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RESUMEN EJECUTIVO.

Este proyecto de investigacion se plantea desde el punto de vista de reestructurar
organizacionalmente la microempresa Cofres Mary puesto que se pretende alcanzar

una transicion empresarial como mecanismo de crecimiento de la misma.

Por lo cual, en el capitulo dos se inicia el proceso de investigacion analizando la
situacion actual de la microempresa para después de conocer sus fortalezas y
debilidades y el registro de la informacion en general, se proceda a un analisis
posterior que nos permita tomar decisiones como el mejor modelo de planificacion
estratégica aplicable dentro de la organizacion para conseguir resultados favorables
que permitan alcanzar los objetivos planteados.

En el capitulo tres, en base al estudio realizado de los diferentes modelos de
planificacion estratégica y de la situacién actual de Cofres Mary, se llega a la
decision de aplicar el modelo de planificacion estratégica porque éste tiene por
finalidad producir cambios profundos en los mercados de la organizacién y en la
cultura interna mediante el ordenamiento de sus objetivos y sus acciones en el

tiempo.

El desarrollo de este proyecto culmina en el capitulo cuatro al plantear la
aplicabilidad del mejor modelo de planificacion estratégica para la microempresa
tambien se expone la factibilidad de gestion, comercial, legal y financiera.

La factibilidad de gestion es un prototipo del modelo de planificacion estratégica
aplicado dentro de la microempresa Cofres Mary en el cual se plantea la



reestructuracion de la empresa para de esta manera poder sostener la transicion

empresarial y alcanzar el crecimiento de la organizacion.

En la factibilidad comercial se presenta un plan de marketing que permitira que la
empresa mediante una publicidad adecuada logre ser mas reconocida, para esto se
realizaran folletos donde se indiquen los productos que la microempresa fabrica. El
producto se entregara en forma directa a todos aquellos centros exequiales que lo

soliciten.

En la factibilidad legal se establecen los parametros legales que son presentados de
acuerdo a ley ecuatoriana y son expuestos en la presente investigacion y estan en

relacién a: su constitucion, contratacion de personal y obligaciones tributarias.

Y para terminar se describe todo lo relacionado con la factibilidad financiera en base
a datos reales proporcionados por los duefios de la empresa y documentos legales; es
decir, se realiza un analisis econémico en el que se indica todo lo necesario para el
crecimiento de Cofres Mary, la inversion que necesitard hacer y se realizara el
planteamiento de las proyecciones de los ingresos y egresos que tendria la empresa
después de cinco afios de labores al implementar el presente proyecto puesto que al

estudio financiero se ha determinando la viabilidad del mismo.

Vi
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CAPITULO UNO



1.

1.1.

1.2.

PLAN DE TESIS.

TEMA.

Reestructuracion organizacional para sostener la transicion empresarial de la
microempresa COFRES MARY.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

COFRES MARY es una microempresa que fabrica y distribuye cofres
mortuorios de madera de tres tipos; ovalados, lineales y de cripta, inicio su
actividad productiva y comercial el 20 de julio del 2001, dentro del mercado
local en la ciudad de Quito, con una infraestructura pequefia y contaba con dos
empleados (1 carpintero y 1 lacador). Los mismos que trabajaban 8 horas diarias
y 5 dias a la semana; el carpintero contaba con un salario fijo y al lacador se le

pagaba por obra.

En el inicio de su actividad productiva entregaba un promedio de 15 cofres
mensuales; comercializando su producto en tres empresas que se dedican a

prestar servicios exequiales.

La iniciativa de crear esta microempresa fue con el objetivo primordial de
obtener beneficios familiares, también desea cubrir la demanda de los clientes

actuales y potenciales, y crear fuentes de empleo.

Cofres Mary, en el afio 2002, incremento su oferta de 15 a 25 cofres mensuales.
En el 2003 aumento a 40 cofres mensuales y a partir del afio 2004 se ha

incrementado paulatinamente la produccién y la demanda de los cofres, en este
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afio, la produccion de cofres fue de 43 a 45 cofres mensuales. En el afio 2005 y
2006 existio una produccion de 50 cofres mensuales y desde el 2007 hasta la

fecha se producen y comercializan de 55 a 60 cofres mensuales.

Cofres Mary gracias a la acogida que tuvo en el mercado se vio en la necesidad
de contratar nuevos trabajadores e invertir en nueva tecnologia debido a la
demanda que aumento con el transcurso de los afios sin embargo hasta la fecha
no se ha elaborado una estructura organizacional que permita continuar con su
proceso de crecimiento y tampoco se logrado abarcar un mercado mas amplio o

local.

En la actualidad Cofres Mary cuenta con nueve trabajadores; un jefe de taller de
carpinteria, dos carpinteros, dos lacadores, dos tapizadores y dos personas en el
area de comercializacion y ventas, la microempresa junto con esta mano de obra
ha crecido dentro del mercado local abasteciendo de sus productos a seis nuevos
clientes. La administracion, la comercializacion y ventas de la microempresa es

asumida por los diferentes miembros de la familia.

Durante nueve afios Cofres Mary ha trabajado arduamente dentro del mercado
por lo cual quiere proyectarse como una empresa €lite en la fabricacion de cofres
mortuorios para esto es necesario implementar una estructura organizacional que
permita que la microempresa crezca dentro del mercado y deje de ser
simplemente un negocio familiar y llegue a ser una mediana 0 microempresa la
misma que puede ayudar a fomentar el crecimiento econémico del pais mediante

sus ingresos mensuales y el pago de sus impuestos.

Es asi que se hace necesario corregir algunos errores que durante sus afios de
existencia han imposibilitado la expansion empresarial de Cofres Mary, entre

estos: mantener una produccién artesanal, manejar un inadecuado control de
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1.3.

1.3.

costos, no tener una correcta administracion de sus ingresos, no llevar

inventarios, no manejar el retorno de cartera vencida.

Mediante este proyecto se desea mejorar o erradicar las falencias que actualmente
la microempresa tiene se pretende que la empresa incremente la produccién para
que se posesione no solo en el mercado local sino también en el nacional y que

sus productos tengan los mas altos estandares de calidad.

Cofres Mary no ha podido crear una estructurar para manejar de forma adecuada
sus recursos por lo cual la intencién de éste plan es determinar los mecanismos a
través de los cuales Cofres Mary pueda garantizar la reestructura organizacional
pues se pretende abarcar el mercado nacional en un plazo de cinco afios, tiempo
en el cual se considera que la microempresa contard con una estructura ideal para
alcanzar sus metas conjuntamente con la implementacién de tecnologia de punta
y de acuerdo a los requerimientos y exigencias de la empresa y la demanda
ademas se contara con personal especializado para cada area y asi lograr que la

produccidn se incremente en un 100%.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

1. OBJETIVO GENERAL:

e Determinar los mecanismos a traves de los cuales Cofres Mary pueda

garantizar la transicion empresarial.



1.3.

1.4.

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Determinar las caracteristicas y las condiciones de la microempresa y el

entorno.

Establecer los elementos a través de los cuales la microempresa Cofres

Mary pueda sostener la reestructuracion organizacional.

e Determinar los lineamientos operativos para garantizar la aplicabilidad de

la estructura.

JUSTIFICACION DEL PROYECTO.

Al efectuar la reestructuracion la microempresa Cofres Mary podra competir con
mas empresas tanto en la calidad de sus productos como en los precios razon por
la cual se plantea el tema para mejorar y cambiar el manejo actual de la
microempresa para conseguir que la microempresa sea mas productiva mediante
la adquisicién de nueva tecnologia y maquinaria para no solo producir de manera
artesanal sino a nivel industrial por lo cual serd necesario tener mas mano de obra
para producir en linea y que cada quién se especialice en las labores que

desempefia diariamente.

Al reestructurarse se pretende y es necesario que se implemente un sistema
contable para conocer los movimientos financieros y econémicos que tiene la
microempresa y asi manejar una correcta administracion. Asimismo manejar un
sistema de inventarios seria beneficioso para esta microempresa ya que de esta
manera conoceremos con exactitud cuantos productos se fabrican en cierto limite
de tiempo y de que tipo, asi estaremos al tanto de cuantos productos se venden y
cuantos existen en bodega para conocer cuan productiva es Cofres Mary. Al
aumentar la productividad se ampliaria el nimero de clientes y también se podria

alcanzar el mercado nacional esto ayudard a que existan mejores ingresos



econdmicos en beneficio de los duefios del negocio, todos los miembros de esta

microempresa y también contribuira a la economia del pais.

Aplicando un esquema ordenado para el manejo de la microempresa se
disminuird los esfuerzos innecesarios, ahorrar tiempo y dinero ademas de realizar
con mayor facilidad y rapidez los procesos dentro de Cofres Mary. El anhelo de
la microempresa es crecer por lo que debe implementar sistemas de control tanto

para la produccion, comercializacion y bodega.

1.5. MARCO DE REFERENCIA.

1.5.1. Marco Tebrico.

Segun Gary Kreps “la reestructura organizacional es el proceso por medio del
cual los miembros de una empresa organizan los procesos pertinentes acerca del
funcionamiento de su entidad y los cambios que ocurren dentro de ella. Se realza
el tema de la organizacion o esta caracteristica es la que ayuda a los miembros a
lograr las metas individuales y de su institucion, al permitirles interpretar
cambios en los procedimientos y finalmente coordinar el cumplimiento de sus

necesidades con el logro de sus responsabilidades evolutivas para la empresa”.

Por lo cual el modelo que vamos a aplicar es la Gestion por Procesos “que es la
forma de gestionar toda la organizacion basandose en los procesos. Entendiendo
como procesos la secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido
sobre una entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga
los requerimientos del cliente ademas que permite disefiar el proceso de acuerdo
con el entorno y los recursos disponibles, normalizando la actuacion y la
transferencia de informacion de todas las personas que participan en el mismo,

garantizando eficiencia, efectividad y calidad del servicio”.



1.5.2. Marco Conceptual.

Los ejes conceptuales bajo los que se trabajara en este plan son los siguientes:

Reestructuracion

“Modificacion de la estructura de algo”

Competitividad

“La competitividad se define como la capacidad de respuesta 0 de accion de un
pais, una empresa o un individuo, para afrontar la competencia abierta ya sea

entre naciones, empresas o individuos.”
Productividad

“La productividad puede definirse como la relacion entre la cantidad de bienes y
servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacion la
productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, las maquinas, los

equipos de trabajo y los empleados.”™

1.6. HIPOTESIS DEL TRABAJO.

Reestructurar la microempresa COFRES MARY caracterizando un Modelo de
Control Interno que nos permita salvaguardar y proteger aspectos financieros y
economicos mediante las funciones de planeacion, organizacion, direccion y
control que en conjunto aseguran una eficiente gestion de la empresa, la
consecucion de sus objetivos y el mantenimiento de su patrimonio. De esta

manera el sistema operativo actual de la microempresa serd mejorado o sustituido

! Carballal del Rio, Esperanza, Conceptos Modernos de Productividad, Cuba, afio 2006.
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1.7.

con la finalidad de hacerlo util en términos del reconocimiento de su producto y

asi se lograra que Cofres Mary sea mas competitiva.

ASPECTOS METODOLOGICOS.

El presente plan se basard en métodos cientificos se utilizaran los métodos:

inductivo y descriptivo y, la investigacion documental.

El método inductivo se empleara debido a que se analizara la informacion interna
de la microempresa, sus fortalezas y debilidades en general sus caracteristicas y
condiciones actuales tanto de la microempresa como de su entorno. Ya que éste
método “consiste en establecer enunciados universales ciertos a partir de la
experiencia, esto es, ascender l6gicamente a través del conocimiento cientifico,
desde la observacion de los fendmenos o hechos de la realidad partiendo de la

., 2
observacion de los hechos.”

Luego se aplicard el método descriptivo puesto que sera de gran ayuda para
establecer los elementos a través de los cuales la microempresa pueda sostener la
reestructuracion organizacional para posteriormente determinar los lineamientos
operativos para garantizar la aplicabilidad de la estructura. Entendiendo como
método descriptivo “la observacion sistematica que focaliza una realidad
intentando identificar dimensiones y variables relevantes de la misma consiste en
describir y evaluar ciertas caracteristicas de una situacion particular en uno o mas
puntos del tiempo.® Ademas se utilizara la investigacion documental mediante la
cual realizaremos entrevistas a los propietarios y empleados de la microempresa
para de esta manera conocer la situacion de la empresa desde el punto de vista de

las personas que conforman la misma.

2 L6pez Cano José Luis, Métodos e hipétesis cientificas, México, afio 1984

¥ Roberto Hernandez Sampieri, Carlos Fernandez Collado, Pilar Baptista Lucio, Metodologia de la
investigacion, editorial Mc Graw Hill, Colombia, afio 1996.
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CAPITULO DOS



2. ANALISIS SITUACIONAL.

2.1. ASPECTOS GENERALES.

2.1.1. RESENA HISTORICA.

Cofres Mary es una microempresa familiar que inicio su actividad comercial desde el
20 de julio del 2001, dentro del mercado local en la ciudad de Quito, con una
infraestructura pequefia y con dos empleados (1 carpintero y 1 lacador). Los mismos
que trabajaban 8 horas diarias y 5 dias a la semana; el carpintero contaba con un

salario fijo y al lacador se le pagaba por obra.

En el inicio de su actividad productiva entregaba un promedio de 15 cofres
mensuales; comercializando su producto en solamente tres empresas que se dedican a

prestar servicios exequiales.

Desde el inicio de la microempresa hasta la actualidad el conocimiento, la
fabricacion y nueve afios en la produccion de cofres mortuorios ha logrado que
Cofres Mary tenga un buen posicionamiento en el ramo funerario con excelentes

productos y un equipo de trabajo comprometido con la calidad.

Cabe indicar que la iniciativa de crear esta microempresa fue con el objetivo
primordial de tener un negocio propio y asi obtener una fuente de ingresos para
cubrir las necesidades de los miembros de la familia ademas que desea crear fuentes

de empleo.
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2.1.2. DESCRIPCION DE LA MICROEMPRESA.

Cofres Mary se dedica exclusivamente a la fabricacion, distribucion y
comercializacion de cofres mortuorios de madera de varios tipos los principales son;
ovalados, lineales y de cripta esta constituida como una empresa artesanal, razon por

la cual no tiene una planificacién, una organizacion, una evaluacion y un control.

El modelo de gestion es la Autocratica, debido a que por ser artesanal las decisiones

son tomadas por el duefio de la empresa.

Después de sus nueve afios de funcionamiento y gracias a la calidad de sus productos
y servicios tuvo gran acogida en el mercado por lo cual se vio en la necesidad de
contratar nuevos trabajadores e invertir en nueva tecnologia ya que la demanda

aumento con el transcurso de los afios.

En la actualidad Cofres Mary cuenta con nueve trabajadores; un jefe de taller de
carpinteria, dos carpinteros, dos lacadores, dos tapizadores y dos personas en el area
de comercializacion y ventas, la microempresa junto con esta mano de obra ha
crecido dentro del mercado local abasteciendo de sus productos a seis nuevos

clientes.

Con respecto al aspecto legal Cofres Mary tiene el RUC No. 0200772721001 es
considerado persona natural como contribuyente, su representante es la Sra. Maria
Natividad Gomez y su actividad econdmica principal es la elaboracion de estatuillas

y otros adornos de madera.

De acuerdo a la Ley de declaracion de impuestos, la declaracion de impuestos de la
microempresa se hace mensualmente utilizando el formulario 104 A y la persona
encargada de llenar los formularios es el hijo mayor, los clientes retienen el 2% del
Impuesto a la Renta y el 30% de Retencidn sobre el IVA. Las obligaciones tributarias
de Cofres Mary como persona natural no obligada a llevar contabilidad son las

siguientes:
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CUADRO N°1: OBLIGACIONES TRIBUTARIAS
SEGUN EL TIPO DE CONTRIBUYENTE.

Tipo de contribuyente Fijo

Opcional

Personas
naturales

NO obligado
a llevar
contabilidad

e Declaracion
mensual
semestral de

que realice).

0
IVA

(segun la actividad

Declaracion de Impuesto a la
Renta anual (siempre que supere la
base anual).

Declaracion de ICE mensual
(siempre 'y cuando produzca
bienes y servicios con ICE).

Presentacion de Anexo
Transaccional (siempre que posea
autorizacion de puntos de venta).

Fuente: Obligaciones Tributarias segun el tipo de contribuyente.

Elaboracién: Servicio de Rentas Internas.

De acuerdo al Clasificador Internacional Industrial Unico (ClIU) la actividad

econdmica a la que Cofres Mary como persona natural realiza es:

CUADRO N° 2: VARIACIONES MENSUALES DE LOS INDICES DE
VOLUMEN FISICO DE LA PRODUCCION INDUSTRIAL, SEGUN
ACTIVIDADES ECONOMICAS (1VI-C11U3), JULIO-DICIEMBRE 2003.

VARIACIONES MENSUALES DE LOS INDICES DE VOLUMEN FISICO DE LA
PRODUCCION INDUSTRIAL,

SEGUN ACTIVIDADES ECONOMICAS (IVI-CIIU3)
BASE: BASE 1VI JULIO-DICIEMBRE 2003

SECCIONES, , ANO 2009
DIVISIONES Y ACTIVIDADES ECONOMICA
GRUPOS CI1U3 ENE | FEB
FABRICACION DE MUEBLES; INDUSTRIAS
. MANUFACTURERAS N. C. P. e i
D361 FABRICACION DE MUEBLES -6,52 -13,06
D369 INDUSTRIAS MANUFACTURERAS N. C. P. 32,93 59,85

Fuente: Actividad Economica Internacional — Variaciones mensuales de produccion

industrial.

Elaboracion: Registro de Actividad Econdmica Internacional.
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La estructura organizacional de  “Cofres Mary”  estd compuesta por 3

departamentos:

€ Administrativo y Financiero: Se encarga de planificar, organizar, dirigir y
controlar, las actividades que se realiza en la empresa para de esta manera

alcanzar sus objetivos.

€ Produccion: Se encarga de fabricar los productos de manera que cumplan con las
caracteristicas fisicas de acuerdo a lo establecido por los duefios de la empresa y
trasforma la materia prima en productos terminados. También busca los

proveedores de los insumos y se encarga de la adquisicién de los mismos.

€ Ventas y Comercializacion: Se encarga de informar las caracteristicas que posee
el producto para llegar a un acuerdo con el consumidor y de hacer llegar el

producto a los diferentes clientes.

La produccion, la administracion, la comercializacion, ventas y cobranzas de la
microempresa es asumida por los diferentes miembros de la familia Lopez Gémez.
La gerencia, comercializacion y ventas de los productos es asumida por la madre de
familia la Sra. Maria Natividad Gomez, el jefe de produccion es el padre José
Manuel L6pez Gallegos y la administracion general y cobranzas esta a cargo del hijo
Fernando Lopez.

En cuanto a la estructura operativa u organizacion de la empresa, el departamento
administrativo se encarga de la distribucion de los recursos para los diferentes

departamentos.

El departamento de produccidn se encarga de fabricar los productos y de comprar la
materia prima para transformarla en producto terminado ademéas se encarga de

realizar el control de calidad del producto terminado y almacenarlo.

El departamento de ventas y comercializacion distribuye y comercializa los

productos que se encuentran almacenados para satisfacer la demanda.
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El cliente manifiesta sus necesidades al departamento de ventas de acuerdo a sus
requerimientos (color, tamafio y modelo) y, al estatus y la clase de clientela que
atiende cada una de sus organizaciones es asi que el departamento de ventas informa
al departamento de produccién bajo que caracteristicas deben estar los productos que
fabricaran ya que lo hardn en base a los requerimientos de sus clientes, de esta
manera éste departamento solicita al departamento administrativo los recursos
necesarios para poder fabricar los nuevos productos y satisfacer las necesidades de

sus clientes.

GRAFICO N° 1: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA
MICROEMPRESA COFRES MARY.

Departamento

Administrativo de Produccidn

::> Departamento l ::>
=x =
4—=x
>

Cliente

=)

ﬂ Departamento <::

Ventas y

Comercializacion :>

Fuente: Investigacién de campo.

Elaboracién: La autora.

Esta ubicada en el Valle de los Chillos, en la parroquia de Conocoto, en el sector de
La Armenia, calle principal Julio Matovelle N11-335 y Charles Darwin.



Cofres Mary funciona en la misma propiedad de la vivienda de la familia que tiene

una dimension de 1080 m?, su infraestructura esta distribuida de la siguiente

manera:

Cofres Mary funciona como una empresa familiar por esta razon el departamento
administrativo esta ubicado en el mismo lugar de residencia de la familia por lo cual
no cuenta con una oficina propia y todos los aspectos administrativos y financieros
son manejados por uno de los miembros de la familia y todo lo relacionado con este

departamento esta instalado en la habitacion personal del mismo.

El 4rea de tapizado funciona en una dimension de 30 m? en la misma residencia
donde se encuentran los materiales y herramientas que son requeridos por las

personas que trabajan en esta area.

GRAFICO N° 2: PLANOS; CASA DE LOS DUENOS
DE LA EMPRESA - DIMENSION 300 m?

PRIMER PISO.

A

Herramientas
tapizado

Materiales
tapizado
7
- Puerta Bodega
DESVAN

de casa

SALA

Y Escalones

~ o

Fuente: Investigacion de campo.

Elaboracion: La autora.
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Ademas en este lugar se almacenan los productos terminados, cabe recalcar que los
productos terminados no se almacenan por mucho tiempo puesto que éstos son
entregados de forma inmediata a los diferentes clientes y de acuerdo a los pedidos

realizados con su debida anticipacion.

El departamento de produccién esta ubicado cerca de la vivienda de los propietarios
en una infraestructura de dos pisos la misma que tiene una dimension de 150 m?. En
el primer piso funciona el &rea de carpinteria y en el segundo piso el rea de lacado.
En cada area se encuentran los materiales y herramientas que necesitan los

empleados.

Cuenta también con una bodega para los cofres que son terminados en el area de

carpinteria la misma que esta en el subsuelo del area de produccion tiene una

dimension de 50 m?2.

GRAFICO N° 3: PLANOS; INFRAESTRUCTURA DEL

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION - DIMENSION 150 m?
PRIMER PISO.

Area de Carpinteria.

- \Je—rueme .
carpinteria
J
Mﬂt?rla“?s Herramientas
carpinteria carpinteria
|
| /
¢
¥

Fuente: Investigacién de campo.

Elaboracién: La autora.
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GRAFICO N° 4: PLANOS; INFRAESTRUCTURA DEL
DEPARTAMENTO DE PRODUCCION - DIMENSION 150 m?

SEGUNDO PISO.

Area de Lacado.

Sitio donde
lacan cofres

Materiales
lacado

Bodega
del area

de lacado

Areade
lijado

il

¥

Herramientas
lacado

Escalones

Fuente: Investigacion de campo.

Elaboracién: La autora.

2.1.3. MISION.

“Somos una microempresa dedicada a la produccién y comercializacion de cofres

exequiales, que con el mayor profesionalismo y dedicacion satisfacemos los

requerimientos de nuestros clientes actuales y potenciales ofreciendo un producto de

calidad para cubrir la demanda del mercado”.

2.1.4. VISION.

“Cofres Mary serd el precursor en el disefio, produccién e innovacion de productos a

nivel nacional fortaleciendo nuestro canal de distribucién e incursionando en nuevos

mercados, haciendo uso de todos los recursos humanos y tecnolégicos para un mayor

acercamiento al cliente con cofres de calidad”.
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2.1.5. OBJETIVOS.

2.15.1. OBJETIVO GENERAL.

o Producir y comercializar cofres mortuorios en la ciudad de Quito.

2.15.2. OBJETIVO ESPECIFICOS.

o Implementar tecnologia de punta para el mejor funcionamiento de la

microempresa reduciendo tiempo, dinero y esfuerzo.

Incrementar el nivel de produccion.

Mejorar su propio proceso de trabajo.

2.2. ANALISIS SITUACIONAL.

2.2.1. ANALISIS MICRO.

2.2.1.1. ANALISIS FODA.

2.2.1.1.1. ANALISIS INTERNO.

GRAFICO N°5: ANALISIS INTERNO FODA.

DEBILIDADES

FORTALEZAS

e Inadecuado control de costos.

¢ No llevar sistema de inventarios.

e Fabricacién artesanal.

e Escaso stock de materia prima e insumos.

e No existe ningun tipo de promocion o
publicidad de los productos.

e Poca mano de obra.

e No llevar un control adecuado en la

administracion.

Excelente calidad del producto.
Producto Unico en el mercado.
Excelente calidad del producto.
Empleados leales.

Convenios con nuestros
clientes.

Fidelidad por parte de los

clientes.

Fuente: Investigacion de campo.
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En el andlisis interno hemos encontrado que Cofres Mary tiene varias debilidades
pero que pueden ser superadas para mejorar su funcionamiento institucional la
principal es que tiene un inadecuado control de costos al no utilizar un sistema de
control de inventarios por lo que la localizacion tanto de materiales como de
herramientas es por la practica diaria y por fabricar los productos de manera artesanal
ademas no cuenta con un stock de materia prima e insumos por lo que en el caso de
terminarse estos recursos, dependiendo de cémo estén las finanzas de la
microempresa en ese momento, se procede a comprar lo necesario para poder

continuar con la fabricacion de los cofres o caso contrario la produccion se paraliza.

Tampoco se ha realizado algun plan de marketing para incrementar las ventas de la
empresa y para conseguir mas clientes aungue en el caso de conseguir mas pedidos
de los productos la empresa no estaria en capacidad de cubrir la demanda debido a

gue no cuenta con la mano de obra necesaria para fabricar mas en menos tiempo.

El control de mercaderia que lleva esta microempresa es a través del registro de
entradas y salidas por medio de facturas mas no por algin método contable. Pero
todas estas debilidades pueden contrarrestarse al tratar de convertirlas en fortalezas
porque actualmente la microempresa tiene fortalezas que le han servido para
mantenerse en el mercado como son que cuenta con una excelente calidad en sus
productos, que tiene un producto Unico en el mercado lo que le hace estar un paso
frente a su competencia, cuenta con empleados leales, hoy en dia tiene convenios con
sus clientes lo cual ayuda en la distribucion, comercializacion y a incrementar los
beneficios economicos de los propietarios de Cofres Mary ademas que posee la
fidelidad de sus clientes y en la mayoria de los casos cuenta con el infaltable pedido
mensual de una cantidad especifica de cofres lo que asegura sus ingresos para ese

periodo del afio.
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2.2.1.1.2. ANALISIS EXTERNO.

GRAFICO N° 6: ANALISIS EXTERNO FODA.

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Empresas que fabrican productos de | ¢ Nuevos convenios comerciales.
las mismas caracteristicas que Cofres | ¢ Buenas relaciones comerciales.
Mary. e Mayor capacidad de expansién de la
e Produccion limitada de cofres. infraestructura.
e Bajos costos de comercializaciobn de | ¢ Incremento del indice de mortalidad.
los productos.
e Contrabando de cofres que ingresan a
nuestro pais.
e Inestabilidad politica y econémica
del pais.

e Incremento de deforestacion.

Fuente: Investigacion de campo.

Elaboracion: La autora.

En el analisis externo las principales amenazas del entorno es la competencia puesto
que al producir en masa pueden abarcar mas mercado y asi vender mas sus productos
lo que directamente perjudica a esta microempresa por ser artesanal y fabricar una
limitada cantidad de cofres debido a su capacidad de produccion ademés que Cofres
Mary comercializa sus productos a los méas bajos precios en el mercado, lo que en
cierto punto le favorece pero al mismo tiempo le perjudica debido a que sus
ganancias son reducidas en comparacién con su competencia. Otro factor de
amenaza es el contrabando de cofres que llegan al mercado ecuatoriano a precios
bajos, y casi de la misma calidad, ya que a estos empresarios por ser de otros paises y
manejar otra moneda les resulta mas econémico producir y comercializar su

mercaderia puesto que sus productos ingresan al pais de manera ilegal y sin ningin
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tipo de control en las fronteras debido a la inestabilidad politica y econémica por la

que en los ultimos afios ha estado atravesando nuestro pais.

También existen pequefias organizaciones que se han dedicado a la produccion de
ataudes lo que hace que aumente aun mas nuestra competencia, por mas pequefia que
ésta sea, nos reduce nuestro mercado. En los Gltimos afios existe mas control sobre la
tala de arboles lo que hace que el costo de la materia prima aumente es asi que esto
afecta directamente a los costos de fabricacion y del producto terminado y ain mas a

los ingresos de la microempresa y sus propietarios.

Cofres Mary tiene la oportunidad de crecer y obtener mas clientes a través de nuevos
convenios comerciales es decir, visitando a las empresas a las que por ahora no
distribuye su mercaderia para mediante dichos convenios conseguir mas contratos,
clientes, convenios e ingresos. Del mismo modo tiene que mantener las buenas
relaciones publicas que tiene con sus clientes para que sigan siendo leales y mas bien
sus pedidos mensuales se incrementen. También tiene que aprovechar el espacio que
tiene para expandir su infraestructura puesto que asi podra fabricar mas cofres
porque podréa contratar mas gente, adquirir mas maquinaria y ampliar sus bodegas
tanto de materia prima como de productos terminados. Es netamente necesario e
indispensable que la microempresa aumente sus oportunidades para que estas, a

futuro, se conviertan en sus mayores fortalezas.

2.2.2. ANALISIS MACRO.

2.2.2.1. ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER.

2.2.2.1.1. COMPETENCIA.

En la actualidad existen varias empresas que se han dedicado a la produccion,
comercializacion y distribucion de cofres mortuorios (de madera y metal) y algunos
de ellos lo han hecho con un enfoque en gran escala. Por lo que, tenemos una gran
competencia en el mercado ya que dichas empresas cuentan con una produccion dos

0 tres veces mayor a la nuestra en una produccién mensual ya que su infraestructura
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esta adecuada para una produccion més industrializada; los cofres que distribuyen
son de madera y metal. En cambio nuestra empresa produce y comercializa

exclusivamente cofres de madera.

La mayor ventaja frente a la competencia son los precios ya que Cofres Mary
comercializa sus productos a los més bajos costos del mercado por el contrario las
demas empresas distribuyen sus productos a costos muy elevados, otra ventaja es que
el producto estrella de la microempresa Cofres Mary es Unico y de la mejor calidad
en el mercado, es un invento del padre de familia, éste ha tratado de ser imitado por
la competencia con intentos fallidos. También existe una competencia minoritaria,
entre ellos algunos han desistido en nuestro segmento de mercado (cofres de
madera), renunciando a éste y dejandonos la puerta abierta para incrementar nuestras

ventas.

La gran desventaja que tenemos es la competencia desleal porque al no existir un
correcto control de las autoridades aduaneras del Ecuador estas empresas ilegales
ingresan sus productos al pais sin ningin tipo de restriccion por medio del
contrabando o gracias a la corrupcidn existente. Es asi que sus productos se venden a
costos bajos porque no tienen que asumir los impuestos que recaen sobre dichos
productos. Ademas, que en otros paises como por ejemplo Colombia la materia
prima e insumos son mas econdmicos que en nuestro pais por utilizar pesos
colombianos y por estar mas cerca de los paises de donde se importa la materia

prima.

2.2.2.1.2. CLIENTES.

Los principales clientes de Cofres Mary son reconocidos por su gran prestigio y son

los siguientes:

e Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas (ISSFA)
e Servicios Exequiales Memorial
e Parques Monteolivo

e Jardines del Valle
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e Funeraria Pichincha

Los clientes antes mencionados realizan pedidos de quince cofres mensuales,
aproximadamente; los plazos de pago son acordados en el momento de la entrega del
producto y dependiendo de la magnitud del pedido se cobra el dinero en quince dias
y como maximo en un mes. Los clientes realizan sus pagos con la entrega de un
cheque o mediante una transferencia bancaria, ademas que nos retienen el 2% del

Impuesto a la Renta, dependiendo los casos y el 30% de Retencidon sobre el IVA.

Las relaciones publicas que Cofres Mary tienen con sus clientes se han fortalecido,
con la mayoria de ellos, desde el inicio de la microempresa ademas que es una
relacion amigable, de confianza y respeto mutuo. Debido a la calidad y garantia de
los productos que ofrece esta microempresa cuenta con la lealtad de la mayor parte

de sus clientes y sus pedidos varian de acuerdo a los meses del afio.

El mercado meta a donde Cofres Mary desea llegar es cubrir primero el mercado
local, es decir, ser el mayor distribuidor de las funerarias en la ciudad de Quito para
luego de posicionarse en éste mercado abarcar el mercado nacional de esta manera
esta microempresa crecerd y conseguira que la empresa tenga una personalidad, una
identidad y una imagen empresarial con esto logrard que la empresa sea capaz de
presentar caracteristicas propias que la distingan de otras empresas que se dediquen a

la misma actividad econémica.

2.2.2.1.3. PRODUCTOS SUSTITUTOS.

Los productos sustitutos son los cofres de metal ya que tienen costos bajos de
fabricacion y por ende su comercializacion. Los costos de fabricacion para éste tipo
de cofre son a la mitad de lo que se requiere para la fabricacion de un cofre de
madera pero aungue este producto es econémico y al alcance de los clientes

directamente no ofrece la misma calidad que se reflejan en los cofres de madera.
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2.2.2.1.4. PROVEEDORES.

Nuestros principales proveedores son:

Materiales de carpinteria.

e Edimca.
e Prove Madera.
e Aserradero “Alban”.

e Ferrisariato.

Materiales de lacado

e Los Patricios.
e Expo Color.

e Pintulac.

Materiales de tapizado.

e Vidrieria “CELVIT”.

e Distribuidora de Telas “TEXPAC”.
e Distribuidora “ENCAJES”.

e Ferreteria “SAN FRANCISCO”.

Estas empresas entregan la materia prima e insumos oportunamente en los plazos
determinados por ambas partes de igual forma los pagos se realizan de contado o en
un plazo de un mes en el caso del proveedor de la tela debido al costo de la misma y

porgue esta se pide por varios rollos.

El descuento que dichas empresas nos ofrecen es muy reducido ya que la adquisicion

de estos materiales no es en grandes cantidades.
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El principal problema que se encuentran con los proveedores especificamente de
carpinteria es que los precios de la materia prima suben en un promedio de 8 meses,
ultimamente se debe al problema de la deforestacion ya que debido al calentamiento
global han intensificado la creacién o aplicacion de leyes para evitar la tala
indiscriminada de arboles debido a que éstos son una gran fuente de oxigeno y sirven
como protectores y descontaminadores del medio ambiente tan industrializado en el

que actualmente vivimos.

Esto ha afectado directamente a esta empresa porque los cofres que se fabrican son
exclusivamente de madera o sus derivados y debido a las leyes y prohibiciones
existentes los costos de los materiales utilizados para la fabricacién de los productos
han sido elevados es asi que los precios de sus cofres también han sufrido variantes
las que en su mayoria ha sido solamente asumidas por la microempresa porque si los
precios de comercializacién son muy elevados los clientes no compran los cofres o lo
hacen en menores cantidades lo que de una u otra forma perjudica a los ingresos

familiares.

2.2.2.15. PRODUCTOS.

El producto estrella es el cofre ovalado ya que es el Gnico en el mercado, existen
modelos similares pero no con las mismas caracteristicas del que produce Cofres
Mary, puesto que se diferencia por su forma y calidad.

Ademas esta microempresa cuenta con una variedad de modelos, los mas pedidos por
los clientes son: lineales y de cripta, entre otros, los mismos que tienen aceptacion en
el mercado y son entregados en el lapso de tiempo que el cliente lo requiera, previo a
un pedido. Cofres Mary entrega sus productos de acuerdo a los gustos y preferencias

de sus clientes en base a colores, medidas y acabados.
Los descuentos que ofrecen Cofres Mary son de acuerdo al cliente y la cantidad de

cofres que los mismos adquieran. La condicion que se ofrece para dar descuentos es

que el pedido sea de minimo 10 cofres mensuales y se otorgara un descuento del 5%.
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Los modelos de cofres de madera y productos con los que cuenta la empresa son los

siguientes:

GRAFICO N° 7: MODELOS, MEDIDAS Y PRECIOS DE

LOS PRODUCTOS QUE OFRECE COFRES MARY.

MODELOS MEDIDAS PRECIOS
Alto Ancho Largo
Cofre Ovalado con herrajes 45 cm. 52 cm. 196 cm. $150,00
Cofre Ovalado sin herrajes 45 cm. 52 cm. 196 cm. $140,00
Cofre Ovalado Especial con herrajes 45 cm. 52 cm. 196 cm. $180,00
Cofre Lineal con herrajes 45 cm. 52 cm. 196 cm. $145,00
Cofre Lineal sin herrajes 45 cm. 52 cm. 196 cm. $135,00
Cofre de Cripta sin herrajes 42cm. | 50cm. 170 cm. $130,00
Cofre para Cremacion 55 cm. 65 cm. 210 cm. $350,00
Bandeja para cremacion 8 cm. 52 cm. 196 cm. $ 30,00
Cenizarios 18 cm. 16 cm. 25 cm. $ 40,00

Fuente: Investigacién de campo.

Elaboracién: La autora.

Los cofres pueden tener como accesorio barras laterales de madera lo cuél le da un

costo adicional al cofre, los colores que pueden elegir son: caramelo, café y vino

pero también trabajan bajo los requerimientos de los clientes.

Los precios varian de una funeraria a otra por lo que en la tabla se indican un

promedio de los precios.

El proceso de fabricacién de los cofres mortuorios es de la siguiente manera:

€ Preparacion de la madera.

€ Corte de la madera para el cofre.

€ Preparacion y distribucion de los materiales y herramientas para el area de

carpinteria.
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€ Armar el cofre.
€ Preparacion y distribucion de los materiales y herramientas para el area de

lacado.

N 4

Lacado del cofre.

\ 4

Preparacion y distribucion de los materiales y herramientas para el area de
tapizado.

Tapizado del cofre.

Control de calidad.

Acabados del cofre.

® © o @

Terminacién del cofre.

2.2.3. ANALISIS PERSONAL SOBRE LA MICROEMPRESA COFRES
MARY.

De acuerdo a los datos proporcionados por los duefios de la microempresa Cofres
Mary, se considera que las fallas existentes se deben principalmente a que no existe
ningun tipo de control en ninguna de las &reas de la organizacion. Por el hecho de
estar constituida como una empresa artesanal no tiene una planificacion, una
organizacion, una evaluacion y un control. Es asi que las decisiones son tomadas
empiricamente lo que perjudica directamente a todos los que conforman la
microempresa puesto que no se realiza una planificacion previa de lo que realmente
necesita y se va a hacer dentro de la misma todo es en base a lo que considere el

duefio de la organizacion.

El principal problema que tiene Cofres Mary es que no llevan un control adecuado en
la administracion ya que se lo hace simplemente por conocimientos propios de la
persona encargada de esta area mas no por estudios sobre el tema y mucho menos
manejando algln tipo de sistema administrativo tampoco utiliza un sistema de
control de inventarios de la materia prima, para evitar el desperdicio, y tampoco de
los productos terminados por lo que, los ingresos de la microempresa son manejados
y mal administrados al no dividirlos entre los gastos familiares y los gastos de la
empresa es decir no existe un debido control o sustento contable de las ganancias

obtenidas por cada una de las ventas.
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En el caso de sus productos, la mayor fortaleza que tienen es poseer un producto que
solamente esta microempresa puede fabricar y aunque haya modelos similares en el
mercado el modelo que posee Cofres Mary es el lider aunque se ha estancado con los
mismos modelos desde que empez6 su actividad productiva y no ha intentado
innovar o crear nuevos modelos que le ayuden a incrementar sus ventas si bien en
general todos los cofres que comercializa dicha microempresa son los de menor
precio en el mercado pero a pesar de contar con clientes leales y que mensualmente
realizan un pedido especifico en realidad las ganancias que obtienen pueden ser
minimas ya que la inversion que realizan en la materia prima por el hecho de ser en
pequefias cantidades les pueden resultar mas costosos que si lo hicieran al por mayor
lo cual significa que invierten méas que los grandes empresarios al producir los cofres
es asi que las verdaderas ganancias de esta microempresa se obtienen al lograr que
sus clientes realicen pedidos de mayor nimero de cofres mas no por el precio de

venta que actualmente tienen sus cofres en el mercado.

Cofres Mary desde sus inicios no ha logrado ampliar notoriamente su lista de clientes
solamente ha incrementado aproximadamente 4 funerarias més y solamente se ha
conformado con el incremento de los pedidos mensuales mas no se ha preocupado o
interesado en buscar mas funerarias donde pueda distribuir sus productos ademas que
la persona encargada de las ventas y negociaciones no esta capacitada de la forma
correcta para alcanzar acuerdos que favorezcan a ambas partes y tampoco maneja
ningun plan de marketing que ayude a promocionar su mercaderia o la haga mas

atractiva a los ojos de los clientes a donde le interesaria llegar.

Con respecto a los proveedores ha servido que la microempresa mantenga una gran
fidelidad con éstos ya que con el pasar del tiempo y a pesar de no realizar grandes
pedidos de materia prima han logrado que se les conceda descuentos o sean
informados de ofertas que les ha resultado favorables al momento de adquirir los
materiales para fabricar sus cofres ya que pueden comprar mas mercaderia y a menor

precio.
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Ademas no cuenta con un stock necesario de materia prima e insumos es decir, al
realizar sus compras solo adquiere lo necesario para una produccién limitada de
cofres, sea esto por un pedido previo o por un conocimiento empirico de las ventas
que normalmente se realizan, de esta manera la misma empresa por fabricar los
cofres de manera artesanal se pone limites para no alcanzar o superar a su

competencia que por lo contrario a ésta fabrica los cofres de forma industrializada.

Para concluir, después de analizar la informacion de la microempresa Cofres Mary
puedo decir, que la microempresa cuenta con fortalezas muy buenas que pueden ser
potencializadas y que tiene debilidades que pueden superarse mediante una
reestructuracion organizacional y el compromiso y predisposicién al cambio de los
miembros que conforman Cofres Mary para mejorar, crecer y superarse como
microempresa para estar al mismo nivel de las grandes empresas que se encuentran

dentro de este mercado.
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3. ANALISIS Y ESTUDIO DE LAS ALTERNATIVAS DE
CRECIMIENTO.

3.1. DEFINICIONES.

3.1.1. REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL.

Se entiende a la reestructuracion como la modificacion de la estructura de algo, como

la accién y efecto de articular, distribuir, ordenar las partes de un conjunto.’

Organizacional significa que pertenece o es relativo a la organizacion es asi que se
entiende organizacional como hacer o producir algo ordenando las actividades y
distribuyendo bien el tiempo.®

Es decir, la reestructuracion organizacional es el proceso por medio del cual los
miembros de una empresa organizan los procesos pertinentes acerca del
funcionamiento de su entidad y los cambios que ocurren dentro de ella. Se realza el
tema de la organizacion o esta caracteristica es la que ayuda a los miembros a lograr
las metas individuales y de su institucion, al permitirles interpretar cambios en los
procedimientos y finalmente coordinar el cumplimiento de sus necesidades con el

logro de sus responsabilidades evolutivas para la empresa.

3.1.2. TRANSICION EMPRESARIAL.

La transicion es entendida como la accion y efecto de pasar de un modo de ser o estar

a otro distinto. ®

* BIBLIOTECA DE CONSULTA MICROSOFT® ENCARTA® 2007. © 1993-2007 Microsoft
Corporation. Reservados todos los derechos.

® EDITORIAL: MCGRAW-HILL, Afio: 2003, Edicién 13, Pagina 28.
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Empresarial se entiende como perteneciente o relativo a las empresas, la misma que
es una unidad de organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o de

prestacion de servicios con fines lucrativos.

Por consiguiente la transicion empresarial es la manera en que una empresa pasa de
una forma de ser a otra; en este caso, de ser una microempresa a convertirse en una

compafiia de Responsabilidad Limitada.

3.2. OPCIONES DE REESTRUCTURACION.

Las opciones de reestructuracion a aplicar en la microempresa Cofres Mary son:

Modelo de Planificacion Estratégica.
Modelo de Plan de Contingencias.

Modelo de Plan Operativo Anual.

Cada uno de los modelos mencionados anteriormente cumple los parametros de
aplicabilidad en funcidn a las caracteristicas de la organizacion de acuerdo al estudio
realizado, por lo cual a continuacion se realiza un andlisis y se determina la mejor

opcidn de aplicabilidad.

® BIBLIOTECA DE CONSULTA MICROSOFT® ENCARTA® 2007. © 1993-2007 Microsoft
Corporation. Reservados todos los derechos.

" DICCIONARIO DE LA LENGUA ESPANOLA © 2005 Espasa-Calpe, Pagina 67.
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3.3. ANALISIS DE VIABILIDAD DE LA MEJOR OPCION DE
REESTRUCTURACION.

3.3.1. MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA.

3.3.1.1. DEFINICION.

La Planificacion Estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la naturaleza
de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos
cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando
recursos para llevar a cabo dichas estrategias. La Planificacion Estratégica tiene por
finalidad producir cambios profundos en los mercados de la organizacién y en la
cultura interna. Aporta una metodologia al proceso de disefio estratégico, guian a la

direccion en la tarea de disefiar la estrategia.

Sallenave (1991), afirma que "La Planificacion Estratégica es el proceso por el cual
los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio
de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacion de

decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”.

La expresion Planificacion Estratégica es un Plan Estratégico Corporativo, el cual se
caracteriza fundamentalmente por contribuir a la racionalizacion de la toma de
decisiones, se basa en la eficiencia institucional e integra la vision de largo plazo
(filosofia de gestion), mediano plazo (planes estratégicos funcionales) y corto plazo

(planes operativos).

33



La Planificacion Estratégica es el conjunto de actividades formales encaminadas a
producir estrategias. Estas actividades son de muy variado tipo y van desde una
reunion anual de directivos para discutir las metas para el ejercicio inicial, hasta la
obligatoria recopilacion y envio de datos presupuestarios por parte de todos los
departamentos de la empresa al departamento superior. Son aquellos mecanismos
formales, es decir, cumplen obligaciones a plazo fijo, que fuerzan el desarrollo de un

plan estratégico para la empresa.

La planificacion estratégica no es sélo una herramienta clave para el directivo
implica, necesariamente, un proceso interactivo de arriba abajo y de abajo arriba en
la organizacién; la direccion general marca metas generales para la empresa
(apoyada en la informacion de mercados recibida de las unidades inferiores) y
establece prioridades; las unidades inferiores determinan planes y presupuestos para
el periodo siguiente; esos presupuestos son consolidados y corregidos por los
departamentos superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde pueden ser
nuevamente retocados, entre otras acciones. Como consecuencia, el establecimiento
de un sistema formal de planificacion estratégica hace descender la preocupacion

estratégica a todos los niveles de la organizacion.

Ademaés la Planificacion Estratégica es una poderosa herramienta de diagndstico,
analisis, reflexidn y toma de decisiones colectivas, enfocandose en la situacion actual
y al camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones e instituciones, para
adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr el

méaximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones.

Planificando conseguimos lo siguiente:

€ Establecer la direccion a seguir por la empresa y sus unidades de negocio.

€ Examinar, analizar y discutir sobre las diferentes alternativas posibles.
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€ La Planificacion facilita la posterior toma de decisiones.

€ Supone mayores beneficios y menores riesgos.

El modelo implica nueve fases secuenciales, dos de las cuales (auditoria de
desempefio y andlisis de brechas) son dos aspectos diferenciados de una sola fase; el
modelo también incluye dos funciones continuas (monitoreo del entorno y
consideraciones para su aplicacién), involucradas en cada una de las fases
consecutivas. EI modelo de planeacion estratégica establece tres de esas fases
(bdsgueda de valores, disefio de la estrategia e integracion de los planes de accion)

haciendo énfasis en estas fases ya que representan la ventaja competitiva del modelo.

En los pasos secuenciales, después del analisis de brechas, existe una eleccion
(representado en el modelo mediante flechas). Si se puede resolver con facilidad las
diferencias que se identifiquen en el analisis de brechas entre el modelo de
estrategias del negocio y la auditoria de desempefio, el proceso se puede desplazar a
la fase de integracion de los planes de accidn. Si no es el caso, se debe reconsiderar
la fase de disefio de la estrategia de negocios. Adicionalmente, toda planeacion
estratégica de tener un plan contingente en caso de cualquier eventualidad, o cuando

se presenta un hecho en el cual no se realizo planeacion en el proceso formal.

Por ultimo la implementacion involucra la iniciacion de diversos planes de accion
disefiados en el ambito de unidad y de funciones y su integracion en la linea superior
de la compafiia, e involucra la iniciacion concurrente de diversos planes tacticos u

operativos en una variedad de niveles diferentes de la organizacion.
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3.3.1.2.

MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA.

CUADRO N° 3: ESTRUCTURA DEL MODELO DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA.

MONITOREO
DEL
ENTORNO

PLANEACION
PARA PLANEAR

BUSQUEDA
DE VALORES

FORMULACION
DE MISION

| v]

—(

CONSIDERACION
PARA SU
APLICACION

DISENO DE™
LA ESTRATEGIA
DEL NEGOCIO

«—

AUDITORIA DE
DESEMPENO

Fuente: El Plan Estratégico.

ANALISIS
DE BRECHAS

INTEGRACION
DE LOS PLANES
DE ACCION

) —

[ ¥ |

PLANECION DE
CONTINGENCIAS

v |

IMPLEMENTACION

Elaboracion: Francisco Enriquez Agos.

A continuacion se presenta una vision general del modelo y su utilidad:
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3.3.1.2.1. PLANEACION PARA PLANEAR.

La labor previa del proceso de planeacion estratégica aplicada implica resolver un
sinnimero de preguntas y tomar varias decisiones, las cuales son muy importantes
para el éxito o fracaso final de todo el proceso de planeacion. Las siguientes son

preguntas comunes:

¢Cuanto compromiso existe con el proceso de planeacion?
¢Quién se debe involucrar?

¢ Como involucrar a los interesados ausentes?

® & & ¢

¢De que manera se ajusta el afio fiscal de la organizacion al proceso de

planeacion?

\ 4

¢Cuanto tiempo emplea?
€ (Qué informacion se necesita para planear de manera exitosa?

€ ¢Quién necesita analizar los datos?

La planeacion para planear incluye responder a estas preguntas y tomar las
decisiones necesarias para obtener las respuestas antes de la iniciacién de cualquier
proceso real de planeacion. Es muy importante no precipitarse en el proceso de
planeacion real sin antes aclarar las diversas expectativas de las personas en la
organizacion acerca de la planeacion, sin considerar quien esta involucrado o quién

no. Estos aspectos se deben resolver antes de tomar cualquier decision.

El primer paso en la planeacion para planear consiste en asegurar que existe
compromiso organizacional ante el proceso, que los participantes claves de la
organizacion, especialmente el personal directivo, considera importante el proceso de
planeacion y estan dispuesto a invertir tiempo y esfuerzo en él de forma que sea
visible para el resto de la organizacién. Este modelo exige la constante participacion
del personal directivo de la alta gerencia en forma continua. Al mismo tiempo, a un
grupo representativo de personas en la organizacion se le debe solicitar sugerencias
en cuanto al proceso y considerar sus reacciones ante las decisiones que se han

tomado.
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A fin que sea efectivo, se debe conformar un equipo con diez o doce miembros
permanentes. Quienes deben involucrarse, como debe ser el proceso de seleccion,
como tratar con los miembros organizacionales que consideren que se debe incluir, y
como solicitar sugerencias y retroalimentacion en forma regular a los diversas areas
de la empresa, las cuales constituyen aspectos que deben manejar con imparcialidad
y tacto quienes dan inicio al proceso de planeacion estratégica.

3.3.1.2.2. MONITOREO DEL ENTORNO Y CONSIDERACION PARA SU
APLICACION.

El modelo de planificacién estratégica implica fases discretas y continuas. Los
procesos continuos consisten en el monitoreo del entorno y las consideraciones para
su aplicacion, es decir, manejar aquellos aspectos que se deben abordar en forma
inmediata a medida que surgen de las consideraciones del grupo de planeacién. Estos

se tratan a continuacion:

a) Monitoreo del entorno: A lo largo de su existencia, las organizaciones deben
tomar conciencia de lo que sucede a su alrededor y en que puede afectarlas; y ello
es especialmente cierto en el proceso de planeacion. En particular se deben

monitorear cuatro entornos por separado:

El macroentorno.
El entorno industrial.

El entorno competitivo.

® © o @

El entorno interno de la organizacion.

Durante el proceso de planeacién, la informacion acerca de cada uno de estos
entornos debe estar disponible para la busqueda de valores, elaborar la mision,

formular el modelo de estrategia del negocio, identificar la competencia, entre otras.

El proceso de monitoreo del entorno también identificara una variedad de factores
internos y externos de la organizacion, que consideran parte del proceso de
planeacion estratégica. En efecto, uno de los beneficios extra de la planeacion es que
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la empresa comprende mejor la forma como se debe realizar el monitoreo del

entorno.

Los factores que se consideran parte del proceso de monitoreo del macroentorno
incluyen aspectos sociales como son; los demogréficos, tecnoldgicos; como son la
utilidad de microcomputadores, econémicos; como las tasas de interés y politicos;
como los cambios en la regulacion gubernamental. Entre factores que se consideran
parte del entorno industrial se halla la infraestructura de la organizacion, la forma
como financia, el grado de presencia gubernamental, los productos tipicos utilizados
en esta y sus estrategias habituales de mercadeo. ElI monitoreo del entorno
competitivo incluye factores como consideracion de los perfiles del competidor, los
modelos de segmentacion del mercado e investigacion y desarrollo. Entre los
factores considerados como parte del entorno organizacional interno se halla la
estructura de la compafiia, su historia, sus fortalezas y debilidades distintivas.
Predecir de qué manera podria afectar a la organizacién cada una de estas areas con
el paso del tiempo constituye una parte esencial de la planeacion estratégica aplicada
y necesita considerarse en cada fase. Quiza, la decisibn mas importante como parte
del monitoreo del entorno es decidir que aspectos importantes de éste se deben

vigilar con regularidad.

El monitoreo del entorno debe ser continuo, de manera que siempre se disponga de
informacion apropiada acerca de lo que esta sucediendo o de lo que va a suceder en
los distintos entornos. La planeacion estratégica proporciona un momento oportuno
para la mayor utilizacion de estos datos. Aprender no solo a recopilar informacion
relevante, sino a organizarla, interpretarla y utilizarla es decisivo para el éxito

estratégico.

b) Consideraciones para su aplicacién: Aunque la implementacion es el paso final
del modelo y el plan estratégico general no se puede poner en marcha hasta el
llegar a la integracion y la revision, existe una continua necesidad de aplicacion e
implementacion a traves del proceso de planeacion. Cada fase de dicho proceso
contiene aspectos de aplicacion que se deben abordar durante la misma y no
posponerse hasta la implementacion final.
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3.3.1.2.3. BUSQUEDA DE VALORES.

La busqueda de valores constituye un examen de valores de los miembros del
equipo de planeacidn, los valores actuales de la organizacion, su filosofia de trabajo,
los supuestos que cominmente utiliza en sus operaciones, la cultura organizacional
predominante y, finalmente, los valores de grupos de interés en su futuro. En esta
busqueda de valores, el equipo de planeacion se desplaza de una concentracion
individual a un examen amplio de la empresa y su funcionamiento como sistema
social. La busqueda de valores constituye el primer paso formal del modelo de
planeacion estratégica aplicada y es totalmente diferente de la que se encuentra en la
mayor parte de los modelos de planeacion.

a) Valores personales: Una parte importante de esta fase implica un examen de los
valores personales de los integrantes del equipo. Rokeach (1993) define el valor
como: “Una conviccion permanente de que una forma especifica de conducta o
estado final de existencia se prefiere de manera personal o social ante una forma
opuesta o contraria de conducta o condicion final de existencia”. Un individuo
para quien la toma de riesgos constituye un valor personal importante puede
prever un futuro organizacional muy diferente, en comparacion con una persona
gue mantiene la seguridad como alto valor personal. De igual manera, las metas
y suefios de un individuo que posee como valor la reputacion profesional y esta
menos interesado en el poder serdn diferentes de las que tiene una persona con

prioridades opuestas.

Estas diferencias tienen implicaciones claras para la direccion, la estructura y los
procesos de toma de decisiones futuros de la organizacion, y para el trabajo
restante del equipo administrativo. Si las diferencias en valores no se identifican,
clarifican y comprenden, puede haber poco acuerdo acerca de la forma como el
futuro de la organizacion cumplira las expectativas personales de los miembros
individuales del grupo administrativo. Una vez que estén identificados con
claridad los valores personales de los miembros del equipo de planeacion y un
acuerdo sobre como se pueden manejar sus diferencias en valores, se pueden

llevar a cabo los procesos de planeacion estratégica. En gran parte esta fase del
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b)

d)

modelo es un proceso de clarificacion de valores y el plan estratégico real
representa la implementacion operativa de la vision compartida con base en

valores del equipo administrativo.

Valores organizacionales: Una vez analizados los valores individuales del
equipo de planeacion administrativa, se deben considerar los valores que aspira la
organizacion en general, los cuales se reflejaran en el comportamiento futuro de
la entidad. Para evitar un analisis demasiado incierto de los comportamientos
futuros recientes que lo hayan llenado de orgullo y otras que la hayan causado
preocupacion. Compartir estos sentimientos y explorar las razones que los
ocasiono le demostrara al grupo de planeacion que todas las decisiones

administrativas se basan en valores.

Filosofia de operaciones: Algunas veces, los valores de una compafiia se
organizan y codifican dentro de su filosofia de operaciones, es decir, la forma a la
cual esta enfocada su trabajo. Algunas empresas tienen enunciados explicitos y
formales de la filosofia, como lo son los cinco principios de Mars calidad,
responsabilidad, reciprocidad, eficiencia, libertad.

La filosofia de operaciones de una organizacion incluye una serie de supuestos
acerca de su funcionamiento y la manera como se toman las decisiones. En
consecuencia, una parte importante del proceso de planeacion estratégica consiste
en identificar los supuestos de la empresa acerca de su entorno, mercados,

operaciones y forma como funcionan o deben funcionar, y examinar su validez.

Cultura: Las organizaciones desarrollan culturas en una forma similar a la

manera como las sociedades en general desarrollan las suyas.

La cultura de una organizacion proporciona el contexto social a través del cual
realiza el trabajo; guia a sus miembros en la toma de decisiones, la forma como
se invierte el tiempo y la energia, que hechos se examinan con atencion y cuales

se rechazan de plano, cuales opciones se miran de manera favorable desde el
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comienzo, que tipo de personas se selecciona a fin de trabajar para y dentro de la
empresa, y practicamente como se hace todo dentro de la misma.

La cultura de una compaiiia facilitara u obstaculizara el proceso de planeacion
estratégica y la implementacion del plan que genera. Por lo comun, una
evaluacion formal de la cultura de la organizacion y su impacto potencial en la
implementacion del plan estratégico forman parte de las fases de auditoria y
analisis de brechas de la planeacion estratégica. No obstante, a menudo durante la
basqueda de valores comienza un andlisis de cultura de la organizacion, en
especial sus raices en los supuestos, valores, convicciones del equipo

administrativo.

Anélisis del grupo de interés: Explorar los valores de la empresa exige el
analisis de los grupos de interés, constituidos por los individuos, los grupos y las
organizaciones que recibiran el impacto del plan estratégico de la compafiia o que

se interesaran en él.

Una vez identificados, se puede considerar el impacto de varias condiciones
futuras en los distintos grupos de interés a medida que aquellas se desarrollan

como parte del proceso de planeacidn estratégica.

Esta fase es considerada una de la méas importante y dificiles. Exige profundo
analisis de las convicciones mas esenciales que fundamentan la vida

organizacional, en especial la toma de decisiones.

3.3.1.2.4. FORMULACION DE LA MISION.

La formulacion de la misidn desarrolla un enunciado claro del tipo de negocio en el

que se halla la compafiia (o plantea estar): una definicion concisa del proposito que

trata de lograr en la sociedad y en la economia. Al formular su misién, una empresa

debe responder a cuatro preguntas basicas:
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a) ¢Qué funcion (es) desempefia la organizacién?
b) ¢Para quién desempefia esta (s) funcion (es)?
c) ¢De que manera trata de desempefiar la (las) funcion (es)?

d) ¢Por qué existe esta organizacion?

Las organizaciones exitosas tratan de identificar bienes y servicios con gran valor de
satisfaccion de las necesidades del publico, e incluyen estas consideraciones en sus
formulaciones de la misién. Por lo general, un problema importante en la
formulacién de la misién es lograr un consenso acerca de que tan amplia o

limitadamente se responde a la pregunta “que”.

Identificar la pregunta “quien” constituye el segundo problema. Ninguna
organizacion, sin importar su volumen, puede satisfacer las necesidades de todos los
clientes o consumidores posibles. La formulacion de la mision, exige una clara
determinacion de cual porcion de la base total de clientes potenciales identifica una

organizacion como su objetivo primario.

Con frecuencia, el cuestionamiento del por que una compafiia desempefia
determinadas funciones —pregunta existencial- es importante para las organizaciones.
Desarrollar una formulacion de la misién proporciona un privilegio para la empresa:
expresa de manera clara su direccion futura y establece una base para la toma de
decisiones organizacionales. El siguiente paso es lograr que cada unidad mayor de la
compafiia desarrolle su propia formulacion de mision. Los enunciados unitarios
deben concentrarse y limitarse mas los de la organizacion total, pero deben derivarse

de la formulacion de la mision de la organizacion.

3.3.1.25. DISENO DE LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO.

El disefio de la estrategia del negocio implica el intento inicial de la organizacion
para descubrir en detalles los pasos a través de los cuales se logra la mision de la
organizacion. Esta no es una extrapolacion de lo que la compafiia hace en la
actualidad. No es un plan a largo plazo para realizar lo mismo, solo mejor. En esta

fase del proceso, el equipo de planeacion conceptualiza una serie de escenarios
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futuros especificos y los pasos necesarios para lograrlos, quien serd responsable de
dichos pasos y a cuanto se pueden dar. Los modelos de la estrategia del negocio que
se desarrollan deben reflejar los valores y la mision general creada en las primeras

fases del proceso de planeacion.

Entonces, el disefio de la estrategia del negocio requiera establecer los objetivos de
negocios cuantificados de la organizacion. El proceso respectivo consiste en cuatro

acciones importantes:

a) Identificar las lineas del negocio o el perfil estratégico que desarrollara la
compafiias para cumplir la mision

b) Establecer los iniciadores criticos del éxito, los cuales posibilitaran que la
organizacion registre su proceso en cada linea principal que intente seguir.

c) Identificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa lograra su
vision de la condicion futura ideal.

d) Determinar la cultura necesaria para apoyar las lineas principales del negocio, los

indicadores criticos de éxito y las acciones estratégicas.

3.3.1.2.6. AUDITORIA DE DESEMPENO.

Una vez que el equipo de planeacién ha previsto el futuro de la organizacion, debe
desarrollar una comprension clara de su desempefio actual en un proceso
denominado auditoria de desempefio. Es importante que la previsién de su futuro
proceda cualquier analisis profundo del desempefio y capacidad actual de la
organizacion. De otra manera, es posible que el analisis limite las opciones que

considera el equipo de planeacion.

La auditoria de desempefio es un esfuerzo concentrado que requiere el estudio
simultaneo de las fortalezas y las debilidades internas de la empresa y de las
oportunidades y amenazas externas que pueden tener un efecto positivo 0 negativo
en la organizacion y en sus esfuerzos para lograr el futuro deseado. Las siglas DOFA

representan los cuatro factores (debilidades, oportunidades, fortalezas, amenazas)
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que debe considerar en una auditoria del desempefio efectiva. El analisis DOFA

constituye la principal forma de valida del modelo de la estrategia del negocio.

Esta auditoria examina el desempefio reciente de la organizacion en términos de
indices de desempefio bésico -flujo de caja, crecimiento, patrones de contratacion,
calidad, tecnologia, operaciones, servicio, benefico, etc.- que se han identificado
como criticas en el perfil estratégico. El propésito de esta fase consiste en
proporcionar los datos para el analisis de brechas, determinando el grado en que el

modelo de estrategia del negocio es realista y realizable o practicable.

Adicionalmente, también debe incluir informacion acerca de las fuerzas externas a la
organizacion que puedan ejercer impacto en el éxito al lograr sus metas. Durante el
analisis externo, el equipo de planeacién debe estudiar a competidores, proveedores,
mercados y clientes, tendencias econdmicas, condiciones del mercado laboral y
regulaciones gubernamentales en todos los niveles que puedan afectar a la compafiia
de manera positiva 0 negativa. Esta informacién debe considerar tendencias actuales

y futuras, una perspectiva longitudinal.

3.3.1.2.7. ANALISIS DE BRECHAS (GAP).

Luego de la auditoria del desempefio, se hace necesario identificar las brechas entre
el desempefio actual y el que se requiere para la exitosa realizacién del modelo de la
estrategia del negocio. Este analisis de brechas es una comparacion de los datos
generados durante la auditoria del desempefio con aquellos indispensables para

ejecutar el plan estratégico; es decir una evaluacion de la realidad.

Por cada brecha identificada que no se puede eliminar, contrarrestar o cerrar a través
de una estrategia evidente, el equipo de planeacion debe regresar a la fase del disefio
de la estrategia del negocio reimplementar el modelo hasta que se pueda cerrar la
brecha. En este modelo se puede retroceder al disefio o avanzar a la fase de
integracion. Cuando permanecen las brechas, puede ser necesario repetir el proceso
varias veces antes de que estas puedan cerrar. Algunas veces es necesario modificar

la formulacién de la mision.
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En general existen cuatro enfoques basicos para el cierre de las brechas entre la

condicion actual y la deseada de la organizacion:

a)

b)

d)

Ampliar el marco de tiempo para lograr el objetivo: Este enfoque se utiliza
cuando la asignacion real de recurso es apropiada pero se necesita mas
tiempo del estipulado al comienzo, con el fin de lograr la meta.

Reducir la magnitud o alcance del objetivo: Este enfoque es viable si la vision
es apropiada pero los objetivos menores o modificados, de alguna manera es
viable y se corren menos riesgos.

Reasignar los recursos para lograr las metas: Este enfoque es apropiado si las
metas se pueden lograr solamente al concentrar los recursos existentes que se
diseminaron demasiado.

Obtener nuevos recursos: Este enfoque es apropiado cuando se necesitan

nuevos talentos, productos, mercados o capital para lograr las metas deseadas.

Cada uno de estos enfoques se debe considerar cada vez que se encuentre una

brecha y sea necesario cerrarla. El analisis de brecha es importante por que

contrasta de manera clara los deseos de la organizacion frente a la realidad.

3.3.1.2.8. INTEGRACION DE LOS PLANES DE ACCION.

Luego de que las brechas reveladas en fase de analisis se cierran hasta un nivel

manejable, se deben abordan dos problemas importantes:

a)

b)

Cada linea de negocios debe desarrollar grandes estrategias o planes maestros
de negocios.

Las diversas unidades de la organizacion - funcional y de negocio — deben
desarrollar planes operativos detallados con base en el plan general
organizacional. Estos deben representar la gran estrategia e incluir
presupuestos y calendarios.

Una gran estrategia es un amplio enfoque general que guia las acciones de

una linea de negocios e indica la manera como se logran los planes
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estratégicos de ella. Pierce y Robisons (1991) identifican las siguientes doce

grandes estrategias:

a) Crecimiento concentrado, es decir enfocarse en un solo producto que haya
constituido un apoyo rentable para la empresa.

b) Desarrollo de mercado, es decir, agregar nuevos clientes en mercados
relacionados.

c) Desarrollo del producto, es decir crear nuevos bienes que estén
relacionados y se puedan vender en mercados existentes.

d) Innovacion, es decir generar productos que sean tan nuevos y superiores
que los existentes resultan obsoletos.

e) Integracion vertical, es decir, desarrollar una red de oferta interna
(integracion vertical hacia atras) o desarrollar un sistema de distribucién
interna que coloque a la compafiia mas cerca de sus usuarios finales
(integracion vertical hacia delante).

f) Joint venture, es decir, formar equipo con otra organizacion a fin de
desarrollar un nuevo producto o mercado.

g) Diversificacion concéntrica, es decir, adquirir o fusionarse con empresas
que sean compatibles con la tecnologia, los mercados o los productos de
la organizacion.

h) Diversificacion, es decir, adquirir o fusionarse con una compafia que
compense sus propias fortalezas y debilidades.

i) Atrincheramiento, es decir, reversar las tendencias negativas en los
beneficios a través de una variedad de métodos para la reduccion de
COStos.

j) Desposeimiento, es decir, liquidar o cerrar un segmento de la
organizacion.

k) Liquidacion, es decir, rematar la compafiia por sus activos tangibles y

cerrarla.
Decidir cual de estas grandes estrategias se ajusta mejor a toda la organizacion y a
cada linea de negocio en el cumplimiento de sus metas, constituye una parte

importante de la planeacion estratégica aplicada.

47



Para empresas que estan organizadas en unidades de negocios, en cada una de estas
se deben desarrollar planes detallados de negocio con base en nuevas direcciones
estratégicas establecidas. A escala funcional, se requieren planes financieros, de
ventas y marketing, de recursos humanos y de capital, etc. La integracién de los
planes de accion exige reunir todas las piezas para determinar la manera como

funcionara el plan general y donde se encuentran los puntos neuralgicos potenciales.

Cada plan constituido debe verificarse frente a la basqueda de valores organizaciones
y la formulacion de la mision, para establecer si las acciones y direcciones
propuestas son consistentes con lo que la organizacién ha manifestado sobre lo que
desea ser. Esta verificacion puede revelar una necesidad de mayor claridad de
valores, la mision y el modelo de la estrategia del negocio de la empresa, de tal
manera que todos los planes se desarrollen con los mismos objetivos y suposiciones

generales.

3.3.1.2.9. PLANEACION DE CONTINGENCIAS.

Fuera de amenazas externas universales como la guerra o el colapso econémico, cada
tipo de negocio u organizacion esta sujeto a un conjunto especifico de contingencia
que se deben planear. Al desarrollar el modelo de estrategia del negocio, las
actividades criticas para el negocio pueden identificar futuros alternativos y se
pueden desarrollar escenarios para cada posibilidad, a su vez cada actividad critica
esta influenciada por una variedad de acciones del entorno. Una planeacion de
contingencia debe prever eventos que no tendria posibilidad de ocurrir, esta implica

lo siguiente:

a) Identificar las amenazas y las oportunidades internas y externas mas
importantes para la organizacion, especialmente aquellas que implican otros
escenarios diferentes de los mas probables.

b) Desarrollar puntos de partida a fin de iniciar acciones para cada contingencia.

c) Acordar cuales pasos se daran para cada uno de estos puntos de partida.

La planificacidn de contingencia se fundamenta en el supuesto que, de alguna

manera, la capacidad de pronosticar con exactitudes factores significativos
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que afectaran a la empresa es limitada, especialmente en términos de
variacion de aquellos. Asi, la planeacion de contingencia proporciona a la
organizacion una variedad de estrategias de disefio de negocios que se pueden
utilizar en distintos escenarios, cada uno de los cuales se puede evaluar y
planear. La importancia de estos planes radica en la necesidad de tener
respuestas oportunas y funcionales, que permitan cambiar de rumbo en algun
proceso cuando los indicadores de monitoreo nos sefialan la necesidad de

hacerlo.

3.3.1.2.10. IMPLEMENTACION.

Esta fase implica la iniciacion concurrente de varios planes tacticos y operativos
disefiados en el nivel funcional o superior mas el monitoreo y la integracion de
dichos planes en el nivel organizacional. En la parte de implementacién de dichos
planes en el nivel organizacional. En esta fase todos los grupos de interés necesitan
estar informados de que el plan estratégico se estd poniendo en marcha y deben

acordar el apoyo para esta parte del proceso.

Asi mismo, para ejecutar el plan estratégico se deben iniciar los cambios necesarios
en el sistema de control administrativos, en el sistema de informacién y en la cultura

organizacional.

La implementacion final requiere la iniciacion de varios planes de accion disefiados
en el nivel funcional y su integracion en la parte superior de la organizacion. Esto,
por ejemplo, puede exigir un nuevo disefio en la estrategia del negocio, iniciacién de
desarrollo administrativo o capacitacion técnica, incremento en investigacion y
desarrollo. O marketing de nuevos productos o servicios. Todas las partes de la
compafiia deben considerar que hay actividad en todos los niveles, lo cual generara

un exitoso logro de su mision.

Sin embargo, la evaluacion mas importante de la implementacion es el grado en que
los miembros de la organizacion, en especial los gerentes, integran el plan estratégico

dentro de sus decisiones administrativas diarias. Un gran plan estratégico se
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implementa cuando la respuesta inicial de un gerente al verse frente a una decision es

considerar si en ese plan hay una respuesta.

La planeacion estratégica es el proceso mediante el cual los miembros guia de una
organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones

necesarias para lograrlo.

3.3.1.3. PLAN DE CONTINUIDAD DEL NEGOCIO.

3.3.1.3.1. INTRODUCCION.

Debido a la necesidad de contar con trabajadores preparados para actuar
oportunamente en eventualidades que se presenten en nuestro centro de trabajo, tales
como inundaciones, sismos, sabotaje computacional, entre otros, existe un programa
de capacitacion sobre seguridad y proteccion, para que cualquier trabajador sepa que

hacer en caso de emergencia.

Constantemente se experimentan situaciones de emergencia, directa o
indirectamente, las cuales se manifiestan en respuestas equivocas ocasionadas por el

temor, miedo o un extremoso panico aterrador.

Frecuentemente los administradores o responsables de los sistemas de cémputo
empiezan a tomar en cuenta la seguridad de su sistema después de haber sido objeto
de un ataque, dando como resultado la pérdida de informacidn, horas de trabajo,
incluso dinero. La seguridad en el trabajo es uno de los factores mas importantes que

garantizan el crecimiento de la productividad.
Velar por la seguridad fisica y légica no es una tarea que se efectle una sola vez y

garantice su eficiencia por siempre. Para mantener la seguridad se requiere realizar

periédicamente tareas preventivas.
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El establecimiento de procedimientos y medidas de seguridad estan destinados a
salvaguardar la unidad administrativa, el centro de computo su estructura fisica, al
personal, sus procedimientos operacionales, la informacion y documentacion
generada contra cualquier evento natural o humano que de forma intencional o por

accidente puedan afectarlos.

El trabajo presenta algunos lineamientos de orden general y procedimientos de
seguridad fisica y logica. Asi como también algunos conceptos y recomendaciones

de lo que debemos hacer en caso de que ocurra un accidente

Un Plan de Continuidad del Negocio o BCP debe considerar todas las areas de la
empresa de manera integral incluso desde la estrategia, incorporando Planeacion para
Recuperacién de Desastres (DRP) como la Planeacién para el Restablecimiento del
Negocio. Recuperacion de Desastres es la capacidad para responder a una
interrupcién de los servicios mediante la implementacion de un plan para restablecer
las funciones criticas de la organizacion. Ambos se diferencian de la Planeacion de
Prevencion de Pérdidas, la cudl implica la calendarizacion de actividades como
respaldo de sistemas, autenticacion y autorizacion (seguridad), revision de virus y
monitoreo de la utilizacion de sistemas (principalmente para verificaciones de
capacidad) en conjunto con los elementos minimos requeridos para continuar con la

operacion del negocio.

Constantemente se experimentan situaciones de emergencia, directa o
indirectamente, las cuales se manifiestan en respuestas equivocas ocasionadas por el

temor, miedo o un panico aterrador.

Frecuentemente los administradores o responsables de los sistemas de cdémputo
empiezan a tomar en cuenta la seguridad de su sistema después de haber sido objeto
de un ataque, dando como resultado la pérdida de informacion, horas de trabajo e
incluso dinero. La seguridad en el trabajo es uno de los factores mas importantes que
garantizan el crecimiento de la productividad. Por lo cual, velar por la seguridad

fisica y l6gica no es una tarea que se efectle una sola vez y garantice su eficiencia
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por siempre. Para mantener la seguridad se requiere realizar periddicamente tareas

preventivas.

El establecimiento de procedimientos y medidas de seguridad estdn destinados a
salvaguardar la unidad administrativa, el centro de computo su estructura fisica, al
personal, sus procedimientos operacionales, la informacion y documentacion
generada contra cualquier evento natural o humano que de forma intencional o por

accidente puedan afectarlos.

El BCP es un plan de procedimientos alternativos a la forma tradicional de operar de
la empresa y es una herramienta que ayuda a que los procesos que se consideran
criticos para la organizacién continten funcionando en una situacion extraordinaria,

a pesar de una situacion incontrolable en el entorno.

El contar con un plan de esta naturaleza significa que la organizacién esta preparada
adecuadamente para cualquier eventualidad, continuando con su operacion e

impactando lo menos posible la salud financiera de la empresa.

Las primeras 72 horas después de la interrupcion, son vitales para saber si el negocio
soportara 0 morira debido a la contingencia que se presenta. Morir, no sera un acto
inmediato, sino que puede ser un proceso irreversible y lento porque no se tuvieron

las respuestas inmediatas para adaptarse al entorno que se presenta.

Un BCP contempla la continuidad de los procesos y servicios criticos del negocio y
se integra bajo las dimensiones de organizacion (recursos humanos, materiales y
lineas de mando), operaciones (politicas y procedimientos), Tecnologias de
Informacion e instalaciones, analizados bajo el marco de referencia de la

continuidad.

Las caracteristicas que debe tener un BCP son:

€ Claridad.
€ Ser de facil entendimiento.
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€ Concreto.

El BCP es para toda la organizacién, y no debe estar en las manos o solamente a
cargo del nivel directivo, ya que quien opera es el grupo que debe estar mas inmerso

en el entendimiento y aplicacion del mismo.

Bajo esta premisa, el capital humano tiene un peso importantisimo, ya que es el
responsable de su aplicacién y operacion, por lo que debe existir un adecuado

proceso de capacitacion.

¢ Qué hacer ante la situacién actual?

En caso, de que su empresa no cuente con un Plan de Continuidad de Negocios,
nuestra recomendacion es reflexionar sobre los 4 aspectos minimos que apoyen la

implantacion de un plan contingente hasta que pase la crisis:

1. Crear un Comité de Crisis: Este comité debera estar integrado por los principales
ejecutivos de la empresa que representen el 100% de la operacion. Este 6rgano
sera el unico que tomara decisiones mientras dure la crisis y sera el responsable

de construir un plan para atacar la contingencia.

2. Crear un vinculo de comunicacion permanente con la organizacion: ElI Comité de
Crisis debera contar con un vinculo de comunicacién entre éste y todos los
miembros de la organizacion. Se deberd crear un Plan de Comunicacion bien
estructurado, permanente y continuo para mantener a la organizacion y sus

colaboradores bhien informados.

3. Desde el punto de vista de operaciones:

€ Identificar los procesos/actividades del negocio vitales en la operacion y su
interrelacion con los procesos totales del negocio.
€ Definicion de prioridades y marcos de referencia en el tiempo.

€ Definicion de alternativas para la continuidad de servicios criticos.
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Descripcion de plan de recuperacion para los escenarios de interrupcion mas
comunes.

Minimizar la toma de decisiones durante la crisis.

Desde el punto de vista de requerimientos:
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Seleccionar y definir equipos de trabajo con personal comprometido y
experiencia funcional.

Definir recursos minimos requeridos para mantener la operacion y
comunicacion de toda la organizacion, como pueden ser: lap tops, enlace a
Internet, VPN, teléfonos celulares, concentracion de grupos criticos, etc.
Definir requerimientos de recuperacion de los procesos considerados no
criticos, para estabilizar la operacion.

Definir esquemas de reporte y seguimiento diario a la operacion mediante los
grupos focales, definidos en etapas anteriores.

Los objetivos esenciales de un Plan de Continuidad de Negocio (BCP) son:
Identificar los potenciales desastres y sus efectos mediante la evaluacion del
riesgo.

Adoptar medidas preventivas para minimizar la probabilidad de ocurrencia.
Desarrollar una respuesta organizada dado el caso de presentar un desastre.
Asegurar que los procesos de negocio continten durante el periodo de
recuperacion del desastre.

3.3.1.3.2. PLAN DE CONTINGENCIAS.

Un Plan de contingencias es un instrumento de gestion para el buen gobierno de las
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones en el dominio del soporte y el

desempefio.

Dicho plan contiene las medidas técnicas, humanas y organizativas necesarias para
garantizar la continuidad del negocio y las operaciones de una compaiiia. Un plan de
contingencias es un caso particular de plan de continuidad de negocio aplicado al

departamento de informatica o tecnologias.
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Otros departamentos pueden tener planes de continuidad que persiguen el mismo
objetivo desde otro punto de vista. No obstante, dada la importancia de las
tecnologias en las organizaciones modernas, el plan de contingencias es el mas

relevante.

3.3.1.3.2.1. CICLO DE VIDA.

El plan de contingencias sigue el conocido ciclo de vida repetido PDCA (plan-do-
check-act, es decir, planificar-hacer-comprobar-actuar). Nace de un anélisis de riesgo
donde, entre otras amenazas, se identifican aquellas que afectan a la continuidad del

negocio.

Sobre dicha base se seleccionan las contramedidas mas adecuadas entre diferentes
alternativas, siendo plasmadas en el plan de contingencias junto con los recursos

necesarios para ponerlo en marcha.

El plan debe ser revisado periddicamente. Generalmente, la revision serd
consecuencia de un nuevo andlisis de riesgo. En cualquier caso, el plan de
contingencias siempre es cuestionado cuando se materializa una amenaza, actuando

de la siguiente manera:

€ Si la amenaza estaba prevista y las contramedidas fueron eficaces: se
corrigen solamente aspectos menores del plan para mejorar la eficiencia.

€ Si la amenaza estaba prevista pero las contramedidas fueron ineficaces:
debe analizarse la causa del fallo y proponer nuevas contramedidas.

€ Si la amenaza no estaba prevista: debe promoverse un nuevo analisis de
riesgos. Es posible que las contramedidas adoptadas fueran eficaces para
una amenaza no prevista. No obstante, esto no es excusa para evitar el

analisis de lo ocurrido.

Finalmente, se modifica el plan de contingencias de acuerdo a las revisiones
aprobadas y, de nuevo, se inicia el ciclo de vida del plan.
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3.3.1.3.22. COMPOSICION.

El plan de contingencias comprende tres subplanes. Cada plan determina las
contramedidas necesarias en cada momento del tiempo respecto a la materializacion

de cualquier amenaza:

€ El plan de respaldo. Contempla las contramedidas preventivas antes de que se
materialice una amenaza. Su finalidad es evitar dicha materializacion.

€ El plan de emergencia. Contempla las contramedidas necesarias durante la
materializaciéon de una amenaza o inmediatamente después. Su finalidad es
disminuir los efectos adversos de la amenaza.

€ El plan de recuperacion. Contempla las medidas necesarias después de
materializada y controlada la amenaza. Su finalidad es restaurar el estado de las

cosas tal y como se encontraban antes de la materializacion de la amenaza.

Por otra parte, el plan de contingencias no debe limitarse a estas medidas

organizativas. También debe expresar claramente:

€ Qué recursos materiales son necesarios.

€ Qué personas estan implicadas en el cumplimiento del plan.

€ Cudles son las responsabilidades concretas de esas personas y su rol dentro del
plan.

€ Qué protocolos de actuacion deben seguir y como son.

Si quisiéramos hablar del modelo de procesamiento de contingencia encontramos:

Durante una etapa tranquila o de vigilancia:

1. Anélisis de impacto en el negocio: Que implica identificar las areas
principales del negocio, cuales son los recursos gque necesita para operar,
dependencias tanto internas como externas, deteccion de eventos de riesgo y

su evaluacion de posibilidad de ocurrencia e impactos.
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2. Andlisis de acciones mitigantes: Identificando posibles acciones a tomar para

disminuir los impactos de un evento negativo para la organizacion, analizar
sus costos y beneficios asociados, implementar estrategias de mitigacion,
modificar procesos, etc. todo esto de manera de dejar el menor riesgo residual
a ser atendido por el Plan de Contingencias o COB Plan.

Armado del plan de contingencia: que incluye determinacién de
responsabilidades, roles, lugares off-site, prioridades de atencion,
valorizaciones de riesgos, procedimientos para contener la crisis, para volver
de la crisis y para evaluar lo que paso. Determinacion de registros vitales que
generalmente también implica la estructuracién de una politica de estos
registros, back ups, resguardos a prueba de fuego, etc.

Prueba y certificacion del plan: Este Plan necesita ser testeado, documentado,
actualizado y comunicado cada vez que alguna de sus variables cambie y
cada cierto tiempo, para intentar asegurar la menor cantidad de dudas y

problemas a resolver en el momento de la crisis.

Durante una etapa de crisis:

La faz de contencion que implica el seguir operando durante la crisis.
La faz de recuperacion que significa volver a la normalidad, saliendo de la
contingencia, en forma controlada, con evaluaciones, generando inteligencia

para evitar futuros costos, lecciones aprendidas, etc.

Para poder hacer lo antes mencionado es necesario que el plan de trabajo incluya lo

siguiente:

1.

2.

Determinacion del grado de madurez de la organizacion para llevar adelante
una contingencia. Principales fortalezas y debilidades.

Anadlisis de los documentos existentes junto con los sectores de la empresa,
para verificar que los mismos contienen la informacion necesaria para
elaborar el COB.
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3. Anélisis de las funciones tecnoldgicas para asegurar que el importantisimo
servicio de data center, esté en condiciones de operar o bien, armar el COB
propio del Data Center.

4. Armar las estructuras departamentales y centralizadas para la atencion,
mantenimiento y prueba del COB.

5. Armado de cada uno de los puntos y sus contenidos, de cada fase del modelo.

6. Capacitacion a la organizacion.

7. Colaboracion con el armado de planes de revision que puedan utilizarse para

testear los COBs de parte del departamento de Auditoria.

Es conveniente que las empresas estén preparadas para manejar una crisis, tanto en el
aspecto operacional, como de comunicacién. Deben reflexionar sobre las amenazas y
su vulnerabilidad. Esto para disefiar y preparar un Plan de Contingencia destinado a

superar las crisis que se les presente.

CUADRO N°4: ESTRUCTURA DEL PLAN
DE CONTINGENCIAS

Andlisss de
¥ Riesgos )
s P ———
T Estratequas de
Pan de Recuperacin
Mantmimiento
Plan de
Contingencia v
Desarrollo de
mﬁ’!&mm Estrateglas

v o

o) Desarroliode |
| Procedimientos

Fuente: Administracion en los Nuevos Tiempos.

Elaboracioén: Idalberto Chiavenato.

Las razones para desarrollar un Plan de Contingencia en cada empresa van mas alla

de evitar pérdidas financieras, recibir publicidad negativa y reduccion de la
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participacion en el mercado. Se basan en la subsistencia misma de la empresa. La
grafica ilustrada en la parte superior sefiala los pasos a seguir para desarrollar un Plan

de Contingencia.

En un plan de contingencia se presume que hay una detencion de un tiempo, tiempo
sobre el cual se declara la emergencia, y entran a operar una serie de procedimientos
que permiten que el servicio se restablezca en el menor tiempo posible. Una vez
resuelta la emergencia, se continla con otra serie de procedimientos que vuelven la
operacion a su normalidad, procesos que pueden ser bastante complejos al momento

de su ejecucion, en especial cuando de sincronizar la informacion se trata.

El enfoque del plan de contingencia se basa en la minimizacion del impacto
financiero que pueda tener un desastre en la compafiia, mientras que el plan de
continuidad estd orientado a asegurar la continuidad financiera, satisfaccion del
cliente y productividad a pesar de una catastrofe. Mientras que el plan de
contingencia se concentra en la recuperacion de eventos Unicos que producen una
interrupcion prolongada del servicio, el plan de continuidad se ejecuta
permanentemente a través de la administracion de riesgos tanto en la informacion
como en la operacion. Los riesgos que se enfrentaban en la planeacion anterior eran
desastres con baja frecuencia pero muy alto impacto. Hoy los riesgos son casi todos
de muy alto impacto por las implicaciones que tienen en la empresa ampliada y de
muy alta ocurrencia. Ya todas las empresas estdn expuestas a ataques con virus,
problemas de seguridad en la informacion, calidad del software, almacenamiento de
datos inapropiado, arquitecturas tecnoldgicas complejas y hasta politicas poco
efectivas de administracion de recursos que pueden abrirle las puertas a una
catastrofe con el mismo impacto en el negocio que el impacto causado por una

amenaza fisica como un incendio o un terremoto.

Un plan de continuidad tiene como objetivo tratar de alcanzar una disponibilidad de
cinco nueves (99.999%) para la infraestructura critica, lo que implica que el sistema
siempre estard disponible. Hoy existe la tecnologia para poder obtener estos
resultados, sin embargo el costo de esta tecnologia todavia no esta al alcance de todas

las empresas. El plan de contingencia tiene como beneficio para la empresa
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garantizar la recuperacion de servicios que estdn desmejorados por la falla, en un
periodo de entre 12 y 72 horas. Un plan de contingencia se refleja en un documento
que especifican las tareas que hay que hacer antes, durante y después de la
contingencia, ademas de los responsables de cada accion. Un plan de continuidad se
finca sobre las tecnologias emergentes (como unidades de discos para redes, SAN, y
cintas para copias de respaldo de altisima velocidad), y la excelencia operativa del

centro de computo.

Debe quedar claro que un plan de continuidad no es excluyente de un plan de
contingencia, sino mas bien que el segundo estd dentro del primero. Un plan de
continuidad para el negocio debe incluir: un plan de recuperacion de desastres, el
cual especifica la estrategia de un negocio para implementar procedimientos después
de una falla; un plan de reanudacion que especifica los medios para mantener los
servicios criticos en la ubicacion de la crisis; un plan de recuperacion que especifica
los medios para recuperar las funciones del negocio en una ubicacion alterna; y un
plan de contingencia que especifica los medios para manejar eventos externos que

puedan tener serio impacto en la organizacion.

El plan de continuidad es costoso y no es para todas las empresas, ni para todos los
procesos de una gran empresa. Se requiere un adecuado estudio de riesgos y
balancear el costo de la implementacion de un plan de continuidad con el riesgo de
no tenerlo. Sigue siendo el primer paso todavia determinar la criticidad de cada
proceso dentro de la empresa ampliada. Para los de muy alta criticidad se debera
implementar un plan de continuidad, para otros, bastara con un plan de contingencia.

Pasos a seguir para realizar el plan de contingencias:

Identificacion de la empresa
Mision de la empresa
Vision de la empresa

Estructura de la organizacion

o B~ w0 DD

Evaluacion de riesgos
1. Riesgos humanos

2. Riesgos naturales:
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3. Riesgos tecnoldgicos
6. Tabla de probabilidad y vulnerabilidad
€ Posibles amenazas
€ Probabilidad
€ Vulnerabilidad

Ejemplo:

Este ejemplo no es ni mucho menos exhaustivo. Supongamos una pequefia compafiia
que se dedica a la produccion de prendas textiles. Un analisis de riesgos identificaria

(entre otras cosas) lo siguiente:

Activos e interdependencias: Oficinas centrales — Centro de proceso de datos —
Computadoras y almacenamiento — Informacion de pedidos y facturacion —
Proceso de negocio de ventas — Imagen corporativa.

Este andlisis demuestra que una amenaza materializada en las oficinas centrales
podria llegar a afectar al proceso de negocio dedicado a la venta. Aunque esto no
impida a la compafiia seguir comercializando productos, supondria una interrupcion

temporal de las ventas.

Ademaés afectaria negativamente a la imagen corporativa provocando la pérdida de

clientes.

Asi, se evaluaria la siguiente amenaza y su impacto:

Amenaza: Incendio. (Los activos afectados son los anteriores).
Impacto: (es un ejemplo ficticio)

Perdida de un 10% de clientes.

Imposibilidad de facturar durante un mes.

Imposibilidad de admitir pedidos durante un mes.

Reconstruccion manual de pedidos y facturas a partir de otras fuentes.

Sanciones por accidente laboral.

20 20 2 S 2R B 2R 4

Inversiones en equipamiento y mobiliario.
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€ Rehabilitacion del local.

Todas estas consecuencias pueden valorarse en términos monetarios, que junto a la

probabilidad de materializacion ofrecen una estimacion del riesgo.

El plan de contingencias contendria someramente las siguientes contramedidas:

1. Medidas técnicas:

€ Extintores contra incendios.
€ Detectores de humo.
€ Salidas de emergencia.

€ Equipos informaticos de respaldo.

2. Medidas organizativas:
€ Seguro de incendios.
€ Precontrato de alquiler de equipos informaticos y ubicacion alternativa.
€ Procedimiento de copia de respaldo.
€ Procedimiento de actuacion en caso de incendio.

€ Contratacion de un servicio de auditoria de riesgos laborales.
3. Medidas humanas:

€ Formacion para actuar en caso de incendio.

€ Designacion de un responsable de sala.

€ Asignacion de roles y responsabilidades para la copia de respaldo.
Los subplanes contendrian las siguientes previsiones:

1. Plan de respaldo:

€ Revision de extintores.
€ Simulacros de incendio.
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€ Realizacion de copias de respaldo.
€ Custodia de las copias de respaldo (por ejemplo, en la caja fuerte de un
banco).

€ Revision de las copias de respaldo.

2. Plan de emergencia:

€ Activacion del precontrato de alquiler de equipos informaticos.
€ Restauracion de las copias de respaldo.
€ Reanudacion de la actividad.

3. Plan de recuperacion:

€ Evaluacion de dafios.

€ Traslado de datos desde la ubicacion de emergencia a la habitual.
€ Reanudacion de la actividad.

€ Desactivacion del precontrato de alquiler.

€ Reclamaciones a la compaiiia de seguros.

Para concluir, en un entorno como el que se nos presenta, en materia de costos es
mas efectivo prevenir que recuperar. Aunque no se cuente con un plan elaborado
previamente a la crisis, es mejor en este momento analizar, planear, ordenar y

ejecutar, para mitigar el impacto y generar mejores resultados.

Los beneficios de actuar bajo un plan de contingencias son:

€ Analisis claro, preciso y conocimiento consistente y continuo sobre la
situacion del negocio y la efectividad de la estrategia de continuidad definida.

€ Evaluacion técnica de riesgos asociados a la continuidad y evaluacion de
alternativas y estrategias de minimizacion de riesgos.

€ Mapeo critico de los recursos minimos requeridos en la continuidad de los

procesos del negocio.
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€ Control del impacto financiero y operacional, causado por la interrupcion de
la operacion natural del negocio

€ Andlisis y reduccion del nivel de riesgo al cual se encuentra expuesta la
entidad.

€ Decisiones rapidas y acertadas para subsanar posibles riesgos inherentes a la
situacion y esquema de operacion en el que se encuentra el negocio

€ Desarrollo de cultura y personal mejor capacitado y sensibilizado en la

importancia de la continuidad en la entidad.

El Plan de Contingencias es un concepto aplicable a todo tipo de industria y tamafio
de empresa y debe considerarse como un plan vivo y dinamico. El beneficio mas
importante es el conocimiento de la operacion y de todos y cada uno de quienes
participan en cada proceso critico. Es muy importante enfatizar que no sélo es para
los directivos, sino para todos los elementos que forman parte de la corporacion,
aunque la decision de elaborar un plan de contingencia debe partir del equipo

directivo ya que involucra la supervivencia de la organizacion.

El plan de contingencia se desarrolla para contrarrestar los problemas existentes
dentro de la organizacion y en beneficio del futuro de la misma. Es asi que los
negocios bien administrados saldran fortalecidos si supieron enfrentar la tormenta
con el motor a toda maquina y con alternativas viables que aseguren la continuidad

del negocio.

3.3.14. PLAN OPERATIVO ANUAL (POA).

3.3.1.4.1. INTRODUCCION.

El sistema de Plan Operativo Anual, POA, facilita la definicion del plan estratégico
de la Organizacion y automatiza su distribucién a las unidades ejecutoras para la
definicion de sus productos, metas y recursos estimados asociados y consolida la

informacidn para construir el POA definitivo que regira la ejecucion de ese plan en el

Organismo.
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Se ajusta a la metodologia y normas para la definicion de estimaciones del Marco

Légico.

El plan operativo anual es un documento formal en el que se enumeran, por parte de
los responsables de una empresa (compafiia, departamento, sucursal u oficina) los

objetivos a conseguir durante el presente ejercicio.

El plan operativo anual debe estar perfectamente alineado con el plan estratégico de
la empresa, y su especificacion sirve para concretar, ademas de los objetivos a
conseguir cada afio, la manera de alcanzarlos, es decir, que debe seguir cada entidad.

El plan operativo anual debe desglosar los objetivos para cada organizacion por
ejemplo: "Automotores Continental debe alcanzar una cifra de ventas de $200.000
en el afio 2.009".

Incluso, dentro de cada sucursal o departamento es posible hallar una prediccion del
volumen esperado de ventas para cada mes del afio teniendo en cuenta el historial de
ventas del producto o las variaciones que ha experimentado el mismo en afios

anteriores dentro del mercado.

Por tanto, es comun en un plan operativo anual disponer, para cada mes, desde enero
a diciembre, de un valor POA para cada objetivo. A medida que va avanzando el afio
es posible fijar el valor real que se ha alcanzado y, por tanto, hallar posibles errores o

desviaciones en el plan.

Lo mas importante de este modelo es que, mediante un correcto seguimiento del plan
operativo anual, se puede hallar no solo las desviaciones en el plan, sino también el
motivo de su origen. La herramienta de Business Intelligence dedicada a este fin es
una de las mas implantadas en las empresas modernas: el Cuadro de Mando Integral

o Balanced Scorecard.

Nos da la amplitud del marco de referencia empresarial en el cual nos vamos a
desarrollar y se puede enfocar desde dos sentidos:
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El primero ¢Ddnde se quiere llegar? y ( Como estamos para llegar?

El segundo en sentido inverso ¢ Como estamos? y ;Donde queremos llegar? es decir:

Vision: Futuro relativamente remoto donde la empresa se desarrolla en las mejores
condiciones posibles de acuerdo a los suefios y esperanzas del propietario o director

ejecutivo.

Mision: Es concebida como una oportunidad para hacer negocios que una compafiia

identifica dentro de un contexto de necesidades.

3.3.1.4.2. FACTORES CRITICOS DE EXITO.

Esta etapa debe ser abordada inmediatamente antes de cualquier andlisis, general o

especifico; interno o externo.

Debemaos definir cuales son los elementos necesarios que deben existir para alcanzar
la misién definida previamente por los duefios del negocio. Deben ser pocos y de

trascendencia estratégica.

Se deben detallar los aspectos internos y externos que toda empresa de la misma
industria o sector debe reunir para alcanzar el éxito los factores criticos son aquellos
elementos cuya presencia constituyen ventajas competitivas y cuya carencia nos

impiden el cumplimiento de la mision como por ejemplo:

Economia a escala en produccion.

Economia a escala en distribucion.
Determinado grado de desarrollo tecnoldgico.
Imagen Profesional.

Calidad del Servicio.

Servicio Personalizado.

Abastecimiento oportuno.

L2 2 2 2 2 S R

Tener personal de calidad, etc.
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Estos no deben ser confundidos con las variables ambientales, entre estos hay una
jerarquia y las variables ambientales son integrantes de un conjunto que son los

factores, ejemplo:

Si decimos que “Tener personal de calidad” es un factor critico de éxito, sus
variables ambientales serian: el mercado, nuestro proceso de seleccion de personal,
nuestra capacidad de entrenamiento, la oportunidad de carrera, ambiente agradable,

beneficios, entre otros.

3.3.1.43. VARIABLES AMBIENTALES.

Son las que perfilan el contexto de desarrollo y los elementos de juicio para el

desarrollo de estrategias.

Es importante detectar las tendencias en relacion con el entorno-mercado en el que

nos movemos, detectando las causas motivantes de la situacion actual.

Las variables ambientales influyen sobre uno o méas factores criticos de éxito en

forma positiva o negativa.

a. Variables Ambientales Criticas Internas (VACI).
Estan referidas a la organizacion, los procesos, los recursos de la empresa, el
personal es decir a aquello que se denomina "El Frente Interno", producto del

analisis cualitativo de estas se debe identificar las Debilidades y Fortalezas.

€ Debilidad: Es un aspecto referido a una variable interna que al ser analizado

se verifica que no reune las caracteristicas deseadas.

€ Fortaleza: Es un aspecto referido a una variable interna que al ser analizado se

verifica que relne las caracteristicas deseadas.

b. Variables Ambientales Criticas Externas (VACE).
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Referidas al contexto que rodea la empresa, el mercado, los competidores, el
ambiente econdmico, ambiente politico, ambiente social, accion del estado, la
comunidad, los gremios, es decir a aquello denominado “El frente externo”,

producto de este analisis se debe identificar las Oportunidades y Amenazas.

€ Amenaza: Es un aspecto del entorno referido a una variable externa que al ser
analizado se verifica que no reunimos las caracteristicas deseadas para

aprovecharlo y nos deja en una posicion de desventaja.

€ Oportunidad: Es un aspecto del entorno referido a una variable externa que al
ser analizado se verifica que estamos en capacidad de aprovecharlo y nos deja

en una posicion de ventaja

3.3.1.4.4. DIAGNOSTICO.

El diagnostico es referente a su entorno-mercado, debera contener los puntos fuertes,
débiles y limitaciones, tanto propias como del entorno-mercado, en especial deberan
evaluarse las fuerzas de los competidores y sus planes sobre futuras acciones asi
como una serie de oportunidades y amenazas que se derivan de la situacion de la

propia empresa en relacién con el entorno-mercado en el que se actla.

En la elaboracion del diagnéstico se tendra especial consideracion en los factores
claves de éxito. También se debe describir las causas que las han provocado, la
situacion actual y a la vez se aportan recomendaciones parciales sobre acciones a
realizar, que posteriormente volveran a ser analizadas al trazar las alternativas

estratégicas.
Con la informacién resultado de las etapas precedentes, el paso siguiente consiste en

el andlisis del mercado, intentando detectar la posicion estratégica de la empresa

frente a la competencia.
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3.3.1.45. ESCENARIOS.

Se debe anticipar los posibles escenarios en los cuales se desarrollaran los negocios,
a través de la generacion de un cambio de actitud frente al futuro. Existen dos

alternativas:

a. La primera, generar este escenario sobre la base de las tendencias predominantes

disefiando un futuro deseado.

b. La segunda trabajar sobre la base de una prospectiva es decir plantear objetivos

en un futuro supuesto.

El diagnostico de la etapa anterior debe permitir la realizacion de un prondstico en el
que se predicen la viabilidad y posible evolucion de la propia empresa y los
competidores mas importantes, especificando las conclusiones a las que se ha

Ilegado.

3.3.1.4.6. LAESTRATEGIA.

A esta altura ya tenemos una vision completa de la empresa, su entorno y su posicién
relativa, el siguiente paso consiste en planear hacia donde queremos ir y como
lograrlo a través de una estrategia general y directrices estratégicas y operativas,

estas directrices nos llevaran a la formulacion de planes especificos.

a. Directrices Estratégicas: Lineas de accion o politicas que en su aplicacion ayudan

al cumplimiento de la estrategia general y a alcanzar los factores criticos de éxito.
b. Directrices operativas: Lineas de accidn o politicas que en su aplicacién tenderan

a superar las debilidades, mantener las fortalezas, aprovechar oportunidades y

neutralizar amenazas.

69



Para elegir la estrategia general de la empresa previamente es necesario desarrollar
un proceso de identificacion de objetivos a traves de un proceso formal por etapas.

3.3.1.4.7. OBJETIVOS.

Tras la realizacion del diagndstico y el prondstico del escenario, se decidiran los
objetivos de la empresa que deberan alcanzarse en los proximos afios. Estos objetivos
deben ser racionalmente alcanzables y deben estar en funcion de la estrategia que se

elija.

a. Eleccion de los objetivos basicos:

Se elegiran aquellos objetivos a corto, medio y largo plazo que mas convengan a
los intereses de la empresa, pudiendo optar por:

€ Beneficio.
€ Crecimiento.
€ Seguridad.

<€ Liquidacion de la empresa.

b. Alternativas estratégicas posibles:

Para la consecucion del objetivo u objetivos basicos pueden perseguirse dos o

mas a la vez se estudiaran las alternativas estratégicas posibles:

€ Expansion.
€ Estabilizacion o consolidacion.
€ Retroceso parcial.

€ Retroceso total.

Para la implementacion de estas alternativas debera escogerse el &mbito producto-
mercado de posible actuacion, conjuntamente se tendra en cuenta las acciones
recomendadas en el diagnostico.
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Se buscara aquel ambito producto-mercado en el que se posea o0 se pueda poseer
superioridad sobre los competidores.

El ambito seleccionado soportara un estudio de las futuras zonas geograficas y
segmentos de actuacion, asi como el posicionamiento que deberd darse a cada

producto.

Una vez decidido el &mbito producto-mercado de posible actuacion se volvera a
tener en cuenta los factores clave de éxito decidiendo cuales de las ventajas
diferenciales de la compafiia se utilizaran como fuerza principal de impulsion, asi

como por ejemplo:

€ Costos mas bajos.
€ Recursos financieros superiores.
€ Ampliay organizada red de distribucion.

€ Mejor imagen de productos, etc.

Esta fuerza principal de impulsion, provocara la realizacion de una serie de

movimientos estratégicos necesarios para el éxito de la estrategia que tendra lugar:

a. Movimiento estratégico en el &mbito producto-mercado
Seran todas aquellas acciones que deberan realizarse con los productos y con los
mercados, entendiendo por estos ultimos tanto las zonas geograficas como los

sectores.

b. Movimiento estratégico en el entorno en el que esta la empresa.
Son las diferentes acciones que la empresa por si sola, en el caso de grandes
multinacionales, o por agrupaciones de todo un sector (sector siderdrgico,
artefactos, etc.) emprenden con la esperanza de modificar las condiciones del

entorno, entendidos por tales:

€ Lasituacion y evolucion economica.
€ Lasituacion y evolucion politico-legal.
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€ Lasituacion y evolucion socio-cultural.

€ Lasituacion y evolucion del desarrollo tecnoldgico.

c. Movimiento estratégico en la propia empresa.

Estos movimientos implican la toma de decisiones sobre la dimension de la

empresa, que puede implicar:

€ Seguir con la misma dimension.

€ Incrementar la dimension.

€ Reducir la dimension.

€ Cualquier movimiento que se realice sobre la propia empresa, implica

modificaciones en alguno de los siguientes apartados:

b

Nombre y propiedad de la empresa.

# Estructura financiera.

# Ubicacion de la empresa.

# Edificios instalaciones Mobiliario.
Estructura organizativa.

# Equipo Directivo.

#* Estilos y filosofia de gestion.

b L

Recurso, capacidades, operatividad.

Comercial.

Oficina técnica.
Aprovisionamiento.
Produccion.
Logistica.

Administracion.

R P @ R @ @ B

Finanzas.
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d. Movimientos estratégicos con otras empresas.
Estos movimientos conforman la posibilidad de uniones, integraciones, pactos
temporales, fusiones, adquisiciones con otras empresas, lo cual estara en funcién
de las disponibilidades de entrada. En principio, estos movimientos se pueden
clasificar en:
a. Integracion vertical.
€ Integracion vertical ascendente: cuando se realiza con los proveedores.
€ Integracion vertical descendente: cuando se realiza con algun cliente
directo.
b. Integracién Horizontal.
Se produce entre empresas de la misma industria o sector.
c. Conglomerado.
Se produce entre empresas pertenecientes a diferentes industrias o sectores.
Eleccion de la estrategia futura.
De las diferentes alternativas estratégicas planteadas, analizadas y valoradas, se
escogera la méas apropiada, que sera la que posteriormente se aplicara. La eleccion de
la estrategia se aplicara en funcion de:
€ Los gastos de implementacion previstos.
€ Los resultados que se espera conseguir.

€ El nivel de riesgo que conlleva su aplicacion.
¥ Las probabilidades de éxito estimadas.
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La eleccion de los objetivos de la empresa.

Esto estara en funcion de la estrategia que se haya elegido y de los resultados que se
esperan conseguir con ella es asi que luego se podran fijar los objetivos de la
empresa. Estos deben trazarse a corto plazo, mediano plazo y largo plazo y cada uno

de ellos volvera a subdividirse en dos aspectos:

a. Cuantitativos:

€ Participacion de mercado.
€ Ventas.
€ Margenes, beneficios.

€ Rentabilidad de las inversiones.

b. Cualitativos:

€ Ambiente laboral.
€ Imagen de empresa.
€ Tecnologia propia.

3.3.1.48. TACTICAS.

La estrategia marca los caminos por donde deberan transcurrir las futuras acciones de
la empresa. Posteriormente cada una de estas acciones debera implementarse a través
de las tacticas o planes operativos en los que se requerira mas profundidad en la
informacion necesaria como estudios cuantitativos, motivacionales, costes,

tecnologia, entre otras.

Cada departamento de la empresa debera realizar su propio plan operativo. El plan

clave sera el plan de Marketing que condicionara el resto de planes de la empresa.

Cada plan operativo debera constar de:
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€ Objetivos departamentales o funcionales.

€ Acciones a realizar por el departamento o funcidn.

€ Programacion y coordinacion de dichas funciones entre si.
€ Presupuestos departamentales o funcionales.

€ Establecimiento de controles departamentales o funcionales.

3.3.1.49. PRESUPUESTOS GENERALES.

Cada departamento de la empresa debera elaborar su propio presupuesto justificado,
que posteriormente dara lugar a:

Presupuesto Comercial.

Presupuesto de Produccion.

Presupuesto de niveles de inventario.
Presupuesto de compras.

Presupuesto de gastos fijos o de estructura.
Presupuesto de resultados atipicos.
Presupuesto de inversiones.

Presupuesto de gastos financieros.

Presupuesto fiscal.

L 2K 28 2 25 2B 2R R R N 2

Presupuesto de distribucion de beneficios.

Cada uno estos presupuestos se planean desde dos enfoques diferentes:

a. Presupuesto general econdmico.

Sera el resultante de los presupuestos economicos de los diferentes
departamentos. En el se prevé el mes en que se espera que se produzcan los
hechos econdmicos de la empresa: ventas, compras, publicidad,
amortizaciones, etc. Pudiendo anticipar de forma simulada y aproximada el
resultado esperado del ejercicio. Este refleja la prevision valorada de los

hechos econdmicos en el mes en que se producen.
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b. Presupuesto Financiero.

Sera la resultante de los presupuestos financieros de los diferentes
departamentos, en el se prevén las entradas y salidas de dinero en el mes en
que se producen, pudiendo anticipar de forma simulada y aproximada el flujo
de tesoreria mensual. Contiene la prevision valorada de las entradas o salidas
de dinero de la empresa como consecuencia de los diferentes hechos

econdmicos que se esperan realizar.

3.3.1.410. PROGRAMACION Y COORDINACION DE ACCIONES.

Se constituyen para cumplir con las directrices estratégicas y operativas. Con esto se
fijan claramente acciones necesarias para alcanzar los objetivos de cada plan
(normalmente vinculados a alguna directriz), responsables, recursos necesarios y

asignados, plazos y resultados o productos esperados.

Cada departamento o funcion de la empresa debera establecer su propio calendario
de acciones a realizar en funcion de las acciones previstas en el plan de marketing
coordinandolas entre si y con las acciones de los otros departamentos lo que dara
lugar a la programacién y coordinacion general de la empresa. Para esta

programacion es aconsejable el uso de graficos como Pert o Gant.

3.3.1.4.11. ESTABLECIMIENTO DE CONTROLES.

El establecimiento de controles es el elemento complementario no hay plan sin
control, no se pude controlar sin planes. El avance y cumplimiento de los planes
aprobados se puede establecer formalmente en momentos predeterminados o pueden
tener una naturaleza permanente que la alta direccion realiza al ir recibiendo
informacidn sobre el negocio y su contexto e irlo comparando con las estrategias y

directrices socializadas.
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Cada departamento o funcion de la empresa debera establecer su propio sistema de
controles, para posteriormente seguir el resultado de las acciones previstas
comprobando a la vez si su aplicacion sigue estando justificada o bien debera
modificarse. Los controles departamentales daran lugar al carnet de gerencia o

control general de la empresa que residird en manos de la gerencia.

3.3.1.4.12. PLAN DE CONTINGENCIAS.

Son alternativas a los planes principales en el supuesto que no se den las premisas
supuestas. No necesariamente la competencia, los clientes y aun nuestra propia

organizacion reaccionan de la manera esperada.

Para finalizar es preciso puntualizar que la implementacion de la planificacion
estratégica o POA implica un elevado grado de flexibilidad para poder modificarla
con rapidez cuando las circunstancias lo aconsejen. Una forma de conseguir esta
flexibilidad es dotando a los escalones operativos de una gran autonomia dentro de
una estricta responsabilidad.

No obstante cualquier cambio que se debe introducir en la estrategia debe estar
verdaderamente justificado, de lo contrario se debe permanecer con insistencia en la
ejecucion de los planes trazados a pesar de los cambios menores surgidos

circunstancialmente.

3.4. COMPARACION ENTRE LOS MODELOS DE
REESTUCTURACION.

Al realizar una comparacion entre los modelos de planeacién estratégica se ha
llegado a concluir que antes de aplicar cualquiera de ellos es necesario contar
primero con un plan de contingencias el mismo que contiene las medidas técnicas,
humanas y organizativas necesarias para garantizar la continuidad del negocio y las
operaciones de una compafiia. Es decir, nos basamos en algo que ya existe en la

organizacion para de esta manera conocer las falencias existentes dentro de la misma
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y asi mediante la aplicacion de un modelo de planificacion estratégica saber con
exactitud que es lo que debemos hacer para contrarrestar o erradicar estos problemas.

El plan de contingencias tiene el conocido ciclo de PDCA (plan-do-check-act, es
decir, planificar-hacer-comprobar-actuar) el mismo que nace de un analisis de riesgo
donde, entre otras amenazas, se identifican aquellas que afectan a la continuidad del
negocio. Este modelo debe ser revisado y controlado periddicamente ya que siempre
es cuestionado cuando existe una amenaza. Dependiendo del grado en que afecte
dicha amenaza a la organizacion se podré corregir aspectos menores del plan para
mejorar la eficiencia, proponer nuevas medidas o iniciar un nuevo analisis de riesgos
y posteriormente se modifica el plan de contingencias de acuerdo a las revisiones

aprobadas y de nuevo se inicia el ciclo de vida del plan.

El plan de contingencias debe expresar claramente qué recursos materiales son
necesarios, qué personas estan implicadas en el cumplimiento del plan, cuéles son las
responsabilidades concretas de esas personas y su rol dentro del plan y qué

protocolos de actuacién deben seguir y como son.

Para realizar el plan de contingencias es necesario la siguiente identificacién de la
empresa, mision de la empresa, vision de la empresa, estructura de la organizacion,
evaluacion de riesgos (Riesgos humanos, riesgos naturales, riesgos tecnolégicos),
tabla de probabilidad y vulnerabilidad (Posibles amenazas, probabilidad,

vulnerabilidad).

Por otro lado, el plan operativo anual (POA) es un modelo que facilita la definicion
del plan estratégico de la organizacion y provee su distribucion a las unidades
ejecutoras para la definicion de sus metas y recursos asociados y consolida la
informacidn para construir el POA definitivo que regira la ejecucion de ese plan en la

organizacion.

Lo mas importante de este modelo es que, mediante un correcto seguimiento del plan
operativo anual, se puede hallar no sélo las desviaciones en el plan, sino también el
motivo de su origen. Se puede enfocar desde dos sentidos el primero ¢(Donde se
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quiere llegar? y ;Como estamos para llegar? y el segundo en sentido inverso ¢Cémo
estamos? y ¢ Donde queremos llegar?

Al aplicar este modelo cualquier movimiento que se realice sobre la empresa, implica
modificaciones en algunos de estos puntos: nombre y propiedad de la empresa,
estructura financiera, ubicacion de la empresa, edificios instalaciones mobiliario,
estructura organizativa, equipo directivo, estilos-filosofia de gestion y recurso-
capacidades-operatividad. Ademas que existe una lluvia de ideas para disefiar
alternativas estratégicas para mejorar el funcionamiento actual y de éstas alternativas
planteadas, analizadas y valoradas, se escogerd la mas apropiada, que sera la que
posteriormente se aplicara en la empresa. La eleccion de la estrategia se aplicara en
funcién de los gastos de implementacion previstos, los resultados que se espera
conseguir, el nivel de riesgo que conlleva su aplicacion y las probabilidades de éxito
estimadas. Es necesario estar consientes que la estrategia marca los caminos por
donde deberan transcurrir las futuras acciones de la empresa. Es por ello que al elegir
la estrategia a aplicar también se deberd instaurar tacticas para el cumplimiento y

seguimiento de la misma.

Al aplicar el POA cada departamento de la empresa debera realizar su propio plan
operativo. Cada plan operativo deberd constar de objetivos departamentales o
funcionales, acciones a realizar por el departamento o funcion, programacion y
coordinacion de dichas funciones entre si, presupuestos departamentales o
funcionales y establecimiento de controles departamentales o funcionales. El plan
clave sera el plan de marketing que condicionara el resto de planes de la empresa.

Cada departamento o funcion de la empresa debera establecer su propio calendario
de acciones a realizar en funcion de las acciones previstas en el plan de marketing
coordinandolas entre si y con las acciones de los otros departamentos lo que dara
lugar a la programacion y coordinacion general de la empresa también deberan
establecer su propio sistema de controles, para posteriormente seguir el resultado de
las acciones previstas comprobando a la vez si su aplicacion sigue estando justificada

0 bien debera modificarse.
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Para finalizar es preciso puntualizar que la implementacion del POA implica un
elevado grado de flexibilidad para poder modificarla con rapidez cuando las

circunstancias lo aconsejen.

En cambio, la planificacion estratégica se caracteriza fundamentalmente por
contribuir a la racionalizacion de la toma de decisiones se basa en la eficiencia
institucional e integra la vision de largo plazo (filosofia de gestion), mediano plazo
(planes estratégicos funcionales) y corto plazo (planes operativos). Implica,
necesariamente, un proceso interactivo de arriba abajo y de abajo arriba en la
organizacion; la direccion general marca metas generales para la empresa, apoyada
en la informacion de mercados recibida de las unidades inferiores, y establece
prioridades; las unidades inferiores determinan planes y presupuestos para el periodo
siguiente; esos presupuestos son consolidados y corregidos por los departamentos
superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde pueden ser nuevamente

retocados, entre otras acciones.

Ademas la planificacion estratégica es una poderosa herramienta de diagndstico,
analisis, reflexion y toma de decisiones colectivas, enfocandose en la situacion actual
y al camino que debe recorrer en el futuro la organizacién, para adecuarse a los
cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr el maximo de eficiencia

y calidad de sus prestaciones.

La planificacion estratégica implica nueve fases secuenciales, dos de las cuales
(auditoria de desempefio y analisis de brechas) son dos aspectos diferenciados de una
sola fase; el modelo también incluye dos funciones continuas (monitoreo del entorno
y consideraciones para su aplicacion), involucradas en cada una de las fases
consecutivas. EI modelo de planeacion estratégica establece tres de esas fases
(bisgueda de valores, disefio de la estrategia e integracion de los planes de accién)
haciendo énfasis en estas fases ya que representan la ventaja competitiva del modelo.
En los pasos secuenciales, después del analisis de brechas, existe una eleccion,
representado en el modelo mediante flechas. Si se puede resolver con facilidad las
diferencias que se identifiquen en el andlisis de brechas entre el modelo de
estrategias del negocio y la auditoria de desempefio, el proceso se puede desplazar a
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la fase de integracion de los planes de accion. Si no es el caso, por cada brecha
identificada que no se puede eliminar, contrarrestar o cerrar a través de una estrategia
evidente, el equipo de planeacion debe regresar a la fase de disefio de la estrategia de

negocios y reimplementar el modelo hasta que se pueda cerrar la brecha.

Adicionalmente, toda planeacién estratégica de tener un plan contingente en caso de
cualquier eventualidad, o cuando se presenta un hecho en el cual no se realizo
planeacion en el proceso formal ya que al desarrollar el modelo de estrategia del
negocio, las actividades criticas para el negocio pueden identificar futuros
alternativos y se pueden desarrollar escenarios para cada posibilidad, a su vez cada
actividad critica esta influenciada por una variedad de acciones del entorno. Por
altimo la implementacién involucra la iniciacion de diversos planes de accion
disefiados en el &mbito de unidad y de funciones y su integracion en la linea superior
de la empresa, e involucra la iniciacion concurrente de diversos planes tacticos u

operativos en una variedad de niveles diferentes de la organizacion.

Después de un anélisis de cada uno de los modelos antes mencionados se llego a la
conclusién de que el enfoque del plan de contingencia se concentra en la
recuperacion de eventos unicos que producen una interrupcién prolongada del
servicio y se basa en la minimizacion del impacto financiero que pueda tener un
desastre en la compafiia, mientras que el plan operativo anual debe estar
perfectamente alineado con el plan estratégico de la empresa, y su especificacion
sirve para concretar, ademas de los objetivos a conseguir cada afio, la manera de
alcanzarlos, es decir, que debe seguir o hacer cada organizacién. Por otro lado, el
plan estratégico es el proceso mediante el cual los miembros guia de una
organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones
necesarias para lograrlo mediante un conjunto de acciones que deber ser
desarrolladas para lograr los objetivos estratégicos., lo que implica definir y priorizar
los problemas a resolver, plantear soluciones, determinar los responsables para
realizarlos, asignar recursos para llevarlos a cabo y establecer la forma y periodicidad

para medir los avances.
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3.5. JUSTIFICACION DE LA SELECCION DE LOS MODELOS DE
PLANIFICACION APLICABLES A LA ORGANIZACION, COMO
LA MEJOR OPCION DE REESTRUCTURACION.

Al elegir un modelo para aplicar dentro de la microempresa Cofres Mary, después de
la comparacion realizada entre los modelos planificacion estratégica, plan de
contingencias y plan operativo anual (POA), se ha llegado a la conclusion que el
modelo que serd util para aplicar en la microempresa es la planificacion estratégica

las razones para considerar éste modelo se detallara a continuacion.

Se considero aplicar el modelo de Planificacion Estratégica porque consiste en la
busqueda de una 0 mas ventajas competitivas de la organizacion y la formulacion y
puesta en marcha de estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto
en funcion de la mision y sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los

recursos disponibles.

Sallenave (1991), afirma que "La Planificacion Estratégica es el proceso por el cual
los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio
de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacion de

decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”.

La expresion Planificacion Estratégica es un Plan Estratégico Corporativo, el cual se
caracteriza fundamentalmente por coadyuvar a la racionalizacion de la toma de
decisiones, se basa en la eficiencia institucional e integra la vision de largo plazo
(filosofia de gestidn), mediano plazo (planes estratégicos funcionales) y corto plazo
(planes operativos). Ademas que constituye un sistema gerencial que desplaza el
énfasis en el "qué lograr” (objetivos) al "qué hacer"” (estrategias) Con la Planificacion
Estratégica se busca concentrarse en sélo, aquellos objetivos factibles de lograr y en
qué negocio o area competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas
que ofrece el entorno. Es decir, la planificacion estratégica no es sélo una
herramienta clave para el directivo implica, necesariamente, un proceso interactivo
de arriba abajo y de abajo arriba en la organizacion; la direccion general marca metas

generales para la empresa y establece prioridades.
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Al poner en marcha el modelo de planificacion estratégica se desarrollara
continuamente un andlisis situacional de las oportunidades y peligros para
proporcionar una mejor conciencia del potencial de la empresa en base a sus
oportunidades y debilidades de esta forma al realizar una actividad de cambio
inmediatamente se lograra alcanzar otra para mejorar la coordinacion interna y asi
revisar y examinar todo lo que sucede en la organizacion para hacer ajustes y
modificaciones adecuados al entorno mercantil y el medio ambiente cambiante en el

que Cofres Mary interactlia y de esta manera podra adaptarse mejor a éste.

Ademas que la Planificacion Estratégica permite alcanzar los objetivos que he
planteado en esta tesis; uno de ellos, la reestructuracion organizacional que nos
permite organizar los procesos pertinentes acerca del funcionamiento de la
microempresa y los cambios que ocurren dentro de ella ademés que ayuda a los
miembros de la empresa a cumplir con las metas y permite asimilar cambios en los
procedimientos y coordinar el cumplimiento de sus necesidades con el logro de sus
responsabilidades evolutivas dentro de la empresa y el otro, la transicién empresarial
puesto que la microempresa desea dejar de ser una microempresa para convertirse en

una compafia de responsabilidad limitada.

Al implementar este modelo se lograra alcanzar un control dentro de la
microempresa y asi se podrd mejorar el funcionamiento actual de la misma para
lograr sostener un crecimiento. Para lo cual, es necesario que los duefios de la
microempresa estén predispuestos al cambio, es decir, a asumir un cambio de
direcciéon de Cofres Mary para acelerar su crecimiento y mejorar su rentabilidad
también deberd fomentar la comunicacion e informacion entre las personas que
conforman la microempresa para que los duefios tomen las mejores decisiones
porque antes de introducir un sistema de planeacién en una organizacion tanto los
duefios de la empresa como los empleados deberan entender claramente lo que es y
lo que no el modelo que se pretende aplicar. Ademas, deberan conocer los beneficios
que les puede aportar la aplicabilidad de éste modelo a ellos y a su empresa por lo
que deben decidir en forma precisa lo que exigen de la misma. Solo asi la direccién
estd preparada para disefiar el proceso. Este modelo puede cumplir varios de estos
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propositos puesto que una empresa en un momento dado, puede necesitar lograr

ciertas metas mas que otras.

Para finalizar, es necesario decir que las empresas actuales deben ser conducidas
sobre politicas claves que posibilitan a la organizacion un nivel de gestion de alta
efectividad. Como la disposicion permanente a dar flexibilidad a los sistemas de
produccién ya que los programas rigidos e inflexibles, son incompatibles con los
conceptos actuales y con la situacion de cambio constante en las que estan inmersas
las organizaciones. La atencién sistematica a la reduccion de gastos, significando
esto un elemento clave que no puede estar ausente de la mente de los directivos y sus
subordinados por representar la base para la obtencion de utilidades. El alto sentido
de responsabilidad y atencion al cliente como fuente esencial para la imagen y
prestigio que llevan al éxito en el mercado a cualquier organizacion y, la vision
amplia y rdpida con relacion a la introduccion sistematica y oportunidades de las

innovaciones y cambios tecnoldgicos.

El alcance y efectividad de los puntos antes expuestos significa que la alta direccion
tenga presente nuevos enfoques y nuevos conceptos, asi como las diferencias y
puntos comunes entre ellos y ser capaces de transmitir esto a toda la organizacion.
Conduciéndola sobre la base de las estrategias que le permitan alcanzar mercados

superiores.

Si Cofres Mary hace bien su trabajo y se rige a los planes planteados es probable que
la organizacién logre alcanzar sus objetivos ya que la eficiencia con que una
organizacion alcanza sus objetivos y satisface las necesidades de los clientes depende
de cuan bien realicen su trabajo los administradores y si las empresas de un pais

alcanzan sus metas, la nacion como un todo prosperara.
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CAPITULO CUATRO



4. FACTIBILIDAD DE GESTION.

4.1. PROPUESTA DEL MODELO DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA ELEGIDO COMO LA MEJOR OPCION.

4.1.1. PERFIL DEL PROYECTO.

De acuerdo a la investigacion realizada en el capitulo anterior sobre los estudios del
mejor modelo a aplicar para alcanzar una transicién organizacional se ha
determinado como la mejor opcion de aplicabilidad el Modelo de Planificacién
Estratégica porque esté facilita el registro de los objetivos generales, especificos,
productos y acciones.

También permite el registro de las metas fisicas y los recursos financieros ademas y
se lleva un control para verificar que lo dispuesto en el mismo se esta cumpliendo y
de esta manera conocer si se consiguen los objetivos esperados. Ademas nos permite
buscar una 0 mas ventajas competitivas de la organizacién y la formulacion y puesta
en marcha de estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en
funcion de la mision y sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los

recursos disponibles.

De la misma manera nos ayuda en la toma de decisiones ya que se basa en la
eficiencia institucional e integra la visiéon de largo plazo, mediano plazo y corto
plazo para poder concentrarnos en los objetivos factibles de lograr y en que area

competir de acuerdo a las oportunidades o amenazas.

Por las razones antes expuestas se ha decidido la aplicacion del Modelo de

Planificacion Estratégica para la consecucion de la presente tesis.
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4.1.2. DISENO Y PROPUESTA DEL MODELO.

4.1.2.1. PLANIFICACION ESTRATEGICA.

4.1.2.1.1. PLANEACION PARA PLANEAR.

Dentro de la microempresa Cofres Mary el primer paso de la planificacion

estratégica sera planteado de la siguiente manera:

En la microempresa Cofres Mary existe medianamente un compromiso puesto que
por ser manejada de forma familiar en todos los departamentos cada uno de los
miembros de esta familia realiza sus actividades cotidianas de manera normal, como
en algunos casos ir a trabajar en otras empresas que no estdn de ninguna forma
relacionada con su negocio familiar, por esta razon las actividades relacionadas con
la microempresas se las incluye dentro de sus actividades diarias y cotidianas méas no
como un trabajo normal que requiere de méas dedicacién y tiempo para controlar y

dar seguimiento a cada una de las actividades.

Como se menciono anteriormente es manejada de forma familiar por lo que se
considera que las personas que deben estar involucradas son los miembros de esta

familia y los empleados principales de la microempresa.

Se los involucrara mediante informes que se les entregard de manera mensual de

acuerdo a como se vaya dando el proceso.

Serd necesario toda la informacion que hasta el momento se tenga de la
microempresa sean estos las declaraciones de impuestos, las facturas de compras y
ventas, el manejo del dinero, los movimientos de sus cuentas bancarias, todo lo
referente a sus proveedores y clientes, formas de consumo y pago de la materia prima
utilizada para fabricar sus productos, entre otras. Todo esto se hard despues de
conocer la situacion actual de la microempresa y la forma en como se ha manejado la

misma.
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Se considera que serd necesario contratar a un profesional que tenga los
conocimientos necesarios para analizar lo que se va realizando dentro de la
microempresa porque asi al momento de encontrar fallas dentro del proceso se podra

ir corrigiendo en el momento preciso para no cometer los mismos errores del pasado.

4.1.2.1.2. MONITOREO DEL ENTORNO Y CONSIDERACION PARA SU
APLICACION.

Con respecto a los factores que se consideran parte del proceso de monitoreo del

entorno de Cofres Mary tenemos lo siguiente:

El macroentorno:

Con respecto a lo demografico Cofres Mary esta ubicada en los Valles de la ciudad
de Quito, en la parroquia de Conocoto, en el barrio La Armenia lo cual a contribuido
en su desarrollo puesto que las areas de produccion se han ampliado y la produccion

de igual forma se ha incrementado.

En lo tecnoldgico esta microempresa ha tratado de innovar su maquinaria en la
medida de los recursos que poseen actualmente cuentan con pistolas hidraulicas que
han facilitado el proceso de fabricacion ya que ha contribuido a realizar el trabajo de
manera mas rapida y eficaz. También cuenta con Internet medio por el cual difunde

los productos que fabrica.

En lo econdmico con las nuevas leyes que ha impuesto el gobierno actual de cierta
forma le ha perjudicado puesto que algunos de los materiales que utiliza para la
fabricacion de sus productos son importados y los precios se han incrementado y en
ocasiones no son tan accesibles, sea por sus precios o por la escasez de los mismos,

lo que ha representado disminucion de sus ganancias.
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El entorno industria:

La infraestructura de Cofres Mary esta distribuida de la siguiente manera (Ver
Gréafico N° 2, 3 y 4) el departamento de produccidn esta ubicado cerca de la vivienda

de los propietarios en una infraestructura de dos pisos la misma que tiene una

dimension de 150 m?. En el primer piso funciona el area de carpinteria y en el

segundo piso el area de lacado. El area de tapizado se encuentra dentro de la misma

vivienda de los duefios ocupando aproximadamente 30m?. El departamento
administrativo est4 ubicado en el mismo lugar de residencia de la familia por lo cual
no cuenta con una oficina propia y todos los aspectos administrativos y financieros
son manejados por uno de los miembros de la familia y todo lo relacionado con este
departamento esta instalado en la habitacion personal del mismo. Cuenta también

con una bodega para los cofres que son terminados en el &rea de carpinteria la misma

que esta en el subsuelo del area de produccion tiene una dimension de 50m? .

La forma como se financid inicialmente fue mediante el capital propio del padre de
familia, el mismo que fue el creador de los modelos de los productos que fabrican,
actualmente se financian mediante las ganancias de los productos que se venden ya
que de cada cheque que ingrese, dependiendo de su denominacion, se recolecta el
15% del mismo para la fabricacion de la siguiente tanda de cofres. Asi mismo, se

recolecta el 10% para pagar a los empleados y proveedores.

Los productos que Cofres Mary distribuyen en la ciudad de Quito son
exclusivamente de madera, son de diferentes modelos pero los principales son el
ovalado, lineal y de cripta, el cofre ovalado es unico en el mercado por lo que tiene
gran acogida en sus clientes. Cofres Mary entrega sus productos de acuerdo a los
gustos y preferencias de sus clientes en base a colores, medidas y acabados. Los
cofres pueden tener como accesorio barras laterales de madera lo cual le da un costo
adicional al cofre, los colores que pueden elegir son: caramelo, café y vino pero
también trabajan bajo los requerimientos de los clientes. Los precios varian de una

funeraria a otra. (Ver Grafico N’ 7)
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Las estrategias habituales de mercado que maneja esta microempresa es la difusion
de sus productos mediante Internet. También, Cofres Mary, ofrece descuentos que
son de acuerdo al cliente y la cantidad de cofres que los mismos adquieran. La
condicion que se ofrece para dar descuentos es que el pedido sea de minimo 10

cofres mensuales y se otorgara un descuento del 5%.

El entorno competitivo:

Cofres Mary tiene una gran competencia en el mercado ya que su competencia
cuenta con una produccién dos o tres veces mayor a la suya en una produccion
mensual ya que su infraestructura esta adecuada para una produccién mas
industrializada; los cofres que distribuyen son de madera y metal. En cambio nuestra

empresa produce y comercializa exclusivamente cofres de madera.

También existe una competencia minoritaria, entre ellos algunos han desistido en
nuestro segmento de mercado (cofres de madera), renunciando a éste y dejandonos la

puerta abierta para incrementar nuestras ventas.

El entorno interno de la organizacion:

Cofres Mary es una microempresa familiar que inicio su actividad comercial desde el
20 de julio del 2001, dentro del mercado local en la ciudad de Quito, con una
infraestructura pequefia y con dos empleados (1 carpintero y 1 lacador). Los mismos
que trabajaban 8 horas diarias y 5 dias a la semana; el carpintero contaba con un

salario fijo y al lacador se le pagaba por obra.
En el inicio de su actividad productiva entregaba un promedio de 15 cofres
mensuales; comercializando su producto en solamente tres empresas que se dedican a

prestar servicios exequiales.

Desde el inicio de la microempresa hasta la actualidad el conocimiento, la

fabricacion y nueve afios en la produccion de cofres mortuorios ha logrado que

90



Cofres Mary tenga un buen posicionamiento en el ramo funerario con excelentes

productos y un equipo de trabajo comprometido con la calidad.

Cabe indicar que la iniciativa de crear esta microempresa fue con el objetivo
primordial de tener un negocio propio y asi obtener una fuente de ingresos para
cubrir las necesidades de los miembros de la familia ademéas que desea crear fuentes

de empleo.

Para analizar el entorno interno de la organizacion es necesario hacerlo en base a sus
fortalezas y debilidades (Ver Gréfico N° 5) por lo cual el anélisis con respecto a los

puntos antes menciones esta a continuacion:

En el analisis interno hemos encontrado que Cofres Mary tiene varias debilidades
pero que pueden ser superadas para mejorar su funcionamiento institucional la
principal es que tiene un inadecuado control de costos al no utilizar un sistema de
control de inventarios por lo que la localizacién tanto de materiales como de
herramientas es por la practica diaria y por fabricar los productos de manera artesanal
ademas no cuenta con un stock de materia prima e insumos por lo que en el caso de
terminarse estos recursos, dependiendo de como estén las finanzas de la
microempresa en ese momento, se procede a comprar lo necesario para poder

continuar con la fabricacion de los cofres o caso contrario la produccion se paraliza.

Tampoco se ha realizado algun plan de marketing para incrementar las ventas de la
empresa y para conseguir mas clientes aunque en el caso de conseguir mas pedidos
de los productos la empresa no estaria en capacidad de cubrir la demanda debido a

que no cuenta con la mano de obra necesaria para fabricar mas en menos tiempo.

4.1.2.1.3. BUSQUEDA DE VALORES.

Los valores personales que tienen los duefios de la empresa son la honestidad, el
respeto por sus semejantes, la solidaridad, la responsabilidad, la justicia, la
comprension, la laboriosidad, la generosidad, la honradez, la sinceridad, la

creatividad y el don de la critica constructiva. Los valores antes mencionados son

91



aplicados dentro de la organizacion por éstas personas para asi lograr un ambiente

laboral de confianza y de compafierismo entre los altos directivos y los empleados

para de esta manera alcanzar las metas planteadas para el bien y beneficio de ambas

partes.

Los integrantes de la organizacion tienen el compromiso con los siguientes valores y

principios organizacionales, los mismos que nos permiten lograr nuestras metas y

construir una organizacion eficiente, humana y respetable:

L4

Transparencia: la importancia y necesidad de comunicar interna y
externamente lo que se hace dentro de la empresa.

Honestidad: los miembros de la empresa manejan la filosofia de bien pensar,
para bien decir, para bien actuar, para bien ser. Teniendo como objetivo
principal la transparencia.

Equidad: es el trabajar con justicia buscando la igualdad en la diferencia.
Constancia: es la actitud de actuar sistemética, ordenada e
ininterrumpidamente de acuerdo a nuestra mision.

Sencillez: es la disposicion de ofrecer un servicio sin distinciones y de forma
igualitaria.

Profesionalidad: es una respuesta eficaz en la gestion que facilita un servicio
de excelencia con conciencia econémica, amor al trabajo y la conviccion de
brindar lo mejor de si con alto sentido del deber social adquirido.

Sentido de pertenencia a la organizacién: es la demostracion de orgullo por
los éxitos de la organizacidn y mostrar preocupacion sincera en el caso de que
existieran dificultades. Ademas de tener voluntad para participar en los
asuntos de la empresa.

Responsabilidad ante el trabajo: es la respuesta positiva ante la obligacion
contraida, es la actitud que se asume ante los resultados de la labor que se
realiza y por lo que tiene que responder ante los demas.

Amor al trabajo: es la demostracion de constancia en la labor que realizan los
empleados, ser esmerados, aplicados, exhibir interés, disposicion y

satisfaccion por la tarea que realizan.
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€ Cooperacion entre los miembros: es el comportamiento que tienen los
miembros de la empresa hacia al logro del bienestar colectivo, con
mentalidad de grupo que facilite la superacion de las debilidades y potencie
las fortalezas, con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion.

€ Honradez: es demostrar honor, dignidad e integridad en las labores que se
realizan. Ser leal, incorruptible e imparcial. Es rechazar el robo, el fraude u

otras formas de corrupcion.

La empresa tiene una filosofia operacional basada en los cinco principios de Mars
calidad, responsabilidad, reciprocidad, eficiencia, libertad.

€ Calidad: Nuestro trabajo = nuestro trabajo / El dinero = nuestra meta.

€ Responsabilidad: el apoyo entre los miembros que conforman la empresa
redunda en el trabajo de equipo y sus resultados.

€ Reciprocidad: comprender el trabajo individual como un trabajo de equipo y
viceversa.

€ Eficiencia: usar los recursos al maximo, ejecutando la tarea que cada
individuo mejor sabe hacer.

€ Libertad: la creatividad sélo se desarrolla en un ambiente de libertad, misma
gue nos permitird generar mayores rendimientos o utilidades el ciclo se repite

cuando hay un retorno de libertad-rendimiento-libertad.

Los grupos de interés que son considerados por Cofres Mary son los proveedores, los

clientes y los empleados.

€ Los proveedores porque mediante ellos se tiene una gran variedad de
materiales para la elaboracion de los productos que la microempresa fabrica,
ademas que facilitan las formas de pago de las adquisiciones de productos e
iNSUMOos.

€ Los clientes porque mediante ellos obtenemos el crecimiento, gracias a sus
pedidos y a la confianza en la calidad de los productos. Es por esto que

Cofres Mary busca la excelencia en su relacién con los clientes, garantizando
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que todos los productos y servicios superen los estdndares de calidad y las
expectativas del cliente.

€ Los empleados porque sin ellos, no hubiera sido posible alcanzar el
posicionamiento actual, siendo por tanto la pieza clave para fomentar y

desarrollar la propuesta de valor de la compafiia a los clientes.

4.1.2.1.4. FORMULACION DE LA MISION.

En el caso de Cofres Mary la formulacion de la misién se basara en lo que

mencionamos a continuacion:

La funcién que desempefia actualmente la microempresa Cofres Mary es producir y
comercializar cofres mortuorios de madera. Para empresas que presten los servicios
funerarios o exequiales. Entregando cofres de la mejor calidad dentro del mercado
con el mayor profesionalismo y dedicacion. Porque desea satisfacer las necesidades

de mis clientes.

Por la propuesta del presente tema de tesis que trata de reestructurar el manejo de

ésta microempresa la misién de Cofres Mary quedaria de la siguiente manera:

“Redisefiar los procesos de la microempresa Cofres Mary, emitiendo normas
internas para unificar criterios dentro del &mbito de competencia actual, formando al
personal dentro de los valores éticos, la cultura de calidad y la motivacion hacia el

logro.”
4.1.2.15. DISENO DE LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO.
41.2.151. OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

€ Mejora en la calidad de procesos.

€ Controlar de calidad minucioso a los productos terminados.

€ Introducir nuevos modelos de cofres mortuorios.
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\ 4

Conseguir una gran cantidad de contactos personales, es decir, realizar visitas
periddicas a potenciales clientes.

Incrementar la rentabilidad mediante la reduccion de costos.

Incrementar la vinculacion de los clientes actuales.

Incentivar y motivar al personal de la microempresa.

Optimizar plazos de entrega.

2 2 2 2 4

Ofrecer calidad maxima en el producto para dejar huella de marca y calidad

en el consumidor.

4.1.2.1.6. AUDITORIA DEL DESEMPENO.

El analisis DOFA constituye la principal forma valida del modelo de la estrategia del
negocio. Por lo cual, el analisis DOFA de la microempresa Cofres Mary se puede
observar en el (Ver Grafico N’ 5y 6)

En el andlisis interno (Ver Grafico N’ 5 ) hemos encontrado que Cofres Mary tiene
varias debilidades pero que pueden ser superadas para mejorar su funcionamiento
institucional la principal es que tiene un inadecuado control de costos al no utilizar
un sistema de control de inventarios por lo que la localizacion tanto de materiales
como de herramientas es por la practica diaria y por fabricar los productos de manera
artesanal ademas no cuenta con un stock de materia prima e insumos por lo que en el
caso de terminarse estos recursos, dependiendo de como estén las finanzas de la
microempresa en ese momento, se procede a comprar lo necesario para poder

continuar con la fabricacion de los cofres o caso contrario la produccién se paraliza.

Tampoco se ha realizado algun plan de marketing para incrementar las ventas de la
empresa y para conseguir mas clientes aunque en el caso de conseguir mas pedidos
de los productos la empresa no estaria en capacidad de cubrir la demanda debido a

gue no cuenta con la mano de obra necesaria para fabricar mas en menos tiempo.

En el Grafico No. 6 del andlisis externo se observan las amenazas y oportunidades de

la microempresa Cofres Mary y su analisis es el siguiente:
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En el andlisis externo las principales amenazas del entorno es la competencia puesto
que al producir en masa pueden abarcar mas mercado y asi vender méas sus productos
lo que directamente perjudica a esta microempresa por ser artesanal y fabricar una
limitada cantidad de cofres debido a su capacidad de produccion ademas que Cofres
Mary comercializa sus productos a los mas bajos precios en el mercado, lo que en
cierto punto le favorece pero al mismo tiempo le perjudica debido a que sus
ganancias son reducidas en comparacién con su competencia. Otro factor de
amenaza es el contrabando de cofres que llegan al mercado ecuatoriano a precios
bajos, y casi de la misma calidad, ya que a estos empresarios por ser de otros paises y
manejar otra moneda les resulta mas econémico producir y comercializar su
mercaderia puesto que sus productos ingresan al pais de manera ilegal y sin ningun
tipo de control en las fronteras debido a la inestabilidad politica y econémica por la

que en los ultimos afios ha estado atravesando nuestro pais.

Cofres Mary tiene la oportunidad de crecer y obtener mas clientes a través de nuevos
convenios comerciales es decir, visitando a las empresas a las que por ahora no
distribuye su mercaderia para mediante dichos convenios conseguir mas contratos,
clientes, convenios e ingresos. Del mismo modo tiene que mantener las buenas
relaciones publicas que tiene con sus clientes para que sigan siendo leales y més bien
sus pedidos mensuales se incrementen. También tiene que aprovechar el espacio que
tiene para expandir su infraestructura puesto que asi podra fabricar mas cofres
porque podra contratar mas gente, adquirir mas maquinaria y ampliar sus bodegas
tanto de materia prima como de productos terminados. Es netamente necesario e
indispensable que la microempresa aumente sus oportunidades para que estas, a

futuro, se conviertan en sus mayores fortalezas.

4.1.2.1.7. ANALISIS DE BRECHAS.

Para el analisis de brechas se hizo necesario identificar el desempefio actual de la
empresa y el que se requiere para la exitosa realizacion del modelo de estrategia del
negocio. Para esto se realizd una comparacion de los datos generados durante la
auditoria del desempefio con aquellos indispensables para ejecutar el plan
estratégico; es decir una evaluacion de la realidad.
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Dentro de los objetivos estratégicos que nos planteamos para conseguir esto estan
mejorar la calidad de los procesos, esto porque nuestra meta es hacia una
microempresa totalmente estructurada con departamentos plenamente integrados de
un esquipo de trabajo que tenga sus propias metas para mejorar la calidad de, por
ejemplo, produccidén, administracion, marketing, entre otros. Es decir pasar de una
produccion artesanal a una profesional con todos los estdndares de calidad y en el
que se motive a los trabajadores para que mejoren su desempefio e incluso

planteandoles incentivos de acuerdo a las metas establecidas.

Por otra parte esta el tema del control de calidad minucioso de los productos
terminados de tal manera que éstos sean garantizados con acabados de primera.
Especialmente el control cuando se transportan al momento de entregar a los
diferentes clientes, puesto que al tratarse de cofres lacados elaborados en madera
éstos corren el riesgo de sufrir raspones al momento de movilizarlos, para esto se

prevé tomar todas las medidas del caso.

Asimismo, la meta es introducir nuevos modelos de cofres mortuorios, Cofres Mary
se caracteriza por contar con modelos propios, los mismos que actualmente la
competencia trata de imitarlos, frente a esto proyectos nuevos disefios acorde a las
necesidades de los clientes y recogiendo sus propuestas. De esta manera estaremos a

la vanguardia en lo que se refiere a modelos, acabados, texturas e incluso materiales.

En cuanto a la agenda de contactos que se maneja para la distribucién, éstos ain son
limitados, en parte porque la capacidad de produccion de la empresa esta acorde a los
pedidos que hasta ahora se hacen, pero con la reestructuracion de Cofres Mary el
numero de cofres por mes se incrementara y por esto se hace necesario afianzar la
empresa en el mercado y contar con un plan de promocion que permita obtener
nuevos contactos de posibles clientes. Esto se pretende conseguir afianza un

departamento de Marketing.

En otro de los objetivos estratégicos nos planteamos incrementar la rentabilidad
mediante la reduccion de gastos. Cofres Mary al asumir nuevos procesos de control
de produccion y calidad también, entre otras cosas, con esto se debe conseguir una
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mejor utilizacion de los materiales utilizados de tal manera que no se generen
mayores desperdicios y se puedan utilizar los que se requieren reciclandolos, asi se

reducen costos y se optimiza el uso de los recursos.

Para todo esto se requiere trabajadores comprometidos con la empresa y que se sienta
a gusto con su trabajo, ahora se cumple con todos los incentivos y parametros de
remuneracion sujetos a la Ley del Trabajador pero  Cofres Mary maneja sus propias
estrategias con incentivos tanto econdémicos como de integracion social, por
mencionar algunos estan los almuerzos en ocasiones especiales, los incentivos por

cumplir metas, entre otros.

De esta manera con mejor tecnologia, con trabajadores comprometidos con su
trabajo y verificando que los procesos de toda la produccion se cumplan con calidad
se dejaré huella en el consumidor asi ellos se convierten en los promotores indirectos

y el trabajo se incrementa.

Por cada brecha identificada que no se puede eliminar, contrarrestar o cerrar a través
de una estrategia evidente, el equipo de planeacion debe regresar a la fase del disefio
de la estrategia del negocio reimplementar el modelo hasta que se pueda cerrar la
brecha. En este modelo se puede retroceder al disefio o avanzar a la fase de
integracién. Cuando permanecen las brechas, puede ser necesario repetir el proceso
varias veces antes de que estas puedan cerrar. Algunas veces es necesario modificar

la formulacién de la mision.

4.1.2.1.8. INTEGRACION DE LOS PLANES DE ACCION.

Dentro de la microempresa Cofres Mary de acuerdo a Pierce y Robisons se identifico

los siguientes puntos como integracion de los planes de accion:
El producto que ha constituido un apoyo rentable para la microempresa es, como ya
mencionamos anteriormente, el cofre ovalado el mismo que es unico en el mercado y

que ha tenido gran acogida por los clientes.
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Como se ha indicado en el anélisis DOFA esta microempresa desea conseguir nuevos
convenios comerciales con nuevas empresas que presten servicios funerarios por lo
cual una de las medidas que ha tomado es dejar informacion referente a sus
productos, con fotos, precios y medidas a nuevas funerarias donde actualmente no
esta distribuyendo sus productos como medida para lograr que estas empresas deseen

adquirir sus productos.

Cofres Mary se ha dedicado desde sus inicios a la fabricacion y distribucion de
cofres mortuorios de madera aunque también ofrece los servicios de retapizado y
relacado de cualquier tipo de mueble de madera, lo que ha hecho que los clientes

actuales si hagan uso de estos servicios aungue no en grandes cantidades.

Ademas, esta organizacion ha creado un nuevo modelo de cofre ovalado que es unico
dentro del mercado y para el futuro el creador de nuevos modelos de ataides
pretende y desea fabricar nuevos modelos que se ajusten a los requerimientos de sus
clientes actuales y potenciales para de esta manera incrementar su mercado Yy

abastecer con sus productos a nuevos clientes.

Con respecto a los clientes Cofres Mary se ha relacionado directamente con los
mismos y no ha utilizado ningin método intermediario lo que ha logrado que la
persona encargada de vender los productos tenga total contacto con sus ellos y

maneje buenas relaciones comerciales.

Una de los aspectos que la microempresa no ha deseado es asociarse con alguna otra
organizacion dedicada a prestar estos servicios porque no ha tenido la confianza
necesaria para hacerlo. Ademas que este mercado es muy competitivo y los duefios
de otras empresas productoras de cofres mortuorios tratan de imitar, copiar o plagiar

productos ya existentes es decir la competencia es muy desleal y poco confiable.

Actualmente Cofres Mary maneja un método de reduccion de costos que esta dentro
del area de carpinteria y consiste en la adquisicion de la materia prima a menores
costos. La persona encargada de comprar la materia prima la adquiere donde sus

proveedores a precios mas accesibles porque son materiales que han sobrado de la
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venda que han tenido sus proveedores y en los cofres que esta microempresa produce
son Utiles y en lo posible no existe el desperdicio.

También en algunos casos los miembros de la familia realizan ciertas actividades
para llegar al producto terminado para no contratar personal nuevo y mas bien ellos

mismo realizan ciertos procesos.

4.1.2.1.9. PLANEACION DE CONTINGENCIAS.

Mantener un plan de contingencia permite que la empresa pueda salir a flote pese a
los obstaculos externos que se puedan presentar. Cofres Mary trabaja en funcion de
una tasa de mortalidad que se en los ultimos afios ha ido en aumento. Hay meses que
mas muertes se registran y por ende mas produccion se requiere como son los meses
que cuentan con feriados o a su vez festividades como Navidad, Afio nuevo, entre
otros. Al ser esta una primera amenaza externa, de reducir indices de muertes, esto
estaria fuera del alcance de nuestra empresa y frente a esto lo que se haria es
promocionar los cofres a menor costo a manera de promocion especial sin que esto
afecte en los valores reales sino méas sobre la ganancia neta. Asi se puede agotar el
stock existente en bodega y evitar que modelos o disefios que estén de temporada

pierdan su vigencia.

Si otra amenaza se convierte la crisis econdmica nacional o0 mundial que afecta a
todos en cualquier momento, frente a esto se planteara la elaboracion de atatdes de
menor costo con materiales mas econémicos pero sin que estos impliqguen menos
garantia de calidad. En el proceso de confeccidon lo mas costoso es el lacado y seria
esto lo que mas se veria afectado pues se plantearia técnicas distintas para darle color
a los ataddes pero de igual forma sin que esto implique que los productos sean menos
elaborados. Hay que resaltar que hay materiales que son de lujo sin necesidad de que
esto signifique sean mejores. Simplemente se trata de ciertos estandares definidos
méas por la clase social que bien pueden ser reemplazados sin que se afecte en

comodidad o calidad a los clientes.
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El ahorro en los meses que son claves y de mas ventas permitira que no se ponga en
riesgo el trabajo de los empleados y la liquidez de la empresa. Por esto se prevé
destinar un fondo mensual de ingresos para casos de emergencias. Este se convertira

en un fondo que no se utilizara sino solo en casos de emergencias.

4.2. FACTIBILIDAD COMERCIAL.

4.2.1. PLANDE MARKETING.

4.2.1.1. ESTRUCTURA DEL PLAN.

42111 RESUMEN EJECUTIVO.

El propésito fundamental de este trabajo es la implementacion del Plan de Marketing
para la microempresa Cofres Mary, para ello se realizard en un primer momento el
diagnostico de la situacion actual en la que se desenvuelve la organizacién, donde se
expone su escenario, la competencia, amenaza de productos sustitutos, la fuerza

negociadora de los clientes, el poder de negociacion de proveedores.

También el andlisis de mercado; donde se expone las influencias del sector, los
consumidores y el cliente, y el analisis estratégico en el cual se ha tomado en cuenta
el anélisis FODA vy fijandonos en los resultados se ha procedido a plantear los
objetivos y estrategias promocionales. Posteriormente se propone el procedimiento

para elaborar dicho Plan y se explican cada una de las partes que lo conforman.

4.2.1.1.2. ANALISIS DE LA SITUACION.

421121  ESCENARIO.

Cofres Mary es una microempresa que fabrica y distribuye cofres mortuorios de
madera de diferentes modelos y medidas los principales son: ovalados, lineales y de
cripta estd constituida como una empresa artesanal, razén por la cual no tiene una
correcta planificacion, organizacién, evaluacion y control.

101



El modelo de gestion es autocratico ya que por ser una microempresa artesanal las

decisiones son tomadas por el duefio de la empresa.

Después de sus nueve afios de funcionamiento y gracias a la calidad de sus productos
y servicios tuvo gran acogida en el mercado por lo cual se vio en la necesidad de
contratar nuevos trabajadores e invertir en nueva tecnologia ya que la demanda

aumento con el transcurso de los afios.

En la actualidad Cofres Mary cuenta con nueve trabajadores; un jefe de taller de
carpinteria, dos carpinteros, dos lacadores, dos tapizadores y dos personas en el area
de comercializacion y ventas, la microempresa junto con esta mano de obra ha

crecido dentro del mercado local abasteciendo de sus productos a nuevos clientes.

Los productos que esta microempresa produce son de consumo necesario de acuerdo
al ciclo de vida de las personas por lo cual la adquisicion de los mismos no son
afectados por el poder de compra o por los patrones de gastos de la poblacion

ecuatoriana.

Como se menciono anteriormente Cofres Mary fabrica sus productos de manera
artesanal. aunque si utiliza maquinarias de mayor tecnologia pero no para una
produccion en masa sino mas bien planifica su produccion de acuerdo a pedidos

mensuales o en base a las ventas o pedidos de meses anteriores.

De acuerdo al mercado en el que se desenvuelve esta microempresa, los productos
que fabrica estan orientados a clientes con poder adquisitivo puesto que un cofre
mortuorio de madera es costoso en comparacion a otros existentes en el mercado,
como son los de metal, que resultan mas convenientes puesto que tiene un precio de
menos el 40% en relacion a los de madera y como vivimos en una sociedad en la que
influye el estilo de vida, la educacion, la ocupacion laboral y especialmente los
habitos de consumo generalmente hasta en los momentos mas dificiles como son la

muerte de un ser querido el ambiente cultural en los que se formaron las personas no
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deja de influir antes de adquirir un cofre ya que siempre un cofre de madera es méas
elegante que uno de metal.

42.1.1.22. COMPETENCIA.

CUADRO N°5: MATRIZ DE FUERZAS
DE PORTER

COMPETIDORES
POTENCIALES
Amenaza de nuevos
ingresos

PROVEEDORES COMPETIDORES COMPRADORES
Poder negociador de los Rivalidad entre Poder negociadaor de los

proveedores competidores existentes clientes

SUSTITUTOS
Amenaza de productos o
servicios sustitutos

Fuente: Direccion de Marketing. Fundamentos y aplicaciones ESIC Editorial,
segunda edicidn, pagina 314.

Elaboracion: Rivera Camino, Jaime y otros.

42.1.1.22.1. COMPETENCIA EXISTENTE.

En la actualidad existen varias empresas que fabrican cofres mortuorios de madera,
algunos de ellos lo han hecho con un enfoque a gran escala. Por lo que existe un gran
namero de competidores en el mercado ya que algunas de estas empresas cuentan
con una produccion dos veces mayor a la de Cofres Mary en una produccién mensual
ya que su infraestructura esta adecuada para una produccién mas industrializada
ademas que los cofres que distribuyen son de madera y metal. En cambio nuestra

empresa produce y comercializa exclusivamente cofres de madera.
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4.2.1.1.2.2.2. COMPETENCIA POTENCIAL.

La competencia potencial que actualmente tiene Cofres Mary son los cofres que
traen del pais vecino de Colombia porque no existe un correcto control de las
autoridades aduaneras del Ecuador y estas empresas ilegales ingresan sus productos
al pais sin ningan tipo de restriccion por medio del contrabando o gracias a la
corrupcion existente. Es asi que sus productos se venden a costos mas bajos porque
no tienen que asumir los impuestos que recaen sobre dichos productos. También la
materia prima e insumos son mas econémicos que en nuestro pais por su moneda que
es el peso colombiano y por estar mas cerca de los paises donde se importa la materia

prima.

4.2.1.1.2.2.3. AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS.

Los productos sustitutos son los cofres de metal ya que estos tienen bajos costos de
fabricacion y asimismo son comercializados, aunque no con la misma calidad que un
cofre de madera cumple la misma funcionalidad por lo cual es agradable, desde el

punto de vista econdémico, para los clientes.

42.1.1.224. LAFUERZA NEGOCIADORA DE LOS CLIENTES.

El poder negociador de los clientes si influye en las decisiones en cuanto al precio
del producto por lo que Cofres Mary da un precio alto para ir disminuyéndolo hasta

Ilegar a un acuerdo es decir al precio real del producto.

4.2.1.1.2.2.5. EL PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES.

Esta microempresa ha logrado llevar una buena relacion con sus proveedores y
aunque los productos suban de precio; que siempre pasa ya sea por el incremento de
impuestos 0 nuevas politicas arancelarias para importaciones entre otras, ha
conseguido, en lo posible, que sus proveedores le den sus productos a los precios
mas convenientes porque al incrementarse la materia prima significa que debe subir
el precio de los productos que Cofres Mary comercializa.
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42.1.1.23.

42.1.1.23.1.

ANALISIS DEL MERCADO.

EL SECTOR.

CUADRO N° 6: DEFUNCIONES GENERALES POR
GRUPOS DE EDAD Y SEXO.

DEFUNCIONES GENERALES POR GRUPDS DE EDAD Y SEXOD

ARD 2008
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Fuente: Anuario de Estadisticas Vitales: Nacimientos y Defunciones - INEC 2008.

Elaboracion: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC).

Segun datos del altimo censo, realizado por el Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos (INEC) publicado en 2009, la tasa de mortalidad en el pais, desde 2002 hasta

el 2008, es de aproximadamente entre 50 mil y 60 mil personas al afio.

Cofres Mary compite con otras empresas de Quito en base a estos datos. Se estima

que de las 60 mil personas que mueren cada afio en Ecuador, el 45% son

fallecimientos que se producen en la Sierra y el 60% en la Costa.
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Solo en Quito el promedio de muertes anualmente bordea las 18 mil personas. Esto
quiere decir que se requiere de una produccion de 49 cofres diarios para responder a

la demanda en la capital.

Una empresa grande tiene capacidad de elaborar un promedio de 12 cofres por dia, lo
que quiere decir que solo en Quito se necesitaria de 4 empresas para grandes para

abastecer el requerimiento de ataudes.

Anaélisis de campo realizados en los Gltimos 6 meses confirman que en Quito hay
solo 2 empresas grandes y 6 empresas medianas y pequefias reconocidas por su
trabajo. Esto hace pensar que todavia hay un campo de expansion de este mercado y
a esto apunta Cofres Mary reestructurando la empresa para proyectarla como
competitiva en calidad, en variedad del servicio y con precios al alcance de la
economia de los distintos sectores de la sociedad.

Para esto la empresa considera ciertos aspectos fundamentales como la tendencia de
la industria, que como se demostrd anteriormente en los Gltimos afios va en aumento
su demanda e incluso ha requerido de adquisicion de nuevas tecnologias para realizar
productos a mas bajo costo, con acabados de primera e incluso nuevos disefios

distintos a los tradicionales.

La tendencia de la moda en ataudes deja de lado los elaborados simplemente formas
rectangulares o metalicas, ahora, segun estudios de mercado las personas prefieren
acabados ovalados con detalles que brindan comodidad y a la vez elegancia.
Actualmente Cofres Mary entrega cofres a cinco funerarias en la capital, como se
indica en el capitulo Il (Memorial, Monte Olivo, Pichincha, Jardines del Valle,
ISSFA). Pero la meta es abarcar al menos el 40% de las funerarias de la capital, en

donde existen alrededor de 18.

4.2.1.1.2.3.2. LOS CONSUMIDORES.

Los factores que influyen en el comportamiento del consumidor estan

interrelacionados y se dividen basicamente en dos grandes categorias:
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Las influencias externas:

Vivimos en una sociedad que externamente es influenciada por la cultura, los
valores, los aspectos demograficos, los grupos de referencia y el hogar por lo cual la
vida de los residentes ecuatorianos se fundamenta en las creencias y costumbres
heredadas por nuestros antepasados es asi que mantienen un mismo grupo religioso,
escala social, nivel econdmico, valores entre otros. Por los aspectos antes
mencionados se deduce que adquirimos un cofre mortuorio previo a una necesidad
de una costumbre heredada por la religiosidad y la sociedad. De esta manera
concluimos que los productos que esta microempresa fabrica son consumidos por
personas de todas las clases sociales y de cualquier grupo religioso puesto que es un
producto que se necesita de acuerdo al ciclo de vida natural de las personas: nacer,

crecer, reproducirse y morir.

Las influencias internas:

Las influencias internas como la memoria, la motivacion, la personalidad, las
emociones, el estilo de vida y las actitudes son predominantes al momento de
comprar un cofre mortuorio ya que pese al dolor que sentimos en ése momento por el
estilo de vida al que estamos acostumbrados compramos un cofre de acuerdo a lo que
creemos que la persona fallecida merece o de acuerdo a lo que consideramos que es
lo mejor que existe en el mercado, puesto que vivimos en una sociedad que sobrevive

de las apariencias.

4.2.1.1.2.3.3. EL CLIENTE.

El cliente es el verdadero impulsor de todas las actividades de la empresa. De nada
sirve que el producto sea de buena calidad, a precio competitivo o esté bien

presentado, si no existen compradores.

Para tener un panorama mas claro, se puede diferenciar a los clientes de acuerdo con
la forma en que intervienen en el proceso de compra. Se pueden diferenciar 5

categorias de clientes: iniciadores, influenciadores, decisores, compradores y
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usuarios. El tipo de clientes que tiene Cofres Mary son los compradores puesto que

son los que concretan y realizan la transaccion comercial propiamente dicha.

42.1.1.2.4. ANALISIS ESTRATEGICO.

421.1.24.1. ANALISIS FODA.

De acuerdo a los datos proporcionados por los duefios de la microempresa Cofres
Mary, en el analisis FODA (Ver Grafico N° 5 y 6), se considera que las fallas
existentes se deben principalmente a que no existe ningun tipo de control en ninguna
de las areas de la organizacion. Por el hecho de estar constituida como una empresa
artesanal no tiene una planificacion, una organizacion, una evaluacion y un control.
Es asi que las decisiones son tomadas empiricamente lo que perjudica directamente a
todos los que conforman la microempresa puesto que no se realiza una planificacion
previa de lo que realmente necesita y se va a hacer dentro de la misma todo es en

base a lo que considere el duefio de la organizacion.

El principal problema que tiene Cofres Mary es que no llevan un control adecuado en
la administracion ya que se lo hace simplemente por conocimientos propios de la
persona encargada de esta area mas no por estudios sobre el tema y mucho menos
manejando algin tipo de sistema administrativo tampoco utiliza un sistema de
control de inventarios de la materia prima, para evitar el desperdicio, y tampoco de
los productos terminados por lo que, los ingresos de la microempresa son manejados
y mal administrados al no dividirlos entre los gastos familiares y los gastos de la
empresa es decir no existe un debido control o sustento contable de las ganancias

obtenidas por cada una de las ventas.

En el caso de sus productos, la mayor fortaleza que tienen es poseer un producto que
solamente esta microempresa puede fabricar y aunque haya modelos similares en el
mercado el modelo que posee Cofres Mary es el lider aunque se ha estancado con los
mismos modelos desde que empezO su actividad productiva y no ha intentado
innovar o crear nuevos modelos que le ayuden a incrementar sus ventas si bien en

general todos los cofres que comercializa dicha microempresa son los de menor
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precio en el mercado pero a pesar de contar con clientes leales y que mensualmente
realizan un pedido especifico en realidad las ganancias que obtienen pueden ser
minimas ya que la inversion que realizan en la materia prima por el hecho de ser en
pequefias cantidades les pueden resultar mas costosos que si lo hicieran al por mayor
lo cual significa que invierten mas que los grandes empresarios al producir los cofres
es asi que las verdaderas ganancias de esta microempresa se obtienen al lograr que
sus clientes realicen pedidos de mayor numero de cofres mas no por el precio de

venta que actualmente tienen sus cofres en el mercado.

Cofres Mary desde sus inicios no ha logrado ampliar notoriamente su lista de clientes
solamente ha incrementado aproximadamente 4 funerarias mas y solamente se ha
conformado con el incremento de los pedidos mensuales mas no se ha preocupado o
interesado en buscar mas funerarias donde pueda distribuir sus productos ademas que
la persona encargada de las ventas y negociaciones no esta capacitada de la forma
correcta para alcanzar acuerdos que favorezcan a ambas partes y tampoco maneja
ningan plan de marketing que ayude a promocionar su mercaderia o la haga mas

atractiva a los ojos de los clientes a donde le interesaria llegar.

Con respecto a los proveedores ha servido que la microempresa mantenga una gran
fidelidad con éstos ya que con el pasar del tiempo y a pesar de no realizar grandes
pedidos de materia prima han logrado que se les conceda descuentos 0 sean
informados de ofertas que les ha resultado favorables al momento de adquirir los
materiales para fabricar sus cofres ya que pueden comprar mas mercaderia y a menor

precio.

Ademas no cuenta con un stock necesario de materia prima e insumos es decir, al
realizar sus compras solo adquiere lo necesario para una produccion limitada de
cofres, sea esto por un pedido previo o por un conocimiento empirico de las ventas
gue normalmente se realizan, de esta manera la misma empresa por fabricar los
cofres de manera artesanal se pone limites para no alcanzar o superar a su

competencia que por lo contrario a ésta fabrica los cofres de forma industrializada.
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Para concluir, después de analizar la informacion de la microempresa Cofres Mary
puedo decir, que la microempresa cuenta con fortalezas muy buenas que pueden ser
potencializadas y que tiene debilidades que pueden superarse mediante una
reestructuracion organizacional y el compromiso y predisposicién al cambio de los
miembros que conforman Cofres Mary para mejorar, crecer y superarse como
microempresa para estar al mismo nivel de las grandes empresas que se encuentran

dentro de este mercado.

4.21.1.24.2. OBJETIVOS.

Uno de los principales desafios que debe enfrentar la microempresa Cofres Mary
durante sus afios de trayectoria ha sido la creciente competencia puesto que existen
personas que fabrican y comercializan productos de las mismas caracteristicas pero
de menor calidad y a bajos precios lo que resulta el mayor inconveniente ya que, en
algunos casos especialmente en Ecuador, el cliente se convence de un producto por
su precio porque busca obtener sus ganancias del mismo esto sucede porque el
producto que se entrega no se lo hace directamente al usuario sino a un cliente que

funciona como intermediario.

En la actualidad, la cartera de clientes estd compuesta de 5 empresas dedicadas a
prestar servicios exequiales en la ciudad de Quito, las mismas que en promedio

realizan, en conjunto, un pedido mensual de 35 cofres de diferentes tipos y precios.

Por lo cual los objetivos son los siguientes:

€ Difundir los servicios que brinda la empresa para aumentar la cantidad de
pedido mensual en un 60 por ciento.

€ Informar a los clientes acerca de las caracteristicas y beneficios de nuestro
producto y su ventaja competitiva, llevando a un aumento del 10 por ciento de
las ventas en un afio.

€ Crear un inventario en base a las demandas del producto para mantenerlos en
stock y no haya escasez.
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€ Aumentar los ingresos mediante el aumento de la clientela o los servicios a los
clientes existentes
€ Definir un pablico objetivo que en primera instancia abarca la ciudad de Quito

y con miras a expandirse a otras ciudades.

\ 4

Liquidar un elevado stock de productos que vayan perdiendo vigencia de
acuerdo a la tendencia del negocio

Conseguir una mayor liquidez a corto plazo con el aumento de las ventas
Cerrar el paso a la competencia

Aumentar la rentabilidad del equipo de produccién

Motivar al equipo de ventas

Extender la distribucion del producto

© © o O o O

Crear puntos de informacion y venta del producto en varios puntos de la

capital.

42.1.1.24.3. ESTRATEGIAS PROMOCIONALES.

<€ Diseflar una campafia promocional mediante impresos (folletos, tripticos,
entre otros) de los productos de Cofres Mary y de la empresa en general. Y
pautar en medios de comunicacion.

€ Elaborar material promocional con cuadros comparativos de los cofres que
ofrece nuestra empresa frente a los de la competencia poniendo énfasis en
caracteristicas de calidad, disefio y precio.

€ Crear un software exclusivo de la empresa para contabilizar los productos que
se mantienen en stock de tal manera que permita tenerlos siempre en bodegas
y no falten para entregar los pedidos.

€ Ofrecer a clientes fijos precios especiales y promociones en determinadas
temporadas, de esta manera se puede evacuar modelos antiguos y dar paso a
la elaboracion de nuevos disefios, asi se gana mas clientes y ellos a su vez se
convierten en portavoces de Cofres Mary frente a otras empresas.

€ Realizar una investigacion para definir que Funerarias de la capital ya cuentan
con servicio permanente en distribucion de ataudes y cuales no y enfocar en
estas propuestas tentativas que les ayuden a definirse por un servicio

permanente con Cofres Mary.
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€ Ofrecer a los clientes disefios nuevos, material resistente, cofres comodos y
elegantes y a precios al alcance de todos los bolsillos.

€ Generar mas fuentes de empleo para personas especializadas en carpinteria,
lacado, cerrajeria de tal manera que la mano de obra sea la suficiente para
mantener un alto nivel de produccion.

€ Ubicar en zonas estratégicas stands y oficinas que informen y oferten los
productos de Cofres Mary, esto inicialmente puede ser fines de semana en
cementerios y campos santos que son muy concurridos y en funerarias de

prestigio.

42.1.1.2.5. MARKETING OPERATIVO.

La microempresa Cofres Mary para realizar el marketing operativo ha considerado
las variables que lo integran y que constituyen lo que se denomina marketing mix o
mezcla de marketing. Asi mismo ha tomado en cuenta los elementos que conforman
el marketing operativo que incluyen una oferta de mercado definida por las variables

tales como: el producto, el precio, la distribucién y la promocién o comunicacion.

La razén por la cudl se ha escogido el marketing operativo como enfoque para
disefiar un plan de marketing es porque contribuye a que la microempresa después de
organizar los elementos que constituyen el marketing operativo controle los mismos

con el fin de influir en el mercado.

De esta manera Cofres Mary mediante el marketing mix formulara el plan tactico,
después de haber identificado las necesidades y deseos de sus clientes y los del
mercado meta al cual se va a dirigir; definird su estrategia competitiva y el

posicionamiento.
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42.1.1.25.1. UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS-MATRIZ
BCG.

CUADRO N° 7: MATRIZ DE CRECIMIENTO
PARTICIPACION

MATRIZB.C.G.
MATRIZ DE CRECIMIENTO - PARTICIPACION
00 ESTRELLAS DILEMAS
L E 9( ALTO Alta inversion y alta | Requieren mucha
O iy g participacion. inversion.
$ 2 U
< 8 b VACAS LECHERAS PERROS
|_
8 d BAJO Generan fondos Baja participacion.
a
y utilidades. Pocos fondos.
FUERTE DEBIL
CUOTA DE MERCADO RELATIVO

Fuente: Direccion de Marketing. Fundamentos y aplicaciones ESIC Editorial,
segunda edicion, pagina 314.
Elaboracion: Rivera Camino, Jaime y otros.

e Estrellas: el producto estrella de ésta microempresa es el Cofre Ovalado porque
es Unico en el mercado de acuerdo a sus caracteristicas, su forma y calidad, y en
si es un producto que se vende solo por lo que la empresa lo fabrica en mayores
cantidades que los otros modelos porque es el de mayor demanda en el mercado

y asi mismo representa mayores ingresos.

e Vaca lechera: el producto que entra dentro de ésta categoria es el Cofre Tipo
Faradn porque actualmente se ha convertido en un producto de alta demanda ya
que ha sido llamativo y de preferencia para los clientes puesto que sus costos de
fabricacion son bajos al igual que su mano de obra y es asi que también se puede

ofrecer a un costo menor pero de igual calidad.
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Perros: el cofre de cripta es un producto calificado como perro debido a que
tiene una participacion relativa porque se lo fabrica sélo en base a los pedidos
previos de los clientes porque no es de gran demanda en el mercado solamente en
casos especiales. Las ganancias obtenidas gracias a éste producto no son grandes

pero compensa porque de igual forma su fabricacion no es tan costosa.

Dilemas: los cofres que se han convertido en productos dilema para esta
microempresa son cofres lineales, cofres de cremacion, bandejas de cremacion y
cenizarios es decir casi todos los productos que son destinados para la opcién de
cremacion de los cuerpos porque esta iniciativa no hace mucho ha sido
implantada en el pais por lo cual existe aspectos en contra, uno de ellos, la
religiosidad porque nuestros antepasados prefieren la forma normal de entierro de
sus seres queridos ya que piensan que esta nueva modalidad no es la correcta ante
los ojos de Dios y es asi que son pocas las personas que eligen esta forma de

servicio funeral.

4.2.1.1.25.2. CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO.

Volumen

CUADRO N° 8: CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

1

Lanzamiento Crecimiento Madurez Declinacion

de
ventas

Tiempo

Fuente: Direccion de Marketing. Fundamentos y aplicaciones ESIC Editorial,

segunda edicidn, pagina 283.

Elaboracion: Rivera Camino, Jaime y otros.
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El ciclo de vida de los productos se asemeja al ciclo de biolégico de los seres
humanos pero en el caso de los productos éste ciclo representa las distintas etapas de

su historia de ventas.

Para que los productos que actualmente Cofres Mary distribuye tengan un ciclo de
vida largo y logre que sus clientes y futuros clientes piensen que son los mejores
cofres y se conviertan en la primera opcion de compra para los mismos en el presente

proyecto se plantea el uso de las siguientes herramientas de promocién:

4.2.1.1.25.2.1. INTRODUCCION.

Las etapas del ciclo de vida de los productos en general tienden a reducirse en su
duracion por diversos motivos: cambios de comportamiento del consumidor,

competencia, factores tecnoldgicos, entre otros.

Por lo cual, se pretende lograr que Cofres Mary mediante el correcto uso de las
herramientas de promocion, estrategias y en si de todo un plan de marketing pueda
ingresar, se mantenga y crezca de manera satisfactoria dentro del mercado en el que

se desenvuelve.

421.1.2522. MARCA.

De acuerdo Ley Organica de Régimen Tributario y segin el Registro Unico de
Contribuyentes (RUC) que es el sistema de identificacién por el que se asigna un
namero a las personas naturales y sociedades que realizan actividades econémicas y
que generan obligaciones tributarias en el Ecuador es necesario tener una marca o
nombre registrado para de esta manera tener proteccion legal y poder ejercer el

comercio sin ningun inconveniente.

En el caso de esta microempresa su marca esta registrada como “Cofres Mary” la
cual ha permitido crear un conjunto de atributos como la calidad, el precio y el
servicio, los mismos que han logrado la fidelidad de sus clientes. Ademas ha logrado
diferenciarse de su competencia por las caracteristicas propias de sus productos y la
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forma de brindar el servicio, gracias a que ha podido crear una marca diferenciadora.
Asi también ésta razon social es facil de recordar, comprensible y sencilla para
pronunciar lo que ha permitido que permanezca facilmente en la mente de sus

clientes.
42.1.1.25.2.3. PRODUCTO.

Como se ha mencionado en el capitulo dos de la presente Tesis (Ver Grafico N° 7),
los productos que esta microempresa fabrica y comercializa son cofres mortuorios de
madera de diferentes modelos y medidas que se han caracterizado por tener una
forma y lacado Unico lo que ha permitido que estos productos se presenten por si

solos en el mercado para promocionarse y diferenciarse de la competencia.
4.2.1.1.2524. LOGOTIPO.

( COFRES MARY)

FAERICACION DE COFRES
MORTUORIOS

&\ )

1\

42112525 SLOGAN.

“LO MEJOR.... HASTA EN LOS ULTIMOS MOMENTOS”

421.1.2526. PLAZA.

Por ser un producto que es adquirido de manera ocasional la microempresa
mantendria su plaza actual que es el Sector de La Armenia en el Valle de los Chillos
ya que al ser fabricante de ataudes tiene talleres, tanto de carpinteria y lacado, lo que
requiere que tenga mas espacio para poder fabricar, lacar y luego poder almacenar

los productos terminados.
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Actualmente Cofres Mary se desenvuelve en el segmento de mercado de prestacion

de servicios exequiales como distribuidor de cofres mortuorios.

4.21.1.252.7. PRECIO.

De acuerdo al estudio realizado sobre el plan de marketing se pueden implantar tres
estrategias de precios: disminucién de precios, aumento de precios y posicion

competitiva.

La estrategia que se asume en el planteamiento de éste proyecto es la posicion
competitiva ya que esta nos permite establecer hasta que punto vamos a dar el valor
agregado a los productos que se estan comercializando para poder conseguir el
aumento de pedidos y contratos firmados por un plazo de tiempo para asi fijar un
precio que permita obtener ganancias de acuerdo a la demanda y los costos de

produccidn que tiene la microempresa.

4.2.1.1.2528. DISTRIBUCION.

La microempresa Cofres Mary utiliza el canal de distribucion directo ya que se
encarga de entregar personalmente los cofres a sus clientes y mediante visitas
regulares o llamadas telefonicas mantiene las relaciones comerciales y para que
conozcan sus productos se los muestra a través de fotos, de esta manera los clientes
realizan sus pedidos de acuerdo a los productos que necesitan y que son de su

preferencia.

Al distribuir los cofres la microempresa asume todos los gastos de transporte al
momento de entregar los productos y lo hace en el lugar que los clientes le indican;
es decir, proporciona todas las comodidades para que sus compradores solo se

preocupe en recibir los cofres.
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4.2.1.1.25.2.9. COMUNICACION.

La comunicacion que manejara Cofres Mary consiste en un conjunto de actividades
que se desarrollaran con el propdsito de informar y persuadir a los clientes y futuros
clientes que integran los mercados objetivos de la empresa a adquirir los productos
que la microempresa vende, asi también a los canales de comercializacion y al

publico en general.

421125291 PUBLICIDAD.

Como se ha mencionado antes, los productos que Cofres Mary vende son de
consumo ocasional por lo que la publicidad mas conveniente para informar sobre sus
productos y de esta manera incrementar la demanda son folletos informativos que
contengan todos los modelos de cofres, materiales de fabricacion, medidas, colores y
fotos donde los clientes aprecien de mejor manera las cualidades distintivas de los
productos. De esta manera se ahorrard tiempo porque se evitara la exploracion en

cada punto de venta y este folleto seria un excelente informativo.

También se publicitaria la marca de Cofres Mary en las revistas propias de las
funerarias, como “Prever” de Servicios Exequiales Memorial, para que los clientes
directos vean los productos y pregunten por ellos en las mismas funerarias y asi los

adquieran en futuras compras.

4.2.1.1.2529.2. MERCADO DIRECTO.

El Gerente General conjuntamente con el vendedor de la microempresa estara a
cargo de promocionar y vender los productos, por esta razon es necesario que tenga
conocimiento total de las caracteristicas de cada uno de los modelos de cofres que su
empresa distribuye; como los materiales que se usan para su fabricacion, medidas y

colores. Es decir, el Gerente debe lograr que sus clientes se convenzan de las
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caracteristicas distintivas de los productos que vende y que conozcan la importancia
de adquirir cofres de calidad y que deseen comprar dichos productos.

Ademas que esta herramienta de comunicacion tiene un gran potencial de desarrollo
porque se pueden obtener resultados casi inmediatos; es menos costosa que la

utilizacion de los medios publicitarios y obtiene resultados de corto plazo.

4.2.1.1.25.29.3. RELACIONES PUBLICAS.

Las relaciones publicas que Cofres Mary aplicaria es la comunicacion corporativa
porque mandaria comunicados externos para fomentar el conocimiento de la
organizacion a las empresas que se encuentren dentro del segmento de servicios

funerarios y empresas aseguradoras.

A dichas empresas se les enviard los folletos que se creardn como medios
publicitarios para que se informen de las caracteristicas de los productos que Cofres
Mary fabrica y comercializa. Ademas se estaria en contacto con las empresas a las

cuales se les ha enviado los folletos mediante visitas o correos electrénicos.

421125294, VENTAPERSONAL.

El vendedor de Cofres Mary visitard regularmente a los clientes de las empresas que
prestan servicios funerarios para ofertar los productos que la microempresa
distribuye. Es asi, que el vendedor se preocupara por los intereses del cliente con el
objetivo de establecer una relacion a largo plazo y dar respuesta a sus necesidades.
De esta manera el vendedor no sélo formaliza y concreta las ventas, sino también
fomentara la preferencia de los clientes, la conviccion y la compra de los productos

que les ofrece.

119



4.3. FACTIBILIDAD LEGAL.

43.1. RESPONSABILIDAD TRIBUTARIA.

La empresa esta regulada bajo las normas vigentes del Servicio de Rentas Internas
(SRL.), es asi que cumple con sus obligaciones tributarias como persona natural no
obligada a llevar contabilidad; es decir, realiza la declaracion mensual del IVA y la
declaracion del impuesto a la Renta anualmente.; ademas de regirse al reglamento de

facturacion® que preside a la microempresa.

4.3.2. AFILIACION DEL PERSONAL AL IESS.

Para la afiliacion de los empleados de estd organizacion, la microempresa Cofres
Mary se rige a las normas legales basadas en los estatutos legales contemplados en la
Ley de Seguridad Social.

Art. 2.- Sujetos de Proteccidn.- Son sujetos obligados a solicitar la proteccion del
Seguro General Obligatorio, en calidad de afiliados, todas las personas que perciben
ingresos por la ejecucion de una obra o la prestacion de un servicio fisico o

intelectual, con relacion laboral o sin ella.

a. El trabajador en relacion de dependencia.’

e. El duefio de una empresa unipersonal.

® Ley Organica de Régimen Tributario; Art. 64

° LEY DE SEGURO SOCIAL OBLIGATORIO; Art.9; literal a). Es Trabajador en relacion de
dependencia el empleado, obrero o servidor publico, y toda persona que presta su servicio o ejecuta
una obra, mediante un contrato de trabajo o un poder especial en virtud de un nombramiento
extendido legalmente, y percibe un sueldo o salario, cualquiera sea la naturaleza del servicio o la obra,
el lugar de trabajo, la duracién de la jornada laboral y el plazo del contrato, o poder especial o
nombramiento.
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4.3.3. CONTRATACION DEL PERSONAL.

Cofres Mary al momento de contratar a sus empleados cumple y respeta las

disposiciones establecidas en la constitucion del Ecuador y el Cédigo de trabajo.

DISPOSICIONES GENERALES. SEGUNDA:

Se podrén contratar civilmente servicios técnicos especializados ajenos a las
actividades propias y habituales de la usuaria, tales como los de contabilidad,
publicidad, consultoria, auditoria, juridicos y de sistemas, entre otros, que seran
prestados por personas naturales, o juridicas con su propio personal y que contaran
con la adecuada infraestructura fisica y estructura organizacional, administrativa y
financiera. La relacion laboral sera directa y bilateral entre los prestadores de los

servicios técnicos especializados y sus trabajadores.

4.3.4. DISPOSICIONES DEL CODIGO DE TRABAJO.

Con la finalidad de cumplir las normas legales que conciernen al trabajador la
microempresa Cofres Mary acatara las normas que constan en el Cédigo de Trabajo.
Por lo cual la forma de contratacion de los empleados serd mediante un contrato
individual de trabajo’®; para cumplir con lo estipulado de manera verbal se realiza un
contrato escrito y las partes (tanto el empleador como el empleado) firman el mismo

como constancia de acuerdo.

4.35. CONSTITUCION LEGAL.

La microempresa Cofres Mary esta constituida como una organizacion legal desde

hace nueve afos pero para poder alcanzar su transicion organizacional se ha

19 codigo de Trabajo; Capitulo 1; Articulo 8.
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analizado varios factores en relacion a la constitucion de la misma por lo cual se ha
determinado establecerla como una compafifa de Responsabilidad Limitada, bajo
las medidas legales y constitucionales de la Republica del Ecuador cumpliendo sus
mandatos, ordenanzas y normas. Esta microempresa se manejard mediante las leyes
establecidas en La Ley de Compafiias, el Cddigo de Trabajo, la Ley de Seguridad
Social y la Ley Orgénica de Régimen Tributario (LORT]I).

4.3.6. DEL CONTRATO.

La microempresa estara administrada bajo los términos establecidos para las
Compaiias de Responsabilidad Limitada. De esta manera se cumplird con la parte
inicial del proceso de constitucién que se encuentra detallado en el contrato™

indicando en la escritura de constitucion® la siguiente informacién:

a) INFORMACION DE LOS SOCIOS.

Nombres y Apellidos: Maria Natividad Gémez.
Estado Civil: Casada.

Nacionalidad: ecuatoriana.

Nombres y Apellidos: José Manuel Lopez Gallegos
Estado Civil: Casado.

Nacionalidad: ecuatoriana.

Nombres y Apellidos: Fernando Alexis Lopez Goémez.
Estado Civil: Soltero.

Nacionalidad: ecuatoriano.

' LEY DE COMPANIAS; Seccién Quinta; Articulo 92
121 EY DE COMPANIAS; 6 De La Forma Del Contrato; Articulo 136
13| EY DE COMPANIAS; 6 De La Forma Del Contrato; Articulo 137
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b)

d)

f)

9)

Nombres y Apellidos: Daysi Diana Lopez GOmez.
Estado Civil: Soltera.
Nacionalidad: ecuatoriana.

RAZON SOCIAL DE LA COMPANIA.

COFRES MARY.

OBJETO SOCIAL.

Producir y comercializar cofres mortuorios en la ciudad de Quito.

DURACION DE LA COMPANIA.

Indefinido

DOMICILIO DE LA COMPANIA.

Canton Quito; Valle de los Chillos; Lotizacion La Armenia; Julio Matovelle N11-

335y Charles Darwin.

CAPITAL SOCIAL.

$85,000.00

PARTICIPACIONES.

Maria Natividad Gomez. $22,000.00
José Manuel Lopez Gallegos. $21,000.00
Fernando Alexis Lépez Gomez. $21,000.00
Daysi Diana Lépez Gémez. $21,000.00
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h) ADMINISTRACION:

Gerente General: José Manuel Lépez Gallegos.

JUNTA GENERAL.

La Junta General estara conformada por los cuatro socios mencionados en el

primer punto de este contrato.

El Gerente General se encargara de la toma de decisiones y de convocar a los
socios de la comparfiia a reuniones trimestrales para presentar informes del
desenvolvimiento de la misma; los socios seran informados con una semana de
anticipacion y deberan confirmar su asistencia hasta dos dias después de haber

recibido la convocatoria.

Las decisiones de la compafiia seran tomadas en base a la reglamentacion sobre
Derechos, Obligaciones y Responsabilidades de los Socios™* establecido en la
Ley de Compafiias en la que suscribe: todos los socios tienen el derecho de
intervenir, a través de asambleas, en todas las decisiones y deliberaciones de la
compafiia, personalmente o por medio de algun representante o mandatario de

acuerdo a lo que se ha determinado en el contrato.

Con respecto a la votacion, cada participacion dara al socio el derecho de un
voto. Asiendo hincapié al inciso anterior las decisiones de la compafiia se tomara
bajo mayoria de votos, llegando siempre a un consenso en la toma de decisiones.
Por lo cual se debera comunicar con tiempo el cronograma de reuniones a cada

uno de los socios.

“LEY DE COMPANIAS; Derechos, Obligaciones y Responsabilidades de los Socios; Art. 114; inciso a)

124



4.4, FACTIBILIDAD FINANCIERA.
4.4.1. REQUERIMIENTOS DEL PROYECTO.
En este capitulo se detalla todos los requerimientos necesarios y la manera en que

serd invertido el dinero del préstamo que realizard Cofres Mary para de esta manera

mantener la viabilidad del presente proyecto.

GRAFICO N° 8: INVERSION.

INVERSION
DETALLE COSTO TOTAL
Maquinaria 11.511,00
Herramientas de trabajo 1.249,00
Estructura metalica 12.000,00
Abogados y notarias 2.000,00
Publicidad 240,00
TOTAL 27.000,00

Fuente: Apreciacion directa de precios del mercado.

Elaboracién: La autora.

El cuadro expuesto anteriormente indica las inversiones que realizara Cofres Mary
con el dinero del préstamo y para poder poner en marcha la reestructuracion de la

empresa.

En el cuadro se describe los activos fijos, la infraestructura, los gastos de abogacia y
notaria, y la publicidad que seran necesarias para cumplir con las actividades diarias

de la microempresa de acuerdo a su transicion.

El valor de la presente inversion esta determinado en relacion a los precios
establecidos en el mercado por los proveedores de materiales y herramientas, el
proveedor de la estructura metalica y los costos establecidos por las empresas

publicistas.
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44.2. INFRAESTRUCTURA.

Para ampliar la infraestructura de los talleres de la empresa se comprara estructuras
metalicas las mismas que seran armadas en el terreno de los duefios de la
microempresa, dicha estructura tendra una dimension de 150m?* en las mismas
instalaciones de la empresa que se encuentra ubicada en el Valle de los Chillos en el

sector de La Armenia.

El costo de la estructura metalica es de $12.000, puesto que la empresa encargada de
realizar este trabajo nos presupuesto de acuerdo al costo del metro cuadrado que es
de 80 ddlares por 150m?*

Esta estructura sera utilizada solamente por el departamento de carpinteria para que
en la infraestructura que se demuestra en el Grafico N° 2, 3 y 4 sea solamente
utilizado por el departamento de lacado, de esta manera cada departamento contara

con su propia rea para poder desarrollar con mayor comodidad sus labores.

443. CAPITAL HUMANO.

GRAFICO N° 9: ROL DE PAGOS ANUAL.

ROL DE PAGOS
DETALLE e e | oo o [ o | itdon| TOTAL
Produccion Carpintero Lacador

Salario Unificado 456000 | 336000 264000| 360000 360000 2640,00 4.800,00 | 25.200,00
|ESS Patronal 11.15% 50844 | 37464| 20436 40140 L4 20436 53,20 280980
|ECE, SECAP 1% 50| 3360|2640 360 36,0 2640 4800 252,00
Décimo Tercer Suekio 38000| 28000 22000 3000 30000{ 22000 40000 200,00
Décimo Cuarto Sueldo 2800) 21800 21800| 2180 2800] 2180 21800| 1526,00
Vacaciones 190001 14000 11000 150,00 150,00 110,00 200,00 1.050,00
Fondos de Reserva 36000 28000 22000( 300,00 300,00 220,00 400,00 | 2.100,00
TOTAL 6.26204| 468624| 372876| 500540 500540 372876|  6.601,20| 3503780

Fuente: Proyeccion de sueldos.

Elaboracion: La autora.
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El personal de la empresa Cofres Mary mensualmente recibe un sueldo basico méas
todos los beneficios legales: décimo tercero, décimo cuarto, vacaciones, fondos de
reserva. Es asi que a continuacion se presenta la siguiente tabla donde se indica el

cargo, sueldo y beneficio de ley de cada uno de los empleados.

4.4.4, CONSTITUCION.

GRAFICO N° 10: GASTOS DE CONSTITUCION.

GASTOS DE CONSTITUCION
DETALLE MES ANUAL
Abogados 125,00 | 1.500,00
Notarias 41,67 500,00
TOTAL 166,67 | 2.000,00

Fuente: Investigacion de mercado.

Elaboracion: La autora.

Para la transicién de la microempresa a comparfiia de Responsabilidad Limitada se ha
establecido los costos para pagar al abogado y la documentacion necesaria para

poder legalizar su funcionamiento de acuerdo a su nueva razon social.

4.45. EVALUACION DEL PROYECTO.

Después de realizar un andlisis general de la microempresa Cofres Mary es necesario
realizar una evaluacion del proyecto mediante un estudio financiero para determinar
la viabilidad del presente tema de tesis por lo cual es importante establecer los
parametros que nos permita garantizar su rentabilidad, los mismos que seran

expuestos a continuacion:
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4.45.1. ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

GRAFICO N° 11: ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS.

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

2010 2011 2012 2013 2014
VENTAS 0883000 10876800 11964480 13160928 14477021
() COSTO DE VENTAS (COSTO DE
PRODUCTOS TERMINADOS Y VENDIDOS) 5723142|  3263040| 89344 3048278 4343106
(=) UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 4164858| 76.13760] 8375136 9212650| 101.339.15
() GASTOS OPERATIVOS 305656 4944486 5100629 5281399 5460039
ADMINISTRATIVOS 032780 4556675 4706326  4861964] 5023827
SUELDOS Y SALARIOS 303780 3643931 78688 3041276 4098927
SERVICIOS BASICOS oo0| o3| 10123 10288 109500
ARRIENDOS 2000000 7200000 720000 720000 70000
DEPRECIACIONES o400 95400 954,00 05400 9400
VENTAS 37876 387791 403303 41043 436212
COMISIONES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SUELDOS 37876 38779l 403303 4143 436212
(=) UTILIDAD OPERATIVA 140798 2669294 3265507 3931251 46.738,76
() GASTOS FINANCIEROS 500129 432502 330063 225125 86190
(=) UTILIDAD ANTES DE TRABAJADORES E
IMPUESTOS 649927| 2236792 2026444| 37.06126| 4587686
(- 15% TRABAJADORES 48|  33%10|  438967] 555919 688153
(=) UTILIDAD ANTES IMPUESTOS 550438 1001273 2487477| 3150207 3899533
() 25% IMPUESTO A LA RENTA 138100|  475318| 621869 787552 974883
(=) UTILIDAD NETA 414328 1425055 18.656,08| 2362655 2924650

Fuente: Proyeccion de ingresos y egresos, estudio de factibilidad.

Elaboracién: La autora.
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4.45.1.1. ANALISIS DEL ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS.

En el analisis del estado de pérdidas y ganancias se ha determinado que las ventas
estan en relacion al costo de ventas de los productos que Cofres Mary vende; es
decir, obtiene una utilidad bruta en ventas de $41.648.58, lo cual es favorable pero el
mayor inconveniente que se presenta es que los gastos operativos, que es la suma de
los gastos administrativos y de ventas, tiene un valor de $43.056.56 que es superior a
la utilidad bruta en ventas lo que significa que la utilidad obtenida no puede cubrir
los gastos operativos que demuestra tener la organizacién es asi que su utilidad
operativa es de $-1.407.98 que al descontar los gastos financieros, que corresponden
al pago del primer afio del préstamo que se desea realizar, continua teniendo un
déficit $-6.449.27 que es la utilidad antes de trabajadores e impuestos y al restar el
15% que corresponde a la utilidad que debe ser entregada a los trabajadores cada afio
y el 25% del impuesto a la renta quedaria una utilidad neta en contra que es de $-
4.143.28 pero gracias al préstamo y a la inversion que se hace en maquinaria,
herramientas, infraestructura y publicidad existe una recuperacion del 29% para el

siguiente afio lo que significa que la inversidn que se hace es recuperada.

De acuerdo a la proyeccion expuesta, para los préximos cuatro afios las utilidades
brutas son superiores a los gastos operativos lo cual permite que las utilidades cubran
todos los gastos de la empresa y se pueda pagar sin ningun problema las cuotas
mensuales del préstamo que se pretende realizar y de esta manera se obtendra
crecientes utilidades netas de $14.259.55 para el afio 2011, $18.656.08 para el 2012,
$23.626.55 para el 2013 y $29.246.50 para el 2014. Es decir, se podré usar estas
utilidades para seguir reinvirtiendo en la organizacién y de esta manera se podra

obtener aln méas ganancias.
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4452, FLUJO DE CAJA.

GRAFICO N° 12: FLUJO DE CAJA.

FLUJO DE CAJA

2010 2011 2012 2013 2014
FUENTES
VENTAS 98.880,00[  108.768,00]  119.64480| 131.609.28|  144.77021
TOTAL FUENTES 98.880,00{ 108.768,00] 119.644,80| 131.60928( 144.770,21
UsosS
(-) COSTO DE VENTAS (COSTO DE
PRODUCTOS TERMINADOS Y VENDIDOS) 5123142) 3263040 3589344  3048278| 4343106
SUELDOS Y SALARIOS 3503780  3643931| 3789688  3041276|  40.989.27
SERVICIOS BASICOS 936,00 97344 1012,38 1.052,88 1.095,00
ARRIENDOS 2.400,00 7.200,00 7.200,00 7.200,00 7.200,00
COMISIONES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SUELDOS 3.728,76 387791 4.033,03 419435 4.362,12
AMORTIZACION 32,49 32,49 32,49 32,49 3249
DEPRECIACIONES 954,00 954,00 954,00 954,00 954,00
(-) GASTOS FINANCIEROS 5.091,29 4.325,02 3.390,63 2.251,25 861,90
(-) 15% TRABAJADORES 974,89 3.355,19 4.389,67 5.559,19 6.881,53
(-) 25% IMPUESTO A LA RENTA -1.381,09 475318 6.218,69 187552 9.748,83
TOTAL USOS 103.055,77|  94.540,94| 101.02121| 108.01522| 115.556,20
FUENTES - USOS AL7577|  1422706] 1862359  2359406)  29.214,01
DEPRECIACIONES 954,00 954,00 954,00 954,00 954,00
FLUJO NETO -27.000,00 -3221,77)  15181,06| 1957759 2454806  30.168,01
TASA INTERNA DERETORNO 36%
VALOR ACTUAL -27.000,00 268481  1054240( 1132962  11.83838] 1212385
VALOR ACTUAL NETO 16.149,44
COSTO/ BENEFICIO 0,60

Fuente: Proyeccion de ingresos y egresos, estudio de factibilidad.

Elaboracién: La autora.
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4452.1. ANALISIS DEL FLUJO DE CAJA.

De acuerdo a la informacién financiera que es expuesta a continuacién se podra

establecer la viabilidad econdmica del proyecto.

En el andlisis del flujo de caja en el Grafico N° 12 se indica que se pretende realizar
un préstamo del Banco Pichincha, que es donde tienen la cuenta bancaria los duefios
de la microempresa Cofres Mary, por el monto de $27. 000 para invertirlos en el

negocio.

Los pagos empiezan desde el primer afio con cuotas mensuales de $ 715,33
mensuales. El dinero del préstamo sera invertido en maquinaria, herramientas,
infraestructura y demas gastos financieros. Ademas también se tomara en cuenta para
el flujo de caja la depreciacion y amortizacion y comparando todos los items antes
detallados se deducira cuales seran los valores resultantes para la Tasa Interna de

Retorno, el Valor Actual Neto y el Costo-Beneficio.

4.45.3. RENTABILIDAD DEL PROYECTO.

4.45.3.1. Valor Actual Neto (VAN).

Segun la metodologia econdmica del Valor Actual Neto (VAN), indica que el
proyecto debe implementarse si su VAN es positivo; es decir, si la inversion
producird ganancias por encima de la rentabilidad exigida. Ademas en este indicador

se compara todos los ingresos y egresos del proyecto en un solo momento de tiempo.

Es asi que al tomar en cuenta los datos reflejados en el flujo de caja del presente
proyecto se obtuvo un VAN de $ 32.796,93 y de acuerdo a la metodologia del VAN
por éste ser un valor positivo se considera que el proyecto es rentable y por ende
puede ser aceptado; es decir, el proyecto tiene viabilidad econdmica porque para el
segundo afio se recupera la inversion realizada y se obtiene valores positivos lo que

indica un resultado optimista para la empresa para los futuros afos.
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4.453.2. Tasa Interna de Retorno (TIR).

La TIR es la tasa de crecimiento del capital, cuanto mas alta sea, mejor si se trata de
una inversion porque la TIR estard midiendo la rentabilidad. Sin embargo, si se trata

de un crédito ocurre lo contrario, porque la TIR mide el coste del crédito.

En el presente proyecto se ha obtenido un TIR del 35% lo cual nos indica la
rentabilidad real y la recuperacion de su inversion. Es decir, como se menciono
anteriormente es favorable para Cofres Mary porgue no solo se puede cubrir con los
pagos de deuda con el banco sino también asumir nuevas inversiones dentro de la

organizacion y netamente beneficios econémicos para los duefios de la empresa.

44533. COSTO BENEFICIO.

La relacion costo beneficio es una relacién entre los costos, en los cuales se incurre
en el proyecto de inversion y los beneficios que se obtiene del mismo. El analisis esta

determinado en cuanto a que los beneficios deber ser mayores a los costos.

En el presente estudio de factibilidad se cumple con la regla puesto que los
beneficios son mayores que los costos lo que quiere decir que la empresa esta
obteniendo mayor rentabilidad ya que por cada délar que invierto se obtiene una
utilidad de 0.60 centavos. Lo que nos indica que de acuerdo al estudio de los ingresos
y egresos no se esta generando perdidas para la empresa y por el contrario se esta
generando ganancias, de esta manera se cumple con los objetivos estratégicos

planteados.
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CONCLUSIONES.

€ Si bien cofres Mary una entidad que crecié con el tiempo la Gltima
reestructuracion que se hizo fue creando nuevos departamentos dentro de los
mismos, en el caso del taller, por ejemplo, se delegd un jefe de taller de
carpinteria que esta a cargo de dos carpinteros, dos lacadores, dos tapizadores. En
el campo administrativo dos personas, miembros de la familia duefia de la
microempresa son quienes se encargan de todo los aspectos que en esto se
realiza, ademas de realizar las tareas de comercializacion y ventas. En este
contexto se hace necesario corregir algunos errores que durante sus afos de
existencia han imposibilitado la expansién empresarial integral de Cofres Mary,
entre estos: mantener una produccién artesanal, manejar un inadecuado control
de costos, no tener una correcta administracion de sus ingresos, no llevar
inventarios, no manejar el retorno de cartera vencida. Con este proyecto se busca
mejorar o erradicar las falencias que actualmente la microempresa tiene se
pretende que la empresa incremente la produccidn para que se posesione no solo
en el mercado local sino también en el nacional y que sus productos tengan los

mas altos estandares de calidad.

€ Lo manifestado anteriormente me llevo a plantear un objetivo general y varios
especificos para que el trabajo tenga un rumbo por seguir y se vaya cumpliendo
de acuerdo a lo programado para conseguir que Cofres Mary pueda competir con
las principales empresas que ofrecen el mismo producto primero en la capital
pero luego a nivel nacional. Sabiendo que un trabajo de esta naturaleza requiere
de fundamentos tedricos que lo sustenten se tomo en cuenta varias concepciones
de importantes autores dentro de este campo como Gary Kreps que habla de la
reestructura organizacional como el proceso por medio del cual los miembros de
una empresa organizan los procesos pertinentes acerca del funcionamiento de su
entidad y los cambios que ocurren dentro de ella. Asimismo se elaboré un marco
conceptual sobre tres ejes fundamentales la reestructuracion, la competitividad y

la productividad.
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€ De acuerdo a los estudios realizados sobre las caracteristicas actuales de la
microempresa se concluye que el sector en el que se desenvuelve es rentable por los
ingresos que se pueden obtener al vender sus productos, que son diferentes a los
existentes en el mercado, son benéficos para Cofres Mary porque se puede alcanzar
un crecimiento al reinvertir las ganancias en procesos que optimicen tiempo y
recursos. El aumento de la tasa de mortalidad es un gran factor que influye en el
consumo de los productos que Cofres Mary comercializa porque en la actualidad se

han incrementado el indice de mortalidad.

El andlisis situacional de la empresa dej6é como resultado la necesidad de
reestructurar organizacionalmente Cofres Mary para ser mas productivos y
competitivos en el mercado local y con miras a un mercado nacional. Esto
considerando aspectos administrativos, de procesos tecnoldgicos, tributarios y en
general legales dentro de la consolidacion de la misma. Para dicha reestructuracion
organizacional de Cofres Mary se empezara con 3 departamentos: el administrativo
y financiero, el de produccion y el de comercializacion y ventas tomando en cuenta
que nuestra mision y vision. El andlisis externo nos mostr6 que Cofres Mary bien
puede superar a empresas de la competencia. Precisamente la mayor ventaja frente
ellos son los precios ya que comercializa sus productos a los mas bajos costos del
mercado. Otra ventaja es que el producto estrella de la microempresa es unico y de
la mejor calidad, es un invento del padre de familia, éste ha tratado de ser imitado
por la competencia con intentos fallidos. También existe una competencia
minoritaria, entre ellos algunos han desistido en nuestro segmento de mercado
(cofres de madera), renunciando a éste y dejandonos la puerta abierta para

incrementar nuestras ventas.

€ Dentro de este nicho de mercado existen algunos competidores fuertes que fabrican
los cofres a gran escala y distribuyen no solo en la ciudad de Quito sino a nivel
nacional pero en su mayoria son productos de menor calidad por lo cual la
microempresa Cofres Mary fabrica sus productos de buena calidad los mismos que
son entregados a funerarias de renombre y de gran prestigio en la ciudad es asi que

dichas empresas se han convertido en los clientes fijos de la compaiiia.
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Pero la gran desventaja que Cofres Mary tiene es la competencia desleal porque no
existe un correcto control de las autoridades aduaneras del Ecuador y las empresas
ilegales ingresan sus productos al pais sin ningun tipo de restriccion. Es asi que sus
productos se venden a costos bajos porque la materia prima e insumos de dichos
paises son mas econémicos y no tienen que asumir los impuestos que recaen sobre

dichos productos.

De acuerdo a los datos proporcionados por los duefios de la microempresa Cofres
Mary, se considera que las fallas existentes se deben principalmente a que no existe
ningun tipo de control en ninguna de las &reas de la organizacion. Por el hecho de
estar constituida como una empresa artesanal no tiene una planificacion, una
organizacion, una evaluacion y un control. Es asi que las decisiones son tomadas
empiricamente lo que perjudica directamente a todos los que conforman la
microempresa puesto que no se realiza una planificacion previa de lo que realmente
necesita y se va a hacer dentro de la misma todo es en base a lo que considere el

duefio de la organizacion.

El modelo en ser aplicado es la Planificacion Estratégica que consiste en la busqueda
de una 0 mas ventajas competitivas de la organizacion y la formulacién y puesta en
marcha de estrategias permitiendo crear 0 preservar sus ventajas, todo esto en
funcion de la mision y sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los
recursos disponibles. Sallenave (1991), afirma que "La Planificacion Estratégica es el
proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo.
No es un dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicaciéon y de
determinacion de decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la

empresa”.

Para finalizar el proceso es necesario decir que Cofres Mary debe ser conducida
sobre politicas claves que posibiliten a la organizacion un nivel de gestion de alta
efectividad. Como la disposicion permanente a dar flexibilidad a los sistemas de
produccion ya que los programas rigidos e inflexibles, son incompatibles con los
conceptos actuales y con la situacion de cambio constante en las que estan inmersas
las organizaciones. La atencion sistematica a la reduccién de gastos, significando
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esto un elemento clave que no puede estar ausente de la mente de los directivos y sus
subordinados por representar la base para la obtencién de utilidades. El alto sentido
de responsabilidad y atencion al cliente como fuente esencial para la imagen y
prestigio que llevan al éxito en el mercado a cualquier organizacion y, la vision
amplia y répida con relacion a la introduccion sistematica y oportunidades de las

innovaciones y cambios tecnologicos.

La empresa tomo en cuenta la aplicabilidad de la planificacion estratégica como
modelo de mejor opcion para la microempresa Cofres Mary en el cuél se detallo los
puntos que la microempresa aplica actualmente dentro de la organizacion y los
puntos que deberia implementar como medio para conseguir los objetivos planteados
para mejores resultados y un buen desenvolvimiento en el mercado. También se toma
en cuenta la factibilidad de gestion enfocada desde tres aspectos; la legal, la
comercial y la financiera.

En cuanto al primer aspecto, la ley ecuatoriana con respecto a la constitucion legal de
las empresas permite que cualquier organizacion, siempre y cuando cumpla los
requisitos necesarios para realizar una transicién empresarial, pueda hacerlo en el
caso de la microempresa Cofres Mary es uno de sus objetivos por lo que en este
capitulo se plantea los procedimientos que debera realizar la microempresa para
alcanzarlos es asi que se encuentra detallado todo lo referente a los empleados,
contratos, las remuneraciones y de los beneficios laborales. Al pretender una
transicién de acuerdo a las caracteristicas propias de la microempresa se decidio que

en el futuro sera constituida como una compafiia de responsabilidad limitada.

Con respecto a la factibilidad comercial en el presente proyecto se presento un plan
de marketing en el que se indica que actualmente en la ciudad de Quito existen
aproximadamente 18 funerarias entre grandes y pequefias por lo cual se planteo
dentro del plan de marketing crear mecanismos de publicidad y de promocion del
producto para permanecer en el mercado e incrementar las ventas. El plan contempla
la difusion de la empresa a través de medios impresos, se pretende también poner
puntos de informacion de los productos que Cofres Mary ofrece, promocionandolos

en lugares estratégicos como funerarias y empresas aseguradoras.
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€ En la presente tesis se describié una proyeccion sobre la factibilidad financiera del
proyecto descrito de tal manera que se realizo el estado de pérdidas y ganancias
basado en las ventas y costo de ventas, roles de pagos, depreciaciones y
amortizaciones y dentro de estos todos los gastos financieros y de los gastos
relacionados a la transicion empresarial después de esto se realizo el flujo de caja
proyectado para cinco afios para conocer la viabilidad del proyecto y los resultados
obtenidos me permitieron concluir que la empresa recuperara su inversion en el
segundo afio de la aplicabilidad del mismo con un margen de utilidad de sesenta
centavos por cada ddlar de inversion, siendo rentable su implantacion en el mercado
con un Tasa interna de retorno del 36%, cumplimiento de esta manera la hipotesis

establecida en el plan de tesis.
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RECOMENDACIONES.

€ Se recomienda implementar un sistema contable para poder llevar un control
adecuado de los ingresos y egresos de la organizacién para conocer con claridad
las ganancias reales y no malgastar el dinero y tampoco utilizar el dinero de la
empresa en los gastos familiares se podria repartir el dinero mediante un sistema
de porcentaje 70 y 30%; es decir, 70 % para los gastos de la empresa y 30% para

los gastos familiares.

€ Hacer un estudio de mercado de la competencia directa para estar siempre atento
a los pasos que dan y en un comienzo, para saber si la idea de negocio ya existe 0
saber si estd siendo mal aplicada por otras empresas; luego, para descubrir
nuevos nichos de mercados, mejorar la oferta, aumentar la cartera de clientes,
entre otros aspectos. Por lo que es necesario identificar bien a la competencia de
Cofres Mary sea directa, los que ofrecen su mismo producto o indirecta aquellas
empresas que no compiten en forma directa, pero que tienen influencia en sus
clientes. Después de identificar a la competencia podemos proceder a estudiarlos.
Para ello se puede hacer lo siguiente; comprar el producto de la competencia para
analizar la calidad del mismo ademé&s de otros factores como la atencion al
cliente, las facilidades de compra, las garantias entregadas, el servicio de
postventa ofrecido, si existen beneficios descuentos o promociones para el cliente
para conocer que funciona bien y qué no y hacer algo al respecto. Otro método
que se podria aplicar es Navegar por internet ya que en la actualidad, la mayoria
de las empresas tienen sitios web, mientras que otras cuentan con oficinas
virtuales. A través de éste medio se puede obtener indicadores que le permitiran
saber el exito o bien la popularidad de otras empresas. También se puede analizar
los anuncios hechos por la competencia ya sea mediante internet, la prensa
escrita 0 medios como boletines, afiches, paginas amarillas para obtener

informacidn de los precios, beneficios a sus clientes y condiciones de pago.

€ Realizar una encuesta de preguntas cerradas a los clientes ya que ellos son una
fuente de informacién muy importante. En la encuesta se les puede preguntar por
qué prefieren sus productos al del resto, qué les gusta y qué mejorarian, qué
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diferencia a su producto de otras empresas, entre otras preguntas y para mayor
comodidad de los clientes se podra realizar las encuestas personalmente; para
conversar directamente con los ellos y mantener un dialogo y no solo aplicar la
encuesta, o por via electronica. De esta manera se podra crear un valor agregado
al producto de acuerdo a los requerimientos de los clientes, se los mantendré
satisfechos y se lograra lazos comerciales mas fuertes.

€ Actualmente la microempresa Cofres Mary no utiliza ningln sistema contable y
el sistema administrativo es solo manejado empiricamente por lo que se
recomienda contratar un auditor contable para que organice los documentos
contables de la empresa para que pueda dejar todo en orden y al dia mediante una
auditoria interna para ayudar a que la microempresa corrija todos los errores y de
esta manera optimizar tiempo y recursos para el mejor funcionamiento de Cofres

Mary.

€ Contratar a una compaiiia que cree software de sistemas financieros para
adaptarlo a la microempresa y de esta manera cada departamento funcione de
manera organizada e independiente sujetos a este programa informatico por lo
cual también sera necesario que se contrate al personal capacitado e idéneo para
los puestos, especialmente los administrativos, para que manejen adecuadamente
el proceso del registro de datos. Las personas que se encargaran del software
deben poseer una educacion informatica basica para su mejor entendimiento y

manejo del programa.
Debido a que este proyecto es un prototipo, puede ser mejorado y ampliado para

satisfacer otras necesidades existentes en los procesos administrativos de Cofres

Mary.
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