccion de medios de cobro mas
adecuados, implementacion de incentivos para vendedores en funcion de
ventas cobradas, usar la venta de cartera y seguro de crédito, entre otros.

v" Reducir los saldos de tesoreria mediante la reduccion de cuentas

bancarias o la mejor negociacion de condiciones con las entidades de

crédito.

e Costo Promedio Ponderado de Capital (CPPC)

El costo promedio ponderado de capital (CPPC), conocido también como WACC
por sus siglas en inglés (Weighted Average Cost of Capital), es definido por
(Colegio de Contadores Publicos de México, 2014) como la tasa que representa
el costo medio de los activos que provienen de fuentes de financiamiento, tanto

de la propia entidad como externas, y que tienen un costo financiero. Mientras

4 JIT (Just in time). Es un sistema para la maxima eficiencia con el minimo de desperdicio.
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que para (Gitman & Zutter, 2012) puede ser visto como el importe que le cuesta
ala empresa financiarse o la tasa minima de rendimiento que se debe de obtener

para que el valor de la empresa se incremente.
Algunas formas con las que se pueden financiar las empresas pueden ser:

v De manera externa: proveedores, entidades de gobierno, pasivos
laborales, entidades financieras, hipotecas, bonos, entre otros.
v De manera interna/recursos propios: inversiones de los accionistas y

utilidades retenidas

El costo promedio ponderado de capital se obtiene al ponderar la proporcion
de los puntos que cuestan los recursos que posee la entidad con los recursos
externos, dicho en otras palabras, es la tasa que representa el costo medio
de los activos que provienen de fuentes de financiamiento, tanto de la propia

entidad como externas, y que tienen un costo financiero

pyp Kdx(A-) 57

Costo de capital = Kp *

Donde:
o Kp= costo del patrimonio
o P= patrimonio
o D=deuda
o Kd= costo de la deuda

o t=tasa del impuesto

Para lo anterior se tiene lo siguiente:

1. Costo con proveedores: Representa el mayor componente de los pasivos
circulantes en compafiias no financieras. El motivo transaccional se ve
reflejado en las cuentas por pagar cuando se carece de efectivo y
favorece a la empresa que provee recursos, ya que puede llegar a
especular de alguna manera con los precios
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2. Costo con entidades bancarias/ Costo de la deuda: El financiamiento

obtenido del sistema financiero tiene un costo y representa un capital que
implica un valor en el tiempo que al mismo tiempo esta representado por
los intereses. Por tanto, estos intereses producto de la deuda seran
deducibles de impuestos, por ello se tomara el costo después de

impuestos. A este costo externo de la deuda se le denominara “kd”.
Kd=Kx*(1-t)
Doénde:

o Kd= costo de la deuda después de impuestos
o t=tasa impositiva

o K=costo de la deuda antes de impuestos

3. Costo del patrimonio: Es la tasa minima que el inversionista espera o

requiere al invertir en determinada empresa observada desde el capital
propio. Para calcular este componente se utiliza informacion consignada
en las cuentas del patrimonio como acciones disponibles y retencion de
utilidades, las cuales se denominan financiamiento interno, sin embargo,
debe considerarse también el financiamiento o capital propio externo

representado en la emision de acciones de la empresa.

o CAPM (Capital Asset Pricing Model): Es una herramienta que fue

desarrollada por John Litner, William Sharpe, Jack Treinor y Jan
Mossin y que estuvo basada en el trabajo de Harry Makowitz sobre
la teoria del portafolio. Este postula que el costo de oportunidad de
los recursos propios es igual a la rentabilidad de los activos de
riesgo cero, mas el riesgo sistematico de la empresa (coeficiente

beta), multiplicado por la prima de riesgo de mercado.

Este se estima de la siguiente forma:
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Kp = TLR + (TRM — TLR) * B

Donde:

= Ks= Rendimiento esperado

» TLR= Tasa libre de riesgo

= B=Beta

= TRM= Tasa de rendimiento de mercado

o Acciones comunes: El financiamiento a través de nuevas acciones

conlleva un costo mayor de la deuda externa debido a que para
gue los inversionistas sean atraidos hacia la compaiiia, es
necesario que obtengan una tasa de rentabilidad después de
impuestos igual o mayor a la ofrecida en instrumentos de inversion
con entidades financieras. Este se determina de la siguiente

manera:

k0 = (o =) + 8
Donde:

= Di= Dividendo esperado
= Po= Precio de la accion
= g= Crecimiento esperado

= f= costo de flotacion

o Utilidades retenidas: Es el costo de oportunidad de los dividendos

cedidos a los accionistas comunes existentes. (Amat, 2000),
mientras que el (Colegio de Contadores Publicos de México, 2014)
nos dice que es cuando la empresa financia a través de un capital
que es propiedad de los accionistas y que por tanto, podria

asimilarse a una emisién de acciones, con la diferencia que ésta
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no tiene costos de emision y no alteraria la estructura accionaria

de ese momento. Este se determina de la siguiente manera:

K _(Di)_l_
p = Po 9

Donde:

= Di= Dividendo esperado
= Po= Precio de la accién

= g= Crecimiento esperado

Cuando los métodos anteriores no se pueden aplicar se recurre al método de la
prima de riesgo, que consiste en lo siguiente:

Kp = Costo de la deuda antes de impuestos + Prima de riesgo

Donde:

Prima de riesgo = (Costo de la deuda — Impuestos) — Tasa Libre de Riesgos

iii. Ajustes para aumentar la fiabilidad de los elementos que constituyen el EVA

Para aumentar la fiabilidad de los elementos que conforman el EVA, Stewart, citado
por (Amat, 2000) recomienda recalcular las utilidades introduciendo los ajustes
oportunos para que revelen la realidad econémica de la empresa de la siguiente

forma;

e Comprobar que las normas de valoracion utilizada sean uniformes en cada
uno de los periodos considerados y en caso de compararse con otras

empresas, visualizar que éstas sean uniformes entre cada una.
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e Fijar incentivos de directivos y empleados de la empresa antes del inicio del
ejercicio con el fin de evitar manipulaciones a la contabilidad y
malentendidos.

e Revalorizar el activo, valorar el goodwill, activar gastos de mantenimiento,
reparaciones mejoras ampliaciones y modernizaciones.

e Valorar las existencias, revisar la depreciacion del activo y las estimaciones
realizadas con relacion a provisiones y ajustes finales del afio contable.

e Monitorear la conversion de operaciones con divisas y de cuentas filiales en
otros paises.

e Para el costo del activo, cuantificar los valores de mercado y determinar los

activos medios con el fin de actualizar los balances.

2.1.4 Valor de la empresa en crisis

I. Reestructuracion organizacional

Consiste en rediseiar la empresa y disminuir su tamafno (Fitzroy, Hulbert, M., &
Ghobadian, 2017) mientras que para (Porter, 1987) es el cambio dentro y alrededor
de las organizaciones, y que consecuentemente, incluye las alternativas
estratégicas en cuanto a qué negocios adquirir expandir o despojar; por su parte
(Nasierowski, 1997) la describe a travées de 4 conceptos principales: la
administracion estratégica, la administracion de la calidad total, el proceso de
reingenieria de negocios y la fabricacion integrada por un ordenador. Por otro lado,
(Lai & Sudarsanam, 1997) nos dicen que es aquella que involucra acciones
operacionales para incrementar la eficiencia sobre cambios dentro de la estructura
financiera y administrativa que conllevan hasta la venta de activos; y, finalmente,
(Achim, 2009) lo define como todas aquellas acciones necesarias de caracter
estratégico, financiero y operacionales que tienen como fin revertir un decaimiento

anticipado de la situacion del negocio.

Cuando las organizaciones comienzan a tener decaimiento, en gran medida optan

por la implementacién de actividades de restructuracién con el fin de retomar la
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direccion hacia la cual estaban encaminadas; esas actividades ofrecen la
oportunidad de redisefiar la organizacion para tener una ventaja competitiva en el
mercado; dicho en otras palabras, la reestructuracion es la oportunidad de reorientar

los recursos a través de estrategias de control efectivas.

fi. La Reestructuracion y el cambio

Toda reorganizacion implica un cambio que debe de llegar a convertirse en una
disciplina en las empresas, y asi como se tienen diferentes areas funcionales
(produccion, finanzas, mercadeo, ventas, etc.), debe de tenerse en éstas un area
del cambio para poder responder asi en forma &gil y oportuna a la gran intensidad
de actos del entorno, generadores de crisis y cambios empresariales. De acuerdo a
lo anterior, debe de entenderse al cambio como una transformacion estructural
motivada por una crisis; asi pues, el cambio, como consecuencia de una crisis
puede evaluarse con las mismas categorias asignadas a la crisis que lo originan;
de tal manera que los cambios pueden ser superficiales, medianos y profundos. Los
cambios estructurales pueden ser de diferentes formas, que abarcan desde una
reforma simple en uno de los procesos de apoyo hasta cambios tecnoldgicos
importantes, cambio de estrategia, cambios fundamentales en la cultura de la
empresa para enfocarla hacia el cliente, cambios en su estructura de capital,

fusiones, adquisiciones, ventas, alianzas estratégicas, entre otras. (Garcia, 1998)

Para todo lo anterior (Vance, 2009) por su parte menciona que existen 3 labores o

actividades primordiales cuando se habla de reestructuracion corporativa:

1. Diagnéstico del problema: O como (Deister, 2008) lo llama, evaluar el

origen e impacto de la crisis conforme a:
e Validez: ¢Cual es la credibilidad y la exactitud de la
informacion con la que se cuenta?
e Severidad: Determina el nimero de productos, vecinos y
empleados que pueden ser afectados, el tiempo necesario
para solucionar el problema y si la empresa puede verse

perjudicada y hasta qué grado.
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2.

e Alcance: Determina la cobertura presente y futura que los
medios de comunicacion daran al incidente, los grupos clave
gue saben de la crisis, el tiempo que puede llegar a durary la

naturaleza de las indagaciones recibidas por la compaiiia.

Para lo anterior existen diferentes técnicas como el analisis de causa-efecto
o Grafico de espina de pescado de Ishikawa, el arbol de problemas, matriz
FODA o el cuadro de mando integral, que en su conjunto constituyen
métodos gréficos y visuales para la deteccion de los problemas, asi como
herramientas de medicion: ratios (sirve para comparar a una empresa con
respecto a sus mejores competidores), ventas(sirve para medir la
satisfaccion del publico con respecto al producto o servicio que
frecemos),costo de bienes con respecto al porcentaje de ventas( sirve para
identificar cuando el costo de un producto nos genera conflicto), margen bruto
(sirve para ver como la compafia hace frente a sus deudas), entre otros

indicadores.

En esta fase es recomendable llevar a cabo una lista con todos los posibles
problemas que se detecten, esto tomando en cuenta la participacion de todo
el personal con alta responsabilidad en la empresa puesto que en tiempos de
crisis se deberd mantener fundamentalmente vinculos de confianza entre los

miembros de la organizacion, un buen liderazgo y una ética profesional.

Identificacion e implementacion de soluciones: Significa realizar los cambios

gue pongan la solucion en marcha y para ello, una vez identificada la
problematica, se debe desarrollar un plan o una estrategia de comunicacion
gque sea de utilidad para posteriormente llegar a un arreglo de ese problema.
Es importante monitorear constantemente los resultados para verificar que
la solucidén que tomamos es la adecuada.

Encontrar los recursos para mantener a la compafia mientras los efectos de

la reestructuracion surten efectos: La estimacion de los recursos necesarios

debera hacerse de forma conservadora mediante un plan financiero realista.

El plan debe ser una auténtica hoja de ruta para el equipo gestor, que debe
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de estar comprometido con él. De no ser asi, la reestructuracion fracasara o
no surtira efectos para los que se acometid. Los fondos se pueden obtener
mediante las siguientes vias:
e Venta de negocios o activos no estratégicos
e Operaciones de venta
e Aportaciones de los accionistas actuales y/o nuevos inversores
gue pasen a participar en el capital
e Deuda, generalmente a largo plazo, y suficientemente
garantizada con hipotecas, prenda de acciones u otras

De igual forma y de acuerdo a lo anterior, (Vance, 2009) enumera algunas de las

actividades que involucran la reestructuracion corporativa:

1. La reduccién del flujo disponible para reinversion, dicho en otras palabras,
las utilidades retenidas, esto, mediante el aumento de la tasa de distribucion
de dividendos o promoviendo la recompra de acciones a precios razonables.

2. La reduccion de las fusiones y adquisiciones innecesarias, es decir,
debemos concentrarnos en la idea de negocio original de la empresa.

3. La reduccién de las reservas excesivas y la capacidad de endeudamiento
no utilizada.

4. Cambio de la estructura de financiamiento de la empresa, es decir, debemos

de tratar de aumentar la razén de deuda de capital

Finalmente, si nos preguntamos cuanto tiempo tarda una reestructuracion,
tendriamos que decir que esto dependeria de 2 fases, la primera que es canalizar
los recursos de la companiia para tener rentabilidad y la segunda que seria hacer
gue la misma tenga un desempefio mejor. Generalmente el tiempo de respuesta de
un profesional es probablemente menos de un afio para la primera fase aunque
realmente, en muchas ocasiones cuando las empresas se saben en crisis tratan de
hacer su mejor esfuerzo sin importar el tiempo para volver a su camino; mientras

gue la segunda fase puede tomar un afio mas. (Vance, 2009).
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iii. Generadores de valor (Drivers)

e Filosofia de creacion de valor en la empresa

1. Cultura corporativa: La cultura empresarial corresponde a la forma en cémo las

empresas ejercen su actividad y es sumamente importante a la hora de realizar
cualquier cambio que se proyecte en ellas. (Garcia, 1998). Dicho en palabras
de (Cipriano, 2014), es el conjunto de suposiciones acerca de la organizacion,

sus metas y practicas que comparten los integrantes de la misma.

La cultura empresarial es fundamental debido a que comprende expectativas,
valores y actitudes compartidos y, ademds, tiende a influir en el
comportamiento de individuos, grupos y procesos organizacionales, razon
por la cual, una cultura empresarial fuerte siempre sera fuente de ventaja

competitiva.

La cultura empresarial no se va generando por si sola, esta es una
responsabilidad que corresponde principalmente a los lideres estratégicos,
pues son ellos quienes se encargan de guiar y formar el contexto en el cual
la empresa formula, aplica y retroalimenta sus estrategias; ademas de
fomentar la vocacion emprendedora en sus cinco dimensiones (la autonomia,
la innovacién, el correr riesgos, emprender acciones y competir
agresivamente), mismas que influyen en las actividades de la empresa para

innovar e iniciar empresas nuevas.

De acuerdo a (Cipriano, 2014), sostener una adecuada cultura corporativa
es dificil, pero tratar de modificarla es aun mas complicado; por ello, los
lideres estratégicos deben reconocer cuando es preciso cambiar, aplicando
la reingenieria de procesos en la empresa de manera efectiva. En estos
cambios de cultura la alta direcciéon de la empresa, equipos directivos y
administradores de mandos medios deben actuar de manera asertivay tener
una disciplina que llene de energia la cultura para propiciar su alineacion con

Su proceso estratégico.
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2. Etica empresarial: Al respecto, (Gonzalez, 2014) comenta que la ética

empresarial a menudo es relacionada con la verdad y la justicia, ademas
de contemplar diversos indicadores relacionados con la conducta de las
empresas, la responsabilidad social, los objetivos sociales, la publicidad, la
investigacion de mercados, la administracion financiera, la competencia, la
ecologia, el desarrollo sustentable, los proveedores, el gobierno, el marco

juridico, ademéas del &mbito interno y externo de la misma.

Theodore Purcell y James Weber sefialan que la empresa debe aplicar e

integrar conceptos éticos a las acciones diarias, a través de 3 formas:

o El establecimiento de una politica empresarial adecuada o un codigo de
ética
o La creacién de un comité ético formalmente constituido

o Laimparticion de ética en los programas de desarrollo administrativo

Donde la opcién mas comun que es desarrollada por las compainiias es la de
establecer un cédigo de ética que no solo se aplica a la empresa, sino también
a la conducta de las personas y profesionales en todas las organizaciones y

en su vida cotidiana.

3. Responsabilidad social empresarial: El concepto de responsabilidad social

involucra las responsabilidades que adquieren las empresas con la
sociedad que van mas alla de obtener utilidades; para (ISO 26000, 2010)
corresponde a las actividades que realizan las empresas en favor de la
sociedad, especialmente las dirigidas a la proteccion del medio ambiente
desarrolladas con ética y transparencia y que aporta al avance sostenible,
la salud y bienestar de la sociedad, considerando las expectativas de los

actores interesados y cumpliendo con la legislacion y normativa
internacional vigente para el mejoramiento de las interrelaciones sociales.

4. Sostenibilidad: En el mundo de los negocios promueve la inclusién social,

optimiza la utilizacion de los recursos naturales y reduce el impacto sobre

el medio ambiente para preservar la integridad del planeta en beneficio de
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las futuras generaciones sin perjudicar el desarrollo econémico y financiero
de la empresa. Ayuda principalmente a generar valor a largo plazo para
los accionistas y demas grupos de interés, en el aspecto econdémico, social
y ambiental, para desarrollarse en un ambiente de negocios cambiante y
competitivo, orientandose a la calidad, innovacién y productividad que
creen ventajas competitivas, mediante la anticipacion de la gestion de

riesgos, oportunidades presentes y futuras. (Doppelt, 2003)

En cuanto al medio ambiente, la (Comisibn de negocios y desarrollo
sostenible, 2017) asegura que el mundo ha pasado por alto cuatro de los
nueve limites del planeta, esto debido a que la actividad humana ha
provocado el cambio climatico, dafio a la biosfera, cambios en la utilizacion
de la tierra y cambios en los ciclos biogeoquimicos que afectan, como son
el agua, el nitrogeno y el fosforo. A raiz de esto, se genera cierta
incertidumbre, lo que hace que sea mas dificil para las empresas invertir
con confianza, estableciendo restricciones significativas a las perspectivas

del futuro crecimiento.

Por lo anterior, se requieren nuevos modelos econémicos que no sean
solamente de bajo nivel de carbono y sostenible a nivel ambiental, sino que
también reconozca como la pobreza, la desigualdad y la falta de acceso
financiero para que se puedan generar nuevas oportunidades de mercado
para empresas inteligentes, que buscan progresar y obtener ganancias.

(Comisién de negocios y desarrollo sostenible, 2017)

Para ello, los 17 Objetivos Mundiales para el desarrollo sostenible de la
ONU que se formularon a través de la colaboracién con gobiernos,
empresas y la sociedad civil, tienen como fin ofrecer las soluciones
practicas necesarias para proteger los recursos de nuestro planeta y no

olvidarse de nada.
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17 Objetivos Mundiales de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Sostenible

AUSENCIA DE BUENA SALUD Y EDUCACION DE IGUALDAD DE
POBREZA CALIDAD

1 REDUCCIGN DE : CONSUMD Y
DESIGUALDADES B ! PRODUCCION
RESPONSABLES

O

ACCION EN PAL, JUSTICIAE ASOCIACIONES
MATERIA DE TIERRA INSTITUCIONES PARA LOS @
CLIMA SoLIDAS DBJETIVOS
W SUSTAINABLE

DEVELOPMENT

GOALS

Fuente: (Comision de negocios y desarrollo sostenible, 2017)

El impacto que el desarrollo sostenible tiene ante las empresas posibilita
nuevas oportunidades y posibles avances en eficiencia, al impulsar la
innovacion y mejorar la reputacién, por eso sirve de gran ayuda en la creacion
de valor para las organizaciones, teniendo un mejor rendimiento financiero y

lograr una mejor aceptacion de inversionistas.

Como herramienta, las empresas pueden utilizar su reputacién para la
sostenibilidad con el fin de atraer y retener empleados, consumidores,
clientes e inversionistas, y asegurar sus licencias para operar. Por lo anterior,
las empresas sostenibles de todo el mundo prosperan y generan ganancias
atractivas para los accionistas. (Comisibn de negocios y desarrollo
sostenible, 2017)
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e Factores clave que aumentan el valor en la empresa

1. Crecimiento de ingresos: Casi todas las compafiias establecen objetivos

relativos con el crecimiento futuro de los ingresos, el cual puede ser dividido

en 3 componentes:

©)

©)

O

Crecimiento organico a partir de negocios actuales
Crecimiento a partir del desarrollo de los negocios actuales
Crecimiento a partir de negocios nuevos 0 adquisiciones
(Fitzroy, Hulbert, M., & Ghobadian, 2017)

Por otro lado, (Vilchez, 2006) comenta que algunas estrategias que se

pueden seguir para el crecimiento de los ingresos pueden ser:

o

Aumentar el numero de productos vendidos y/o servicios
prestados

Mejorar los precios de nuestros productos y/o servicios de
acuerdo a la aceptacién que tengan en el mercado

Desarrollo de nuevos mercados para nuestros productos/ y o
servicios actuales

Desarrollar un modelo de gestidon que genere un valor agregado
a los clientes

Aumentar los niveles de ventas de todos aquellos productos o
servicios que generen mayores rentabilidades y descontinuar
aguellos que no la generen

Revisar el sistema de precios donde el margen debe fijarse en
base a estudios especiales de los costos y precios de la

competencia

2. Reduccién de gastos: Las acciones que se deben realizar para reducir los

gastos segun (Vilchez, 2006) son:

@)

Desarrollar un modelo de gestion por cada una de las areas
operacionales de la organizacion, orientado principalmente a

hacerlas mas eficientes y eficaces
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o ldentificar los procesos criticos en las gestion, establecer las
tareas involucradas y determinar los recursos humanos y
materiales requeridos para realizar cada actividad de manera
Optima de tal forma que se puedan reducir los costos
innecesarios

o Convertir gastos fijos en gastos variables, especialmente en
contratacion de la némina de la fuerza de ventas y personal de
cobranza de la organizacion

o Utilizar tecnologia de la informacidon y comunicacion para
disminuir los gastos de papeleria, impresos, comunicacion, etc.

o Reducir el gasto anual de Impuesto sobre la renta (ISR)
mediante una adecuada planificacion tributaria que permita
identificar problemas y oportunidades que ofrece la legislacion
vigente como son deducciones, desgravaciones y métodos

alternativos de imposicion.

3. Reestructuracion financiera (Reestructuracion de contratos y convenios):

o Clientes: Actualmente, cualquier unidad de negocios esta obligada a
generarles valor a los clientes y orientarlos. Estos disponen de
diversas opciones para efectuar sus compras, razén por la cual el
futuro de la unidad se encontrara en peligro sino conoce las opciones
y su evolucion a causa de la competencia. Por tanto, es muy
importante escoger su posicionamiento horizontal, dicho en otras
palabras, los segmentos del mercado donde competird y con base en
esto, conocer la manera en que los clientes definen el valor para
asegurar de esta forma su lealtad y desapego de los rivales. De igual
modo, la empresa debe medir los resultados en aspectos como la
satisfaccion y retencion del cliente, la adquisicion de otros y el valor
del cliente en términos de una vida. (Chenhall & Langfield-Smith,
2007).
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Por otro lado, (Garcia, 1998) hace énfasis en realizar un diagnostico
sobre la propuesta de valor que la empresa ofrece a los clientes,
misma que debe ser realizada por parte de personal especializado

externo con el apoyo del personal de la empresa.

Algunos parametros importantes que (Garcia, 1998) menciona que se

deben considerar son:

» |nvestigacion acerca del cliente: Estudio de suma importancia
que sirve para encontrar el valor al que debemos apelar para
captar y conservar clientes.

» Investigacion de satisfaccion del cliente para analizar la calidad:
Esté relacionada con la satisfaccion del cliente en cuanto a los
elementos tangibles como el producto que se entrega
fisicamente, y los intangibles que forman parte del ciclo del
servicio y que se definen como momentos de la verdad. Dicha
investigacion debe ser realizada desde el punto de vista de la
percepcion del cliente.

» Estandares de calidad del producto o servicio: Se relaciona con
el andlisis de los atributos esenciales aceptados en el mercado
del producto tangible o el producto-servicio y las caracteristicas
del mismo, comparados con los productos de la empresa y el
mejor producto de la competencia.

» Estudio de mercado: Incluye una investigacion exhaustiva
sobre la posibilidad de ampliar sectores del mercado que
pueden incluirse, canales de distribucion y ventas actuales y
potenciales, el precio y las condiciones de venta prevalecientes
en el mercado, incluidas la oferta de la empresa que se
diagnostica.

» Estudio de la competencia: Consiste en identificar a los
principales competidores en el mercado, los sectores en los que

incurren, sus canales de distribucion y venta y la publicidad
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empleada; la ventaja competitiva que emplean y cualquier

caracteristica relevante que requiere ser comparada con

respecto a nuestra empresa.

o Acreedores: Ante un proceso de reestructuracion originado por una

crisis organizacional, la negociacion con los acreedores es

sumamente importante a fin de obtener nuevas condiciones que

permitan el sano desarrollo de la compafiia. Por ello, (Camille, 2009)

comenta que la comunicacion juega un rol imprescindible debido a

gue con ésta se puede lograr:

o

o

o

Establecer acuerdos de pago que beneficie a la empresa
Evitar que las cuentas de la empresa sean referidas a una
agencia de cobros o que se comience una accion legal que
perjudiqgue mas la imagen de la compafiia ante la situacion
de crisis

Que se demuestre el nivel de compromiso que tiene la
organizacion y que por ende ayudara al momento de

rehabilitar tu crédito

De igual manera, (Camille, 2009) aconseja lo siguiente:

Elaborar una relacion de acreedores con los numeros de
cuentas, balances, fechas de pago y cantidad del pago
mensual.

Identificar a cuales de ellos se les debe mas y en ese orden
contactarlos para explicar la razén por la que no se ha
cumplido con los pagos en tiempo y forma.

Conversar con ellos y explicar la situacion financiera por la
gue se enfrenta la organizacién, asi mismo, es prudente

compartir cuales son los ingresos, gastos y obligaciones
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mensuales con el fin de que se establezca un plan de pagos
reducido.

= Finalmente, demostrar en todo momento que se tiene un
compromiso y que se esta dispuesto a dialogar para buscar

posibles soluciones.

o Deudores: Al renegociar con los deudores de la organizacion se
debe pensar en llegar a algun acuerdo que beneficie a ambas partes,
manteniendo una actitud amable pero firme sin que se dejen ver
sentimientos que puedan originar una disputa, tal cual lo menciona
(Camacho, 2015).

Segun (Brachfield, 2010) y (Rivas, 2014) algunas sugerencias al

negociar con los deudores son:

» Separar la deuda del deudor: Es separar los sentimientos y

emociones del objetivo Unico y principal: conseguir el cobro de
la deuda.

. Interesa cobrar no demostrar que tenemos razon: Es apartar

de la negociacion las posiciones acerca de el tener razén o no,
recordar que lo importante es cobrar la deuda

= Siempre existe una alternativa: Es manejar varias opciones de

actuacion y estudiar todas las alternativas.

= Antes de actuar analizar al deudor v la deuda: Es analizar el

expediente y posicion del moroso, los documentos existentes,
su solvencia y situacion financiera y econdmica, asi como su
capacidad futura de pago.

= Analisis de las objeciones: Es imprescindible que los datos y la

documentacion que se aporte durante la negociacién sean

reales y objetivos.
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Sea duro con la deuda no con el deudor: Es separar las

personas del problema, se debera tomar una posicién firme,
mas no dura o agresiva.

Primera fase: Consiste en escuchar al deudor, se le permite
hablar en primer lugar para que asi se pueda explicar y aportar
argumentos y razones para determinar por qué no ha cumplido
con sus obligaciones de pago

Segunda fase: consiste en que el gestor hable, de esta forma

el deudor estara obligado a escuchar de la misma manera que
lo hizo el gestor.
Despersonalizar al impagado: Es no culpabilizar al cliente del

impago.

Contacto amistoso vy positivo: Es ser amable con el deudor,

haciéndole entender que el fin de la negociacion es conciliar un
problema, mas no atacarle.

Evitar discusiones y enfrentamientos: Es generar un ambiente

de negociacion tranquilo y amigable, evitando los
enfrentamientos y las discusiones.

Cuantificacion correcta de la deuda: Es aportar toda la

documentacion existente sobre la situacion al comienzo de la
discusion; de igual forma se debe exigir el importe y el tiempo
exacto que se debe a la empresa

Saber los limites de la negociacion: Es marcarse un objetivo a

alcanzar dentro de la cantidad adeudada y los plazos en los que
debera devolverse el dinero; para ello se requiere estudiar el
margen de beneficio del impago y el importe minimo que esta
dispuesto a recuperar de la deuda en total y por debajo del cual
no va a negociar

No negociaciones frias: Es establecer un ambiente idéneo, sin

adoptar una postura demasiado amigable o de excesiva

confianza, simplemente se deberd ser amable en Ila
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comunicacion y persuasivo para asi conseguir entablar una
buena comunicacion y relacién adecuada .

» Preparacién de las visitas: Es analizar y preparar la situacion

antes de visitar al deudor (expediente del cliente y toda la
documentacion que se pueda necesitar, situacion economica y
financiera, solvencia del moroso)

= Hacer ver al deudor en un inicio que es de buena fe: Es no

dudar de las afirmaciones del deudor, es decir, se debe creerlas
y no contradecirlas. Se debera intentar conseguir una promesa

de pago por parte del moroso.

Empleados: Para (Fitzroy, Hulbert, M., & Ghobadian, 2017) el éxito de
toda empresa se atribuye en gran medida a las habilidades de los
empleados adecuados. Al llevar a cabo una reorganizacion, los
recursos humanos pueden ajustarse para facilitar la estrategia y los
procesos de planeacién una vez que se encuentran definidos con

claridad.

El capital humano que es representado por los trabajadores, se debe
mejorar sin cesar por ser el factor decisivo de los activos intangibles.
(Fitzroy, Hulbert, M., & Ghobadian, 2017)

Al respecto, (MBA & Educacion ejecutiva, 2016) hace referencia en
gue para incrementar el valor de las personas en el tiempo, es
necesario que las organizaciones sean capaces de garantizar buenas
condiciones y una motivacion constante hacia el desarrollo profesional
del personal, es decir, Reconocer su individualidad, darles un
propésito en la empresa, y favorecer el equilibrio entre la vida familiar

y el trabajo.

Dado lo anterior, (Apiquian) a través de la revista Entrepreneur
aconseja lo siguiente como estrategia para que los empleados de una

organizacion sean mas eficientes y eficaces:
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= Cada quien en su lugar: Es vigilar que cada empleado

desempefie el puesto que mas se ajuste a sus
habilidades y competencias profesionales.

= Témalos en cuenta: Es reunir al personal para que se

puedan establecer las metas y objetivos que se espera
que logren, de esta forma se generard& mayor
compromiso, motivacién y esfuerzo.

» Reconécelos: Es retroalimentarlos constantemente y

reconocer el trabajo que esta bien hecho o cuando se
logran las metas establecidas, lo cual puede significar
mucho, haciendo que el empleado sienta que sus
esfuerzos valen la pena.

= Diles qué esperas de ellos: Es Planear a futuro, hacer del

conocimiento de ellos las expectativas que se tienen de
su trabajo para un periodo, sobre todo en las época de
crisis, ya que incentivar a los trabajadores con planes a
largo plazo es estimulante para ellos pues satisface su
necesidad de seguridad y estabilidad.

» Implementa politicas flexibles: Es ser flexible con el

trabajo para tener colaboradores felices vy
comprometidos, lo cual se vera reflejado al tener una
mayor productividad, reducir costos por absentismo,
rotacion o descuidos.

» Cuida su lugar de trabajo: Es buscar tener una mejora

continua en las instalaciones fisicas del lugar de trabajo
para que se sientan comodos desempefiando su trabajo;
asi mismo, se les debe brindar el material, el equipo y las
herramientas adecuadas y necesarias para realizar sus

funciones.

De igual forma, (Apiquian) destaca que conocer personalmente a tus

empleados y su situacion individual, permite tener informacion valiosa
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para motivarlos, brindandoles flexibilidad donde mas lo aprecian y
adaptarla a sus necesidades personales. En pocas palabras es hacerlos

sentir como en casa.

o Proveedores: La (Universitat de Barcelona, s.f.) al respecto menciona
que una renegociacion de contratos con proveedores es sumamente
importante debido a que es de gran ayuda para satisfacer los
propésitos relacionados con el ahorro, la calidad o la puntualidad de
los procesos de produccion de una empresa, razon por la cual se
debe de tener en cuenta las siguientes opciones:

» Evaluar si es posible transmitir al proveedor el valor como
clientes.

= Considerar si cambiar la forma en que se compra es una
opcidn viable.

* Analizar la conveniencia de buscar nuevas alternativas dentro

del mismo mercado o importarla desde otros.

Conforme a lo anterior, la (Universitat de Barcelona, s.f.) propone lo

siguiente en el momento de negociar:

= Buscar alternativas para reducir el costo; si no es posible
reducir el precio, se puede buscar el tener envios gratis,
descuentos por la compra de grandes voliumenes de productos,
mejora de la garantia, ampliacion de los plazos de pago o
descuentos adicionales por pronto pago.

» Informarse acerca de otros proveedores de tal forma que se
pueda optar por la opcidén que sea mas Optima para la empresa

= No aceptar la primera oferta, sino aconsejable emitir una
contraoferta o pedir al proveedor el reconsiderar la propuesta

para obtener un mejor precio.

o Accionistas: La mejor medida de valor es el rendimiento total, es decir el

aumento del precio de las acciones mas los dividendos durante un
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periodo. El precio actual de una accion refleja las expectativas del futuro,
por tanto, un accionista quiz4 no reciba rendimiento si cambian las

expectativas del mercado. (Fitzroy, Hulbert, M., & Ghobadian, 2017)

En el precio de las acciones influye la opinion del mercado sobre el futuro
de la economia en general, lo mismo que los adelantos en el sector donde
funciona la compaiiia, por tanto, se tiene como consecuencia una gran
volatilidad. Por una parte, los dirigentes deben conocer y apreciar la
importancia de proporcionar valor a los accionistas; por la otra, su
capacidad de lograrlo se vera limitada en el corto plazo. En primer lugar,
otros factores a parte del desempefio de la compafia determinan el
precio, en segundo, el precio exhibe gran volatilidad y es dificil usarlo
como criterio inmediato para tomar decisiones. (Fitzroy, Hulbert, M., &
Ghobadian, 2017).

e |dentificaciones de oportunidades de creacion de valor

1. Apertura a nuevos mercados: Otra forma en la que las empresas también

pueden crean valor, es aprovechando las oportunidades de crecimiento en
sus negocios actuales, tales como la extensién de lineas, el desarrollo de
productos nuevos y la expansion del mercado, al igual que las adquisiciones.
Generalmente, a modo de estrategia, las empresas buscan expandirse
globalmente con sus productos actuales. (Fitzroy, Hulbert, M., & Ghobadian,
2017)

o Anadlisis de los clientes: Primeramente se debe de realizar

un analisis de los clientes, es decir, lograr un conocimiento
detallado de los mismos, de sus necesidades y valores, de
cdémo varian sus necesidades dentro de un mercado y lo que
la compafia puede hacer para lograr un cambio en el
mercado. El crecimiento no se obtiene haciendo o mismo
que los competidores, sino, innovando con una idea clara

de cémo responder ante un cambio en el mercado o el cémo
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producirlo. Por tanto, esas habilidades representan un
importante activo intangible. (Fitzroy, Hulbert, M., &
Ghobadian, 2017)

Los mercados se caracterizan por abarcar compradores
individuales o institucionales con diferentes necesidades y
exigencias. Para atenderlas hay que disefar varios tipos de
oferta, todas ellas orientadas a las necesidades de un
segmento definido. La segmentacion del mercado es el
proceso de agrupar a los clientes reales y potenciales, cuyas
necesidades sean similares, para poder seleccionar los
segmentos meta y trazar los programas adecuados de
mercadotecnia. La segmentacion permite concentrarse en
aquellos segmentos donde se posea una ventaja
competitiva, lo que le permitird diferenciar mejor su oferta y
por lo mismo obtener margenes de utilidad mas altos.
(Fitzroy, Hulbert, M., & Ghobadian, 2017)

En muchas compafias, la estrategia de crecimiento se
obtiene identificando nuevos segmentos con excelentes
oportunidades de crecimiento, aquellos de crecimiento
acelerado, muestran mayor turbulencia, lo cual facilita
aumentar la participacion en el mercado. Una participacion
creciente resulta dificil en un mercado muy estable, por el
contrario, en un mercado creciente hay nuevos clientes,
valores, necesidades y beneficios. La posibilidad de disefiar
productos con caracteristicas diversas puede aumentar
pronto la participacion si los directivos saben crear la
oportunidad junto con las capacidades para explotarla.
(Fitzroy, Hulbert, M., & Ghobadian, 2017)

Andlisis _de los competidores: Una idea general de la

competencia es esencial para el disefio de una estrategia
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competitiva. En definitiva el cliente decide qué alternativas

rivalizan para atender una necesidad o aplicacién particular.

En consecuencia, los gerentes de las compafiias deberan

conocer lo siguiente:

Competidores directos actuales que desean
mejorar su posicion en el mercado

Nuevos participantes potenciales

Empresas con sustitutos, es decir, con productos
diferentes que se concentran en los mismos
clientes o necesidades

Proveedores y clientes que podrian integrarse

hacia adelante o hacia atras del negocio

El resultado final del analisis de la competencia permite a los

administradores construir estrategias mas eficaces. Para ello se

requiere proyectar las tacticas posibles de los rivales y disefiar

estrategias que se ajusten a tales escenarios, esto se logra

analizando las estrategias que ellos han utilizado en el pasado

y su grado de éxito pero también hay que tener en cuenta los

cambios en las circunstancias de los rivales antes de planear

las estrategias que probablemente se adoptaran y la manera

de realizarlas. Este analisis incluye el conocimiento de lo que

los rivales estan haciendo diferente, como compiten y en cuales

segmentos, sus recursos y sus capacidades.

2. Reduccion de costes: (Vilchez, 2006) menciona que algunas estrategias

gue se pueden utilizar para el logro de este objetivo son:

o Desarrollar un modelo de gestiéon de costos orientado hacia la

busqueda permanente de factores de produccién y/o servicios mas

econdmicos

o Disminuir los costos fijos por unidad de producto y/o servicio como

consecuencia del aumento de los ingresos por ventas
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3.

o Obtener descuentos adicionales en la adquisicion de bienes
materiales y/o servicios a través de negociacion directa, compras
corporativas, compras asociadas con organizaciones del sector

o Identificar ahorros en costos a través de sistemas de costos
adecuados, redisefio de procesos de produccion para que cuesten
menos sin que se vea afectado la calidad del mismo

o Reconvertir costos fijos en costos variables, especialmente en
noémina para que la empresa pueda manejar los recursos financieros
con razonable flexibilidad

o Tercerizar o recurrir a un outsorcing, es decir, sobcontratar aquellos
procesos en los que la empresa no sea competitiva y no agregue
valor al cliente

o Optimizar activos para disminuir los gastos vinculados con los
mismos.

o Incrementar la productividad del personal a través de capacitacion,
motivacion o incentivos en las tareas del desarrollo de la produccién

o el servicio

Inversiones en tecnologia: Debe de estar estrechamente relacionada con

la estrategia general de la companiia; para ello, la compafiia debe de ser
capaz de definir, desarrollar y utilizar las capacidades tecnoldgicas que
contribuyan a su ventaja competitiva. El lider tecnoldgico necesita conocer
la relacion entre los parametros tecnologicos y las necesidades del cliente,
ademas de estar enterado de los beneficios que el mismo cliente recibe
por ciertas mejoras en los atributos tecnoldgicos de un producto; sin
embargo y de acuerdo a lo anterior, la estrategia tecnoldgica también
abarca decisiones sobre la centralizacion del area de investigacion y
desarrollo, dicho en otras palabras, es el saber cuales proyectos se
realizaran a nivel corporativo y cual a nivel unidad de negocios. (Fitzroy,
Hulbert, M., & Ghobadian, 2017)
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Por otra parte, el disefio de una estrategia tecnoldgica requiere conocer la
relacion entre la inversiobn en investigacion y los resultados que esta
implica. Al inicio, los resultados se reflejan en un pequeiio mejoramiento
del desempefio, al final de este periodo, se registran grandes aumentos en
el desempefio con una inversion relativamente pequefia. Finalmente, la
tecnologia alcanza un nivel de estancamiento donde se consiguen mejoras
pequefias con grandes incrementos de la inversion (Foster, 1986) citado
por (Fitzroy, Hulbert, M., & Ghobadian, 2017)

Reorganizacion de la estructura de la empresa: El redisefio de la estructura

organizacional hace referencia a la forma de diferenciar las tareas para
coordinarlas después. Indica la manera de definir las actividades y la
jerarquia de la empresa, incluyendo las relaciones formales y el poder de
decision. Por tanto, la estructura facilita la especializacion en la compafiia,
permitiendo al personal aprender y aplicar cierto tipo de habilidades., mas
bien, esta estan divididas en otras mas pequefias, es decir, mas
especializadas. A raiz de esta diferenciacion, se constituyen funciones
como las de los departamentos de Legal, Finanzas, Mercadotecnia o
Produccidn. Otra forma consiste en agrupas las funciones en divisiones o
unidades de negocios partiendo de los productos o mercados. En este
altimo caso, se requiere reclutar personal mas calificado y especializado,
por tanto, la diferenciacion en la unidad de negocios crece, por lo que se
necesita una mayor coordinacion que garantice la uniformidad. Esta
coordinacién se consigue con sistemas de control, con la cultura u otros
medios.

La estructura organizacional implica de igual modo relaciones jerarquicas
y relaciones de autoridad y poder al interior de una firma. (Fitzroy, Hulbert,
M., & Ghobadian, 2017)

Para llevar a cabo lo anterior adecuadamente, es necesario tomar en

cuenta algunas consideraciones:
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o Diferenciacion/Integracion: La diferenciacion permite a los

empleados enfocar sus habilidades y desplegarlas para desarrollar
una ventaja competitiva, con lo que en teoria se desarrolla la
eficiencia, por tanto, las actividades deberian de ser agrupadas
para lograr una reduccidon de costos por medio de economias de
escala. Con base en lo anterior, conviene hacer una distincién en
entre diferenciacion vertical, horizontal y espacial. La diferenciacion
vertical se refiere al nUmero de niveles gerenciales y se centra en
la division de la autoridad, es decir, quien puede tomar decisiones,
esta se refleja en un mayor numero de niveles jerarquicos. La
diferenciacion horizontal se centra en la division y agrupamiento de
actividades, en esta hay una mayor cantidad de puestos en un
mismo nivel, mientras que la espacial indica si se forman grupos
especificos para determinadas areas geograficas.

o Centralizacién/Descentralizacion: Debemos de tomar en cuenta el

grado de autoridad e independencia de las unidades de negocios,
es decir, el nivel de centralizacién, que determina quién puede
tomar decisiones. La centralizaciéon concede mayor control al
centro, pero aumenta la informacion que recibe. Esto tiene dos
consecuencias, una que tiende a producir decisiones mas lentas y
la otra es gque incrementa el nUmero de niveles aunque tanto la
centralizacidon como la descentralizacion ofrecen ventajas debido a
que reducen el costo y agilizan las decisiones. Actualmente es mas
recomendable la descentralizacion debido a que favorece el
empoderamiento y la rapidez de la respuesta, ya que quienes
toman las decisiones estan mas cerca de la accion.

Una estrategia de la firma influira en las decisiones referentes a la
descentralizacion, una estrategia en liderazgo en costos
posiblemente requiera una estructura con solida especializaciéon
funcional, decisiones centralizadas, reglas y procedimientos

formales de trabajo. En cambio, una estrategia de diferenciacion y
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de valor agregado tendera a requerir descentralizacion, mejor
coordinacion e integracion y mayor uso de equipos. Una empresa
que opte por una estrategia de dominio habrd de descentralizarse
aun mas.

El ambiente donde se desarrolle la compafia también influye en
las decisiones de centralizar o descentralizar, por ejemplo, los
grandes mercados de bienes de consumo son mas idoneos para
centralizar que aquellos que se encuentra muy segmentados y
diferenciados y que como consecuencia demandan una mayor
descentralizacion.

Administracién de funciones: Las estructuras organizacionales

evolucionan con el tiempo en respuesta a los retos que afrontan las
empresas, por ello existen diferentes formas en que ésta
transforma  sus elementos  constitutivos en  disefios
organizacionales coherentes:

e Estructura Funcional: La estructura funcional tiende a usarse

en las empresas con bajos niveles de producto y poca
diversidad de mercado, y en las unidades estratégicas de
negocios pertenecientes a una division de una empresa
multidivisional. Este tipo de estructuras permite desarrollar
especializacion y mejorar la eficiencia, coadyuva a la
obtencion de economias de escala al concentrar en un
departamento las actividades que muestren notables
interdependencia. Ofrece mejores resultados cuando hay
poca diversidad entre sus actividades.

e Estructura Divisional: En ellas, la compafiia organiza sus

actividades en unidades independientes de negocios,
delegando el control sobre los recursos necesarios; la
responsabilidad de disefar la estrategia para cada unidad
de negocios se delega a su gerente, quien habra de
responder por el desempeiio. El personal corporativo se
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encarga de la estrategia a nivel compaiiia, que incluye las
adquisiciones o desincorporaciones, asi como la provision
de servicios corporativos. La administracion de la empresa
se concentra en cuestiones estratégicas como asignacion
de capital, orientacion global o decisiones de compra y
venta de negocios

Estructura de grupos: Las empresas se agrupan primero a

grupos de productos generales donde las unidades
estratégicas de negocios reporten a los diferentes grupos.
Este tipo de productos puede establecerse con base en:

1. Productos

2. Mercado

3. Tecnologia

4. Geografia

Estructura global: Exigen una eficiencia mundial; en muchas

areas productivas se observa cierta convergencia de
clientes de todo el mundo. Estas empresas aprovechan las
economias de escala para lograr una eficiencia que quiza
este fuera del alcance de los competidores locales, mientras
gue por otro lado son mas sensibles a las exigencias
regionales que pueden ser de origen cultural. Deben de
encontrar el equilibrio entre el deseo de conseguir ventajas
de costos y la exigencia de ser sensibles para atender las
necesidades locales. De acuerdo a (Bartlett & Ghoshal, pag.
1998), las empresas globales muestran cuatro tipos de
estructura:
v Internacional: la empresa cuenta con una division
internacional, a menudo considerada un apéndice de

ella
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v" Multinacional: un centro corporativo administra un
portafolio de multiples entidades nacionales, cada
una catalogada como una unidad de negocios

v' Global: La empresa ve al mundo como un todo
integrado y utiliza una administracion centralizada,
prestando poca atencion a las diferencias locales

v" Transnacional: Procuran de asegurarse de hacer 3
cosas: usar el liderazgo en costo y tamafio como
fuente de ventaja competitiva, adoptan la
diferenciacion de productos para mejorar el
desempeiio y se valen de innovaciones creadas en
el centro corporativo para obtener mas fuentes de
ingresos.

e Estructura matricial: Es aquella donde hay una estructura

dual que combina la especializaciébn funcional con la
especializacion en productos o proyectos. Esta estructura es
usada por compafiias que trabajan por proyecto que
proporcionan poco control jerarquico y permiten a los

equipos crecer, reducirse o cambiar conforme se requiera.

5. Reorganizacion de recursos: Al hablar de reorganizacion de los recursos

propios de la empresa, requerimos hablar de la innovacion y para ello,

(Fitzroy, Hulbert, M., & Ghobadian, 2017) nos dice que existen 3 tipos de
innovaciones:

o Estructural: Es aquella que consiste en remodelar la estructura de

una industria y que puede tener dimensiones verticales u

horizontales®. Actualmente, mucha firmas han logrado mejorar su

5 Innovacién en el mismo nivel de la cadena de suministro. Ejemplo: Fusiones y
Adquisiciones, negociacion conjunta de sindicatos, creacion de consorcios de
investigacion y desarrollo, etc.
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cadena de suministro reduciendo el nivel de inventario y por lo
mismo, el capital utilizado, lo cual permite margenes mas altos.

o Organizacional: Consiste en remodelar la forma en que opera una

empresa, U aungque se origina en una empresa individual, termina
remodelando la industria entera. Generalmente, este tipo de
innovaciones aportan valor ala empresa, pero no todas le produciran
una ventaja competitiva sostenida debido a que son susceptibles de
ser copiadas por sus rivales.

o En el alcance de los negocios: Es en lo que usualmente piensa la

gente cuando se habla de innovacién, es decir, es cuando la firma
innova desarrollando unidades de negocios que atienden las
necesidades de mercados nuevos o que desarrollan grupos de
productos enteramente nuevos, ya sea para la empresa o para el
mundo. Estas generalmente conllevan a un riesgo mayor, pero cuando
tienen éxito, pueden generar rendimientos considerablemente

elevados.

De acuerpo a lo anterior, podemos notar que la comunicacion entre los miembros
de la organizacion y la informacion con la que contamos es de vital importancia en

la deteccion y prevenciéon de una posible crisis.

iv. Herramientas de Apoyo

En la actualidad existen diversas herramientas de apoyo que permiten visualizar
las mejores practicas o estrategias para el mejoramiento continuo de la misma
empresa en el proceso de la creacién de valor, algunas de ellas definidas por
(Cipriano, 2014) son:

1. Anadlisis FODA: EI andlisis FODA cuyas siglas significan fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas, sirve para llevar a cabo un analisis

general tanto interno como externo de la empresa para constituir una base para
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emprender acciones estratégicas de mejora continua y sostenible, ademas de

lograr conclusiones referentes a los siguientes puntos:

e La reflexion de las fortalezas y oportunidades de la empresa, en torno a sus
capacidades de recursos y a sus oportunidades de mercado.

e La importancia para la empresa de solucionar sus debilidades y medidas
para anticiparse contra amenazas a riesgos externos.

e Toda debilidad o amenaza que se logre solucionar se transformara en una

fortaleza u oportunidad.

Este analisis motiva a reflexionar y contestar cuestionamientos referentes al
tipo de fortalezas y capacidades futuras que necesitara la empresa en cuanto

a las condiciones competitivas para obtener resultados exitosos.

Analisis interno

/\

Fortalezas Debilidades

Factores que
obstaculizan el logro
de la mision, vision,

objetivos y estrateqias

objetivos y estrateglas

Oportunidades Amenazas

\/

Analisis externo

Anadlisis FODA. Tomado de Cipriano, Luna Gonzdlez, Alfredo. Administracién esﬁaiégiccl, Grupo Editorial Patria, 2014.

2. Cadena de valor: Identifica las principales actividades que crean valor para los

clientes, asi como las actividades de apoyo relacionadas.
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Infraestructura de la empresa \

Administracion de recursos humanos
Actindades L |

de apoyo y !
Desarrolio tecnologico

I

1
- I
: Adguisiciones :

Logistica Operaciones Logistca de Mercadotecnia Servicio
de enlrada salida y ventas

Actidades pnmarias

La Cadena Genérica de valor. Tomade de Cipriane, luna Gonzdlez, Alfredo. Administracion estratégica, Grupo Editorial Patria, 2014.

Las actividades primarias son:

e Logistica de entrada. Son todas aquellas actividades relacionadas con la
recepcion, el almacenamiento y la distribucién de los insumos del producto
como pueden ser el manejo de materiales, almacenaje, control de
inventarios, programacion de vehiculos y devoluciones a los proveedores,
etc.

e Operaciones. Son aquellas actividades mediante las que se transforman los
insumos en el producto final como maquinado, empaquetado, ensamblaje,
mantenimiento de equipo, realizacién de pruebas, impresion y operaciones
de la planta, etc.

e Logistica de salida. Son las actividades por las que se obtiene, almacena y
distribuye el producto entre los clientes como el almacenamiento de
productos terminados, manejo de materiales, operacion de vehiculos de
reparto, procesamiento de pedidos, programacion, etc.

e Mercadotecnia y ventas. Son las actividades con las que se crean medios

que permitan al cliente comprar el producto y a la empresa inducirlo a ello,
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por ejemplo. publicidad, promocion, fuerza de ventas, cotizaciones, seleccion

de canales, relaciones entre canales, fijacion de precios, etc.

e Servicio. Incluye todas aquellas actividades por las que se da un servicio

que mejora o conserva el valor del producto, instalacién, reparacion,

capacitacion, suministro de partes, ajuste del producto, etc.

Las actividades secundarias o de apoyo son:

Adquisicion. Su funcién principal es comprar los insumos que se utilizaran
en la cadena de valor como son: materias primas, suministros,
maquinaria, equipos de oficina, transporte, computo, muebles, enseres,
terrenos, edificios y todo lo necesario para que la cadena de valor
funcione de manera efectiva todo esto a través de la planeacion.
Desarrollo tecnolégico. Estd conformada por la tecnologia, los
procedimientos practicos, métodos o tecnologia integrada al equipo de
procesos. Abarcan desde las que sirven para preparar documentos y
transportar bienes hasta las que quedan incorporadas al producto.
Administracion de recursos humanos. Se integra por el reclutamiento, la
seleccién, contratacion, induccién, administracion y desarrollo, sueldos y
salarios, andlisis de puestos, evaluacion de desempefio, seguridad e
higiene, plan de carrera, entre otros. Sirve de apoyo a las actividades
primarias y da soporte a toda la cadena de valor. Esta actividad influye en
la ventaja competitiva de la empresa dado que determina las habilidades
y motivacion del personal, asi como el costo de contratarlo y desarrollarlo.
Infraestructura de la empresa. Sus funciones estan constituidas por la
administracion general, planeacion, finanzas, contabilidad, administracion
de asuntos legales, asuntos de gobierno, administracion de la calidad,
entre otras. Esta funcion soporta toda la cadena de valor debido a que

constituye una fuente basica de ventaja competitiva.
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3. Cuadro de Mando Integral: Es una herramienta que captura las actividades

criticas de creacion de valor, creadas por expertos y que al mismo tiempo son

motivados por los propios empleados de la organizacion, al mismo tiempo que

sigue reteniendo, por medio de la perspectiva financiera, un interés en la

actuacion a corto plazo, ademas de revelar los inductores de valor para una

situacion financiera y competitiva de categoria superior a largo plazo.

Es un sistema de gestion estratégica que transforma la vision, mision, objetivos

y la estrategia de la empresa en cuatro perspectivas diferentes que son

utilizadas como un sistema de comunicacion, informacion y formacién, mas no

como un sistema de control. Dichas perspectivas son:

La perspectiva financiera: Cuenta la historia de la estrategia, empezando

por los objetivos financieros a largo plazo y luego vinculandolos a la

secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos financieros,

clientes, procesos internos y finalmente con los empleados y sistemas,

para entregar la deseada actuacion economica a largo plazo. Para lo

anterior existen tres temas financieros que impulsan la estrategia

empresarial:

o

Crecimiento y diversificacion de los ingresos: Esta relacionado a
la expansiéon de la oferta de productos y servicios, allegarse de
nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de productos y
servicios para que se conviertan en una oferta de mayor valor
agregado y cambiar los precios de dichos productos y servicios.
Reduccion de costos y mejora de la productividad: Se basa en el
supuesto de rebajar los costos directos de los productos y
servicios, ademas de reducir los costos indirectos y compartir los
recursos comunes con otras partes del negocio.

Utilizacion de los activos y estrategia de inversion: consiste en
reducir los niveles de capital circulante que se necesitan para
apoyar a un volumen y diversidad del negocio dado. De igual
forma, se busca obtener una mayor utilizacion de sus activos fijos,

dirigiendo el nuevo negocio hacia unos recursos que en la
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actualidad no se utilizan en toda su capacidad y vender aquellos
activos que proporcionan unos rendimientos inadecuados sobre su
valor de mercado
La perspectiva del cliente: Permite que las empresas igualen sus
indicadores clave sobre los clientes, tales como son la satisfaccion,
fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad con los segmentos de
clientes y mercados seleccionados; ademas de que permite identificar y
medir las propuestas de valor afladido que entregaran a los segmentos
de clientes y mercado seleccionados que se convertirdn en la clave para
desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente, misma
gue traduce la estrategia y visibn de una organizacion en objetivos
especificos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que
pueden comunicarse a toda la organizacion.
La perspectiva del proceso interno: En esta perspectiva se identifican los
procesos criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y
clientes. Por lo anterior, es recomendable que los directivos definan una
cadena completa de valor de los procesos internos en cuanto a 3 tipos
o proceso de innovacion: identificar las necesidades de los clientes
tanto actuales como futuros y desarrollar nuevas soluciones para
estas necesidades
o proceso operativo: entregar los productos y servicios a los clientes
o servicio posventa: se ofrecen servicios después de la venta, que
se afladen al valor que reciben los clientes.
La perspectiva de formacién y crecimiento: Desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y crecimiento de la organizacion;
asi mismo, proporciona la infraestructura que permite alcanzar las metas
fijadas en las tres perspectivas anteriores. Dentro de esta perspectiva, se
toman en cuenta 3 variables:
o Las capacidades de los empleados: La mayoria de las empresas

utilizan los objetivos de empleados derivados de un ndcleo comun
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de tres indicadores de resultados: La satisfaccion del empleado, la
retencion del empleado y la productividad del empleado.

o Las capacidades de los sistemas de informacion. Se enfoca en la
necesidad de contar con la motivacion y capacitacion de los
empleados y para lograr que los mismos sean eficaces en el
entorno competitivo se requiere disponer de informacién oportuna
y fiable sobre los clientes, los procesos internos y las
consecuencias financieras de sus decisiones.

o La Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos: Se
enfoca en el clima de la organizacion para motivar e incentivar a
los empleados. Algunos de los indicadores que se han aplicado
son los indicadores de mejora en calidad, tiempo o actuacién para
procesos especificos de clientes internos; Indicadores sobre la
coherencia de los objetivos individuales con los de la organizacion;
Indicadores de la actuacién de equipo con el fin de que los
individuos trabajen de manera eficaz en equipos y que los de
diferentes partes de la organizacién se proporcionen asistencia y

apoyo mutuo.

4. Benchmarking: (Cipriano, 2014) lo menciona como un proceso sistematico

utilizado para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las
organizaciones que son reconocidas como representantes de las practicas mas
sobresalientes; esto, con el propdésito de realizar mejoras en las empresas que
lo llevan a cabo.

5. Calidad Total: La administracion de la calidad total (TQM por sus siglas en

inglés), es conocida como la suma total de las calidades, esta suele expresar
el cumplimiento de los requisitos y expectativas establecidos por los clientes
puesto que es la recoleccion de los esfuerzos de las personas que conforman
toda una organizacion productora de bienes o servicios, sin los cuales la

cadena de valor no seria posible
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6. Reingenieria de procesos: Es la revision fundamental y el redisefio radical de

los procesos para alcanzar mejoras en medidas criticas y actuales de
rendimiento tales como costos, calidad, servicio y rapidez. Los elementos de la
reingenieria de procesos que constantemente suelen motivar a las empresas
son el cliente, la competencia y el cambio, que tienen una accion conjunta y

total en implementar y ejecutar la estrategia.
Los pasos para aplicarla son los siguientes:

e Formulacién de una estrategia con base en la identificacién de los requisitos
del mercado a los que se sirven, asi como los productos y servicios que se
ofrecen.

e Desarrollo de productos

e Desarrollo de la capacidad de manufactura, capacidad instalada en cuanto a
recursos tecnoldgicos y humanos que se cuentan para el desarrollo del
producto.

e Comunicacion con el cliente al realizar estudios de mercado con el fin de

estar un paso adelante en cuanto a sus necesidades

7. Empoderamiento/ Delegacion de poder: Consiste en facultar a los recursos

humanos de la empresa con el fin de obtener beneficios Optimos que
proporciona la tecnologia de la informacion; aqui, los integrantes, equipos de
trabajo y la organizacion tienen completo acceso y uso de informacion critica
pues poseen la tecnologia, habilidades, responsabilidad y autoridad para

utilizar la informacion y cumplir las funciones de la organizacion.
Las claves para llevarlo a cabo se describen a continuacion:

e Compartir informacion: Esto debido a que quienes carecen de informacion

no pueden actuar con responsabilidad, por tanto, quienes tienen obligacion
deben actuar en forma responsable.

e Crear autonomias por medio de fronteras: Los individuos deben aprender

nuevos meétodos para trabajar y pensar juntos, de tal forma que sin la
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8.

9.

existencia de normas que sirvan de guias, los empleados tienden a caer de

nuevo en sus viejos habitos.

Remplazar las jerarguias con los equipos autodirigidos: Un equipo
autodirigido es aquel que cuenta con un grupo de empleados que tiene la
responsabilidad de todo un proceso del producto, es decir, que planean,
organizan, ejecutan y dirigen el trabajo de principio a fin. Para llevar a cabo
lo anterior, es necesario capacitar a sus integrantes, dicho en otras palabras,
deben de enseflar a otras personas aquello que pueden hacer para
depender menos de sus superiores; esto tomando en cuenta lo siguiente:

o Los empleados no saben, en un inicio, como trabajar en equipo.

o Lainsatisfaccion es un paso natural del proceso.

o Todos tienen que adquirir la habilidad de trabajar en equipo.

o El compromiso y apoyo deben venir desde la cumbre.

o Los equipos con informacién y destreza pueden reemplazar a la vieja

jerarquia.

Subcontratacién: Es una técnica que consiste en transferir a terceros ciertos

procesos complementarios que no forman parte del giro principal del negocio,
lo cual permite que se concentren los esfuerzos y energia de la empresa en
sus actividades principales. La subcontratacion de un servicio puede ser de
gran ayuda para:

e Optimizacion y utilizacion de los costos relacionados con la gestién en

funcion de las necesidades reales.

e Eliminar riesgos por obsolescencia tecnolégica.

e Concentrar la actividad propia de la organizacion.

Seis Sigma: Es un sistema que busca lograr un liderazgo duradero y un
desempefio de primer nivel con base en medidas estadisticas de sus procesos
para obtener productos o servicios de mejora, con el que se espera alcanzar
casi la perfeccién. Este sistema busca lograr el principio de “cero defectos” por

lo que su objetivo principal es ayudar a la gente y a los procesos a entregar
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productos y servicios libres de defectos, sin embargo, reconoce que siempre
va a haber la posibilidad de que alguno se presente debido a que son
inherentes a los procesos mismos, por lo que acepta un nivel de
funcionamiento correcto del 99.997%.

Seis sigma se basa en el supuesto de que un cliente insatisfecho contara su
mala experiencia a varias personas, mientras que sélo dira a pocas personas
gue el producto o servicio lo ha convencido. De igual forma considera que las
empresas gastan un 25% de su tiempo tratando de corregir sus propios errores,
por lo que las ideas, soluciones, descubrimientos en procesos y mejoras que
surgen de este sistema, dan mas responsabilidad a través del empoderamiento
en manos de la gente que esta en las lineas de produccién o que trabajan
directamente con los clientes.

Los principios en los que se basa seis sigma son los siguientes:

Enfoque genuino en los clientes. Se evalta mediante el incremento de los

niveles de satisfaccion y creacion de valor para el cliente.

Direccion basada en datos y hechos: Una vez que son establecidas las

medidas clave, se buscan atacar las causas que originan los errores y no
sus sintomas.

Enfogue y dominio _en los procesos: Es la adopcion de habitos como

definicion de metas ambiciosas, frecuente revision; fijacién de prioridades
claras, enfoque en la prevision de problemas y cuestionamientos sobre el
porqué se hacen las cosas.

Colaboracion sin barreras: Trabajo en equipo, mejor comunicacion y mejor

flujo en las labores.

Busqueda de la perfeccion: Tener como objetivo principal una calidad cada

dia mas perfecta con la disposicion de aceptar y superar problemas

ocasionales.
Por otro lado, las fases para llevar a cabo este sistema son:

e Identificar y seleccionar proyectos de acuerdo a las posibilidades de

implantacion y los resultados obtenidos.
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Formar equipos en donde entre sus integrantes se encuentren el lider y
aguellas personas que poseen las cualidades para integrarse al proyecto.
e Desarrollar el marco del proyecto en donde se suman las voluntades del

grupo, los limites en recursos y plazos.

e Capacitacion de los miembros del equipo en cuanto a probabilidades,
herramientas de gestidn, sistema de resolucion de problemas y toma de
decisiones, creatividad, planificacion y analisis de procesos.

e Ejecucion del DMAMC (definir, medir, analizar, mejorar y controlar el
problema).

e Traspaso de la solucion, disoluciéon de equipos y regreso a los trabajos

originales

10.Reduccion de la plantilla del personal: Es la reduccién de las dimensiones de

la estructura de una empresa para lograr su tamafio correcto. Para realizarla,
debemos primeramente ubicar los motivos, es decir, identificar cuales son los
motivos mas importantes de la empresa que hacen necesario cambiar
significativamente la estructura actual. Algunos de ellos son:

e Los cambios importantes en el entorno como modificacion de los precios,
novedades tecnoldgicas significativas, nueva competencia, cambio de
preferencias en el consumidor, etc.

e Razones internas como el hecho de que la empresa necesite recuperar la
rentabilidad, se quiera lograr una estrategia diferente, se realicen alianzas,

fusiones o cambios de propietarios, etc.

En la reestructuracion para buscar el tamafio correcto es necesario llevar a cabo
un andlisis tanto interno como externo que apoye la implantacion y ejecucion

de la estrategia.
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Capitulo Il

3.1 Metodologia
La presente proyecto sera de tipo cualitativo debido a que se buscara generar
una comprension del problema de investigacion, para ello se pretende realizar
una metodologia de investigacion con base en el “estudio de caso” de Starbucks
Corporation que sufrio crisis de 2006 a 2008, comienza una reestructuracion a
partir de ese afio y hasta 2010. Esto, a través de un enfoque socio-critico
mediante el cual se realiza una reflexion sobre la revitalizacién de esta compafiia
como ejemplo de la aplicacion de un método para salir de la crisis. Ademas se
utilizé el método deductivo para identificar las estrategias de creacién de valor

gue aplicaron como forma de salir de la crisis.

De acuerdo a lo anterior, se efectuara una técnica de tipo documental al indagar
en libros y revistas para constituir el marco teérico de la misma y de este modo
desarrollar el estudio explicativo al determinar el por qué Starbucks Corporation
llego a la crisis y, mediante el estudio descriptivo se detallard como se fue dando

este proceso.

Posteriormente se realizara una reflexion sobre el cumplimiento de los sucesos
dichos por los tedricos en comparacion con lo sucedido en la compaifiia,;
adicionalmente, se recurrio a la recoleccion de informacion de campo, por medio
de los reportes financieros que publica las misma empresa de los afios 2005 a
2010, con el fin de calcular su Valor Economico Agregado (EVA) y, por medio
del estudio comparativo, se analizo la relacion que existe entre sus utilidades o

pérdidas con respecto a su EVA.

También se estudié mediante un estudio comparativo si el estado de crisis y las
actividades para llevar a cabo una revitalizacion son un factor que influye en

tener un EVA positivo 0 negativo.

Por ultimo, se utilizd el método sintético para revisar si la revitalizacion de una

comparfia es viable para toda empresa en cualquier estado de crisis , las
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repercusiones que implica a su EVA inicial y si éstas le favorecen al logro de

creacion de valor.

3.2 Planteamiento del problema
Se requiere comprender cuales son los mecanismos a los que recuren las
empresas que se enfrentan a una crisis y que por ende se ven obligadas a
responder con una reestructuracion organizacional, asi mismo se requiere la
comprension de los factores que dan resultados satisfactorios y les ayudan a crear

valor nuevamente.

3.3 Objetivo general

o Analizar las posibles oportunidades que tienen las organizaciones para
generar valor a través de la reestructuracion corporativa al enfrentar una
crisis organizacional.

o Determinar que existen patrones de comportamientos que llevan a las
empresas a la crisis y de la misma forma hay otros patrones de

revitalizacién que siguen las empresas.

3.3.1 Objetivos particulares

o ldentificar las situaciones bajo las cuales las empresas se pueden
considerar en estado de crisis.

o Valorar bajo qué aspectos una crisis se puede considerar una oportunidad
para la reestructuracion corporativa.

o Identificar las situaciones bajo las cuales las organizaciones se ven
obligadas a buscar un valor agregado.

o ldentificar los principales generadores de valor dentro de una empresa.

o Determinar el valor econémico agregado como herramienta para calcular
el verdadero beneficio economico de una empresa y de ésta forma sacar

el mayor provecho.
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3.4 Pregunta de Investigacion

o ¢Cuales son los mecanismos a los que recurren las empresas que se
enfrentan a una crisis y que por ende se ven obligadas a responder con
una reestructuracion organizacional?

o ¢Cuales son los factores que dan resultados satisfactorios y les ayudan

a crear valor nuevamente?

3.5 Hipétesis
La reestructuracion organizacional es una estrategia viable para la creacion de valor
cuando una organizacién se encuentra en estado de crisis; la reorganizacion
permitird lograr una estabilidad razonable dentro de las operaciones de la
organizacién que se veran reflejados en el incremento de las utilidades de la misma
y apoya el aumento del valor de la empresa determinado por métodos como el Valor

Econdmico Agregado (EVA).

3.5.1 Hipoétesis en forma Operativa

o Lasfases que proponen los tedricos para la reestructuracion de empresas
gue enfrentan una crisis organizacional.
o Plan estratégico enfocado a la creacién de valor.

o Plan estratégico enfocado en la obtencion de utilidades.

3.5.2 Poblacion

El presente proyecto esta dirigido a las empresas que sufren crisis en un contexto

actual.
3.5.3 Muestra

La muestra estara constituida por la empresa Starbucks Corporation que sufrié una
crisis y que se vio obligada a llevar a cabo actividades de reestructuracion

organizacional por medio de planes estratégicos.
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3.6 Variables e Indicadores

3.6.1 Variables Independientes

o Fases de crisis de empresas segun los modelos de varios tedricos
o Fases de revitalizacion de empresas segun los modelos de varios teéricos
o Valor econémico agregado (EVA)

o ) del Valor econdmico agregado (EVA)

3.6.2 Variables dependientes

o Lareestructuracién organizacional
o Plan estratégico enfocado en la creacién de valor

o Plan estratégico enfocado en el logro de utilidades

Capitulo IV

4.1 Starbucks Corporation

4.1.1 Descripcién del negocio

Starbucks Corporation es una empresa formada por una cadena de cafeterias
donde su principal producto es el café, ademas de ofrecer otras bebidas como té,
Frapuccinos, refrescos y algunos alimentos. Es considerado como el principal
minorista y comercializador de café del mundo. Actualmente cuenta con cuatro
segmentos reportables: América, China/ Asia Pacifico (CAP), Europa, Medio
Oriente y Africa (EMEA) que incluyen tanto tiendas operadas como licencias y Canal
de desarrollo; del mismo modo cuenta con segmentos no reportables como
Teavana, Seattle's Best Coffee y Evolution Fresh; entre otros negocios en
desarrollo como Starbucks Reserve Roastery & Tasting Rooms.

Starbucks, descrito por ellos mismos, buscar ofrecer no sélo café, bebidas o

alimentos, sino un servicio genuino y un ambiente acogedor.
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i. Breve Historia

1971 Abre la primera tienda Starbucks
ubicada en Pike Place Market, Seattle, cuyo
nombre fue inspirado por la famosa novela
Moby Dick que hacia referencia a la tradicion

maritima de los primeros comerciantes de

café.

. Tomado de http://www.starbucks.com.mx/about-
1982 Howard Shultz entra por primera vez a us/nosotros-starbcuks/nuestra-historia

una tienda y queda maravillado para que un

afo después se incorporara a la empresa.

1983 Howard Schultz viaja a Italia, lugar donde aprende y visualiza el concepto
gue buscaba relacionar con la experiencia al tomar café. Posterior a esto, en
1985 sale de la empresa para fundar sus propias cafeterias de nombre “I|
Gionale”

1987 |l Giornale adquiere Starbucks con ayuda de otros inversores locales y
cambia de nombre a Starbucks Corporation

1991 Se convierte en la primera empresa en EU que ofrece opciones de
compra de acciones a empleados

1992 Completa su oferta publica inicial, con acciones ordinarias que se
negocian en el Mercado Nacional NASDAQ bajo el simbolo comercial SBUX
1995 Comienza a comercializar Frappuccinos

1996 Empieza a comercializar Frappuccinos en botella con la ayude Pepsicola
Norteamérica, ademas de abrir una tienda en Japon y Singapur.

1997 Se crea la Fundacion Starbucks para apoyar a causas y programas
locales

1999 Se asocia con Conservation International para promover practicas éticas
del cultivo del café

2001 Se introducen los lineamientos éticos para el consumo del café
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e 2002 Starbucks firma acuerdos de licencia con organizaciones nacionales de
Comercio Justo para vender café certificado en los paises donde realiza sus
negocios.

e 2003 Se adquiere “Seattle Coffee Company”

e 2005 Jim Donald asume el cargo de director de Starbucks y con su ayuda se
adquiere “Ethos Water”

e 2007 Se eliminatodos aquellos alimentos y bebidas no saludables

e 2008 Howard regresa como director de Starbucks, se adquiere la maquinaria
Clover y se da la oportunidad de que las personas aporten ideas, quejas y
sugerencias a través de la pagina de internet mystarbucksidea.com

e 2009 Se asocia con Fundacion RED para ayudar a salvar vidas en Africa,
ademas de sacar al mercado el café instantaneo VIA

e 2010 Genera propuestas nuevas para los clientes como wi-fi gratis y la red
digital Starbucks en E.U.

ii. Mision

“Inspirar y nutrir el espiritu humano: Una persona, una taza y una comunidad a la
vez
Misma que se encuentra respaldada por los siguientes principios:

Nuestros clientes

Cuando estamos perfectamente involucrados, nos conectamos, reimos y animamos
las vidas de nuestros clientes-Aunque sélo sea por un instante-. Claro, todo
comienza con la promesa de una bebida perfectamente preparada, pero nuestra
labor va mas alla de eso. En realidad todo tiene que ver con la conexion humana.

Nuestras tiendas

Cuando nuestros clientes tienen la sensacion de pertenencia, las tiendas se
convierten en un refugio, un lugar al que puedan acudir para olvidar las
preocupaciones del exterior, un sitio en donde se pueden reunir con los amigos.
Esto tener que ver con gozar a la velocidad de la vida, que a veces es lenta y tiene
sabor, y otras es vertiginosa, pero siempre esta llena de humanidad.”
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De acuerdo a lo anterior, los miembros de la compafia se enfocan en la creacion
de una experiencia Unica que esté incentivada por la conexion humana que se

establece con los clientes.
iii. Vision
“Creamos momentos inspiradores en el dia a dia de cada cliente: Anticipa,

conecta, hazlo tuyo”

Razon primordial por la que los partners son capacitados para que en todo
momentos se anticipen, conecten, personalicen y se aduefien de las necesidades

de cada cliente, esto con el objetivo ya mencionado de ofrecer un servicio Unico.

iv. Valores

“Con nuestros partners, nuestro café y nuestros clientes que son nuestra esencia,
vivimos estos valores:

Creando una cultura célida y con sentido de pertenencia, donde todos se
sientan bienvenidos.

Actuando con valentia, desafiando el status quo y encontrando nuevas
maneras de crecer cComo empresa y Como personas.

Estando presente, conectando con transparencia, dignidad y respeto.

Entregando nuestro mejor esfuerzo en todo lo que hacemos, haciéndonos
responsables de los resultados.

Nos enfocamos en los resultados, pero siempre a través de un enfoque humano.”

v. Clientes

Personas que buscan tener una ampliacién de su hogar; generalmente suelen ser

personas de clase social media-alta localizadas en un rango de edad entre:

e Los 25 y 40 afos, quienes se sienten atraidos por la decoracion y

tranquilidad del lugar.
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e Los 18 y 24 afos, conformado por adultos jévenes, universitarios que
acuden a realizar tareas o simplemente socializar.
e Los 13y 17 afios, son en menor medida y frecuentemente acuden con sus

padres.

vi. Proveedores

Empresas proveedoras propiedad de mujeres y grupos minoritarios. Un ejemplo de
estos son los agricultores africanos que cuentan con centros de apoyo en Ruanda,
Tanzania, y Etiopia: agricultores asiaticos con centros de apoyo en China;
agricultores latinoamericanos con centros de apoyo en Costa Rica, Colombia y

Guatemala.

vii. Competencia

Sus principales competidores en cuanto a bebidas de café son las cafeterias
especializadas que ofrecen productos y experiencias artesanales, ademas de
grandes competidores en el sector de restaurantes de servicio rapido de los EE. UU.
Algunos dentro de los cuales se pueden encontrar:

e Dunkin Donuts

e Costa Coffee

e Panera Bread

e McCafé
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4.1.2 Crisis Starbucks Corporation
i. Factores que desencadenan la crisis
En este caso, los principales factores que desencadenaron la crisis de Starbucks

son:

e Se buscé ganar en economias de escala al primar la eficiencia en disefio de los
establecimientos, lo cual genero la pérdida de la esencia o finalidad que se tenia

en un principio: “ofrecer café y una experiencia grata a los clientes”.

¢ No se crearon nuevas bebidas y se continué con los mismos sandwiches que
se ofrecian como desayuno, volviendo asi, los establecimientos monétonos.

e Falta de interaccion con clientes debido a que se utiliz6 maquinaria avanzada
que impedia visualizar y socializar con el cliente, faltando asi a la razén
primordial que motivo la creacién de Starbucks.

e Falta de pasion hacia el café por parte de los partners®

Con base en lo anterior y confirmando lo dicho por (Garcia, 1998), las crisis de
Starbucks fue claramente incentivada por las decisiones de sus mismos
colaboradores, lo cual tuvo como consecuencia generar cambios dentro de la
empresa, mismos que tuvieron que ser adecuados e inmediatos para no afectarla.

Los acontecimientos que involucraron los factores antes mencionados fueron:

1. Actos en la empresa y su entorno:

o Avances y desarrollos tecnologicos: Por un lado se tenia la obsolescencia de
los computadores y las cajas que se utilizaban en los establecimientos, ya
gue sOlo entorpecian el trabajo; mientras que por el otro, se tenia la
maquinaria adecuada para preparar el café, sin embargo, en muchas

ocasiones éstas afectaban fisicamente a los partners al ejecutar movimientos

6 Nombre que se utiliza para llamar a los empleados dentro de la organizacion.
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fi.

o

manuales tan repetitivos en espacios de tiempo muy cortos, principalmente
con el aumento de la demanda.

Transformaciones y evoluciones del mercado: Hacia el afio 2008 se
comenzaron a tener cambios en los habitos de consumo de la poblacion,
puesto que se comenzd a tomar conciencia de como afectaba cada alimento
a la salud de la misma.

Cambios en el ambiente econémico del pais: Tras la crisis internacional de
2008, se afectd la economia estadounidense, misma que a su vez perjudico
a las empresas que operaban dentro del mismo pais; esto, no fue un
detractor de la crisis, sin embargo contribuyé de manera indirecta a la misma
al fomentar una mayor incertidumbre que hacia temblar a los consumidores,
por lo que el gasto se concentraba en los productos mas basicos.

Falta de liderazgo y direccidon de la gerencia: La mision y la vision de la
empresa ya no era clara y adecuada para la organizacion, ademas de que
se habian creado puestos de trabajo innecesarios.

Actos desestabilizadores en la empresa: Se da con la filtracion del informe
de Howard Shultz (creador de Starbucks), acerca de su descontento con la
situaciéon de la compafiia, al observar la pérdida del alma que tenian en el

pasado...”.

Caracteristicas de la crisis

Dentro de la crisis de Starbucks que repercutié en los resultados econémicos de

la misma y de acuerdo a lo mencionado por (Deister, 2008), se tienen las siguientes

caracteristicas:

1.

El factor sorpresa dado por el decremento de utilidades y la baja en las ventas

de unidades.

La falta de comunicacién que habia entre el CEO de la empresa y el Consejo de

Administracion, dado que no se tomaba en consideracion sus puntos de vista.
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3. La pérdida de control al darse la filtracion del informe del creador de Starbucks,
ademas de la apertura desmedida de establecimientos que se habia dado
previamente.

4. La presion del exterior y la percepcion de ser atacado que fue incentivado por
los competidores, quienes al observar la situacion de Starbucks, no dudaron en
establecer estrategias nuevas para robarle sus clientes potenciales; aunado a
lo anterior, la crisis internacional que tuvo lugar en 2008.

5. El panico de los partners, miembros, clientes y proveedores de la misma
empresa al desconocer el futuro y el rumbo que seguiria la misma.

6. El enfoque en lo inmediato al retomar Howard Schutlz su lugar como CEO de la
empresa con la finalidad de devolverle su esencia a la empresa y sacarla a flote.

iii. ~Tipo de crisis en la compa#hia

En este caso y de acuerdo a lo dispuesto por (Garcia, 1998), Starbucks se encontrd
en una crisis media debido a que sus efectos fueron manejables con los mismos
recursos de la empresa, sin embargo, de acuerdo a (Biosca, 1995), la crisis que
azotd a Starbucks puede ser catalogada como una crisis de ventas al tener unas
disminuciones de las mismas en unidades comparables, mismas que pueden estar
justificada por la canibalizacién de los clientes con respecto a los establecimientos
y en cierta forma de una crisis de confianza puesto que tanto sus clientes como sus

proveedores sentian seguridad en su presente y su futuro.

iv. Etapas de la crisis

1. Gestacion de la crisis: Esta dada por las utilidades que decrecieron

notablemente entre 2007 y 2008

2. Deteccion de la crisis: Control de costos y gastos al eliminar 1000 puestos de

caracter indirecto que representaron una ineficiencia en costos, ademas del
cierre de 900 establecimientos que no generaron una ganancia significativa para

la compaiiia; sin embargo, en este caso no se tuvieron problemas con el pago a
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proveedores dado que la situacién no lo impedia, sino que se renegocio con
éstos para que se obtuviera un beneficio para ambos con base en el programa
de verificacion C.A.F.E.”

Profundizacién de la crisis: Afectacion de la imagen de la empresa, sus

productos y servicios, esto, empezando por la pérdida de la esencia de la
organizacion que ocasion0 que los mismos partners no sintieran dicha pasion
por el café, mermando asi el servicio ofrecido a clientes tanto en localidad del
producto que ofrecian como la atencién brindada. Todo lo anterior también
repercutié en la imagen que tenian los directores e inversionistas que por
supuesto se vio reflejado en el comportamiento de la accion.

Metastasis: En este caso se dio un proceso de revitalizacién exitoso que ayudo

a la compafia a salir de la crisis, por lo que no se cumplio con esta etapa.

Lo anterior, es soOlo una clasificacion dada por (Garcia, 1998), sin embargo,

realizando una comparacion entre lo dicho por otros teéricos como son (Westphal

en

& Pifiuel, 1993) y (Deister, 2008) que retoma la matriz del ciclo de vida de la crisis

dado por Westphalen y Pifiuel, se tiene lo siguiente para Starbucks Corporation:

7 Guia de proveedores que detalla el proceso de selecciéon de los mismos q
asegura que la compra del café se lleva a cabo de manera ética y responsable.

ue
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8 Rigurosos estandares que reducen el impacto medioambiental, como reciclaje de

desperdicios, cisternas de descarga dual y grifos de baja caudal.
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De acuerdo a lo anterior podemos observar que Starbucks cumple con el ciclo de
vida de la crisis de Burson-Marsteller, sin embargo, las fases no tienen un tiempo
determinado y algunas se dan casi al mismo tiempo, ademas de que se incurrié en
la fase de reconstruccién al mismo tiempo que en otras. Del mismo modo, se
cumplen las fases citadas por Westphalen y Pifiuel, siendo que esta es mas
genérica que la citada por Burson-Marsteller y muy similar a la establecida por
(Garcia, 1998).

Por tanto, si lo vemos de una forma resumida, tenemos lo siguiente:

Crecimiento Poscrisis

Presion [maxima

Normalidad Aceleracién Declive y
Desencadenante Estabilizacién

Febrero Diciembre Abril  |Julio Abril Octubre
07 07 08 08 09 09

N~

Regonstruccion

2005 2006 2007 2008 2009
Tiempo

Fuente: Elaboracion Propia

Resumiendo, la crisis que sufridé Starbucks fue una crisis media debido a que se
estuvo al pendiente de la evolucion de las ventas en unidades comparables,

detectando de esta manera y a muy buen tiempo que estas venian en picada.
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4.1.3 Revitalizacion de Starbucks Corporation

i. Reestructuracion organizacional

La reestructuracion de Starbucks tuvo como inspiracion al grupo Britanico “The
Beatles”; tomando como ejemplo el como el grupo corria toda clase de riesgos, el
como lideraron con el corazén y en la forma en que podian cambiar cualquier cosa
si la creian posible. “Estos no dejaron de reinventarse en ningln momento pero al
mismo tiempo fueron fieles a su musica”; asi pues Starbucks fue fiel a su esencia

original y corrio riesgos al reestructurarse.

Las estrategias de reestructuracion incluyeron las siguientes 3 iniciativas

estratégicas:

1. Mejorar el estado de sus establecimientos y cerrar aquellos que no
funcionaban

2. Reuvitalizar la relacién con clientes: Aroma, sensacién de comunidad, relacion
familiar establecida con quien les sirve café

3. Cambios a largo plazo en la estructura o base del negocio

No obstante, dichas iniciativas requerian llevar a cabo 7 puntos principales que
ayudarian a reestablecer la esencia del negocio y que estuvieron plasmadas en la
“Agenda de la Transformacién” que elaboré Howard Schultz junto con su equipo.

Esos puntos son:

1. Seruna autoridad indiscutible del café, es decir, contar con la calidad y pasion
necesarias para crear bebidas innovadoras, tener mayor presencia en el
mercado de café hecho en casa.

2. Involucrar e inspirar a los partners.

3. Prender la llama del vinculo emocional con clientes, dicho en otras palabras,
tener calidad en el café y en las relaciones humanas, mejorar las experiencias,
controlar costos e involucrar a minoristas.

4. Aumentar la presencia global, realzar la relevancia local, ofrecer productos
que reflejen los gustos de cada cultura particular, colaborar para recaudar

fondos destinados a causas y programas locales.

84



5. Ser lider en el cultivo ético y respeto medioambiental, razén por la que se
comenzé a trabajar con organizaciones como “Comercio Justo” y
“‘International Conservation”, para reducir la huella medioambiental en sus
establecimientos.

6. Contar con plataformas de crecimiento innovador, es decir, crecer no solo
afadiendo café, sino extendiendo su marca a su experiencia hacia nuevas
plataformas de productos que puedan expandir o complementar el café, como
pueden ser té, bebidas frias, café instantaneo o incluso comida.

7. Seguir un modelo econémico sostenible al enfocarse en clientes y mejora
operativa del negocio reduciendo costos y construyendo una cadena de
abastecimiento de primer orden, cultura de calidad, rapidez y control de

gastos.

ii. La Reestructuracion y el cambio

De acuerdo a lo dicho por (Vance, 2009), de la crisis de Starbucks era necesario
analizar la situacion para obtener un diagndstico del problema y con base en ello
implementar soluciones y encontrar los recursos necesarios; para lo cual se
emplearon las siguientes técnicas con el fin de comprender la situacién que tanto
Howard Shultz como su equipo visualizaron y que ya hemos mencionado

anteriormente:

1. Gréfico de espina de pescado/ Andlisis de causa-efecto:
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Claramente podemos notar que la crisis tuvo varios detonantes principales
gue hicieron perder la esencia de Starbucks, por un lado, se tienen las
decisiones llevadas a cabo por los directivos, puesto que éstos buscaban
ganar en economias de escala, razon por la que se aperturaban
establecimientos continuamente sin realizar estudios previos que
demostraran que eran viables, ademas de que no se cuidaba que dichos
establecimientos fueran cémodos y acogedores; esto a su vez propicié que
las cafeterias se fueran volviendo comunes y que se diera la canibalizacion
de los clientes y establecimientos mas antiguos por parte de los mas nuevos,
ademas de una notable contraccion del margen de beneficio. Por otro lado,
lo anterior también era parte de la falta de comunicacion que se habia
desarrollado entre los directivos de las diferentes areas que conformaban a

la empresa, a pesar de reportar a alguien de mayor rango.

Otra consecuencia de tratar de sobresalir en economias de escala que se
genero, fue el hecho de que los partners perdieran la pasién por el café, que
era lo que motivaba a prestar un servicio inigualable a los clientes, es decir,
gue éstos se sintieran acogidos en un lugar confortable donde degustaran de
bebidas extraordinarias preparadas por expertos. Del mismo modo se
llevaban a cabo operaciones innecesarias que lo Unico que hacian era

entorpecer el servicio que se brindaba.

El equipo vy el mobiliario de los establecimientos también fueron una

consecuencia, ya que la pintura y el olor de los sandwiches que se
preparaban, ocasionaban que se perdiera el “romance” de las cafeterias
originales creadas por el distintivo olor a café; las maquinas empleadas se
reemplazaban por aquellas que fueran funcionales para realizar las bebidas
pero su tamafo era demasiado grande y por consiguiente, evitaban que los
clientes pudieran interactuar con los baristas y observar la magia que habia

en la preparacion de su café.

Finalmente, se tenia el entorno_externo, que si bien, no fue un factor

detonante de los principios de la crisis, si colaboré a su prolongamiento; esto
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a causa de que con la crisis hipotecaria se generé desempleo, pérdida de

casas Yy la quiebra de muchas empres

as, concentrandose asi el gasto en

aquellos productos y sectores basicos para vivir. En cuanto a los

competidores, éstos aprovechaban las deficiencias y debilidades que veian

en Starbucks para captar a sus clientes.

2. Matriz FODA
Positivos Negativos
]
-Café de calidad -Empleados que habian perdido la pasién por
-Cultura empresarial el café
Analisis | - Iniciativas que apoyan la sostenibilidad: -Falta de comunicacion y supervision de
interno -Café cultivado con ética operaciones
-Asociacion con Fundacién RED -Magquinaria no adecuada
-Lealtad de partners -Desayunos que se ofrecian que o cumplian
-Preferencia de los clientes con caracteristicas saludables
-Howard Shultz posee fuertes relaciones | -Falta de incursion en medios digitales
de amistad con personajes importantes de | -Deficiencias en su estructura organizativa
otras empresas, como son editores, | -Disminucion de ingresos
directores, etc.
]
-Adquisicion de la marca “Seattle’s Best | -Competencia que se aprovecha de
Coffee” en 2003 cuyos resultados apenas | debilidades de la compafiia
estaban por generarse -Crisis Internacional de 2008
Analisis | _25 millones de tazas o mas, servidas por
externo

semana en hoteles y restaurantes

-4 mil establecimientos que operaban con
su licencia

-Starbucks International Coffee

-Alimentos envasados que se servian en

supermercados

Fuente: Elaboracién Propia
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A pesar de ser una herramienta un tanto subjetiva ya que depende del punto
de vista de la persona que la realiza, en algunos casos sirve de ayuda para
apoyarse en los puntos que se consideran como debilidades para

transformarlos en oportunidades, asi como éstas en fortalezas.

En este caso, fue fundamental hacer uso de sus fortalezas para tomar
decisiones de reestructura que pudieran apoyar a la compafia a salir de la
crisis. Una de sus amenazas se podia solucionar canalizando esfuerzos

hacia las debilidades que fueran posibles de reparar.

3. Cadena de valor

Actividades Secundarias

Infraestructura de la empresa

Recursos Humanos

Desarrollo tecnologico

Aprovisionamientos

NIDUYIN

Actividades Primarias

Logistica o B
de operaciones | -09/C8 | \ercadotecnia | Sevicio
entrada de salida Postventa

Actividades primarias

o Logistica de entrada: Starbucks cumple con estrictos

procedimientos de seleccibn para asegurar la calidad y

oportunidad de productos y servicios. Para ello, se tienen practicas
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C.A.F.E. que consisten en el cultivo ético del café para ayudar a
zonas marginales.

Operaciones: Starbucks lleva a cabo sus operaciones ya sea a
través de licencias o en tiendas operadas por la misma compaiiia.

Logistica de salida: La empresa tiene muy pocos mecanismos de

salida, por ejemplo la alianza con Pepsicola E.U. para
comercializar el Frappuccino en envases a través de los
supermercados; en cuanto a los demas productos y bebidas, todo
se comercializa en sus tiendas.

Marketing: La empresa no gusta de hacer publicidad en television,
opta por la opcion de la publicidad de boca en boca con base a la
satisfaccion del cliente. Basicamente intenta constituir un valor
emocional de la marca al sentirse pertenecido a una comunidad
Unica.

Servicio Postventa: La compafilia ofrece un lugar comodo y

confortable que es mas que un espacio para tomar cafe, la idea de
la compafiia es gozar de musica agradable en lugar donde se

puedan establecer relaciones de amistad y cordialidad.

Actividades secundarias

o

Infraestructura de la empresa: La empresa cuenta con

establecimientos en mas de 50 paises con un concepto Unico que
ademas busca adaptarse a las necesidades locales de la region en
donde se encuentra.

Gestion de Recursos Humanos: Cuenta con Partners que son

constantemente capacitados para realizar adecuadamente las
bebidas, se busca motivarlos constantemente para inculcarles la
filosofia de la empresa y que de ésta forma puedan brindar un
servicio inigualable a los clientes. Son parte del éxito de la

compaiia.
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fii.

o Desarrollo tecnoldgico: Utiliza maquinaria que facilitan la creacion

del Espresso perfecto, ademéas de que aseguran la consistencia y
sabor del café.

o Aprovisionamiento: Se establecen relaciones con los productores,

ademas de incentivar las practicas C.A.F.E. que apoyan el cultivo

ético de café con altos estandares de calidad

Generadores de valor empleados (Drivers)

Una vez que se visualizo y se entendid que la pérdida de la esencia de la compafiia
fue la problematica principal que fue llevando a la compafiia a la crisis y por ende a
la disminucion de su margen de beneficios, se implementaron las siguientes

soluciones:

1. Crecimiento de ingresos: Con el fin de incentivar las ventas y por consiguiente

el aumento de los ingresos de la compafia, se plane6é una iniciativa que
retribuyera su fidelidad a los consumidores a través de una tarjeta de plastico.
Dicha iniciativa sigue vigente hasta el dia de hoy y genera ciertos beneficios
como invitaciones a eventos especiales, bebida gratis de cumpleafios, acceso
a promociones Unicas y algunos descuentos al elegir ciertos complementos

para las bebidas que se compran.

Ademas de lo anterior se buscé innovar con nuevos productos que fueran del
agrado de los clientes, es por eso que se canalizaron esfuerzos y se hicieron
diversas pruebas en el area de Investigacion y Desarrollo de la empresa con
el fin de obtener una bebida que fuera rica, equilibrada y suave, pero a la vez
atrevida, auténtica y que ademas se pudiera elaborar con la tecnologia que
contaban; y es asi como llego al mercado “Pike Place Roast” en abril de 2008
gue requirié de bastante publicidad, misma que fue pagada reuniendo dinero
de fondos reservados a esporadicas actividades de marketing. Dicha publicidad

incluia catas, partners con playeras que decian “atrevido, fresco o suave” en
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lugar de “Starbucks”, ademas de realizar el cambio del logo de las tazas de

sirena verde por el original en marron y algo mas sexy.

Tomado de: http://www.starbucks.com.mx/

Aunado a lo anterior, en 2009 se da crédito de que habia personas que no
siempre podia acudir a cafeterias o que tenian que viajar, por eso, se decidié
ataca este segmento la innovacion del café instantaneo “VIA” cuyo lema es

“un café Starbucks en un envase”.

Poco después se invirti6 en una bebida tipo frappuccino, dulce y suave,
mezclada con fruta y leche o yogurt, proveniente de Italia que se lanz6 directo
en 300 tiendas en Los Angeles, Orange County y California que eran lugares
ideales para un lanzamiento. La bebida se llamaria “Sorbetto”.

2. Reduccién de gastos: Como parte de la estrategia para reducir gastos se

decidi6 que debian desaparecer todo aquello que no fuera el alma de la
empresa como lo eran promociones del cine, asi como externalizar algunos

procesos de marketing.

Asi mismo, se da el cierre de 600 tiendas que no representaban ingresos
relevantes para la compaiiia y cuyo consumo habia sido canibalizado por

otros Starbucks.
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3. Reestructuracion financiera:

Clientes: Una de las acciones que se toman para mejorar la
satisfaccion de los clientes es la de implementar nuevos disefios
en tiendas, asi como promocionar el café que se ofrecia en los
establecimientos, por lo que se recurrid a hacer una camparia de
publicidad en televisibn a través de un mensaje ligero que
transmitiera los valores de Starbucks sobre crear un mundo mejor;
este se transmitiria una sola vez, a una hora donde hubiera mayor
audiencia y justo un dia antes de las elecciones de 2008 durante
un programa de perfil alto donde se incitaba a la gente a votar y a
cambio se le regalaria un café. Posteriormente del anuncio que
salié al aire poco después de las 11:30 de la noche, se daria
difusién a través de medios digitales y comerciales como YouTube,
correo electronico y Facebook que ademas seria mas econémico;
gracias a esto el anuncio fue visto mas de 419 mil veces al dia,
ocupando el cuarto lugar de los vides mas vistos y se sirvieron mas
de 2 millones de café al dia. Este tipo de anuncios conocidos por
la empresa como “Brand sparks “, eran los anuncios ligados a
causas culturales y humanitarias y que no pretendian un pico de
ventas y que concordaban con los valores de la marca; éstos
caracterizarian el enfoque de Starbucks en el mercado y ademas

ayudarian a captar nuevos clientes.

Finalmente se toma conciencia y preocupacion por la salud por lo
gue se buscéd que las bebidas y los alimentos tuvieran menos
calorias y un mayor valor nutricional, por lo que en el caso de los
sandwiches se reemplaza el pan blanco por las ciabattas; se crea
el “Vivano Nourishng Blends” que contenia menos calorias y era a

base de frutas naturales.

Empleados: En febrero de 2008 se cierran todos los
establecimientos con el fin de capacitar a 135 mil baristas en la
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preparacion de las bebidas, ya que éstas no contenian mas la
calidad que deberian tener.
o Otra accion realizada en favor de los empleados, fue el
llevar a cabo una reunion en donde se diera una conferencia
a los 8 mil directores de tienda y 2 mil partners para
inspirarlos 'y recompensarlos; esto con el fin de
proporcionarles el capital emocional que necesitaban volver
a tener y que ademas era parte esencial para recuperar el
éxito de Starbucks que tanto lo distinguié por afos. Esta
reuniéon se llevaria a cabo en Nueva Orleans, lugar donde
ocurrio el huracan Katrina 3 afios antes con el fin de
remarcar el compromiso y los valores de la compaiiia; aqui,
los partners tenian que participar principalmente en 5
actividades:
= Sesiones informativas, mesas redondas
» Galerias interactivas para dar vida a la mision
de Starbucks, valores y operaciones
» Sesion de clausura general para dar el
anuncio de las nuevas computadoras que
facilitarian el trabajo
= Eventos de voluntariado para la comunidad
para reconstruir y restaurar espacios publicos
y barrios devastados
= Feria para congregar restaurantes locales,
artistas y muasicos
En dicha sesion se designan 3 bebidas con las cuales se aportaran
5 centavos a Global Fund 8 por cada una que se vendiera en E.U.

y Canada.

8 Organizacién que apoyaba el Sida, la tuberculosis y la malaria, mejor conocida
como “Estrategia RED”.
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4.

Identificaciones de oportunidades de creacién de valor:

Apertura a nuevos mercados: Con el fin de reforzar las ventas en

otros paises, una vez que se supero la crisis en Estados Unidos,
se canalizan esfuerzos con Starbucks International Coffee, para
verificar las necesidades de los paises donde se habia
incursionado. Por ejemplo, en China se dio crédito de que los
establecimientos eran considerados como una extensiéon comoda
y confortable de sus hogares o lugares de trabajo dado que éstos
eran pequefios. De igual forma se tomaron en consideracion
infinidad de bebidas locales inventadas por talentos y lideres de
dicho pais con el fin de que Starbucks fuera relevante. De esto se
obtuvieron bebidas como el “Frappuccino de Mocca y cacahuates”,
“Belleza Oriental Helado con Aloe” y “Frappuccino de Sésamo
Negro y Té verde”, que estaban elaborados a base de ingredientes
esenciales en la Cultura China. Como comidas se tuvieron
propuestas de “Ensaladas de Fideos y Sésamo” o “Lasagna”; pero
a pesar de esos intentos y después de estudios tanto en China
como en otros paises, se llego a la conclusion de que las personas
no querian comida que encontraran en cada esquina, es decir, los
clientes internacionales preferian disfrutar de sabores que
involucraran a Starbucks por lo que no se llevaron a cabo las
propuestas anteriores.

Andlisis de los clientes: Con el objetivo de experimentar, explorar y

aprender otros conceptos en el &mbito minorista que reafirmaran
autoridad en el universo de café, se optd por abrir dos tiendas
ubicadas en Seattle (5th Avenue Coffee and Tea y Ray Street
Coffee and Tea) que tuvieran el nombre de las calles donde
estuvieran localizadas pero que estuvieran inspiradas en
Starbucks. Estas no se parecian a las habituales de la compafiia,

servian café de Starbucks pero eran Unicas en disefio, las mesas

95



y sillas eran a base de madera que ya habian tenido otros usos y
contaban con un abanico de productos para ofrecer una
experiencia local especial. Aqui se ofrecian diversos tipos de
alimentos y entretenimientos como pastas, vinos, catas, lecturas
nocturnas; de igual forma se recibian CD’s que ya no ocupaban los
clientes, cafés raros de grano pequefio, entre otras cosas.

Andlisis de los competidores: En este aspecto, la organizacion se

dedic6 a observar qué era lo que realizaban otras compafiias que
tenian éxito en el mercado, fueran o no fueran del mismo giro vy,
con base en ello, decidié ofrecer nuevo valor a los clientes al
brindar acceso a contenidos gratuitos online dentro de los
establecimientos, asi como ofrendar acceso a editoriales,
discografias y contenidos digitales exclusivos como por ejemplo,
visualizar premieres de peliculas, leer articulos por los que se tenia
gue pagar e incluso ampliar la conexion de clientes a lugares y
actividades en sus comunidades.

Reduccion de costes: Con respecto a este rubro, se logré la

reduccion de costos de manufacturacion y logistica en 25 millones
de délares y se ahorraron 75 millones en adquisiciones; ademas
se realizd un extenso analisis y se logré disminuir el coste de los
residuos de comida, café y leche que no se vendian en 25millones.
Por otro lado, se ahorraron cerca de 75 millones de délares que
se incurrian en aspectos laborales, esto, gracias a que se redefinio
el cdmo y cuando se hacia el trabajo a través de emplear la técnica
“Lean” para simplificar y hacer eficaz el trabajo, optimizando tiempo
y energia al mejorar la rapidez del servicio durante las horas punta
de la mafiana y reduciendo las horas de trabajo durante la tarde
de modo que se reflejara el menor flujo de clientes lo cual implico
a su vez, una reduccion de 400 millones en costos permanentes.

Inversiones en tecnologia: Se busco la incursion en propios medios

digitales al poner a disponibilidad del publico un lugar en donde se
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pudieran hacer sugerencias, comentarios y quejas que estuvieran
monitoreadas por Partners con el objetivo de que se pudieran
tomar en cuenta aquellas ideas y proporcionar una solucion como
una forma de mantener contacto con los consumidores. Algunas
de las iniciativas tomadas de la pagina “mystarbucks.com” fueron:
o Wifi gratis para todos
o Obsequiar el dia de tu cumpleafos una bebida gratis

Otra accion que se tomo fue la de reemplazar los computadores
por equipos que permitieran llevar a cabo un programa de turnos
de trabajo para controlar al personal y los gastos de los
establecimientos; asi como utilizar computadoras HP para facilitar
el trabajo de cajas dado que al hacer los pedidos, los ingredientes
se tenian que meter en cierto orden y si se equivocaban en alguno
tenian que volver a empezar de nuevo el pedido.

Finalmente, se optd por reemplazar la maquinaria que se ocupaba
en los establecimientos por otra denominada “Clover” que era una
mezcla de cafetera de émbolo con una de vacio que absorbia el
agua colocada en la parte de abajo haciéndolo pasar por presion
desde la parte de arriba y que a su vez utiliza un filtro muy fino que
permite que el café mantenga sus mejores y mas aromaticos
aceites. Esta seria una inversion muy viable debido a que se podia
emplear en la elaboracién de “Pike Place Roast” y ademas podia
colocarse sobre el mostrador para que de esta manera, el
consumidor pueda observar como el barista interactia con la
maquina al prepararle su café. Cabe destacar que no sélo se optd
por la compra de las maquinarias sino que se recurrid a la
adquisicion de la empresa entera que las fabricaba; de esta forma,
las empresas que previamente ya la habian adquirido, al enterarse
de que tendrian que pagar una licencia a Starbucks por su uso,
prefirieron dejar de utilizarlas.
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Por otro lado, también se modifica el equipo denominado
“Marzocco” que venia siendo utilizado desde el afnio 2000 por uno
de nombre “Mastrena” que ademas ayudaba a los partners a evitar
incurrir en los problemas fisicos que la “Marzocco” ocasionaba al
ejecutar de manera manual los pedidos en temporadas altas de
venta.

Reorganizacion de la estructura de la empresa: La primera

estrategia que tomé la organizacion fue la decisién de Howard de
regresar como Consejero Delegado de la misma, ademas de
eliminar el puesto que recién se habia creado como Director
Ejecutivo para que en su lugar, los directores de mayor rango
reportaran directamente al Consejero Delegado.
Del mismo modo se buscé generar una nueva misién que tuviera
presente la finalidad por la que fue creada la empresa, teniendo
asi:” inspirar y nutrir al espiritu humano, una persona, un café y un
barrio”. Posteriormente se corrigid la vision del negocio y se
establecié una nueva declaracién de principios para que con base
en ello se pudieran organizar las actividades que ayudarian a
Starbucks a reestructurarse. Lo anterior solo se podria llevar a
cabo con ayuda de las personas adecuadas para cada puesto, por
ello, considerando los cambios en la estructura organizativa de la
compainiia, los puestos directivos quedaron de la siguiente forma:
o Nuevo director general de informacion: Stephen Gillet que
contaba con experiencia técnica, conocimientos en medios
digitales y una insaciable curiosidad
o Nuevo lider en el ambito de las relaciones publicas: Vivek
Varma que venia de trabajar 12 afios en Microsoft y era
ideal porque analizaba situaciones de forma estratégica,
ademas de ser socialmente consciente, tener una

orientacion sofisticada y ser sensible al tomar decisiones.

98



o Director de operaciones: Peter Gibbons que conocia hasta
qué punto estaba roto el sistema de distribucion y logistica,
era objetivo, y tenia muy presente el servicio que se debia
ofrecer a las personas, los costos y la importancia de las
personas para la compainia.

o Director de Marketing y gestion: Michelle Grass ayudo en la
elaboracion de la agenda de la transformacién, poseia
creatividad, y sabia como lograr la innovaciéon en bebidas y
comidas.

o Director de asesoria juridica: Paula Boggs que se
incorporaba a la empresa tras trabajar afios con Dell.

o Director de RH: Chet Kuchinand

o Director general de desarrollo global: Arthurd Rubingfield,
quién ademas se haria cargo de ver la situacion de
inmuebles que se abririan y que ademas se encargaria del
nuevo disefio de establecimientos.

Con base en lo dicho por (Fitzroy, Hulbert, M., & Ghobadian, 2017),

Starbucks modifica su estructura para tener una diferenciacién

vertical debido a que cuenta con areas funcionales especificas,
ademas de ser de tipo centralizada debido a que la toma de
decisiones se centra en una persona, en este caso, Edward
Schultz.

En cuanto a la administracion de sus funciones, Starbucks
constituye una organizacion de tipo funcional al establecer areas
encargadas de vigilar las diversas operaciones de la empresa; sin
embargo también cuenta con areas productivas que realizan
convergencias en todo el mundo al designar a personas para tratar
asuntos en los diferentes paises en donde tiene presencia; siendo
asi también una organizacién de tipo global, lo cual le permite
aprovechar las economias de escala al satisfacer las necesidades

locales de los lugares en donde se establece.
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5.

Importancia de la cultura corporativa: Ante todo momento, Starbucks buscé

arduamente transmitir que frente a un momento dificil, la compafiia no era
capaz de abandonar sus valores; asi, frente a la situacion que vivio la
compaiiia, no se dejo a un lado las muestras de benevolencia que lograron
crear conexiones emocionales con los clientes y todas aquellas acciones
gue inspiraron y nutrieron el espiritu humano; un ejemplo de lo anterior
fueron las acciones que se dieron en Japén, en donde se llevaron a cabo
sesiones donde ciegos preparaban café con baristas luego de que uno
entrara a un establecimiento y pidiera café dado que era todo lo que sabia
pedir; otro ejemplo muy claro de la cultura que trata de mantener la empresa
con respecto a los valores que promueve es el caso “Sandie Andersen” en

donde un Partner dond un rifidn a un cliente que lo necesitaba.

Algo necesario de mencionar dentro de la cultura de Starbucks es la
importancia que le da a sus partners, pues es un fiel creyente de que si
éstos estan comodos con su trabajo, se apegaran a los valores de la
organizacion y de esta manera tendran una actitud de servicio inigualable
con los clientes, quienes a su vez tendrdn una conexion con eéstos
anteriores, creando una experiencia Unica que permita que los

establecimientos sean mas que una cafeteria.

Etica empresarial y responsabilidad social: Starbucks se da cuenta de que

las personas querian trabajar con empresas a las que respetaban y
confiaban lo cual hacia que se ganara la confianza de los consumidores; a
esto, la compainia le llamo “Shared Planet Effort” que basicamente consistia
en establecer practicas buenas tanto para la gente como para el planeta.
Como consecuencia a lo anterior, se generan centros de apoyo al

agricultor, con el fin de que el café fuera cultivado éticamente.

Sostenibilidad: Tras la crisis que sufrié Starbucks en 2008, la compafia

tratd de generar beneficios y aportar valor a accionistas a través de la

conciencia social, por ello, los establecimientos debian estar construidas

100



de acuerdo con la norma LEED? , contando con el reciclaje de desperdicios,
cisternas de descarga dual y grifos de baja caudal, ademas, la pintura
empleada no deberia interferir con el olor del café. Esto, entre otras cosas,
equilibraria la sostenibilidad con confort y la esencia del sitio, teniendo un
enfoque sencillo, tranquilo y contemporaneo que exhibiera el café y la

experiencia en los establecimientos.

Otro aspecto relacionado con la sostenibilidad son los incentivos para
mantener intactos los bosques tras los estudios que se realizaron a las
zonas donde se cultivaba el café y que de cierto modo resultaban dafiadas.
De este modo, se contact6 a los granjeros con el Comercio de Emisiones
de CO2, ademas de trabajar conjuntamente con “International
Conservation” con el fin de honrar el cultivado con responsabilidad, la

distribucién ética 'y el servicio con orgullo.

Dentro de los establecimientos, se comenzaron a usar tazas que contenian
un 10% de fibras recicladas, salvando asi cerca de 78 mil arboles de la tala
y ahorrando un millon de kilogramos de basura.

De igual forma se crea la fundaciéon Starbucks al analizar la situacion de
incertidumbre sobre a quién vender café y la pobreza extrema que se daba
en Ruanda.

En suma, la reestructura que realizo Howard Schultz fue exitosa debido a
gue no se incurrid en una crisis de margen, si bien, llegaron a tener

pérdidas, fue posible costear las nuevas adquisiciones y readaptaciones.

La comunicacion y las relaciones sociales juegan un papel muy importante
en toda organizacion debido a que gracias a que Howard contaba con
tantas amistades, se pudo allegar de las personas correctas para salir de
la crisis, por ejemplo Bono de U2 para dar la conferencia partners, Wanda

gue le ayudaba a comunicar la situacion ante los medios; personas

9 Estandares rigurosos que reducen el impacto medioambiental
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conocidas que posteriormente llegaron a su empresa para ocupar puestos

directivos.

Capitulo V
5.1 Analisis EVA-Utilidades de Starbucks Corporation
Se realizé el calculo del EVA para los afios 2005 a 2010 de acuerdo a lo planteado

por los tedricos con el fin de comparar dicho indicador en las etapas de precrisis,

crisis y poscrisis; obteniendo asi lo siguiente:

Ventas Resultado Operativo Resultado UAIDI Activo szto

Netas Neto Neto Capital

2005 6,369.30 780.52 494 .37 510.20 2,285.86 3.85%
2006 7,786.90 893.91 564.22 576.51 2,973.93 5.52%
2007 9,411.50 1,053.95 672.64 675.06 3,487.16 5.33%
2008 10,383.00 503.90 315.50 538.00 3,669.90 3.77%
2009 9,774.60 562.00 390.80 721.10 3,600.40 7.11%
2010 10,707.40 1,419.40 945.60 1,016.20 4,251.20 6.34%

Fuente: Elaboracion Propia
Dado que el EVA es un indicador que considera sélo aquellos elementos necesarios
para realizar la actividad empresarial y observando los datos anteriores, tenemos
que el resultado del céalculo de éste deberia ser ligeramente menor al Resultado
Neto, sin embargo, para los afios 2008 y 2009 del caso Starbucks se esta
obteniendo un EVA mayor que el Resultado Neto; mismo que puede ser explicado
por el hecho de que, la compaifiia considera los gastos de reestructuracion (GR) en
los que incurrio como parte de su operacion durante dichos afios, razén por la cual
fueron tomados en cuenta en el calculo del UAIDI como una pérdida extraordinaria

para cumplir con lo dicho por los tedricos acerca del calculo del EVA.
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A la par del calculo anterior se realizé el mismo procedimiento, pero sin considerar

los gastos de reestructuracion (GR) antes descritos dentro el calculo del UAIDI para

observar como afectaban al calculo del EVA, obteniendo asi lo siguiente:

2005

2006

2007

2008

2009

2010

Ventas
Netas
6,369.30
7,786.90
9,411.50
10,383.00
9,774.60

10,707.40

Resultado Resultado

Operativo Neto
780.52 494.37
893.91 564.22

1,053.95 672.64
770.80 582.40
894.40 723.20

1,472.40 998.60

UAIDI

510.20

576.51

675.06

538.00

721.10

1016.20

Activo
Neto
2,285.86
2,973.93
3,487.16
3,669.90
3,600.40

4,251.20

Fuente: Elaboracion Propia

Costo
de
Capital
3.85%
5.52%
5.33%
3.77%
7.11%

6.34%

EVA sin

GR

422.27

412.37

489.05

399.54

465.27

746.69

De esta forma se obtiene un resultado mas congruente en cuanto a la relacion,

Resultado Neto-EVA se refiere, sin embargo, podemos notar que el resultado del

EVA no muestra diferencia alguna con el calculo anterior, al no considerar los gastos

de reestructuracion (GR) como una pérdida extraordinaria, debido a que su

Resultado Neto no estaria siendo disminuido por dichos gastos.

Comparando las variaciones entre ambos calculos del EVA se pueden notar las

siguientes diferencias:

2005
2006
2007
2008
2009
2010

Resultado Operativo

CON GR SIN GR
780.52 780.52
893.91 893.91

1,053.95 1,053.95
503.90 770.80
562.00 894.40

1,419.40 1,472.40

Fuente: Elaboracion Propia

Resultado Neto

CON GR SIN GR
494.37 494.37
564.22 564.22
672.64 672.64
315.50 582.40
390.80 723.20
945.60 998.60

De acuerdo a los datos anteriores se puede notar que para el calculo de ambos

casos (incluyendo o no los GR), las estrategias tomadas como respuesta a la crisis
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gue estaba afrontando Starbucks Corporation empiezan a surtir efectos al finalizar
el aflo 2008 para culminar en el afio 2009 (afio en el que la compafiia vuelve a ser
considerada como la #1 de su ramo) para posteriormente continuar generando

utilidades.

Con respecto al EVA, se esperaba que como resultado de la crisis se obtuviera un
EVA negativo dado que no se estaria generando o se estaria destruyendo valor
como consecuencia de la misma, sin embargo, esto no ocurrié ninguna de las
etapas (precrisis, crisis y poscrisis), ya sea considerando o no los gastos de
reestructuracion, lo cual nos indica que no hay una relacion estrecha entre un EVA
negativo y un periodo de precrisis, crisis 0 poscrisis, sin embargo, con los efectos
de la reestructuracion, si se logra obtener un EVA que va en aumento,

contribuyendo asi a cumplir con el objetivo basico financiero de la empresa.

Resultado Operativo

1,400.00
1,300.00
1,200.00
1,100.00
1,000.00
900.00
800.00
700.00
600.00
500.00
400.00

2005 2006 2007 2008 2009 2010

e Jtilidad Operativa CON GR Utilidad Operativa SIN GR

Fuente: Elaboracion Propia

Del mismo modo se puede observar que cuando algo no esta funcionando
adecuadamente dentro de la empresa, las alertas pueden ser percibidas mejor al
observar el comportamiento del Resultado Operativo de la misma, en lugar de
observar el Resultado Neto, debido a que un indicador de crisis no necesariamente
consiste en incurrir en pérdidas; por ello, Starbucks es un claro ejemplo de una

empresa que estuvo en crisis y jamas tuvo un resultado neto negativo.
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Resultado Neto

1,000.00
900.00
800.00
700.00
600.00
500.00 —
400.00
300.00

2005 2006 2007 2008 2009 2010

== Resultado Neto CON GR Resultado Neto SIN GR

Fuente: Elaboracion Propia

Asimismo, al analizar el resultado neto de los mismos periodos, se observan
crecimientos para los afios 2005 al 2007 (precrisis), un descenso de 2007 a 2008
(crisis) que se logra estabilizar en el afio 2009(Reestructuracion), para retomar su

camino de éxito en 2010 (poscrisis).

Por otro lado, si observamos de manera aislada las ventas netas de la compafiia,
podemos notar que éstas vienen en aumento afio con afio, salvo por una ligera baja
entre 2008 y 2009 (misma que pudiera ser justificada por la crisis internacional que
acontecio en 2008) lo cual nos haria pensar que no hay algun indicio de que la

empresa pudiera entrar en crisis.

Ventas Netas
11,000.00
10,000.00
9,000.00
8,000.00
7,000.00
6,000.00

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fuente: Elaboracion Propia

En cuanto al Costo de Capital de Starbucks Corporation para el afio 2008, se
observa lo dicho por (Oseguera, 2015) acerca de que el modelo CAPM puede
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resultar incongruente para un entorno de crisis, ya que las condiciones de mercado
hacen que la tasa libre de riesgo se encuentre por encima del rendimiento del
mercado, obteniendo asi una prima de riesgo negativa que multiplicada por el
coeficiente Beta y a su vez adicionada a la tasa libre de riesgo estaria impactando
en un costo de capital negativo; lo que por ende seria un resultado ilégico para los
inversionistas, mismos que no estarian dispuestos a invertir en un activo que otorga
un rendimiento por debajo de la tasa libre de riesgo. Dado lo anterior, se opt6 por
emplear el método de la prima de riesgo para determinar el costo de capital de todos

los periodos que comprende esta investigacion (2005-2010).

Finalmente, se puede notar que su estructura de Capital para los afios analizados
estd compuesta en mayor medida por recursos propios (Capital) en lugar de

recursos pedidos en préstamo (Pasivos).

Costo de Capital

7.50%
7.00%
6.50%
6.00%
5.50%
5.00%
4.50%
4.00%

3.50%
2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fuente: Elaboracién Propia

De todo lo anterior, podemos dirimir que en todo momento debemos de estar
atentos al resultado operativo, ya que el resultado neto nos puede mostrar una
imagen “errébnea” de lo que esta sucediendo en la empresa, es decir, nos puede
estar reflejando utilidades cuando en realidad nuestra operacion esta teniendo

problemas o viceversa.
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5.1.1 Validacion de Hipoétesis

Con respecto a la hipétesis planteada, se tiene que la reestructuracion corporativa,
efectivamente, es una estrategia viable para la creacion de valor cuando una
organizacion se encuentra en estado de crisis, siempre y cuando se cuenten con
recursos suficientes para sostener los gastos de reestructuracion y se tomen
medidas de correccion a tiempo, es decir, dentro de las primeras etapas del ciclo.
Entre mas temprana sea la deteccion de que algo no marcha bien dentro del
funcionamiento de la empresa, se gana tiempo importante de vida para la misma

gue se encuentra en crisis.

Por otra parte, se observé que la reestructuracion de los recursos dentro de las
operaciones de la organizacion crean estabilidad que se ve reflejada en el
incremento de las utilidades de la empresa, asi como del valor de la empresa,
medido a través del Valor Econdémico Agregado (EVA); esto, mediante la
combinacion de estrategias de reestructuracién que dan resultados satisfactorios y

gue suelen ser las mas recurridas por las empresas que se enfrentan a una crisis:

e Modificacion de su mision, visidn y objetivos, incorporando principios de
sostenibilidad; esto, con el fin de fortalecer su cultura corporativa.

e Estrategias de innovacion y marketing que hagan surgir nuevos productos o
resaltar atributos que los hagan mas visibles para que de este modo se pueda
generar un aumento en sus ingresos.

¢ Eliminar todos aquellos procesos e insumos que generen un costo o un gasto
innecesario para la operacion de la compafia.

e Modificacion de clausulas establecidas en contratos con proveedores,
acreedores y clientes.

e Externalizacion de procesos, inversiones en tecnologia y modificaciones en

Su estructura corporativa.
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Conclusiones

Una crisis organizacional es un evento inesperado que no ocurre de un dia para
otro, sino que se va dando paulatinamente; a este, debemos de estar siempre
atentos para que, ante cualquier situacién, por minima que parezca, podamos
darnos cuenta de cuando estos sucesos pueden ser un factor influyente o detonante
de una crisis. Aunado a lo anterior, existen diferentes tipos de crisis; en ocasiones,
las organizaciones atraviesan por alguna pero sus efectos son tan irrelevantes que
muchas veces no nos damos cuenta de que ya pasamos por dicha crisis. El
“problema” se percibe solamente cuando se llega a una crisis de media a profunda,
hasta ese tiempo es cuando se comienza buscar opciones para detener la caida en
los indicadores comerciales y financieros para poder mantener viva a la empresa y
para ello, es necesario implementar estrategias que generen valor.

Por tanto, una crisis organizacional puede ser un problema y también puede ser
vista como un evento natural en el que cualquier empresa puede caer en cualquier
momento y que, no necesariamente tiene que ser sélo negativo, sino que conlleva
una oportunidad de valorar mejor nuestras actividades para ver en qué estamos
fallando; es decir, ver la forma de corregirlas para que logremos nuestros objetivos

principales y, ¢ por qué no?, tener mejores resultados que antes de ésta.

Adicionalmente, es de suma importancia considerar que la comunicacion entre
todos los miembros involucrados en la organizacion, juega un papel muy importante
en la gestion de la crisis puesto que, todos tienen diferentes perspectivas desde el

area que se desarrollan y que, a su vez, contribuyen a hacer un mejor diagnostico.

Por ultimo, confirmando lo dicho por (Vance, 2009), si nos preguntamos cuanto
tiempo tarda una revitalizacion tendriamos que decir que esto depende del tiempo
que la empresa tarde en canalizar sus recursos para tener rentabilidad y hacer que
la misma tenga un desempefio mejor. Es importante mencionar que entre mas

tiempo transcurra, menos tiempo de vida hay para la compafiia.
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60T

STARBUCKS CORPORATION

Estado|de Resultados

Concepto 053-0ct-10 27-sep09 28-zep08 30-zep07 0M-oct-06 O1-oct-05
Ventas Metas 10,707.40 977460 10,323.00 9.411.50 T, 786.90 6,369.30
Costo de Ventas 4,458.60 432450 4,645.30 3,95958.12 3,178.79 260521
Utilidad Bruta 6,2438.80 5,445.70 5,737.70 5,412.37 460811 3,754.09
Gastos de venta y admaon b 4120590 3,878.10 420110 3,705.14 3,187.20 2527.52
Depreciacion y amortizacion 510.40 534.70 54530 45718 287.21 24017
Intereses pagados(Utiidad), Neto J- 14810 12180 - 11360 108.01 5394 7665
Gastos extraordinarios: Reestructuring charges 53.00 332.40 266,90 - - -
Otroz gastos h 25320 254 40 33010 20414 25372 192 53
Total de Gastos de operacion 482940 4 &87.70 5,233.80 4,358.43 3,714.20 2983.57
Utilidad de Operacion 1,419.40 56200 £03.90 1,053.95 293.91 780.52
Gastos por intereses neto + Participacion en cias asociadas 17.60 =21 -44 4 2482 1229 15.83
Utilidad en venta de activos fijos - - - - - -
Otros, neto - - - - - -
Resultado antes de impuestos 1,437.00 550.90 458,50 1,056.35 80620 T96.35
Impuestos a la utiidad 488.70 168.40 144,00 383.73 32477 301.98
Resultado neto después de impuestos 9438.30 391.50 315.50 67264 581.43 45437
Participacion no controladora h 270 0.70 - - 17.21 -
Participacion en el resultado ded subsidiarias v asociadas - - - - - -
Ajuste US PCGA (GAAP) - - - - - -
Resultado antes de partidas extracrdinarias 545.60 350.80 315.50 672.64 55422 454 37
Total de partidas extracrdinarias - - - - - -
Resultado neto 945.60 390.80 315.50 87264 554 22 494 37

03-oct-10

27-sep-09

28-sep-08

30-sep-07

01-oct-06

01-oct-05

14 sopejs3

soJaldueul

soxauy
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STARBUCKS CORPORATION
Estado de Resultados

sin Gastos de Reestructuracion

Concepto 03-oct-10 27-sep-09 28-sep-08 30-sep07 O1-oct-06 O1-oct-05
Wentas Netas 10,707.40 977460 1038300 941150 T.766.90 6369.30
Costo de Ventas 4,458.60 4,324 .80 464530 3,999.12 3178.79 2,605.21
Utilidad Bruta 624880 544970 573770 541237 4 808.11 3,764.09
Gastos de venta v admén b 4,120,890 3,878.10 £.201.10 3,705.14 3,167.20 2,527.52
Depreciacion y amortizacion 510,40 53470 549,30 46716 387.21 34017
Intereses pagados(Utiidad), Neto Y- 14810 - 12190 - 11360 - 108.01 9394 - 76.65
Gastos extraordinarios; Reestructuring charges A N N

Otros gastos Y 20320  264.40 33010 294.14 25372 192.53
Total de Gastos de operacion 4,776.40 4,555.30 4,966.90 4,358.43 3,714.20 2,983.57
Utiidad de Operacion 1,472.40 894,40 77080  1,053.95 893.91 780.52
Gastos por intereses neto + Participacién en cias asociadas 17.60 =21 -44 4 2.42 12.29 15.83
Utiidad en venta de activos fijos - = = - = =
Otros, neto - - - - - -
Resultado antes de impuestos 1,450.00 89230 T26.40 1,056,368 906.20 796,35
Impuestos a la utilidad 488,70 168.40 144,00 383.73 32477 301.98
Resultado neto después de impuestos 1,001.30 72390 582.40 672 64 561.43 494 37
Participacion no controladora h 2.70 0.70 - - 17.21 -
Participacion en el resuttado ded subsidiarias v asociadas - - - - - -
Ajuste US PCGA (GAAP) - - - - - -
Resultado antes de partidas extraordinarias 998.60 T23.20 582.40 67264 oE54.22 494 37
Total de partidas extraordinarias - - - - - -
Resultado neto 958,60 T23.20 582 40 67264 554 22 454 37

Concepto

03-oct-10

2T-=ep 09 28-zep-08

J-zep-O7

M-oct-06

M-oct-05




TTT

jeydes ap 03s09

Concepto

Activo
Activo Circulante
Efectivo v equivalentes de efectivo
Inwerziones a CP
Cuentas x cobrar - Comercio Neto
Inventarios
Pagos anticipados v otros actives
ISR Diferide
Activo No Circulante
Inversiones permanentes
Inversiones de capital v costos
Inmuebles, Mobiliario v Equipo neto
Otros activos permanentes
Crédito mercantil

Pazivo
Pasivo Circulante
Cuentas x pagar
Papel comercial v Préstamos a CP
Obligaciones por pagar
FReservas de seguros
Inwerziones a CP
Deudas con entidades de crédito
Pasivo No Circulante
Deuda de LP Total
Otros pasivos

Capital Contable
Acciones comunes
Prima en venta de acciones
Resultado de ejercicios anteriores
Otras pérdidas integrales acumuladas
Participacidn no controladora
Total pasivo y Capital Contable

STARE

A 4 A 4

UCKS CORPORATION
Balance General

03-oct-10
6,385.90
2,756.40
1,164.00
28570
302.70
543.30
156.50
304.20
3,629.50
191.80
341,50
2,416.50
41730
262 40
2,703.60
1,779.10
282 60
935.20
14620
41410
924.50
549,40
375.10
3,682.30
0.70
145 50
3,471.20
57.20
7.60

6,385.90

27-sep09 25-sep-03

5,576.50
2,035.50
559,30
85.30
271.00
554.90
147.20
285,60
3,541.00
71.20
352.30
2,536.40
322.00
259.10
2,519.90
1,581.00
267.10
770.90
154,30
388.70
938.90
549,30
389,50
3,056.90
0.70
186.40
2,793.20
85.40
11.20
5,576.50

5,672.60
1,745.00
269,30
52 50
329.50
592,30
169.20
23420
3,924.60
71.40
30250
2,956 .40
327.70
266.50
3,181.70
2,189.70
324 50
713.00
530,80
15250
358,40
992.00
549 50
442 .40
2,490.90
0.70
39.40
2,402 40
48 40

5,672.60

J0-sep-07
5,.343.90
1,696.50

281.30
157.40
287.50
691.70
148.80
125.40
3,647.40
21.00
258.50
2,8580.40
251.50
21550
3,059.30
2,155.60
350.80
T10.30
620.60
137.00
25690
904.20
550.10
35410
2,284.10
0.70
35.40
2,185.40
>4 60

5,343.90

01-oct-06
4,428.94
1,529.79
312 51
141.04
22427
536.22
126.87
3878
2,899.15
581
219.09
2,287.90
224 37
161.48
2,200.43
1,935.61
340,84
700.00
438 50
22415
23193
264.52
1.95
262.35
2,228.51
0.76
39.40
2,151.08
37.27

4,428.94

M-oct-05
3513.69
1,209.33

173.81
133.23
190.76
545.30
02 43
70.81
2,304, 36
g0.48
201.05
1,842.02
108.30
92 47
1,513.63
1,317.19
22088
2770
445,09
188.08
175.08

196.44
2.87
193.57
2,000.07
0.77
39.40
1,938.99
20.91

3,513.69



f:s; STARBUCKS CORPORATION

Calculo del Costo de Capital Starbucks 200%

Datos tomados de los estados financieros cosolidados a 2 de octubre de 200%

AN

Estructura de Capital En Dolares = Costo CFPFPC
Fasivo

Frestamos a CF 27T

Forcion corriente de la deuda a LP 074

Deuda LF 287

Total pasivo con costo 281 1230 248 0.3
Capital contable 2,000 ar.r0 404 3543
Total pasivo § capita contable 2.281 1003 385

Deuda de corto plazo

21 Costo de la deuda

Proporcio
n del
Caleulo Ddlares Proporcid Multiplicacic  pasivo

‘Wencimientos principales US4 TF 4.002 4.00% 277 100002 0.04000000
iR 1002z 0040000 0.3 0.4
Deuda de largo plazo
Préstama con wencimiento en 2008 Us$ TF 4 4.00% 743 206T441M 000326976
Préstama con yencimiento en 2007 US4 TF 4 4,00 T.EZ 2106136 000242454
Préstamo con wencimiento en 2008 US4 TF 4 4.00% 705 2142087+ 0008565327
Préstamo con wencimiento en 2004 US4 TF 4 4.00% TA0 21.83E2TM 0.00273411
Préstama con vencimienta en 2010 Us$ TF 4 4.00% 337 9314542 000372582
Préstamos futuras US4 TF 4 4,00 208 BEIATEN  0.0022TTEO0
3618 100z 0040000 0116 0.005
TOTAL PASIYO CON COSTO 3318 1.00 40003 Costo ponderado del pasivo

2 4842 Costo ponderado del pasivo-tasa Hiscal



€Tt

Costo del capital propio

CAPM

Tazalibre de riesgo

Beta de SBILIX en 2005

Rendimiznto del mercado de Valores SEP S00

Prima de riesgo
Multiplicado porla beta
Més taza libre de riesga
ks=RF+b[Fm-FF)

Mérodo de la prima de riesgo=

Costo de la deuda

Costo de la deuda sinimpuestos (ISR 37,95
Tasa Libre de riesgo

Prima de riesgo

Costa de la deuda mas la prima de riesgo

Saavedra, M. [2013]. Determinacion del Costo de Capital [Material del aulal. Direccion Estratégica, Universidad Nacional Auténoma de

0.33%
0.5517
4. 53

3.90
0.02:263
32051

.00
248
033
155
q 02

Meéxico, México, COMX.



Vit

ﬁ STARBUCKS CORPORATION

Caleulo del Costo de Capital Starbucks 2006

Datos tomados de los estados Financieros cosolidados a 31 de diciembre de 2006

Estructura de Capital En Dalares * Costo CPFC
Fasivo

Frestamos a CP Fan

Porcion corriente de la deuda a LP 07E"

Deuda LF 196

Total pasivo con costo 7037 2397 282 0.4
Capital contable 2229 TE.O3 Rl 4 B8
Total pasivo § capita contable 291 LIL1 BB

2.1Costo de la deuda
Deuda de corto plazo

Froporcion
del pasivo
Calculo Dolares Proporcioriultiplicaciol total
Wencimientos principales LS4 T.F.BAx A.AM Foo.oo 00.00x 005500000
o000 1003 0055000 1.00 0.05
Deuda de largo plazo
Préstamo con wencimiento en 2007 US4 0% - 2% 100 0.7& 2801471 000280147
Préstame con vencimienta en 2002 US4 0% - 2% 100 073 2252941 000235294
Préstama con vencimienta en 2003 Us$ 0% - 2% 100 073 23.00735% 000230074
Préstame con wencimienta en 2010 LS4 02 -2 100 024 1228971 000123y
Préstamo con wencimiento en 2001 US4 0% - 2% 100 0.0& 205882 000020538
272 1005 LIRINLILITIL 00033 0000033
TOTAL PASI¥O CON COSTOD 0272 1.00 5.483% Costo ponderado del pasivo

35203 Costo ponderado del pasivo-tasa Fiscal
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Costo del capital propio

CAPM

Tazalibre de riesgao

Beta de SBUX en 2006

Rendimiento del mercado de Walores S&F 500

Prima de riesgo
Multiplicado por la beta
Masz tasa libre de riesgo
k==RF+b[Fm-FF)

Método de la prima de riesgo=

Cozta de la deuda

Costa de la deuda sinimpuesstos (ISR 35,5341
Tasa Libre de riesgo

Prima de riesgo

Costo de la deuda mas la prima de riesgo

Saavedra, M. [2013]). Determinacion del Costo de Capital [Material del aula). Direccion Estratégica, Universidad Nacional Autdénoma de Méxzico,

0.83
0.52m
1561

4.7
0.07E5537Z
§.55%

D4
3.9
0.83
263
6159

México, COMX.
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ﬁ STARBUCKS CORPORATION

Calculo del Costo de Capital Starbucks 2007

Datos tomados de los estados financieros cosolidados a 30 de septiembre de 2007

Estructura de Capital En Dalares F Costo CPPC
Faszivo
Frestamos a CF o
Farcion corriente de la deada a LP 0FvE"
Deuda LP BA0
Total pasivo con ¢costo 12617 A6.ATH JETH 131
Capital contable 2,284 B 43z B.26% 4 03
Total pasivo § capita contable 1545 LIL1 533
2.1Costo de la deuda R
Deuda de corto plazo
del-pasiuu
Cilculo Ddlares  Proporciorvultiplic acior total
Wencimientos principales Us$ T.F. 64K B40002 .00 100,002 0.05400000
10,00 1003 0.054000 0.56 ooz
Deuda de largo plazo
Préstama can wencimiento en 2003 US4 .00 -2.00% 1002 nre 0L140EE2 0.00001407
Préstama can vencimiento en 2003 = 0005 -2.00% 1.00% 0.7ra 014321 000001432
Préstama can wensimiento en 2010 = 0005 -2.00% 1.00% 0.4 0.06117% 0.00000812
Préstama can wencimiento en 2011 = 0005 -2.00% 1.00% 00e 0.010182 0.00000102
Préstama can vensimiento en 2012 = 0005 -2.00% 1.00% - 0.00000 -
Préstamas futuros = TF B.25% B.25% 4900 99.E4420% O0E22TR00
55096 100z 0062314 04368 0027227
TOTAL PASIYO CON COSTO 1.260.96 1.00 5.763% Costo ponderado del pasivo

2. 6712 Costo ponderado del pasivo-tasa fiscal



LTT

Costo del capital propio

CAPM

Tazalibre deriesgo

Beta de SBUX en 2007

Rendimiento del mercado de Valores S&P S00

Prima de riesgo
Multiplicado par labeta
Maz tasalibre de riesgo

k==RF+b(Fm-FF]

Método de la prima de riesgo=

Casto de ladeuda

Cozto de la deuda sinimpuestos [ISH 36.33]
Taza Libre de riesgo

Prima de riesgo

Costo de la deuda mas la prima de riesgo

Saavedra, M. [2019). Determinacion del Costo de Capital [Material del aulal. Direccidn Estratégica, Universidad Macional Auténoma de México,

1.059%
0.5255
5.8

4,33
0.02307
3405

5.TEM
JETH
1.05%
£.58%
62593

Méznico, COMX.
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ﬁ STARBUCKS CORFORATION

Calculo del Costo de capital Starbucks 2008

Datos tomados de los estados financieros cosolidados a 28 de septiembre de 2008

Estructura de Capital EnDdlares 4 Costo CFPFC

Fasivo

Frestamos a CF Tia.on

Forcion corriente de la deuda a LP 070"

DeudaLP 54960

Total pasivo con costo 1.263.30‘ FREEH 343 118

Capital contable 2.490.80 EE.35% jok: 1 2EZM

Total pasivo y capita contable 3.754 100z - 4
b |

2.1 Costo de la deuda
Deuda de corto plazo

del pasivo
Cilculo Ddlares FroporcidiMultiplicacion total

Frograma de Papel Comercial US4 Ay B LX 412.00 BPATH 002646168
Linea de crédito renovable Us§ TF. 3.5% 30M 300,00 42,003 001471206
Parcidn corriente de Largo plazo Us¢ FPROMDOECE =L o.va 010z 000003374

T13.70 100z 0040212 0.56 0.0z
Deuda de largo plazo
Préstamo con vencimiento en 2010 U5 PROMDELP B2 030 005459 000003412
Préstamo con vencimiento en 2011 Us¢ FPROMDELR E.25% 010 0.018208 0.0aa0i3y
Préstamo con vencimiento en 2017 Uss T.F.6.25% E.265 4920  9982TI2% 0.06245451

549.60 jLILIF 0.062500 04351 0027131

TOTAL PASI¥YO CON COSTO 1.263.30 1.00 4951 Costo ponderado del pasivo

3. 4293 Costo ponderado del pasivo-tasa fiscal



6TT

Costo del capital propio

CAPM

Tazalibre de riesga

Beta de SELIK en 2003

Fendimiento del mercada de Walores S&F S00

Prima de riesgo
Multiplizado por la beta
Mastasalibre deriesgo
ks=RF+b[Rm-RF)

Metodo de la prima de riesgo=

Costa dela deuda

Casto de la deuda sinimpuestas (ISR 31,35
Taza Libre de riesgo

Prima de riesgo

Costo de la deuda mas la prima de riesgao

Saavedra, M. [2019). Determinacidn del Costo de Capital [Material del aulal. Direccidn Estratégica, Universidad Macional Auténoma de México,

291
1073
-36.95%

-39.46%
-0.4257735d
-33.67

4,33
343
291
0.52%
395

Mexico, COMX.
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ﬁ STARBUCKS CORPORATION

Calculo del Costo de capital Starbucks 2009

Datos tomados de los estados financieros cosolidados a 27 de septiembre de 2009

Estructura de Capital En Ddlares * Costo CPFC
Fazivo

Prestamos a CP -

Faorcion corriente de la deuda a LF oz

Deuda LF 549,30

Total pasivo con costo 549507 15245 43T 0ET>
Capital contable 306890 4. 7B TR0 E.442
Total pasivo § capita contable 1606 1003 A |

2.1 Costo de la deuda
Deuda de corto plazo

del pasivo
Cilculo  Ddlares ProporcionMultiplicacion total
Parcidn carriente de Deuda LF us¢ PROMOELP E.2500% 0.z0 100,005 006250000
0.20 100z 0062500 0.00 0.00
Deuda de largo plazo
Préstama con vencimiento en 2011 US$ FROMDOELF E.20% 010 0.og20e 000001132
Préstama con vencimiento en 2017 US§  TF. 625 E.26% B49.20 39981300 006243362
549.30 100 0062500 09336 0062477
TOTAL PASIYD CON COSTO 54950 1.00 E.260: Costo ponderado del pasivo

4 3692 Costo ponderado del pasivo-tasa fiseal
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Costo del capital propio

caPm

Tazalibre de riesgo

EBeta de SELX en 2003

Rendimiento del mercadao de Valores SEP 500

Prima de riesgo
Muliplicado porlabeta
Mas tazalibre de riesgo

ks=RF +b{Rm-FF]

Mérodo de la prima de riesgo=

Costa dela deuda

Costo de la deuda sinimpuestas (ISR 300134
Taza Libre de riesgo

Prima de riezgo

Costo de la deuda masla prima de riesgo

Saavedra, M. (2013). Determinacion del Costo de Capital [Material del aulal. Direccion Estratégica, Universidad Nacional Auténoma de

114
1354
25,94

4. 80
0.335732
34 723

5,255
437
114
323
T.60

México, México, COMX.
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.. STARBUCKS CORPORATION

Calcula del Costo de Capital Starbucks 2010

Datos tomados de los estados financieros cosolidados a 3 de octubre de 2010

Estructura de Capital En Déalares = Costo CFPFPC
Faszivo
Frestamaos a CF
Forcion corriente de la deuda a LF .
Deuda LP 54340
Total pasivo con costo 5497 1298 LR 0545
Capital contable 3682 Br02% BBV b0
Total pasivo § capita contable 4232 10032 634
2.1 Costo de la deuda
Deuda de corto plazo f49.40
FProporcion
del pasivo
Calculo Ddlares Proporcion Multiplic acion total
‘Wencimientos principales Uss 03 000003 - 0,003
- 03 - -
Deuda de largo plazo
Préstama con vencimiento en 2010 US$  TFE.26% E.20%% f49.40 00 0.0EZE0000
549.40 1003 0062500 10000 0082500
TOTAL PASI¥YO CON COS5TO 54940 1.00 E.250% Costo ponderado del pasivo

41253 Costo ponderado del pasivo-tasa fiscal



ect

Costo del capital propio

CAFPM

Tasalibre de riesga Bono del Tesaro

Beta de SELIX en 2003

Rendimienta del mercado de Walores S&P 500

Prima de riesgo
Multiplicado por la beta
Mas tazalibre de riesgo
ks=RF+b(Rm-RF]

Metodo de la prima de riesgo=

Costa deladeuda

Costo de la deuda sinimpuestas (ISR 30,7124
Tasa Libre de riesgo

Prima de riesgo

Costo de ladeuda masla prima de riesgo

Saavedra, M. [2019). Determinacidn del Costo de Capital [Material del aula]. Direccidn Estratégica, Universidad Macional Auténoma de

158
1253
1482

13,245
01658572
18. 17

B.25%
413
158
2.55%
6.6

Meéxico, México, COMX.



Calculo del E¥A Starbucks 200% Calculo del EYA Starbucks 2006

Datos tomados de los estados Financieros cosolidados al 1 de octubre de 2006

Datos tomados de los estados financieros cosolidados al 1 de octubre de 2005

1. UAIDI

LUilidad Meta ¥ 434,37
[+]  GastosFinancieros ¥ 15.83
[-] UWilidades extraordinarias 4
[+] Perdidas extraordinarias  §

sl k4 51020
2. ¥Yalor Contable del ActivolActivo Neto

1. UAIDN

[+] Adquisiciones de activos t 351364
[-] Amortizaciones de AF % 36721
[+] Flusvalia de activas S
[-] Minusvalia de activas E -
[-] Finanziacion automatica t SE0E
Cuentas por pagar ¥ 22098
Obligaciones par pagar & 44509
COtros pasivos ¥ 19357
Activa neta S 2,280.85
3. Rendimiento del Activo Neto
aiol § 5020 23R
Activa MNeta $  22858E
4. E¥A
l ira Opcidn
Costo de Capital 2EEY
Ao 2 Bi0.20
Walor Contable del Active § 228586
EV& 42227
I 2nda Opcion
Costo de Capital k1
WWalor Contable del Active § 228586
Fentabilidad del activa ZadEM

EVa 42227

Morales, J. |ZUTH). Ueterminacion del EVA [Material del aulal. Finanzas
Corpoorativas. Universidad Macional Auténoma de México. México. CDMX.

Vet

Fesulkado neto k3 BE4.22
[+] GastosFinancieros ¥ 12.29
[-] Beneficios extraordinarios § -
[+] Pérdidas extraordinarias -
uaiol t 57651
Z. Activo Meto
[+] Adquisiziones de activos
[-] Amortizaciones de AF
[+] Fluswalia de activos
[-] Minusvalia de activos
[-] Financiacion automatica
Cuentas por pagar k3 34094
Obligaciones por pagar t 43560
COtros pasivos i3 Z2E2.86
Activo neto
3. Rendimiento del Activo Meto
uaioi ;3 GPES1 1939
Autivo Meto ¥ 2473483
4+ EYA
ira Opcidn |
Costo de capital BEZ
uaiol S BTEE1
Activo neto 3 2A97a3
E'WA 41237
2nda Opcion |
Costo de capital BEZ
Activo neto ¥ 297393
Fentabilidad del activa 1939
EWA 4237

Morales, J. [2018). Determinacion del EVA [Material del aula). Finanzas

Corporativas, Universidad Nacional Autdnoma de México. México, COMX.

VA3



Calculo del EYA Starbucks 2007 Calculo del E¥YA Starbucks 2008

Datos tomados de los estados financieros cosolidados al 30 de septiembre de 2007 Datos tomados de los estados financieros cosolidados al 28 de septiembre de 2008

1. UAIDI
Fesultado neto ¥ ET2.64
[+] (Gastos Financieros % 242
[-] Beneficios extraordinarios % -
[+] Pérdidas extraordinarias  § -
Ao k4 ETR.06
2. Activo Neto
[+) Adquisiciones de activas ¥ 534390
[-] Amoartizaciones de AF S 49124
[+] Plusvalia de activas t -
[-] Minuswalia de activas % -
[-] Financiacion automatica E 1.365.50
Cuentas por pagar % 3490.20
Obligaciones por pagar S E20.60
Otros pasivos 1 354,10
Ackivg neto ¥ 348716
3. Rendimiento del Activo Neto
Lalol k3 EYROE 19.36%
Activa Meto + J487E
4. EYA
| ira Opcidn
Costo de capital B33
Aol ¥ E7E.06
Activo neto + 348705
E'a, 439.05
Znda Dpcidn
Casto de capital B3N
Activo neto +  34870E
Fientabilidad del activa 19365
EWa, 439.05

Morales, J. LU 1F). Heterminacion del EVMA IMatenal del aula)l. Finanzas

Corporativas, Universidad Nacional Autonoma de México, México, COMX.

1A}

1. UAIDI
FResultado neto 4 550
[+] Gastos Financieros -4 44 40
[-] Beneficios extraordinarios -
[+] Pérdidas extraordinarias % 2EE.90
aioi 3 538.00
2. Activo Neto
[+] &dquisiciones de activas kS BETF2.ED
[-] Amoartizaciones de AF E E04.50
[+] Pluswalia de activos ¥ -
[-] Minuswalia de activos S -
[-] Finanziacion automatica t 1398.20
Cuentas por pagar k4 32490
Obligaciones por pagar % E30.90
Qtros pasivos % 44240
Activo neto ¥ 3,669,890
3. Bendimiento del Activo Meto
Ualol k3 G300 14662
Activo Meto F 366330
4 EYA
ira Opcian
Costo de capital 3T
Uaini ¥ 538.00
Activo neto F  3EE3.A0
E'vA, 39954
2nda Opcitn
Costo de capital BT
Activo neto F  3EE3.90
Fientabilidad del activo 1466
E'A, 39954

Maorales, J. [Z018). Determinacian del EVA [Material del aulal. Finanzas
Corporativas, Universidad Nacional Auténoma de México, México, COMX.
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Calculo del E¥A Starbucks 2008 sin considerar gastos de Reestructuracion

Datos tomados de los estados financieros cosolidados al 28 de septiembre de 2008
1. UAIDI

Calculo del EYA Starbucks 2009

DJatos tomados de los estados Financieros cosolidados al 27 de septiembre de 2009

1. UAIDI

Fesulkado neto kS Rgz.40 Rezultado neko % 390,80
[+] GastosFinancieros - 44 40 [+] Gastos Financieros - 2.0
[-] Beneficios extraordinarios & - [-] Beneficios extracrdinarios  § -
[+]_Pérdidas estraordinarias [+] Pérdidas extraordinarias % 33240
uaiol ¥ 538,00 Aol 3 2110
Z. Activo Meto 2. Activo Neto
[+] &dquiziciones de activos k4 BETZ.ED [+] &dquisiciones de activos kS 5ATE.20
[-] Amartizaciones de AF k3 E04.50 [-] Amortizaciones de AF ¥ 86330
[+] Fluswalia de activos 3 [+] Fluswalia de activos ¥ -
[-] Minuswvalia de activos 4 - [-] Minusvalia de activos S -
[-] Financiacion automatica S 129820 [-] Financiacion automatica ¥ 141210
Cuentas por pagar k4 324.90 Cuentas por pagar k4 ZE7.10
Obligaciones por pagar t E30.90 Obligaciones por pagar % 770,90
COtros pasivos i3 442,40 Otros pasivos S 37R.I0
Activo neto % 3,EE3.90 A ctivo neto ¥ 3E00.40
3. Rendimiento del Activo Neto 3. Rendimiento del Activo Meto
uaiol ¥ ge00 1466 a0l 3 Fem 20,03
Activo keto 366390 Activo Meto $ 360040
4 E¥YA 4 EYA
ira Opcidn ira Opcidn |
Ciosto de capital ATFTH Costo de capital FA |k
IS u]] 3 R38.00 RE-Au]] 3 2110
Activo neto ¥ 366390 Activo neta #  3E00.40
EvA 399.54 E'v5, 466.27
Znda Opeidn Znda Opcidn |
Costo de capital AT Costo de capital T
Activo neto 366390 Activo neto #  3E00.40
Fientabilidad del activa 14.E62 Fientabilidad del activa 20,035
EvA 3949.54 EWA, 465.27

Morales, J. [2018). Determinacion del EYA [Material del aulal. Finanzas
Corporativas, Universidad Nacional Autonoma de México, México, COMX.

Morales, J. [2018). Determinacion del EYA [Material del aulal. Finanzas
Corporativas, Universidad Nacional Autonoma de México, México, COMX.
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Calculo del E¥A Starbucks 2009 sin considerar Gastos de Beestructuracion
Datos tomados de los estados financieros cosolidados al 27 de septiembre de 2009 Datos tomados de los estados financieros cosolidados al 3 de octubre de 2010

Calculo del E¥YA Starbucks 2010 sin considerar Gastos de Reestructuracion

1. UAIDI 1. UAIOI
Fesultado neto ¥ 2320 Fesultado neto ¥ 998,60
[+]  Gastos Financieros - 2.0 [+] GastosFinancieros ¥ 1760
[-] Beneficios extraordinarios  § - [-] Beneficios extraordinarios -
[+]_Perdidas extraordinarias [+] Pérdidas extraordinarias
LAIDI ¥ 2110 ualol $  1Mez2o
2. Activo Neto 2. Activo Neto
[+] Adquisiciones de activos ¥ 5057680 [+] Adquisiciones de activos % £,325.90
[-] Amartizaciones de AF ¥ BE220 [-] Bmoartizaciones de AF % B40.20
[+] Pluswalia de activos ¥ [+] Fluswalia de activos 3 -
[-] Minuswalia de activos ¥ - [-] Minuswvalia de activos S -
[-] Financiacion automatica ¥ 141310 [-] Financiacion automatica 3 153390
Cuentas por pagar % 26710 Cuentas por pagar ¥ 28260
Obligaciones por pagar % TT0.A0 Obligaciones por pagar § 93620
COtros pasivos i 3rhA0 Ctros pasivos ¥ 37RA0
Activo neta 3 3E00.40 Activo neto 3 4.251.20
3. Rendimiento del Activo Neto 3. Rendimiento del Activo Neto
a0 ¥ 2l 20,03 Aol F L0E2D 2390
Activo Meto + 350040 Auckivo Meto ¥ 426120
4 EYA 4 _E¥YA
1ra Opcidn 1ra Opcidn |
Ciosto de capital T Casto de capital B34
UAIDI k3 2110 uaiol ¥ lmez0
Activo neto ¥ 360040 Activo neta ¥ 435120
E'va 46527 EW.A T4E.ES
Znda Opcidn Znda Opcidn l
Costo de capital T Costo de capital [Rck
Activo neto ¥ 360040 Activo neta ¥ 45120
Fientabilidad del activa 20,03 Fentabilidad del activo 23.90%
Eva 46627

Morales, J. [2018). Determinacidon del EVA [Material del aulal. Finanzas
Corporativas, Universidad Nacional Auténoma de Méxzico, México, COMX._

EvaA T4E.ED

Morales, J. [2018). Determinacion del EYA [Material del aulal. Finanzas
Corporativas, Universidad Nacional Auténoma de México, México,
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INFORMACION STARBUCKS CORPORATION

S&P 500

14.82%
25.94%
-36.55%

5.48%
15.61%

4.83%

Beta

1.253
1.354
1.079
0.5255
0.5201
0.5817

Fecha

Fecha Informe anu +

03-oct-10)30.09.2010
27-5ep-09(30.09.2009
28-5ep-08(30.09.2008
30-sep-07(30.09.2007

01-oct-06)30.09.2006
01-oct-05)|20.09.2005

de

2019,
aHROcH

el

referrer

Recuperado
AQAAAIGKhIFEJWOAMdR1mofeEFGyJv

Yahoo Finanzas.

de: Finanzas, Y. (s.f.).

Obtenido

1&guce_|

https://es.finance.yahoo.com/quote/SPY/performance/?guccounter
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What is this d| Implied Equity Risk Premiums (by year) | SEP 500

Home Page: |hitp.’www . damodaran.com

Data website]http:/'woww stern.nyu.edu/~adamodar/New Home Page/dal
Year Earnings YieldPividend Yield)| S5&P500 |(Earnings*|Dividends*Change in Earningghange in Dividend| T.Bill Rate |T.Bond Rate | ERP/Riskfree Rate
1960 5.34% 3.41% £8.11 3.10 198 2. 66% 2. 76%
1961 471% 2.85% 71.55 3.37 2.04 8.60% 2.91% 2.13% 2.35% 1.24
1962 5.81% 3.40% 63.1 3.67 2.15 3.79% 5.21% 2.73% 3.85% 0.92
1963 5.51% 3.13% 75.02 4.13 2.35 12.75% 9.45% 3.12% 4 14% 0.82
1964 5.62% 3.05% 834.75 476 2.58 15.23% 10.08% 3.54% 4.21% 0.79
1965 5.73% 3.06% §2.43 5.30 2.83 11 .20 9.42% 3.93% 4 65% 0.71
1966 B6.74% 3.59% 80.33 5.41 2.28 2.23% 1.96% 4. 76% 4.69% 0.79
1967 5.66% 3.09% 96.47 546 2.98 0.85% 3.37% 4 21% . 70% 0.56
1968 5.51% 2.93% 103.86 572 3.04 4.81% 2.09% 5.21% 6.16% 0.49
1969 B.63% 3.52% 92 .06 6.10 3.24 B.66% 6.49% 6.58% 7.88% 0.47
1970 5.98% 3.46% 92.15 5.51 3.19 0.72% -1.61% 6.53% 6. 50% 0.52
1571 5.46% 3.10% 102.09 5.57 3.16 1.15% 0.74% 4 39% 5.89% 0.52
1972 5.23% 2.70% 118.05 6.17 3.19 10.76% 0.71% 3.84% 6.41% 0.42
15973 2.16% 3.70% 97.55 7.96 3.61 28.93% 13.24% 6.93% 6. 90% 0.62
1574 13.64% 5.43% E63.56 9.35 3.72 17.48% 3.14% 3.00% 7.40% 0.76
1975 8.55% 4.14% 90.19 7.71 3.73 -17.54% 0.30% 5.30% 7.76% 0.53
1976 9.07% 3.93% 107 .46 9.75 422 26.39% 13.10% 5.08% 6.81% 0.67
1977 11.43% 5.11% 95.1 10.87 4836 11.53% 15.07% 5.12% 7.78% 0.76
1978 12.11% 5.39% 9E.11 11.64 5.18 7.07% 6.60% 7.18% 9.15% 0.63
1979 13.48% 5.53% 107.94 14.55 .97 25.01% 15.23% 10.38% 10.33% 0.62
15930 11.04% 4. 74% 135.76 14.99 6.44 3.01% 7.81% 11.24% 12.43% 0.40




1981 12.39% 5.57% 122.55 15.18 6.83 1.31% E.08% 14.71% 13.98% 0.41
1982 5.83% 4.93% 140.64 13.82 6.93 -83.95% 1.58% 10.549% 10.47% 0.47
15983 2.06% 4.32% 164.93 13.25 7.12 -3.84% 2.76% B.80% 11.80% 0.37
1934 10.07% 4.68% 167.24 16.54 7.83 26.69% 9.85% 9.85% 11.51% 0.44
1985 7.42% 3.88% 211.28 15.68 8.20 -6.91% 4.74% 7.72% 8.99% 0.43
1986 5.96% 3.38% 242.17 14.43 8.19 -7.93% -0.15% 6.16% 7.22% 0.50
1987 E.49% 3.71% 247.08 16.04 5.17 11.10% 11.99% 5.47% 8.36% 0.45
1588 3.20% 3.68% 277.72 24.12 10.22 50.42% 11.49% B.35% 9.14% 0.41
19889 E.830% 3.32% 353.4 24,32 11.73 0.83% 14.80% 83.37% 7.93% 0.44
1990 E.58% 3.74% 330.22 22.65 12.35 -6.87% 5.26% 7.81% 8.07% 0.48
1991 4.58% 3.11% 417.08 19.30 12.97 -14.79% 5.03% 7.00% B.70% 0.52
1952 4.16% 2.90% 435.71 20.87 12.64 8.13% -2.59% 5.30% 6.68% 0.53
1533 4.25% 2.72% 466.45 26.90 12.69 28.89% 0.41% 3.50% 5.79% .55
1994 5.89% 2.91% 459.27 31.75 13.36 13.03% 5.34% 5.00% 7.82% 0.45
1985 5.74% 2.30% £15.93 37.70 14.17 18.74% E.00% 3.50% 5.57% 0.59
19596 4.83% 2.01% 740.74 40.63 14,89 7.77% 5.10% 5.00% B.41% 0.50
1957 4.08% 1.60% 570.43 44,085 15.52 B.52% 4.25% 5.35% 5.74% 0.48
19538 3.11% 1.32% 1229.23 44.27 16.20 0.41% 4.37% 4.33% 4.65% 0.49
19589 3.07% 1.14% 1469.25 51.68 16.71 16.74% 3.16% 5.37% B.44% 0.32
2000 3.949% 1.23% 1320.28 56.13 16.27 8.61% -2.65% 5.73% 5.11% 0.56
2001 3.85% 1.37% 1148.08 38.85 15.74 -30.79% -3.24% 1.80% 5.05% 0.72
2002 5.23% 1.83% 879.82 46.04 16.08 18.51% 2.15% 1.20% 3.81% 1.08
2003 4.87% 1.61% 111151 54.69 17.88 18.79% 11.19% 1.00% 4.25% 0.87
2004 5.58% 1.60% 1211.92 67.68 19.407 23.75% 8.54% 2.18% 4.22% 0.36
2005 5.47% 1.79% 1248.29 76.45 22.38 12.96% 15.32% 4.31% 4.39% 0.93
2006 6.183% 1.77% 1418.3 87.72 25.05 14.74% 11.93% 4.88% 4. 70% 0.89
2007 5.62% 1.89% 1463.36 82.54 27.73 -5.91% 10.70% 3.31% 2.02% 1.08
2008 7.29% 3.11% 903.25 65.39 28.05 -20.73% 1.15% 1.59% 2.21% 2.91
2009 5.35% 2.00% 1115.10 59.65 22.31 -3.78% -20.46% 0.14% 3.84% 1.14
2010 B.65% 1.84% 1257.64 83.66 23.12 40.25% 3.63% 0.13% 3.29% 1.58
2011 7.72% 2.07% 1257.60 97.05 26.02 16.01% 12.54% 0.03% 1.88% 3.20
2012 7.18% 2.13% 1426.19 102.47 30.44 5.58% 16.99% 0.05% 1.76% 3.28
2013 5.81% 1.96% 1848.36 107.45 36.28 4.86% 19.19% 0.07% 3.04% 1.63
2014 5.49% 1.92% 2053.90 113.01 39.44 5.17% 8.71% 0.05% 2.17% 2.66
2015 5.20% 2.11% 2043.54 106.32 43.16 -5.92% 9.43% 0.21% 2.27% 2.70
2016 4.86% 2.01% 2238.83 108.86 45.03 2.39% 4.33% 0.51% 2.45% 2.32
2017 4.67% 1.86% 2673.61 12454 4873 14.77% 10.445% 1.39% 2.41% 2.11
2013 5.92% 2.14% 2506.85 143.34 53.61 18.73% 7.80% 2.37% 2.68% 2.22
2019 5.03% 1.82% 3230.78 162.35 558.50 9.44% 9.68% 1.55% 1.92% 2.71

0€T

* Earnings and dividends numbers each year reflect the estimated numbers as of the end of the year. These numbers gel updated later in the year but | do not
update the numbers in thiz spreadshest, since | would not have had access fo them &t the end of the year.
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Siglario

EVA
FA
FODA
GF
JIT

Kd
Kp

Minus

P ext
Plus
RA

RN

TQM
TLR
TRM

Adquisiciones de Activo
Amortizacion del Activo

Beta

Bolsa Mexicana de Valores

Capital Asset Pricing Model

Costo Promedio Ponderado de Capital
Cuadro de mando integral

Costo de Oportunidad

Deuda

Valor Econémico Agregado
Financiacion automatica

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas
Gastos Financieros

Just in Time

Costo de deuda antes de impuestos
Costo de la deuda

Costo del Patrimonio

Minusvalias de activo

Patrimonio

Pérdidas extraordinarias

Plusvalias de activo

Rentabilidad del Activo

Resultado Neto

Tasa impositiva del impuesto
Administracion de la calidad total
Tasa Libre de Riesgo

Tasa de Rendimiento de Mercado
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UAIDI  Utilidad de las actividades ordinarias antes de intereses y después de
impuestos
U Ext Utilidad Extraordinaria
UN Utilidad neta
VCA  Valor Contable del Activo
VMA  Valor de Mercado Agregado
WACC Weight Average Cost of Capital

Glosario
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A

Accionistas
Persona fisica o juridica que posee
acciones de una empresa.
Dichas acciones conllevan
derechos econdémicos y de
gestion sobre la sociedad, 8, 32
Activos intangibles
Activo que no tiene forma fisica, no
es algo material y por tanto, no
se puede ver ni tocar., 45
Andlisis FODA
Herramienta de analisis que puede
ser aplicada a cualquier
situacion, individuo, producto,
empresa, etc, que esté actuando
como objeto de estudio en un
momento determinado del
tiempo., 9

B

Balanced Scorecard

Sistema de administracién o
sistema administrativo
(Management System), que va
mas alla de la perspectiva
financiera con la que los
gerentes acostumbran evaluar la
marcha de una empresa., 9

Cc

Cadena de valor
Herramienta de analisis estratégico
gue ayuda a determinar la
ventaja competitiva de la
empresa., 9
Calidad total
Aplicacion de los principios de la
gestion de la calidad al conjunto
de actividades y personas de la
organizacion, no solo a la
realizacion del producto o

servicio que se entrega al
cliente., 9
Clientes
Persona fisica o juridica que recibe
un servicio o adquiere un bien a
cambio de un dinero u otro tipo
de retribucion., 46
competencia
Situacion de empresas que
rivalizan en un mercado
ofreciendo o demandando un
mismo producto o servicio., 11
Costes
Valor monetario que una empresa
ha invertido para producir un
producto o servicio, 9
crédito
Cantidad de dinero u otro medio de
pago que una persona o entidad,
especialmente bancaria, presta a
otra bajo determinadas
condiciones de devolucion., 14
Crisis
Cambio brusco o una modificacion
importante en el desarrollo de
algun suceso, ésta puede ser
tanto fisica como simbdlica., 10,
11,12, 13, 15, 16, 29, 30, 72, 73,
74,75,76, 77
Subito cambio o alteracion de suma
importancia en el desarrollo o
progreso de algun hecho o
acontecimiento, 67
Subito cambio o alteracion de suma
importancia en el desarrollo o
progreso de algun hecho o
acontecimiento, 6, 7, 8, 31, 32

D

Desarrollo sostenible
Desarrollo que permite satisfacer
las necesidades de las
generaciones presentes sin que
por ello se vean comprometidas
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las capacidades de las
generaciones futuras para
satisfacer sus necesidades, 8
Diagrama vaca
Metodologia grafica que se emplea
en el analisis de la cartera de
negocios de una empresa, 9
Dividendo
Cuota que, al distribuir ganancias
una compafia mercantil,
corresponde a cada accion., 27
dolo
voluntad maliciosa de engafar a
alguien, de causar un dafio o de
incumplir una obligacion
contraida., 12

E

economias de escala
Situacion en la que una empresa
reduce sus gastos de produccién
al expandirse., 51
empresa
Unidad de organizacion dedicada a
actividades industriales,
mercantiles o de prestacion de
servicios con fines lucrativos., 2,
3,6,7,8,9,10, 11, 12, 13, 14,
15, 16, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24,
25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33,
34, 35, 37, 38, 39, 40, 42, 43, 45,
49, 50, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58,
59, 62, 63, 65, 66, 67, 68, 69, 70,
72,74,75,76, 77, 88, 91, 92, 93,
94, 99, 100, 101, 103, 105, 106,
107, 108, 109, 126, 128, 129
estrategia
Conjunto de las reglas que
aseguran una decision 6ptima en
cada momento., 6
estructura de Capital
Forma en que una compafiia esta
financiada por los inversores,
107

externalizar
Encomendar la realizacion de
tareas o servicios propios a otra
empresa., 23

Fracaso
Malogro, resultado adverso de una
empresa o0 negocio., 2
fusion
Integracion de varias empresas en
una sola entidad, que suele estar
legalmente regulada para evitar
excesivas concentraciones de
poder sobre el mercado., 94

G

goodwill

Es un intangible que determina el
valor inmaterial de una empresa.
Esta muy relacionado con el
valor de marca y determina la
reputacion de la empresa., 22, 24

Intangible que determina el valor
inmaterial de una empresa. Esta
muy relacionado con el valor de
marca y determina la reputacion
de la empresa, 29

H

hipoteca
Derecho real que grava bienes
materiales sujetandolos a
responder del cumplimiento de
una obligacion dineraria., 14

Infraestructura
Grupo de elementos o servicios
gue son necesario o
considerados necesarios para la
invencion o produccion y marcha
de una dada organizacion, 8, 9
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Innovacion
Accion de cambio que supone una
novedad., 54, 55
Técnica que puede solucionar
problemas o carencias, que
puede realizarse a través del
mejoramiento y no solo de la
creacion de algo novedoso, 8, 9
Insumos
Conjunto de elementos que toman
parte en la produccién de otros
bienes., 57

lean
Filosofia y un enfoque que hace
hincapié en la eliminacién de
residuos o de no valor afiadido
trabajo a través de un enfoque
en la mejora continua para
agilizar las operaciones., 80
LEED
sistema de certificacion de
proyectos, acrénimo de
Leadership in Energy &
Environmental Design (Liderazgo
en Energia y Disefio Ambiental,
82
liderazgo
Situacion de superioridad en que
se halla una institucion u
organizacién, un producto o un
sector econémico, dentro de su
ambito., 31

MOoroso
Que debe, o0 esta obligado a
satisfacer una deuda., 127

N

necesidad

Aquello a lo cual es imposible
sustraerse, faltar o resistir., 10

0

oportunidad
Momento o circunstancia oportunos
0 convenientes para algo., 2
Organizacion
Asociacion de personas regulada
por un conjunto de normas en
funcion de determinados fines., 1

P

perturbacién
Inmutar, trastornar el orden 'y
concierto, o la quietud y el
sosiego de algo o de alguien., 10
proveedor
Persona que provee o abastece de
todo lo necesario para un fin a
grandes grupos, asociaciones,
comunidades, etc., 14

R

recursos
Conjunto de elementos disponibles
para resolver una necesidad o
llevar a cabo una empresa., 12
Reestructuracion
Modificacion o alteracion de una
estructura, 7, 9, 30, 31, 32
reingenieria
Reestructuracion de un proyecto,
de una empresa o de una
institucion con el fin de mejorar
sus resultados o sus beneficios.,
29

S

Sabotaje
Dafio o deterioro que se hace en
instalaciones, productos, etc.,
como procedimiento de lucha
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contra los patronos, contra el
Estado o contra las fuerzas de
ocupacion en conflictos sociales
o politicos., 11
sindicato
Asociacion de trabajadores para la
defensa y promocion de sus
intereses., 15
sostenible
Evolucion de una economia hacia
mejores niveles de vida., 8
subsistir
Existir con todas las condiciones
propias de su sery de su
naturaleza., 10

T

terrorismo
Actuacién criminal de bandas
organizadas, que,
reiteradamente y por lo comun
de modo indiscriminado,

pretende crear alarma social con
fines politicos., 11
tesoreria
Parte del activo de un comerciante
disponible en metélico o
facilmente realizable., 15

\"

ventaja competitiva
Cualquier caracteristica de una
empresa, pais o persona que la
diferencia de otras colocandole
en una posicion relativa superior
para competir., 19
Ventas
Constituye la entrega de un activo
fijo a otra entidad creando un
derecho de cobro y por ende
cambio de propiedad., 31
volatilidad
Inestabilidad de los precios en los
mercados financieros., 46
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