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Resumen

El presente trabajo de investigacion demuestra los pasos a realizar para aplicar una
estrategia administrativa y financiera a la empresa REPRESENTACIONES
HERNANDEZ, empresa dedicada a la distribucion de equipo de oficina y Cutiles
escolares. El caso radica en los problemas de estacionalidad que presenta la empresa
dado el rubro en el que esta ubicado y también a la falta de organizacion de la misma a

medida crecia como organizacion.

El estudio se desarrolla en un orden l6gico que facilita el desarrollo del trabajo que se
realiza. La base de la investigacion es la correcta realizacibn de un analisis
principalmente a lo interno de la empresa y posteriormente un analisis externo, de
acuerdo a lo mencionado anteriormente se procedié a realizar este proceso mediante la
herramienta del andlisis FODA. Consecutivamente se procede a la elaboracién de un
esquema concreto que sigue un orden especifico para desarrollar un plan estratégico
para la empresa que va de acuerdo a la capacidad previamente analizada de la

empresa y apegada a la realidad del rubro especifico de la empresa.

El presente estudio tiene como finalidad su aplicacion y posterior monitoreo de la
estrategia que se propone a la empresa HEDIRE por lo que se presenta en la parte final
de la investigacion una propuesta de aplicacién y seguimiento a la estrategia que se

propone a la empresa.
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ABSTRACT

This research shows the steps required to implement an administrative and financial
strategy to the company Representations Hernandez, a company dedicated to the
distribution of office equipment and supplies. The case is seasonal problems that the
company has given the area in which it is located and also the lack of organization as it

grew as an organization.

The study was carried out in a logical order to facilitate the development of the work
done. The basis of the research is the successful completion of an analysis mainly to the
company's internal and an external analysis later. According to the above we proceeded
to make this process through the SWOT analysis. Consecutively we proceed to the
elaboration of a specific schema that follows a specific order to develop a strategic plan
for the company that is in accordance with the ability previously studied of the company

and attached to the reality of the specific item of business.

This study is intended for application and subsequent monitoring of the strategy
proposed for the company HEDIRE, so that is presented in the final part of the
investigation a proposal of application and follow to the strategy proposed to the

company.

Keywords: Internal and External Analysis, Business Strategy, Performance and control.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 INTRODUCCION

El presente estudio trata sobre la investigacion y analisis de la empresa
REPRESENTACIONES HERNANDEZ conocida como HEDIRE y la bausqueda de una
solucion a la problematica de falta de una estrategia administrativa y carencia de una
buena planeacioén financiera. La empresa HEDIRE fue fundada en 1994 y ha mantenido
un crecimiento durante sus casi 18 afios de operacion pero mantiene una débil
estructura en su administracién y algunas deficiencias en la parte financiera sobre todo
durante algunos meses del afio, dada la alta competitividad en la que se encuentra
Honduras, el rubro de la distribucion de ltiles escolares y equipo de oficina a la que se
dedica HEDIRE no es la excepcion por lo que se deben tomar medidas en los aspectos

gue presenta debilidad.

HEDIRE se conoce como lider en la distribucién de los equipos especiales de
laminacion, encuadernacion, destructoras de documentos de las marcas ACCO, GBC,
NSC y Aquiles. Por la parte de Gtiles escolares la empresa es relativamente nueva ya
que cuenta con apenas seis afios de experiencia en este rubro en comparacién con sus
principales competidores que tienen hasta 40 afios de presencia en el mercado
hondurefio; las principales marcas que se distribuyen son Pelikan, Merletto, Dacati y se
cuenta con una marca propia que se llama scool, asi mismo cuentan con nuevas
marcas en cuadernos de alta calidad de la marca CREDEAL y cartulinas iris para las

diversas necesidades que presentan los clientes en todo el territorio nacional.

El capitulo | de la investigacion trata sobre el planteamiento del problema de la empresa
y posteriormente se establecen los fundamentos de la investigacion como ser; los
objetivos del trabajo, las preguntas a resolver durante la investigacion y sus respectivas

variables de estudio.

Mediante una investigacion se plantea un marco tedrico que presenta un camino a
realizar para la problemética antes expuesta. Mas especificamente se realiz6 la
investigacién de empresas que iniciaron como pequefias empresas y han logrado

constituirse de manera exitosa como grandes empresas; esto con el fin de poder

1



brindarle una guia mediante una serie de pasos estructurados de forma de estrategia a
la empresa HEDIRE y que la empresa a su vez pueda desarrollar su estructura
administrativa y establecer controles que puedan mejorar el funcionamiento
administrativo de la empresa. De igual manera se analizaran los elementos que afectan
la estacionalidad de otras empresas similares a HEDIRE y plantear asi mismo posibles
soluciones para evitar los resultados negativos que actualmente tiene la empresa en los

meses de ventas bajas.

Mediante este caso de estudio se buscara dar solucidon al problema y se dejaran las
bases para la implementacion de una estrategia administrativa y financiera para la
empresa HEDIRE. De igual manera se espera que el presente caso de estudio pueda
servir como referencia para empresas que tengan situaciones similares a las que esta

empresa esta atravesando actualmente.

1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA
FEBER Y LA ESTACIONALIDAD DE LA DEMANDA

El sector del juguete en Espafia engloba a un alto nimero de empresas cuya actividad
se va orientando, cada vez mas, hacia un producto de alto disefio, calidad y valores
pedagdgicos, para poder competir en los mercados internacionales donde el factor

precio es el decisivo.

El sector se encuentra, en estos momentos, en una etapa de crecimiento notable del
comercio exterior, para lo cual es absolutamente necesario el alto nivel de calidad que
se busca. Est4 principalmente ubicando en la Comunidad Valenciana, desde la que
exporta méas del 63% del total del juguete fabricado en Espafia. El censo de fabricantes
(a 31 de diciembre de 1999) estd constituido por 203 empresas que ocupan a mas de

5.300 personas.

Creada en 1956, Feber se encuentra situada en el pueblo alicantino de Ibi, en el
denominado valle del juguete, zona en la que se ubican varias empresas del sector y
gue acumula una tradicion de méas de cien afios. En la actualidad su plantilla es superior

a las 250 personas entre directores, ingenieros, técnicos, mandos y especialistas.



Anualmente Feber fabrica un millén de unidades de juguetes y lanza entre 15 y 20
nuevos productos que vende a mas de 60 paises, de forma que la exportacion
representa un 80% de su facturacion. En la actualidad ya ha patentado mas de 100
productos. En la actualidad Feber cuenta con unas instalaciones modernas de 50.000
m2, dentro de unos terrenos de 60.000 m2. Separadas en tres médulos comunicados

por tineles subterraneos.

La planta dedicada a administraciéon, show-room y montaje ocupa un total de 18.000
m2. La planta dedicada a almacén de productos terminados ocupa 15.000 m2.,
contando con instalaciones pale tizadas y con modernos sistemas de almacenamiento.
Por su parte, la planta de inyeccion y soplado de plasticos ocupa 10.000 m2 y cuenta
con un equipo de grandes maquinas de inyeccion y sopladoras robotizadas.
Finalmente, la planta dedicada a 1+D y taller de matriceria dispone de 7.000 m2., siendo
la instalacibn mas moderna, incorporando la ultima tecnologia para el disefio y

desarrollo de productos.

Dos lineas de produccion permiten que Feber mantenga una produccién méas estable y
continuada que otras empresas del sector. En su lucha contra la tradicional
estacionalidad de las ventas de juguetes, que se concentran fundamentalmente en las
navidades, Feber ha concentrado su producciéon en los meses de verano en productos
de juego para el jardin: toboganes, parques o casas que distribuyen en jardines de
infancia, escuelas de primera edad e incluso comunidades de vecinos. Esta nueva

familia de productos supone un 35% del total de la facturacion de la empresa.

El resto de la facturacién corresponde a sus ingresos por vehiculos eléctricos con
mayor demanda en las épocas navidefias, aunque también tiene ventas durante los

meses de verano.

Ademas, para lograr vencer a la estacionalidad de la demanda la estrategia
promocional de la empresa se centra en estar presente en el punto de venta durante
todo el afio y ademas ofrecer a sus clientes catalogos interactivos que permitan
conocer las posibilidades de sus juguetes tanto a los padres como a los nifios.

(http://merkado.unex.es/)



1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

La empresa HEDIRE fue constituida hace 17 afios durante los cuales se ha dedicado a
la representacién y distribucién de productos de oficina con sus respectivos suministros
como ser; sistemas de encuadernacion, sistema de laminacién, destructoras de
documentos y también a la comercializacién de (tiles escolares. Cada afio la empresa
ha venido incrementando tanto sus ventas asi como sus utilidades y por consiguiente el
personal que labora en dicha empresa. Cabe mencionar que a pesar de que la empresa
ha crecido en tamafio su estructura se ha mantenido similar a su origen y esto hoy en
dia genera un problema en la estructura organizacional de la empresa, ya que cada uno
de los departamentos trabaja solamente en el criterio de cumplir sus funciones

cotidianas pero sin una meta o vision apegada a la empresa.

HEDIRE a pesar de que todos los afios cierra con resultados positivos financieramente
hablando; presenta un fendmeno, que al observar los resultados financieros de la
empresa mes a mes se detalla que alrededor de cuatro a cinco meses en el afo los
resultados producidos por el funcionamiento de la empresa son negativos y se tiene un
problema de liquidez principalmente en los meses de enero, junio y diciembre, por lo
que es necesario evaluar y realizar un estudio que permita identificar que variables son
las que estan generando estos resultados y de esta manera que la presente
investigacion pueda contribuir a que estos resultados negativos sean contrarrestados

con herramientas que pueden ser aplicadas en la empresa.

1.3.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Falta de una estrategia administrativa y financiera funcional para la empresa HEDIRE,

el cual afecta de manera directa su rentabilidad.

1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Es de suma importancia preguntarse especificamente que se quiere resolver con el
presente estudio para tener un norte y poder evaluar durante el estudio en curso si se

estan resolviendo o no estas interrogantes.



¢ Cudles son los factores y limitaciones que influyen de manera negativa en la
estructura administrativa y los resultados financieros de algunos meses a la
empresa HEDIRE?

¢ Qué herramientas o instrumentos administrativos y financieras podran contribuir
a la empresa HEDIRE para mejorar su competitividad en el mercado?

¢, Qué departamentos de la empresa HEDIRE presentan deficiencia en su
estructura administrativa que esté afectando directa o indirectamente a la
rentabilidad de la empresa?

¢, Qué alternativas serian las mas recomendables para la solucién al problema
planteado?

Que estrategia integral sera la mas recomendable para incrementar la

competitividad de la empresa.

1.4 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Contribuir en el desarrollo de la empresa HEDIRE mediante la implementacion de una

estrategia integral que mejore su competitividad en el mercado y a su vez su

rentabilidad.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v

Identificar los factores y las limitaciones que existen y que influyen de manera
negativa en la estructura administrativa y Financiera de la empresa.

Analizar los datos obtenidos e investigar sobre posibles herramientas o
instrumentos que sean solucién a estos problemas.

Estudiar si existe una relacion directa o indirecta acerca de la deficiencia en la
estructura administrativa que afecta la rentabilidad de la empresa.

Definir alternativas que sean una posible solucién al problema planteado.
Proponer una estrategia integral con el fin de desarrollar la competitividad de la

empresa.



1.5 VARIABLES DE INVESTIGACION
Dada la naturaleza de la investigacién es determinante establecer las variables que se
evaluaron durante el transcurso de la tesis a realizar, esto con el fin de observar y

analizar los resultados obtenidos del estudio.

Se establecié como caso de estudio la variable principal dependiente la rentabilidad de
la empresa y a raiz de esta se analiza la reaccion que tienen las variables
independientes y como estas afectan de manera positiva o0 negativa de acuerdo al caso

de estudio.

La rentabilidad es factor fundamental para todas las empresas y de igual manera lo es
para la empresa HEDIRE que ha manejado sus niveles de rendimiento de la siguiente

manera:

2008 rendimiento de 12.80%
2009 rendimiento de 6.40&
2010 rendimiento de 7.11%

En los afios 2009 y 2010 la empresa se vio afectada por la crisis politica y la crisis
econdmica respectivamente y en el afio 2011 el rendimiento oscila entre un 10-12% de
rendimiento, mediante la correcta implementacién de un plan y posterior control se
espera que las variables negativas en cuanto a afectar la rentabilidad se tornen en

factores positivos y produzcan mayor rendimiento a la empresa.

A continuacion se presenta la figura 1 con la variable principal y las variables que la

afectan:



Variables Positivas C]
Variables Negativas C]

Flexibilidad en Nivel de
toma de atencion al
CarrelEs Al decisiones cliente
. Disposicién a
ingresos y
la diversidad
egresos
de productos
é )
Buen Innovacion en
mercadeo de procesosy
productos productos
Situacion RENTABILIDAD Falta de
politicay \ Misién
econdmica del Organizacional
pais N
Mal manejo de
Falta de
rotacion de .,
planeacion
efectivo . .
Financiera
. Falta de Visién
Manejo de
. . Organizacional
inventarios
(operaciones) Falta de Falta de
objetivos controles
empresariales administrativos

Figura 1. Variables de Estudio.

1.6 JUSTIFICACION
Toda empresa privada es fundada para lograr como principales fines el obtener

utiidades y mantener una estructura soélida con el objeto de llegar a ser una empresa



competitiva y en permanente crecimiento, es por esta razén que es de mucha
importancia estar en constante cambio para poder llegar a ser en el mercado de los

mayores competidores tanto en utilidades como en estructura organizativa.

Cabe mencionar que las empresas cada dia se vuelven mas competitivas en torno al
mercado que buscan abarcar y se vuelve mas necesario tener herramientas que le
ayuden a permanecer competitivas en sus operaciones. Dicho lo anterior queda al
descubierto la importancia de una vision de negocio y una estrategia muy bien
estructurada que tenga como propésito el mejoramiento continuo de la empresa para

gue esta pueda desarrollarse mejor en un entorno globalmente mas competitivo.

Es por este juicio que la presente investigacion busca mejorar la estructura
administrativa de la empresa Representaciones y Distribuciones Hernandez S. de R.L.y
que esta pueda llegar a ser mas competitiva y al fin ser mas rentable para los

inversionistas que es el fin de toda empresa.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1CONCEPTOS Y DEFINICIONES BASICAS

2.1.1 Liquidez contable
La liguidez contable se refiere a la facilidad y rapidez con que los activos pueden

convertirse en efectivo.

Los activos circulantes son los mas liquidos; incluye el efectivo y aquellos que se
convertiran en efectivo dentro de un afio a partir de la fecha del balance general. Las
cuentas por cobrar son cantidades que no se han cobrado a los clientes por concepto
de los bienes y servicios que se le han vendido (después de un ajuste por las cuentas
malas potenciales). El inventario se compone de materias primas que deberan usarse
en la fabricacién, la produccién en proceso y los productos terminados. Los activos fijos
son los efectivos menos liquidos. Los activos fijos tangibles incluyen la propiedad, la
planta y el equipo.

Dichos activos no se convierten en efectivo como resultado de la actividad normal del
negocio, por ello, generalmente no se usan para pagar gastos como la nomina. (Ross-

Westerfield-Jaffe, Finanzas Corporativas, 2005)

2.1.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional se refiere a la forma en que se divides, agrupan y
coordinan las actividades de la organizacién en cuanto a las relaciones entre los
gerentes y los empleados, entre gerentes y gerentes, y entre empleados y empleados.
Los departamentos de una organizacién se pueden estructurar, formalmente, en tres

formas basicas: por funcién, por producto/mercadeo o en forma de matriz.

v' Organizacién funcional La organizacién por funciones redne, en un
departamento, a todos los que se dedican a una actividad o a varias
relacionadas, que se llama funciones. Es probable que la organizaciéon funcional
sea la forma mas lbgica y béasica de departamentalizacibn. La usan
primordialmente las pequefias empresas que ofrecen una linea limitada de
productos, porque aprovecha con eficiencia los recursos especializados; facilita

mucho la supervisién.



v' Organizacion por producto/mercadeo La organizacién por producto/mercadeo,
con frecuencia llamada organizacion por division, reine en una unidad de trabajo
a todos los que participan en la producciéon y comercializacion de un producto o
un grupo relacionado de productos, a todos los que tratan con cierto tipo de
cliente.

v' Organizacion matricial La estructura matricial, en ocasiones llamada sistema
demando mudltiples. Una organizacion con una estructura matricial cuenta con
dos tipos de estructura al mismo tiempo. Los empleados tienen, de hecho, dos
jefes; es decir, trabajan con dos cadenas de mando. Una cadena de mando es la
de funciones o divisiones y el segundo es una disposicion horizontal que
combina al personal de diversas divisiones o departamentos funcionales para

formar un equipo de proyecto o negocio. (Cardenas, 2009)

2.1.3 MERCADEO

El Marketing consiste en identificar y satisfacer las necesidades de las personas y de la

sociedad.

Asi la direccion de Marketing es el arte y la ciencia de seleccionar los mercados meta y
lograr conquistar, mantener e incrementar el numero de clientes mediante la
generacién, comunicacién y entrega de un mayor valor para el cliente. (Kotler & Keller,
2006)

2.1.4 Estacionalidad

La variacion estacional o estacionalidad Es una fluctuacion periédica de la serie
temporal, de periodo fijo no superior al afio, debida a la influencia de fenédmenos
socioldégicos y econdmicos intimamente correlacionados con las variaciones de las

variables causales que evolucionan a lo largo del afio.

Generalmente, la variacion estacional se determina en forma de nimeros indices que
ponen de manifiesto el porcentaje (sobre la media anual o el total anual) de aumento o
disminucion de las ventas, debido al hecho de estar en una determinada época o sub-

periodo interanual.
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El periodo interanual puede coincidir con un trimestre, una estacion climéatica, un mes,
un bimestre, un trimestre, una semana, una quincena o cualquiera otra combinacién
posible, siempre y cuando el marco de referencia divisorio sea uniforme en su tamafio

temporal e inferior al afio. (http://www.uhu.es)

La estacionalidad no s6lo depende del tipo de producto, sino del tipo de cliente. Usted
debera identificar la estacionalidad de su negocio. Esto es muy sencillo. Anote las
ventas de los tres Gltimos afios en una grafica, de tal manera que queden en el mismo
punto los eneros, febreros, marzos, etcétera. De esta forma podr4d ver como se
comportan las ventas y obtener un patréon de comportamiento.

(http://lwww .gestiopolis.com/)

2.1.5 FODA

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacién
actual de la empresa u organizacién, permitiendo de esta manera obtener un
diagnéstico preciso que permita en funcién de ello tomar decisiones acordes con los
objetivos y politicas formulados. El término FODA es una sigla conformada por las
primeras letras de las palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en
inglés SWOT: Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats). De entre estas cuatro
variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de la organizacién, por lo que
es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las

amenazas son externas, por lo que en general resulta muy dificil poder modificarlas.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los que
cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan

positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables,
que se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten
obtener ventajas competitivas. Debilidades: son aquellos factores que provocan una
posicién desfavorable frente a la competencia. Recursos de los que se carece,

habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc.
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Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a

atentar incluso contra la permanencia de la organizacion. (Correa, 2009)

Analisis Interno
Fortalezas Debilidades

§ Estrategias para Estrategias para
5 © maximizar las minimizar las
= % fortalezas y debilidades, mejorar y
I aprovechar las aprovechar las
z 19 oportunidades del oportunidades del
= 3. entorno entorno
I-l)'
V)
) Estrategias para
=t § E:::i:‘gii::r ‘I’:s'a minimizar las
= B debilidades, mejorar y
g fortalezas, y enfrentar enfrentar las amenazas

£ las amenazas del del

q entorno entomo

Figura 2. Matriz Foda.

Fuente: (http://www.monografias.com/)

2.1.6 RENTABILIDAD FINANCIERA

La rentabilidad es una medida relativa de las utilidades, es la comparaciéon de las
utiidades netas obtenidas en la empresa con las ventas (rentabilidad o margen de
utilidad neta sobre ventas), con la inversion realizada (rentabilidad econdmica o del

negocio), y con los fondos aportados por sus propietarios (rentabilidad financiera o del

propietario).

La Utilidad neta es el incremento del patrimonio resultante de una operacioén lucrativa
de la empresa, esperado por quienes invierten en el capital social de una compafiia

para incrementar el valor de su inversion. Es un efecto sobre el patrimonio mediante el
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incremento de cualquier activo (no necesariamente efectivo) o la disminucién del pasivo

(Meigs, et al, 1999).

La rentabilidad financiera sefiala la capacidad de la empresa para producir utilidades a
partir de la inversion realizada por los accionistas incluyendo las utilidades no
distribuidas, de las cuales se han privado. Dicha rentabilidad se calcula mediante el

siguiente coeficiente: Utilidad Neta / Capital Contable (Urias, 1991). (Morillo, 2005)

2.1.7 ESTADOS FINANCIEROS

Los estados financieros son reportes de contabilidad que emite de forma periddica (por
lo general en forma trimestral y anual) una empresa y que contienen informacién sobre
su desempefio en el pasado. Los estados financieros son herramientas importantes con
los cuales los inversionistas, analistas financieros y otras partes externas interesadas
(como los acreedores) obtienen informacién sobre la corporacion. También son utiles
para los administradores dentro de la compafia como fuente de informacién para tomar

decisiones financieras corporativas. (Berk & Demarzo, 2008)

2.2 GLOBALIZACION
En sus inicios, el concepto de globalizacion se ha venido utilizando para describir los

cambios en las economias nacionales, cada vez mas integradas en sistemas sociales
abiertos e interdependientes, sujetos a los efectos de la libertad de mercados, las
fluctuaciones monetarias y los movimientos especulativos del capital. ElI término
“globalizacion” ha ido evolucionando desde la microeconomia hacia la politica. (24hs.,

2004)

2.2.1 El proceso de la globalizacién.

Desde el punto de vista econdmico, la globalizacién es un proceso de integracién de los
mercados a escala mundial. Para ello, ha sido indispensable la formaciéon de bloques
econémicos orientados bajo la l6gica de libre comercio, con el fin de reproducir el
capital. Este proceso, ha implicado la creciente interconexién de los mercados de todo
el mundo. De ese modo, los eventos, crisis del sistema econémico cada vez afectan
con mayor velocidad y fuerza a todos los paises del mundo. En el campo social, implica
la reduccion de las distancias entre todos los paises. Juega un papel primordial el

desarrollo de las comunicaciones, ejemplo de ello es el uso de Internet.
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Ese proceso ha tomado mayor fuerza a partir del fin de la guerra fria, hecho que
permiti6 que el poder y las relaciones econdmicas estén dominados por los Estados
Unidos, pero esta hegemonia se enfrenta hoy a bloques como la Unién Europea, y

otros bloques en Asia, América Latina y Africa. (http://www.monografias.com)

2.2.2 GLOBALIZACION EN HONDURAS

Para que un Estado subdesarrollado, como Honduras, participe productivamente y se
desenvuelva digna y prudentemente en este mundo complejo, se hace necesario una
actitud analitica y critica (frente a la informacién, las imagenes publicitarias y el poder
del dinero) que le permita utilizar la capacidad democratica de discernir las estrategias
de accion hacia el futuro con decisiones sensatas en el presente, sobre necesidades y
posibilidades, basadas en el conocimiento y manejo debido de los requerimientos
propios de lo local y de lo subregional. Empero, la garantia de la eficacia de las
decisiones del Estado en cuanto al impacto directo de sus resultados en el
mejoramiento de la calidad de vida y de trabajo del pueblo, s6lo podra tenerse con el
compromiso firme del Gobierno de someterse a las normas del Estado democratico de
Derecho y de hacer un alto ejemplar e indiscriminado a las causas y agentes de la

corrupcion y de la impunidad.

Con esa garantia, esa capacidad democratica y la toma de decisiones socialmente
significativas se fortalece y adquiere relevancia de politica sensata al fundamentarse
tanto en el adecuado nivel de conocimiento de las propias necesidades vy
transformaciones del Estado y de la sociedad para alcanzar el fin de bienestar de toda
la poblacién; como en la responsabilidad del Estado en la situacion actual y
perspectivas del proceso de integracion centroamericana, y en la promocién activa del
dinamismo y efectividad de las estrategias nacionales y subregionales de integracion y
desarrollo, como medios de articulacién indispensable para promover el desarrollo
integral endégeno e insertarse productivamente en la mundializacion o globalizacién.

(http://www .adital.com.br/)
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2.2.3 Caracteristicas de la globalizacion.

e Se trata de un proceso universal, pues afecta a todos los paises del planeta,
independientemente de la posicién que ocupen dentro de la economia mundial y
del orden politico.

e Al existir un proceso irreversible de integracion de los mercados, se parte de la
existencia de paises mejor posicionados que otros, es decir que su naturaleza
econdmica es excluyente, porque aquellas naciones o regiones que no pueden
ser competitivas, quedaran a la saga del desarrollo,

e Esta cimentada por los Medios Masivos de Comunicaciéon, y su influencia es
sobre los aspectos socio-culturales, politicos y econdémicos de los involucrados
(el mundo entero, en otras palabras), porque permiten difundir ideas a cientos o
miles de millones de personas.

e Los mercados, el capital, la produccion, la gestion, la fuerza de trabajo, la
informacién, el conocimiento y la tecnologia se organizan en flujos que
atraviesan las fronteras nacionales.

e La competencia y las estrategias econdémicas, tanto de grandes como de
pequefias y medianas empresas, tienden a definirse y a decidirse en un espacio
regional, mundial o global.

e La globalizacibn empuja a las empresas y mercados a organizarse en redes

estrechamente hilvanadas a escala planetaria. (Bogantes, 2009)

2.3 PLANIFICACION ESTRATEGICA

La primera de las dimensiones (strategic planning) puede ser entendida como el
proceso consistente en el analisis de los factores internos y externos de la organizacion
para, en funcién de este analisis y de las previsiones de su evolucién, fijar los objetivos
que se deseen alcanzar, asi como las acciones estratégicas y tacticas necesarias para
su consecucion. Dentro de este proceso, se distingue una serie de fases que se derivan

de su propia definicién. (Bolivar & Rodriguez, 2004)
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Implementacion de la estrategia

Mision
Por qué existimos

Valores fundamentales
En qué creemos

Visién
Qué queremos ser

Estrategia
Nuestro plan de juego

Implementacion y enfoque

Iniciativas estratégicas
Qué necesitamos hacer

Objetivos personales
Qué necesito hacer yo

Resultados estratégicos

Accionistas Clientes Procesos Plantilla motivada
estratégicos encantados efectivos y preparada

Figura 3. Pasos para laimplementacion de la Estrategia.

2.3.1 MISION ORGANIZACIONAL

La mision de una compaifia difiere de la visiébn en que abarca tanto el propésito de la
compafia como la base de la competencia y la ventaja competitiva. Mientras que la
declaraciéon de vision es amplia, la declaracion de misién ha de ser mas especifica y
centrada en los medios a través de los cuales la empresa competira. Las caracteristicas

de la misién de una sociedad son las siguientes:

» Abarca tanto el proposito de la compaifia como la base de competencia y la ventaja

competitiva.

* Declaracion mas especifica y centrada en los medios a través de los cuales la

empresa competira.

* Incorpora el concepto de gestion de los grupos de interés, sugiriendo que las
organizaciones deben responder a multiples agentes relacionados con ellas para

sobrevivir y prosperar.
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* Una buena declaracion de mision debe comunicar porque una organizacién es

especial o diferente. (Pedrés & Gutierrez, 2007)

2.3.2 VISION ORGANIZACIONAL

El punto de comienzo para articular la jerarquia de metas de una empresa es la visién
de una compafiia, que podiamos definir como la declaracion que determina donde
gueremos llegar en el futuro. Una vision puede o no puede tener éxito, depende de si el
resto sucede segln la estrategia de la empresa. Las caracteristicas de la visién de una

sociedad son las siguientes:

*+ Es un objetivo que es ampliamente inspirador, engloba el resto de objetivos y
es a largo plazo.

*+ Aunque las visiones no pueden ser medidas por un indicador especifico que
valore el grado en el que estan siendo alcanzadas, proporcionan unha
declaracion fundamental de los valores, aspiraciones y metas de una
organizacion.

+ Las visiones van, obviamente, mucho mas allA de los simples objetivos
financieros y luchan por capturar tanto las mentes como los corazones de los
empleados.

+ Desarrollar e implantar una vision es uno de los papeles centrales del lider.

+ Debe evocar imagenes mentales poderosas y motivadoras (un eslogan, un
diagrama o imagen), cualquier cosa que enganche la atencion.

+ Responde a la pregunta: (QUE QUEREMOS SER? (Pedr6s & Gutierrez,
2007)

2.3.3 VALORES ORGANIZACIONALES
Derivados de la mision se obtienen los planes estratégicos. Los objetivos estratégicos

que enuncian la detonacién de un plan o “estrategia” se refieren a las areas de
desempefio de una organizaciéon y en ellas es necesario enunciar la siguiente pregunta:
¢, Qué gueremos lograr? La o las respuestas posibles a esta pregunta dan lugar a la
fijacion de los objetivos estratégicos y representan los fines hacia los cuales se dirige
una estrategia. Los objetivos son la consecuencia de los planteamientos misionales y

visibnales de la empresa. De los objetivos estratégicos serd necesario derivar metas,
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las cuales deben ser medibles, cuantificables, concretas de modo que puedan

evaluarse su consecucion y el desempefio de los ejecutivos. (Figueroa & Pico, 2009)

2.3.4 OBJETIVOS EMPRESARIALES
Un resultado especifico que se prevé alcanzar por medio de la implantacion de su plan

de negocios.

Para que sean validos para los fines de su plan de negocios los objetivos que usted se
establezca deben reunir determinadas condiciones especificas. Esas condiciones son

las que denominamos:

2.3.4.1Caracteristicas de los objetivos

Al establecer los objetivos debe tomar nota muy especial de que los mismos deben ser:

e Orientados hacia resultados especificos.

e Realistas, alcanzables.

e Aceptables para todas las areas de la empresa.

e Claros, faciles de comprender.

e Flexibles.

e Consistentes entre si.

e Capaces de crear un verdadero desafio.

e Susceptibles de ser controlados.

e Establecidos de forma tal que fijen un resultado clave.

e Importantes (el logro del objetivo debe justificar el tiempo y los recursos que

habran de invertirse).

Un objetivo vago y poco concreto proporciona una base muy débil para trabajar en su

consecucion. (SANTOS, 2007)

2.4 ESTRATEGIA

La estrategia competitiva consiste en las medidas competitivas y los planteamientos
comerciales con que los administradores hacen crecer el negocio, atraen y satisfacen a
sus clientes, compiten con éxito, realizan operaciones y alcanzan los niveles deseados

de desempefio organizacional. (Thompson, Strickland, & Gamble, 2007)
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Una estrategia exitosa debe ajustarse a la situacién externa e interna de la empresa,

obtener una ventaja competitiva permanente y mejorar su desempefio.

La elaboracion y ejecucibn de una estrategia son tareas primordiales para la
administracion por dos grandes razones: en primer lugar, es inevitable la necesidad de
que los directivos modelen o elaboren proactivamente la forma de administrar la
empresa. Una estrategia clara y razonada es la receta de la administracion para hacer
negocios, su mapa para llegar a una ventaja competitiva, su plan para complacer a los

clientes y asi mejorar su desempefio financiero.

En segundo lugar, es posible que una empresa centrada en la estrategia se desempefie
mejor que una empresa cuya administracién considera a las estrategias como algo

secundario y se concentre en otras cosas. (Thompson, Strickland, & Gamble, 2007)

2.4.1 DE QUE TRATA LA ESTRATEGIA

Trata de que la empresa tenga una posicién distintiva en los mercados en que participa.
Esta posicién distinta puede ser en los productos que ofrezca, en los mercados y
consumidores que atienda, y/o en su tecnologia y costos de produccién. Para llegar a
tener una posicién distintiva, la empresa necesita generar ciertas asimetrias con sus
competidores. Estas asimetrias seran la base de su diferencia con ellos y marcaran las
pautas acerca de su desempefio futuro. Para que las diferencias con las empresas
competidoras sean sostenibles en el tiempo, las asimetrias tienen que tener cierto
grado de irreversibilidad.

Si la estrategia de la empresa no se diferencia de la de sus competidores, entonces
sera muy dificil qgue dicha empresa tenga una posicion distintiva en el mercado. (Ross-

Westerfield-Jaffe, Finanzas Corporativas, 2005)

2.4.2 GESTION ESTRATEGICA

La gestion estratégica Previamente a la eleccion estratégica sera precisa la definicién
de los objetivos de la empresa. La validez de la estrategia dependera de su capacidad
de aportacion a las finalidades de la empresa. No entraremos en la discusién sobre si la
eleccion de los objetivos forma parte o no del proceso estratégico, simplemente

sefialaremos que los objetivos deben precisarse. La estrategia determinara la
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combinacion de negocios, areas producto-mercado, que mejor cubrira los objetivos

empresariales en el periodo de tiempo considerado.

La gestion estratégica incluira, por tanto, tres aspectos:

e Lafijacién de los objetivos y metas.
e La eleccion de las estrategias
e La puesta en practica de dichas estrategias. Este ultimo, constituye el punto de

contacto entre la gestion estratégica y la estructural.

La gestion estratégica se caracteriza también por su gran alcance, en el tiempo y sobre
la empresa, por lo que resulta poco conveniente su descentralizacién. Debe ser
responsabilidad de aquellas instancias de la organizacion en que se contemple la
empresa en su totalidad con vision de conjunto y con proyeccion de futuro. Como se
puede deducir facilmente de lo anterior, la definicibn estratégica exige al decisor
capacidad para asumir riesgos, ya que se trata de un proceso de largo plazo, a futuro,
por lo que aparecera siempre tefiida de zonas de sombra o desconocidas. Esta
capacidad de riesgo estara afectada ademas de por la situacién de la organizaciéon (en
funciébn de si su estrategia histérica se encuadra en negocios estables o mas
dinamicos) por las caracteristicas personales del propio gestor. (Uriarte & Obregén,

2009)
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2.5 ANALISIS COMPETITIVO DE LA INDUSTRIA

¢ Por qué es importante realizar un analisis competitivo de la industria?

En estrategia, el entorno significa todo y todos fuera de la organizacién: competidores,

clientes, gobierno etc. Los estrategas estan de acuerdo en que un entendimiento o

comprension del entorno competitivo es un elemento esencial para el correcto y mejor

desarrollo de la estrategia empresarial corporativa. Es de suma importancia estudiar el

entorno que rodea la organizacion por tres motivos:

1. En primer lugar la mayoria de las organizaciones compiten entre ellas mismas

2. La mayoria de las organizaciones percibe oportunidades en las que puede

explorar o amenazas que debe contener.
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3. Pueden existir oportunidades de conexién o de otro tipo de unién que podrian

llevar a una alianza sostenible. (Lynch, 2006)

1) Evaluacién general del ambiente: Turbulento o Cadtico? Tranquilo y predecible?

2) Factores que afectan varias industrias Factores Politicos  Factores Internacionales

."::3} Industria: Factores Claves de Exito

. g
Mercado Qp\mpetﬂor o
- ®) * o
BN s
Proveedor - Organizacion-» Distribuidor-» Co-gperator <€ Clientes - Co-operator —» Substitulq || S
© JORN0 2
Competifor A
Nuevos Competidores
Factores Legales Factores Socio Culturales Factores Ecologicos

Figura 5. Los Siete factores que afectan la organizacion.
Fuente: (Lynch, 2006)

2.6 FACTORES CLAVES DE EXITO

Un acercamiento al concepto desde la perspectiva de la teoria de sistemas complejos,
seflala a los FCE como aquellas condiciones necesarias y suficientes para garantizar
gue un sistema dado, en su dinamica e interaccién con el entorno, cumpla sus
objetivos, por lo que dichas condiciones deben ser objeto de monitoreo, medicién,
verificacion y correccion, en resumen, controladas (Bahamén, 2006) El concepto de
FCE es deudor del clasico Principio de Pareto, o Principio del 20 por 80, que en esencia
significa encontrar dentro de un sistema objeto de estudio, cuales son aquellos
elementos determinantes para el equilibrio y funcionamiento seguln el propdsito del
sistema. Dicho de otra forma, empleando la conocida expresion de uno de los
precursores de la gestion de la calidad Joseph Juran: “Separar los pocos vitales de los

muchos triviales”.
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Aungue su origen, como ya se indicd, proviene del analisis y mejoramiento de los
sistemas de informacién para directivos, el concepto de FCE ha encontrado su mayor
difusion y empleo en los procesos de planeacién estratégica. Ademas, ha influido
notablemente en los enfoques mas actuales para medir, alinear y gestionar el
desempefio de una organizacion y sus diferentes estratos en funcidén de sus estrategias
y objetivos. El Cuadro de Mando Integral y los Mapas Estratégicos (Kaplan y Norton,

2004) son los ejemplos mas representativos de esta afirmacion. (Rosales, 2009)

Hay varios momentos del proceso estratégico en los cuales resulta necesaria su
utilizacion. Conviene, segun la experiencia personal del autor como consultor de
empresas, buscar un primer acercamiento a la definicion de estos factores cuando se
examina el ambito de actuacion de la empresa, en el contexto de la formulaciéon o

validacién de la misién de la organizacion. (Rosales, 2009)

2.7 CAPACIDAD COMPETITIVA DE LA EMPRESA

Siempre habia tenido la intencién de encontrar una férmula sencilla que permitiera
lograr una vision clara y concisa acerca de la manera cémo se construye la capacidad
competitiva de una firma y en consecuencia, que pudiera servir para aclarar las
estrategias mediante las cuales ella puede ser fortalecida con el fin de tener un mayor
dominio en términos de competitividad en los mercados, de tal forma que se tuviera una
alternativa a los modelos eminentemente cualitativos de Porter (1980, 1985), Hamel y
Prahalad (1999) y la competitividad sistémica. Con este propdsito, he estado
examinando en los ultimos tiempos el comportamiento competitivo de empresas
destacadas en la era de la alta competencia — la época mas interesante desde el punto
de vista de los desarrollos en materia de competitividad — y, en especial, la forma cémo
han reaccionado las compafias latinoamericanas ante los mercados globlo-
consumizados. A partir de este analisis he llegado a la conclusién de que existen tres

factores claves en el desarrollo de la competitividad. Ellos son:

1. Valor Las empresas elevan su capacidad competitiva mediante la blusqueda de
un nivel creciente de satisfaccion del cliente, cubriendo sus necesidades
actuales, enfrentando los cambios en las mismas y anticipandose a las

estrategias de los competidores o contrarrestandolas. Con este accionar, se
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pretende aumentar la lealtad de los consumidores y se espera que la empresa
sobresalga ante sus rivales.

2. Costos Las compaifias en este mundo competido, debido a que la presién de la
alta competencia traslada el poder negociador a los clientes, se ven forzadas a
reducir sus costos para sobrevivir en el mercado. Costos mas bajos suponen
precios menores 0 mejor margen y por tanto una mejor posicién frente a los
competidores

3. Aporte de la Sociedad. Los dos factores que he analizado arriba se refieren al
esfuerzo que hace la firma por si misma para salir adelante en materia de
competitividad, pero existe un tercer elemento que de una u otra forma incide en
la capacidad competitiva: es la situacién general de la sociedad en la cual se
opera, ejemplos de ello son la estabilidad econdmica, la flexibilizacién de los
mercados laborales, el nivel de educacién, entrenamiento y experiencia de la
mano de obra, entre otros, factores todos que brindan posibilidades claras en
materia de desarrollo competitivo, sobre todo si la empresa realiza un esfuerzo
para aprovecharlos, a este factor lo voy a denominar aporte social a la

competitividad. (Mendoza, 2010)

2.7.1 CADENA DE VALOR

La dimensidn interna de la estrategia empresarial implica una mirada hacia el interior de
la empresa para tratar de encontrar aquellos elementos que constituyen o pueden
constituir las fuentes de ventaja competitiva en su mercado. Para ello se necesita saber
como mirar en el interior de la empresa, encontrar criterios que aporten un orden y una
estructura del conglomerado de actividades, funciones, tareas, etc., que son los
elementos constitutivos de la empresa. La herramienta que permite estructurar,
sistematizar y agrupar estos elementos es la cadena de valor. (Flores & Pérez, La
cadena de valor y el costeo ABC: herramientas fundamentales para el proceso de toma

de decisiones, 2007)

El concepto de cadenas de valor también centra la atencién en los tipos de procesos de
la cadena de valor. Por ejemplo, un proceso central es una cadena de actividades que

entrega valor a los clientes externos. Los administradores de estos procesos y sus
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empleados interaccionan con los clientes externos y entablan relaciones con ellos,
desarrollan nuevos productos y servicios, interaccionan con proveedores externos y
producen el servicio o producto para el cliente externo. Un proceso de apoyo
proporciona recursos vitales e insumos a los procesos centrales y es esencial para la

administracion de la empresa.

La figura siguiente muestra las relaciones entre los procesos centrales y de apoyo en
una empresa y los clientes y proveedores externos de dicha empresa. (Krajewski,

Ritzman, & Malhotra, 2008)
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Figura 6. Eslabones de valor que muestran los flujos de trabajo e informacidn.

El analisis de la cadena de valor (Value Chain Analysis, VCA) se refiere al proceso por
el cual una empresa determina el costo asociado con las actividades de la organizacion
gue abarcan desde la compra de la materia prima hasta la fabricacion del producto y su
comercializacién. EI VCA aspira a identificar en dénde existen las ventajas o

desventajas relacionadas con bajos costos en la cadena de valor, desde la materia
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prima hasta las actividades de servicio al cliente. El VCA permite a una empresa
identificar mejor sus fortalezas y debilidades, especialmente cuando se comparan sus
propios datos con el analisis de la cadena de valor de sus competidores durante un

periodo. (David, 2008)
Los elementos fundamentales de la cadena del valor se pueden agrupar en siete areas:

+ Estrategia operativa.

+ Estrategia de marketing, ventas y servicio.
+ Estrategia de innovacion.

» Estrategia financiera.

+ Estrategia de recursos humanos.

+ Estrategia de tecnologia de informacion.

 Posicion de cabildeo con la Administracion.

Las empresas tienen éxito al asegurarse de que todo el proceso necesario para generar
un producto o servicio vaya en consonancia con el logro de la Unica meta del
posicionamiento competitivo en el mercado. Para esto se requiere una coordinacion
perfecta a lo largo de toda la cadena del valor, aunque ciertas partes de ella sean mas

importantes que otras. (Scott, 2004)

2.8 ESTRATEGIAS GENERICAS

Aungque cada empresa buscaba por distintos caminos llegar a ese resultado final, la
cuestién residia en que para una empresa su mejor estrategia deberia reflejar qué tan
bien habia comprendido y actuado en el escenario de las circunstancias que le
correspondieron. Porter identific6 tres estrategias genéricas que podian usarse
individualmente o en conjunto para crear en el largo plazo esa posicién defendible que
sobrepasara el desempefio de los competidores en una industria. Esas tres estrategias

genéricas fueron:

e Elliderazgo en costos totales bajos.
e La diferenciacién

e Elenfoque
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Estrategias Genéricas

Tipo de ventaja competitiva buscada

Costo inferior || Diferenciacion
O || Una muestra : : :
o g Estrategia de liderazgo Estrategia de
© || representativa J : 2 oot
O . general en bajo diferenciacion
o amplia de :
costo amplia

€ || compradores .
o Estrategia del
© { proveedorcon el }
g Un segmento mejor costo
,E limitado de
2 || compradores Estrategia enfocada Estrategia enfocada en
8 (nicho de en los costos bajos la diferenciacion

mercado)

Figura 7. Esquema de Estrategias Genéricas

El liderazgo en Costos. La estrategia de liderazgo en costos busca que una empresa
pueda llegar a ser el productor de menor costo en su sector. Un productor de bajo costo
debe encontrar y explotar todas las fuentes de ventaja en costos. Si una empresa
puede alcanzar o mantener el liderazgo en costos, entonces se le podra considerar con
un resultado superior al promedio en su sector, siempre que pueda fijar precios al nivel

del promedio del sector o muy cerca.

La Diferenciacion. La estrategia de diferenciacion es la que Porter define como: “La que
pretende ser Unica en su sector en aquellas dimensiones que los compradores valoran

ampliamente.

Su singularidad se ve premiada con un precio superior a la media de su sector, si el
precio mejorado supera los de los costos extras en los que incurre por ser Unica. La
l6gica de la estrategia de diferenciacion requiere que una empresa elija los atributos en

los que quiere diferenciarse y que sean diferentes de sus competidores.”
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El Enfoque. La tercera estrategia se basa en la eleccion de un alcance competitivo
restringido en un sector. Quien concentra selecciona un segmento o grupo de
segmentos en un sector y desarrolla su estrategia para servirlos, excluyendo otros. Hay
dos variables que son de capital importancia: la focalizacion en el costo, que es aquella
por la que la empresa persigue ventaja de costos en su segmento objetivo, mientras
gue el enfoque de diferenciacidn, consiste en concentrarse en un grupo especifico de
clientes, en un segmento de la linea de productos o en un mercado geografico. (Flores
& Pérez, La cadena de valor y el costeo ABC: herramientas fundamentales para el

proceso de toma de decisiones, 2007)

2.8.1 ACCIONES ESTRATEGICAS COMPLEMENTARIAS

Opciones genéricas de estrategias competitivas

(primera opcion estratégica de una empresa)

1. éDe bajos costos generales? 2. ¢Diferenciacion amplia?
3. éDe mejores costos? 4. iDe enfoques en diferenciacion?
5. éDe enfoques en bajos costos?

Alternativas estratégicas complementarias

(Segundo conjunto de opciones estratégicas de una empresa)

¢Utilizar alianzas estratégicas y ¢Fusionarse con otras empresas o bien
asociaciones colaborativas? adquirirlas?
¢Integrarse en las primeras etapas o ¢Subcontratar algunas actividades
en las posteriores? seleccionadas de la cadena de valor?
¢Iniciar acciones estratégicas ¢Emplear movimientos estrategicos
ofensivas? defensivos?
[ ¢Qué estrategia de Internet emplear? ]

= = = =

Estrategias de las areas funcionales para apoyar
las alternativas estratégicas anteriores
I&D, Produccién, Marketing y Ventas, Recursos Humanos, Finanzas

(Tercer conjunto de elecciones estratégicas de la empresa)

Figura 8. Acciones Estratégicas Complementarias.

2.8.2 ELECION DE ESTRATEGIA Y EL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA.
Dado el papel de pivote de las ventajas competitivas en el desempefio superior,

la pieza central del plan estratégico de una empresa debe ser su estrategia
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genérica. La estrategia genérica especifica el enfoque fundamental para la ventaja
competitiva que persigue una empresa, Yy proporciona el contexto para las
acciones a ser tomadas en cada area funcional. Sin embargo, en la practica,
muchos planes estratégicos son listas de pasos de acciones sin una clara
articulacién de la ventaja competitiva que la empresa tiene o busca lograr y como.
Estos planes probablemente seran pasados por alto en cuanto al propdsito
fundamental de la estrategia competitiva en el proceso de pasar el mecanismo de la
planificacién. Similarmente, muchos planes se construyen en proyecciones de
precios y costos a futuro que casiinvariablemente estdn mal, en lugar de en una
comprensiéon fundamental de la estructura del sector industrial y la ventaja competitiva

que determinara la utilidad sin importar cuales seran los verdaderos precios y costos.

Como parte de sus procesos de planificacion estratégica, muchas empresas
diversificadas categorizan las unidades de negocios, usando un sistema como el
de construir, mantener o cosechar. Estas categorizaciones se usan con frecuencia
para describir o resumir la estrategia de las unidades de negocios. Aunque estas
categorizaciones pueden ser utiles al considerar la asignacion de recursos en una
empresa diversificada, es muy equivoco confundirlas con estrategias. La estrategia
de wuna unidad de negocios es la ruta hacia la ventaja competitiva que
determinard su desempefio. Construir, sostener y cosechar son los resultados de
una estrategia genérica, o del reconocimiento de la incapacidad de lograr
cualquier estrategia genérica y de ahi la necesidad de cosechar. Similarmente, la

adquisicion y la integracién vertical no son estrategias, sino los medios de lograrlas.

2.9 EI CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral, como instrumento de planificacién, informaciéon y control
simultdneo de las diferentes partes de una organizacion, en su calidad de instrumento
integrador, es el encargado de relacionar los diversos indicadores para estipular las
causas y los efectos que afectan a las variables clave de una organizacion. El cuadro
de mando integral (CMI) perfecciona al clasico cuadro de mando, por cuanto que

denota mas que una mera aglutinacion de indicadores informativos vy:
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e Ayuda a equilibrar y confrontar objetivos a corto plazo con objetivos a largo
plazo, indicadores monetarios con no monetarios, datos previsionales con datos
histéricos.

e Resulta transcendental para elaborar los indicadores la participacién activa de
los directivos, partiendo de la estrategia empresarial.

e Es mas, una vez concretados los indicadores de control para las variables clave
de la empresa, aquéllos se estructuraran en torno a las perspectivas clave de los
resultados econdmico-financieros, del cliente, de los procesos internos y de los
empleados, de forma si se actla sobre la perspectiva de los empleados, éstos
actuaran como fuerza motriz de la mejora de los procesos, que redundara,
positivamente, en unos clientes méas satisfechos que compraran mas, con la
consiguiente mejora de los resultados financieros para la empresa. (Simén,

2004)

Figura 9. Proceso de Cuadro de Mando Integral

El CMI enfatiza la necesidad de incluir objetivos no financieros. Los objetivos
financieros reflejan el pasado (o, como mucho, el presente), pero no qué factores son
relevantes ahora para la consecucion de rendimientos futuros. Es por ello por lo que los
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objetivos en el CMI se agrupan en perspectivas. El CMI distingue tradicionalmente

cuatro perspectivas:

e Financiera: como aportar a los accionistas una rentabilidad satisfactoria.

¢ Clientes: cOmo satisfacer las necesidades de los clientes.

e Procesos: en qué procesos se debe ser excelente para satisfacer a los clientes y
a los accionistas.

e Aprendizaje y crecimiento: qué otros aspectos se deben tener en cuenta para

asegurar la excelencia a largo plazo. (Terricabras, 2004)

2.9.1 MAPA ESTRATEGICO

Un mapa estratégico debe proporcionar un modo simple, coherente y uniforme para
describir la estrategia de una empresa, con el fin de poder establecer objetivos e
indicadores y, lo que es mas importante, poderlos gestionar. De este modo el mapa
estratégico se convierte en el eslabdon que faltaba entre la formulaciéon de la estrategia y

su ejecucion. (Pedros & Gutierrez, 2007)
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Mapa estratégico
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Figura 10. Esquema de Mapa Estratégico.

2.10 INTEGRACION Y CONTROL

Las firmas tienen gran cantidad de opciones abiertas cuando incrementan su nivel de
diferenciacién como resultado del aumento en el crecimiento o en la diversificacion. El
problema de la implementacién es que los gerentes ajusten la diferenciacion al nivel de

integracién de tal modo que satisfaga los objetivos organizacionales. NOtese que
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aunque mucha diferenciacién e insuficiente integracion generan el fracaso de la
implementacion, también puede ocurrir lo contrario. Es decir la combinacion de baja
diferenciacion y alta integracion llevara a una organizaciéon demasiado controlada y
burocratizada, donde la flexibilidad y velocidad de respuesta se reducen en vez de
incrementarse por el nivel de integracion. Ademas, demasiada integracion es costosa
para la compafiia debido a que incrementa los costos burocréaticos. Por estas razones,
la meta consiste en decidir la éptima cantidad de integracién necesaria para satisfacer
las metas y objetivos organizacionales. Una empresa necesita manejar la estructura

simple consistente con la implementacion efectiva de su estrategia.

En la practica, los mecanismos integradores son solo los primeros medios a través de
los cuales una firma busca incrementar su habilidad para controlar y coordinar sus
actividades. Para facilitar el uso de los mecanismos integradores y hacer que funcione
la estructura organizacional, una firma debe crear la estructura de control e incentivos a
través de la cual se motive al personal para que desarrollen tareas de grupo en el

escenario organizacional. (Jones, 1997)

2.11 CULTURA Y LIDERAZGO ESTRATEGICO

La cultura organizacional es creada por el liderazgo estratégico que proporcionan el
fundador y los altos gerentes de una organizacion. El fundador es particularmente
importante en determinar la cultura puesto que “imprime” sus valores y estilo
administrativo a la organizacion. Por ejemplo La influencia conservadora de Walt Disney
en su compaifia continu6 mucho después de su muerte. Los gerentes tenian miedo de
experimentar nuevas formas de entretenimiento pues temian que “a Walt Disney no le
gustaria”. Se necesito la instalacién de un nuevo equipo de gerencia bajo el liderazgo
de Michael Aisne para darle un vuelco total a los destinos de la compafia y permitirle
enfrentar la realidad de la nueva industria de entretenimiento. En forma similar, Bill
Gates ha ejercido gran influencia al crear en Microsoft una cultura empresarial de
“ruedas sueltas” y caracterizada por una fuerte adiccién al trabajo; y en Hewlett-
Packard, los fundadores establecieron su norma que espera que los empleados sean
innovadores y seguros de si mismos. Por ejemplo, en dicha empresa existe una norma

informal que los empleados deben experimentar y utilizar los recursos de la compafia
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para seguir proyectos independientes siempre y cuando favorezcan los intereses de la

compafia. (Jones, 1997)

2.12 PLANEACION FINANCIERA

La planeacion financiera permite a la empresa determinar oportunamente sus
requerimientos de financiamiento. Mediante la planeacién y el control financiero, la
administracion busca aumentar la rentabilidad, evitar los faltantes de efectivo y mejorar

el desempefio de las divisiones especificas y de toda la compaiiia.

Caracteristicas de la planeacion: métodos mas utilizados La planeacién financiera no
intenta reducir al minimo los riesgos. Es un proceso de decidir que riesgos asumir y que

riesgos son innecesarios o no vale la pena correr.
La Politica de la Planeacion Financiera comprende los siguientes elementos:

e Las oportunidades de inversion que la empresa decide aprovechar.
e Elnivel de apalancamiento financiero que la empresa decida utilizar.
e EIl importe de efectivo que la empresa piensa que es necesario pagar a los

socios.

La planeacion financiera no solo es prevision. La prevision se fija en la consecuencia
futura mas probable. Los planificadores financieros tienen que preocuparse acerca de
los sucesos tanto probables como improbables. (Flores, Rivera, & Pérez, Seleccion y
aplicacion de técnicas, métodos e indicadores para el analisis econémico-financiero y la

planeacion financiera: caso de estudio, 2007)

A continuacién se mostrard el proceso de planeacion financiera de forma gréafica

mediante la figura 9:
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Analizar las alternativas de
inversion y financiacidn

futuras

Figura 11. Proceso de Planeacién Financiera
La planeacion financiera se puede clasificar en dos tipos:

1. Planes financieros a largo plazo. (ESTRATEGICOS) Que se refiere a las
actividades financieras planeadas a largo plazo, asi como el impacto financiero
anticipado de las mismas. Tales planes tienden a abarcar periodos que van
desde los 2 a los 10 afios. Los planes estratégicos mas comunes son los de 5
afos, los cuales se revisan periddicamente a medida que se dispone de nuevo
informacién significativa. En estos planes se toma en cuenta las propuestas de
desembolsos en activo fijo, actividad de investigacion y desarrollo, acciones de
comercializacién y desarrollo de productos, estructura de capital y mayores
fuentes de financiamiento. Con frecuencia estos planes se apoyan de una serie

de presupuestos y de utilidades planeadas actuales.
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2. Planes financieros a corto plazo. (OPERATIVOS) Estos planes abarcan por lo
general periodos de uno a dos afios. Su informacién béasica estd compuesta por
los pronésticos de venta y diversas modalidades de informacion operativa y
financiera. Sus resultados esenciales incluyen varios presupuestos operativos,
asi como el presupuesto de caja y los estados financieros pro forma. (Mendez,

2009)

2.12.1 PRESUPUESTOS
Un presupuesto de capital enlista los proyectos e inversiones que una compafiia planea
emprender durante el afio que viene. Para determinar esa lista las empresas analizan
proyectos alternativos y deciden cuales aceptar a través de un proceso denominado
presupuesto de capital. Este comienza con la elaboracion de prondésticos sobre las
futuras consecuencias que tendra el proyecto para la empresa. Algunas de dichas
consecuencias afectaran los ingresos otras, los costos. El ultimo objetivo es determinar
el efecto de la decisidon sobre los flujos de efectivo de la compafiia. (Berk & Demarzo,

2008)

2.12.2 PRESUESTO DE EFECTIVO

El presupuesto de efectivo es el instrumento basico de la planeacién financiera a corto
plazo. Hace posible que el administrador financiero identifigue las necesidades (y
oportunidades) de financiamiento a corto plazo. Asimismo, le indicara el monto de los
préstamos necesarios a corto plazo. Es el medio que permite reconocer la brecha del
flujo de efectivo en la linea temporal del flujo de efectivo. La idea del presupuesto de
efectivo es simple: registrar las estimaciones de las recepciones y desembolsos de

efectivo. (Ross-Westerfield-Jaffe, Finanzas Corporativas, 2005)

2.12.3 INTERPRETACION DE DATOS FINANCIEROS

Por interpretacion debemos entender la “Apreciacion Relativa de conceptos y cifras del
contenido de los Estados Financieros, basado en el analisis y la comparaciéon”. Consiste
en una serie de juicios personales relativos al contenido de los estados financieros,

basados en el analisis y en la comparacion.
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Es la emision de un juicio criterio u opinién de la informaciéon contable de una empresa,
por medio de técnicas o métodos de andlisis que hacen mas facil su comprensiéon y

presentacion.

2.12.4 ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR

Se refiere a un indicador financiero que se define como los ingresos de explotacién
sobre el saldo de las cuentas por cobrar. Indica las veces que las cuentas por cobrar
giran para generar el nivel de ventas. Esto muestra cuan eficiente es el saldo de
cuentas por cobrar de una empresa. Mientras mayor sea este numero, menor seréa el
saldo de cuentas por cobrar en relacion a las ventas, menor sera el capital de trabajo
invertido en este activo y, por tanto, mas eficiente sera la empresa en el uso de este

recurso. (Olivares, 2011)

2.13 CRONOGRAMA DE EJECUCION
Es una descripcion especifica de las actividades y del tiempo que se va a emplear para
la ejecucidn del proyecto. Se debe organizar el trabajo en fechas probables para saber

cuanto tiempo requerira elaborar el trabajo definitivo.

Para su presentacion se utilizan generalmente diagramas, lo que permite visualizar
mejor el tiempo de cada actividad, y sobre todo en aquellos casos en que hay varias

actividades en un mismo tiempo.

Elementos para elaborar su programa:

Las politicas: Normas generales que le serviran para orientar la accion.

e Los procedimientos: Secuencia Cronolégica de pasos para logran un objetivo por
ejemplo el procedimiento que se eligié para elegir el tema de investigacién.

e Los programas secuencia cronolégica de pasos para lograr un objetivo, donde la

variable fundamental es el tiempo.

e Los presupuestos: Estimacion cuantitativa de los pasos de un programa.
Pasos para elaborar la planeacién:

e Listar las actividades

e Disponer del tiempo disponible para el proyecto e indicarlo
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Calcular el tiempo para cada actividad
Indicar estos tiempos en forma de barras horizontales
Reordenar cronolégicamente

Ajustar tiempo o secuencia de actividades. (http://www.slideshare.net/)
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CAPITULO Ill. METODOLOGIA

3.1ENFOQUE Y METODOS

El enfoque utilizado en la presente investigacion es de caracter mixto tanto cualitativo
como cuantitativo, se comienza por la identificacién y el analisis de los factores que
influyen directamente en los problemas financieros y administrativos de la empresa. Se
observan los procedimientos actuales de las empresas de la competencia y de otras
empresas con problemas de estacionalidad en sus ventas y se busca implementar

herramientas que brinden una solucion a estos problemas.

Asi mismo se realizan entrevistas con el personal de HEDIRE con el fin de investigar
las posibles fallas en los procesos actuales y las deficiencias de estos en relacion a la

pobre estructura administrativa de la empresa.

En términos generales, los dos enfoques (cualitativo y cuantitativo) son paradigmas de
la investigacion cientifica pues ambos emplean procesos cuidadosos, sistematicos y
empiricos de su esfuerzo por generar conocimiento y utilizan en general, cinco fases

similares y relacionadas entre si. (Grinnell, 1997)

a) Llevan a cabo observacion y evaluaciéon de fenémenos

b) Establecen suposiciones o ideas como consecuencia de la observacion y
evaluacion realizadas.

c) Demuestran el grado en que las suposiciones o ideas tienen fundamento.

d) Revisan tales suposiciones o ideas sobre la base de las pruebas o el analisis.

e) Proponen nuevas observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar y
fundamentar suposiciones e ideas; o incluso para generar otras. (Sampieri,

Fernandez-Collado, & Lucio, 2006)

3.2 MATERIALES

Los materiales que se implementaron para la investigaciéon son el analisis y estudio de
los estados financieros histéricos de la empresa asi como también lo concerniente al
detalle de los gastos y ventas en los periodos de estacionalidad a investigar que se

presentan.
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3.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

Al estar definidos tanto el planteamiento del problema como los objetivos de la
investigacion, se procede a desarrollar la estrategia y el plan de accién a seguir para
obtener los resultados previstos de mejora tanto en la estructura administrativa como en

la parte financiera de la organizacion.

3.3.1 ESQUEMA DEL DISENO DE LA INVESTIGACION

Es importante definir los pasos o la manera en la que se va a realizar la investigacion
por lo que a continuacion las etapas mas importantes en el desarrollo de la presente

investigacion:
Primera etapa:

Planificacién de la investigacion donde se detallara el esquema a seguir durante todo el

proyecto.
Segunda etapa:

Elaboracion del marco teérico mediante la recopilacién de informacién concerniente al

tema de investigacién con el objetivo de obtener mayor riqueza en la misma.
Tercera etapa:

Recoleccion de toda la informacion en un orden légico que nos dé un panorama mas

amplio sobre la investigacién.
Cuarta etapa

Analisis de la informacién obtenida por las diferentes fuentes para lograr obtener un
mejor criterio al momento de reflejar los resultados las soluciones al problema

planteado.
Quinta etapa:

Propuesta de un estrategia integral que mejore los resultados obtenidos por la empresa

Representaciones y Distribuciones Hernandez S. de R.L.
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3.3.2 POBLACION Y MUESTRA

Lo primero que hay que hacer es definir la unidad de andlisis (personas,
organizaciones, periédicos, comunidades situaciones, eventos, etc.) El sobre qué o
quienes se van a recolectar los datos depende del planteamiento del problema a
investigar y de los alcances del estudio. Estas acciones nos llevaran al siguiente paso,

que consiste en delimitar una poblacion.

La muestra es un subgrupo de la poblacion de interés (sobre la cual se recolectaran
datos, y que tiene que definirse o delimitarse de antemano con precision), éste debera
ser representativo de la poblacion. El investigador pretende que los resultados
encontrados en la muestra logren generalizarse o extrapolarse a la poblacion.

(Sampieri, Fernandez-Collado, & Lucio, 2006)

Dada la naturaleza de la investigacion de nuestro estudio nuestra poblacion comprende
a todo el personal interno de la empresa en cada una del area de trabajo de la

organizacion de la empresa HEDIRE.

Dada la importancia del estudio y mas especificamente la importancia de los resultados
que se obtuvieron de la muestra a entrevistar se defini6 una muestra no probabilistica o
dirigida que se refiere a un subgrupo de la poblaciobn en que la eleccién de los
elementos no depende de la probabilidad sino de las caracteristicas de la poblacién.

(Sampieri, Fernandez-Collado, & Lucio, 2006)

Ya que el objetivo de la investigacion es desarrollar una estrategia de negocios que sea
aplicada a la organizacion y los empleados son la base para el buen desarrollo de la
misma se estableci6 la poblacion a los 46 empleados con los que cuenta la
organizacion y se seleccion6 una muestra no probabilistica de Treinta empleados por
razones de conveniencia y centralizacion del estudio. De los treinta empleados
seleccionados se distribuyen de la siguiente manera; 27 empleados de Tegucigalpa
mas los tres puestos ejecutivos de la zona de San Pedro Sula. Cabe mencionar que la
muestra se determind en base a los puestos de trabajo de la empresa, en la casa matriz
de Tegucigalpa se tomardn las muestra mediante el método establecido y luego de

analizar los resultados al implementar la propuesta esta sera efectuada tanto para
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Tegucigalpa como para la sucursal de San Pedro Sula; los puestos ejecutivos de San
Pedro Sula se toman en cuanto ya que estos conocen mejor el funcionamiento de la
sucursal y nos puede dar una mejor idea sobre la forma de trabajo y diferencias

esenciales que se presentan en esta localidad.

Dada la problematica especifica del tema, se consideré investigar y analizar a las
empresas que son competencia directa de HEDIRE dado que estas deberian tener una
solucion o bien todavia la problematica similar a la de nuestro caso de investigacion.
Las empresas que presentan una estacionalidad en sus ventas también son objeto
importante de estudio para esta tesis por lo que se toman en cuenta como parte de la
poblacion de la investigacién. Dado que lo anterior no son muchas las empresas
competencia se procedié a investigar todas las empresas de este rubro. En este
aspecto como poblacibn se toman en consideracion las tres empresas que son

competencia directa con HEDIRE que son: PACASA, Utiles de Honduras y ACOSA.

3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS APLICADOS

Las técnicas aplicadas para la obtencién de resultados de la investigacion realizada son
variadas y de acuerdo al proceso que se esta investigando. Las entrevistas abiertas al
personal de la empresa es la técnica que se espera produzca mas resultados en cuanto
a la situaciéon estructural-administrativa de la empresa y también que mediante este
mismo instrumento podamos obtener otros resultados como ser: el grado de
satisfaccion de los empleados respecto a su puesto de trabajo y capacidades o areas
de mejora a los empleados para poder evaluar desde lo interno la empresa. En cuanto
a la parte financiera de nuestra investigacion se analiza los documentos relevantes en
las finanzas de la compafia asi como investigacibn sobre empresas con similares

condiciones que pudieron sobreponerse a este tipo de obstaculos.

Como también es necesario para los efectos del presente estudio se debe realizar una
investigacion profunda y detallada sobre los aspectos y factores que afectan directa e
indirectamente a la organizacién por lo que se realizara un analisis FODA que presente
el estudia de las variables mencionadas mediante este analisis FODA esperamos
obtener los resultados que nos indiquen el rumbo que la empresa puede y debe tomar

para desarrollar su competitividad y a su vez la rentabilidad de la misma.
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3.4 FUENTES DE INFORMACION
Danhke (1989) distingue tres tipos basicos de fuentes de informacién para llevar a cabo

la revision de la literatura:

Fuentes primarias (directas). Constituyen el objeto de la investigacion bibliografica o
revision de la literatura y proporcionan datos de primera mano, pues se tratan de
documentos que contienen los resultados de estudios correspondientes. Ejemplos de

estas son: libros, antologias, articulos de publicaciones periddicas etc.

Fuentes secundarias. Son listas compilaciones y resimenes de referencias o fuentes
primarias publicadas en un &area de conocimiento en particular. Es decir procesan

informacién que es de primera mano.

Fuentes terciarias. Se trata de documentos donde se encuentran registradas las
referencias a otros documentos de caracteristicas diversas (Leén y Montero, 2003) y
que compendian nombres y titulos de revistas y otras publicaciones periédicas asi
como nombres de boletines, conferencias y simposio etc. (Sampieri, Fernandez-

Collado, & Lucio, 2006)

En base a lo anterior se establece que nuestro presente estudio consta de informacién
gue proviene de fuentes primarias que se investigbé sobre el caso de estudia de la

empresa HEDIRE.
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS
En el presente capitulo se detallan los resultados obtenidos de las encuestas realizadas
a la muestra previamente establecida y el analisis de los factores que son objeto de
estudio. Asi mismo se realiza un analisis detallado del método aplicado para el estudio
base de entorno tanto interno como externo que afecta la organizacion y los posibles
opciones de mejora que se aplican a la empresa HEDIRE de acuerdo a la capacidad

que presenta la misma.

4.1 Analisis de la industria y competencia

4.1.1 ANALISIS DEL ENTORNO

Para obtener un buen estudio sobre lo relacionado al entorno se deben tomar en cuenta
varios aspectos con el fin de tener un amplio panorama sobre el entorno que se esta
estudiando. Por lo anterior se decidio realizar un analisis de PESTEL que involucra los

efectos politicos, econémicos, Sociales y tecnoldgicos del entorno.

ANALISIS POLITICO

Entre los principales factores que afectan la industria hablando del sector politico se

encuentran los siguientes:

e Reformas a la Constitucion.
¢ Inestabilidad Politica.

e Acuerdos Internacionales

e Tratados de Libre Comercio.
e Politicas de importacion.

e Impuestos de importacién.

e Asociacién de empresarios, buscando apoyo del gobierno para la exportacion.

ANALISIS ECONOMICO

La situacion econdmica de nuestro pais en la actualidad es precaria, provocando la
busqueda de productos que cumplan con su funcién a precios mas bajos a los que se

manejaban. Dado que Representaciones Hernandez comparada con otros
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distribuidores del mismo nivel, tiene una ventaja ya que cubre el territorio nacional vy

ciertos sectores no dejan de comprar puesto que se ha creado un lazo de lealtad.

Es por eso, que tienen un nivel de ventas y de ingresos muy importantes, debido a la
cobertura nacional que al estar solo en ciertas ciudades, generdndole seqguir en el

mercado.

Para Representaciones Herndndez, hay periodos del afio en que sus ventas son muy
superiores respecto a otras épocas. Por ejemplo regreso a clases en febrero y agosto
segun el modelo de educacion nacional y bilingue las ventas se disparan, ya que los
consumidores gastamos un poco mas por compra de Uutiles de calidad a buenos

precios.

ANALISIS SOCIAL

El tipo de clientes que acuden a las agencias de Tegucigalpa y San Pedro Sula y de
estas se desprenden los vendedores. Hay clientes que van comprando poco a poco lo

que les hace falta y a todos se les ofrece el servicio a Domicilio.

Ha cambiado mucho el concepto que se tenia de “hacer la compra”. Practicamente se
solia hacer la compra siempre en las tiendas de barrio; y en la actualidad se acude a

las tiendas especializadas para conseguir un mejor precio.

El nivel adquisitivo de los clientes es muy variado, desde gente de nivel medio-alto

(clientes grandes), que es lo mas normal.

Por otra parte creemos que el consumidor prefiere sus productos por una muy buena
atencién al Cliente; que es un servicio que proporciona tranquilidad, seguridad y
fiabilidad.
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ANALISIS TECNOLOGICO

Con Internet, se ha encontrado una nueva forma de darse a conocer y de hacerse
publicidad y captar clientes potenciales todo esto, estd en tramites para empezar su

desarrollo e implementacion segln sea conveniente.

Para asi desarrollar la pagina web que brinde informaciéon completa sobre la empresa,

su ubicacion, los productos y servicios que ofrecen.

Por otra parte, ofrecer la posibilidad de la compra “on line”, por internet; que permite a

sus clientes hacer la compra sin necesidad de trasladarse a una tienda

A parte de esto también permiten la comunicacion de cualquier usuario con el personal
de estas empresas, gracias al correo electrénico. Y por supuesto, disponen de la
tecnologia necesaria para poder realizar su trabajo diario: ordenadores, cajas
registradoras, toda clase de maquinaria para el transporte de mercancias dentro y fuera

del almacén para su entrega al cliente final.

4.1.2 ANALISIS DE LA INDUSTRIA

Para obtener un estudio mas real se requiere realizar un analisis un poco més detallado
y sobre todo relacionado con el ambiente mas cercano y los factores méas detallados
con respecto al entorno por lo que se realiza un andlisis de la industria mediante las
cinco fuerzas de Porter que sugieren los factores que afectan la empresa directamente

y posibles efectos en el futuro que se deben tomar en cuenta.
» PROVEEDORES

En la industria la mayoria de los proveedores son del exterior por lo que practicamente

todos los productos son de importacion.

Entre los proveedores que existen en el mercado se encuentra G.B.C., Merletto, Beifa
entre otros. Lo dificil de entrar en este mercado es que los proveedores en su mayoria
ya tienen sus distribuidores exclusivos por lo que se contacta con ellos y la respuesta
es que se contacte con el distribuidor en Honduras ya sea Pacasa, Utiles de Honduras,

acosa entre los mas importantes.
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Dada esta situacion practicamente los proveedores que se encuentran son

distribuidores de productos importados de China.
> INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD

En este negocio existe una rivalidad muy fuerte debido a que existen empresas con un
gran capital de inversion, debido a que son distribuidores de ciertas marcas
posicionadas en el mercado. Un punto importante es los competidores no solo se

centran en clientes actuales sino que potenciales.

Situacion: Empresas y personas independientes que cotizan con mejores precios, dado
que son los distribuidores exclusivos de ciertas marcas a hivel nacional y Centro

América
> CLIENTES

El poder de negociacion esta dividido de manera igualitaria entre la empresa y sus
clientes, pero es mayor cuando se tratan de renovaciones de productos porque la

empresa ya ha capturado la atencién de esos clientes que vuelven a regresar con ellos.

Entre los principales clientes que estan en la industria son; los centros de copiado,

Fotocopiadoras, Papeleria, mercaditos y gobierno.
» AMENAZA DE SUSTITUTOS

Dado que la empresa no fabrica productos tales como: lapices, borradores, papeleria,
Gtiles, etc., consideramos que podria estar amenazado por productos sustitutos, ya que

compra los productos de acuerdo a las exigencias del cliente y del mercado.
» NUEVOS COMPETIDORES

Continuamente en el mercado aparecen nuevos competidores que representan una

amenaza constante para el negocio.

Investigar a los potenciales clientes que son referidos dentro de otra empresa o los

mismos clientes.
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La mayoria de los competidores potenciales se enfocan principalmente en la estrategia

de costos bajos.

Una debilidad que presenta la industria es que los productos son estacionarios y con

esto limita mucho la venta en algunos periodos del afio.
4.2 ANALISIS DE LA EMPRESA

4.2.1 RESULTADOS DE LA ENTREVISTA
A partir de la entrevista realizada (ver anexo 3) a la muestra seleccionada se pudo

encontrar lo que los empleados consideran que se puede mejorar y en lo que falla la
empresa, mediante la entrevista realizada se obtienen los siguientes resultados de la

opinidn que existe actualmente sobre las preguntas realizadas.

1. Se identifico que el 90% de los entrevistados no conocen la vision, mision y
objetivos de la empresa. Esto resulta de mucha importancia para nuestro estudio
y la organizacion en si ya que las personas no tienen un rumbo hacia el cual
todos se esfuerzan por alcanzar.

2. Relacionado con el punto anterior al no saber el norte que deben de llevar en la
organizacion los empleados a excepcion de los gerentes no tenian de forma
clara los resultado que la empresa espera de ellos (pregunta 4) ya que sus
respuestas eran dadas de forma muy ambigua, por ejemplo: un ejecutivo de
ventas respondié que se espera que venda bastante. Es de mucha importancia
gque las personas se sientas identificadas y sepan cual es su puesto en la
empresa y lo que la empresa espera de ellos para tener un buen funcionamiento
integral en la empresa.

3. Mediante la pregunta numero cinco varias respuestas denotaban que los
empleados desean realizar mejor su trabajo pero no existe un canal de
comunicacién que permita expresarse y transmitir sus ideas a la gerencia para
que estos puedan tomar medidas.

4. Todos los empleados opinaron que la empresa puede y debe mejorar en varios
aspectos y nombraron algunas actividades que se deberian realizar como ser las

siguientes:
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a. Tomarlos en cuenta para cambiar procesos y poder mejorar

b. Establecer controles para evitar fallas en los procesos

c. Incentivar al empleado mediante bonos por cumplimiento de metas
d. Socializar las medidas y cambios que realiza la organizacién

e. Fomentar un mejor ambiente de trabajo.

Cabe mencionar que los empleados se encuentran satisfechos con la empresa, pero en
su mayoria consideran que se pueden realizar distintas actividades o herramientas que
puedan mejorar el funcionamiento de la empresa y este a su vez mejorar la calidad de

vida de cada uno de los empleados.
4.2.2 RECURSOS Y CAPACIDADES

4.2.2.3 Humanos

En cuanto al recurso humano la empresa HEDIRE cuenta con personal de mucha
confianza y en algunos casos con personal de experiencia en sus puestos de trabajo.
Esto se puede dar a que la rotacién de personal en la organizacién es baja y cada

persona conoce su trabajo y trata de hacer su trabajo de la mejor manera.

El personal tiene una cultura de independencia que les permite trabajar eficazmente en
cada area de trabajo y hace que exista un ambiente agradable de trabajo para cada uno

de los empleados.

4.2.2.4 Situacion Financiera Actual

A continuacion se muestran los resultados mensuales de la empresa HEDIRE

obtenidos en los afios 2010 y 2011:

Tabla 1. Estado de Resultados resumido primer semestre afio 2010

Cuentas Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
INGRESOS
Ventas 4,867,707.53 | 3,393,895.34 | 2,384,179.71 | 2,361,109.37 | 1,734,140.95 | 2,363,447.89
Costo de Ventas 2,803,280.98 | 1,954,522.16 | 1,306,467.90 | 1,293,825.97 | 1,073,538.66 | 1,439,487.76
Utilidad Bruta en Ventas | 2.064,42655 | 1,439373.18| 1,077,711.81| 1,067,28340 | 660,60229 | 923,960.13
Gastos de Operaciony | ;g4 65540 | 1,007,697.46 | 1,086,647.04 | 948,412.76 | 909,607.13 | 963,950.72
financieros
Utilidad de Operacién | 1,283,771.15| 431,675.72 -8,935.23| 118,870.64 | -249,004.84 | -39,990.59
O1ros gastos y
Otros gastos 3,178.78 6,298.53 2,416.76 3,403.95 1,501.25 | 11,159.83
productos
Utilidad Antes del 1,286,949.93 | 437,974.25 -6,518.47 | 122,274.59 | -247,503.59 | -28,830.76
Impuesto S/ Renta
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Como se puede observar en el primer semestre del afio 2010 los resultados de los

meses de Marzo, Mayo y Junio arrojaron resultados negativos, siendo la pérdida mayor

en el mes de Mayo el cual también refleja ser el mes con el valor en ventas méas bajo.

Tabla 2. Estado de Resultados resumido Segundo semestre afio 2010

Cuentas Agosto Septiembre Octubre Noviembre‘ Diciembre
INGRESOS
Ventas 1,773,284.54 | 1,976,533.76 | 1,823,007.00 | 2,264,975.21 | 3,568,873.71 | 2,940,029.15
Costo de Ventas 923,577.07 | 1,164,969.00 | 980,698.27 | 1,323,560.89 | 2,162,085.97 | 1,809,631.92
Utilidad Bruta en Ventas | 84970747 81156476 84230873 | 94141432| 1,406,787.74| 1,130,397.23
Gastos de Operaciony | o, 551 86| 829,360.06| 864,171.37 | 875,925.50 | 1,039,593.73 | 1,179,856.70
financieros
Utilidad de Operacion 73,914.39| -17,795.30 | -21,862.64 | 65,488.82 | 367,194.01 | -49,459.47
O1ros gastos y
Qtros gastos 8,599.20 9,429.28 10,993.77 |  17,858.77 7,666.03 |  40,216.80
productos
Utilidad Antes del -65,315.19 -8,366.02| -10,868.87 | 83,347.59| 374,860.04 -9,242.67
Impuesto S/ Renta

El resultado del segundo semestre muestra cuatro meses con valores negativos Julio,
Agosto, Septiembre y Diciembre, siendo el mes de mayor pérdida Julio con un valor
negativo de Lps. 65,315.19, y con el valor en ventas mas bajo de todo el semestre,

solamente Octubre y Noviembre muestran utilidades,

Tabla 3. Estado de Resultados resumido Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del afio

2010

Cuentas Acumulado ‘
INGRESOS
Ventas 31,451,184.16

Costo de Ventas
Utilidad Bruta en Ventas

Gastos de Operacién vy financieros

18,235,646.55

13,215,537.61
11,409,499.73

Utilidad de Operacién 1,806,037.88
Otros gastos y productos 122,722.95
Utilidad Antes del Impuesto S/ Renta 1,928,760.83

Como se observa en el estado de resultados acumulado al cierre del afio 2010 muestra
una utilidad antes de impuesto sobre la renta de Lps.1, 928,760.83, a pesar de que en

los doce meses siete terminaron con pérdidas.
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Tabla 4. Estado de Resultados resumido Primer semestre afio 2011

Cuentas
INGRESOS
Ventas
Costo de Ventas

Utilidad Bruta en Ventas
Gastos de Operaciéon y

financieros
Utilidad de Operacién

Otros gastos y

productos
Utilidad Antes del
Impuesto S/ Renta

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
6,616,599.95 | 3,336,745.27 | 2,774,897.43 | 1,658,555.25 | 2,635,345.18 | 2,179,129.59
3,941,093.73 | 1,931,641.84 | 1,649,862.44 917,880.13 | 1,520,157.23 | 1,220,605.12
2675506.221 1,405,103.43 1,125,034.99 740,675.12 | 1,115,187.95 958,524 .47

821,407.97 | 1,090,282.40| 1,105,296.31 |1,161,268.34 | 1,073,464.28 | 1,174,174.47
1,854,098.25 314,821.03 19,738.68 | -420,593.22 41,723.67 | -215,650.00
6,193.62 8,215.85 7,193.08 7,870.99 9,407.60 7,512.81
1,860,291.87 323,036.88 26,931.76 | -412,722.23 51,131.27 | -208,137.19

En este primer semestre los meses de Abril y Junio reflejaron pérdidas bastante

considerables de Lps. 412,722.23 y 208,137.19 respectivamente. Siendo el mes con las

ventas méas bajas Abril con Lps. 1, 658,555.25.

Tabla 5. Estado de Resultados resumido Segundo semestre afio 2011

Cuentas

INGRESOS
Ventas
Costo de Ventas

Utilidad Bruta en Ventas
Gastos de Operaciény
financieros

Utilidad de Operacién

Otros gastos y

productos
Utilidad Antes del

Impuesto S/ Renta

Agosto Septiembre Octubre Noviembre | Diciembre
2,245,551.80 | 2,703,084.64 | 1,811,199.25|2,040,685.02 | 3,444,976.83 | 4,005,085.53
1,265,263.35| 1,513,725.86 | 1,050,517.84 |1,174,683.80| 1,921,845.78 |2,270,010.39

980,288.45 1,189,358.78 760,681.41 866,001.22 | 1,523,131.05| 1,735,075.14
1,231,887.69| 1,170,631.43 | 1,285,155.23 |1,147,118.71 | 1,179,680.27 | 1,238,520.18
-251,599.24 18,727.35 -524,473.82 | -281,117.49 343,450.78 496,554.96
7,695.88 7,181.80 6,820.85 9,118.71 10,725.29 18,304.40
-243,903.36 25,909.15| -517,652.97 | -271,998.78 | 354,176.07 | 514,859.36

En este segundo semestre tres de los seis meses reflejan pérdidas considerables de

Lps.243, 903.36, Lps.517, 652.97 y Lps.271, 998.78 en Julio, Septiembre y Octubre

respectivamente
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Tabla 6. Estado de Resultados resumido Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del afo

2011

Cuentas ‘ Acumulado
INGRESOS
Ventas 35,451,855.74
Costo de Ventas 20,377,287.51
Utilidad Bruta en Ventas 15,074,568.23

Gastos de Operaciéon y
financieros

13,678,887.28

Utilidad de Operacidn 1,395,680.95
Otros gastos y productos 106,240.88
Utilidad Antes del Impuesto S/

Renta 1,501,921.83

Como se observa en el estado de resultados acumulado al cierre del afio 2011 muestra
una utilidad antes de impuesto sobre renta de Lps.1, 501,921.83, a pesar de que de los
doce meses cinco terminaron con perdidas.

Tomando en cuenta los dos afios 2010 y 2011, el mes con mayores utilidades es Enero
el que a su vez es el que mayores ventas reflejada, dado de que comienza la
temporada escolar y a la mayor parte de los clientes de Hedire se les factura los
pedidos de la expo feria que se realiza entre los meses de septiembre y octubre de

cada afo.

4.2.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y SISTEMAS DE ADMINISTRACION.

Organigrama
Se realizé una evaluacion de la estructura actual de la organizacidon y para tener un
panorama mas claro se realiz6 un esquema mediante el cual se puede apreciar mejor la

actual estructura de la organizacion.
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Cabe resaltar que la jefatura de operaciones es la que cuenta con mayor carga de

Figura 12. Organigrama de HEDIRE.

empleados y con mayor responsabilidad laborales dado que se encarga de la
distribucién, inventarios y lo relacionado con el seguimiento a las importaciones del
producto que la empresa comercializa. Mas adelante en el capitulo de aplicabilidad del
presente informe tratamos el tema de cémo nivelar el nivel de trabajo que existe en
algunos departamentos frente a la falta de responsabilidades de otros departamentos y

una posible solucién a esta problematica.

Otro aspecto muy importante descubierto en la investigacion es la duplicacion de
algunas actividades por parte de puestos distintos de trabajo que se plantean resolver

mediante un detalle de puestos para la problemética en mencion.
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A pesar de la deficiencia que presenta la empresa en el area administrativa se puede
ver en la figura anterior que con excepcion de los aspectos mencionados en los
parrafos anteriores la empresa HEDIRE tiene una buena distribucion de los puestos de
trabajo de todos los empleados de la organizacién y con una correcta metodologia de
aplicacion las deficiencias de la empresa se pueden facilmente contrarrestar y mejorar

el nivel de funcionamiento de la empresa.

4.3 ANALISIS FODA

El analisis FODA es parte fundamental del presente estudio ya que a partir de este se
desarrollan las competencias de la empresa y se derivan las decisiones que la empresa
debe tomar en relacion a lo que es capaz, lo que debe mejorar para evitar su fracaso,
las oportunidades que debe aprovechar. A continuacion se detalla cada uno de los

aspectos que contiene dicho andlisis.

Las oportunidades y amenazas del analisis FODA realizado fueron obtenidas de un
andlisis de la empresa visto desde el punto de vista de los investigadores y también al
investigar un poco mas a profundidad a la gerencia general tanto de Tegucigalpa y San

Pedro Sula que tiene mayor conocimiento sobre su rubro y entorno.

Por su parte la parte interna que son las debilidades y fortalezas se procedié a la
investigaciéon por medio de algunos empleados seleccionados no probabilisticamente
de cada departamento, ventas, cobros, operaciones, gerencia y también se realizaron

preguntas de esta indole a los clientes que tienen mayor relevancia para la empresa.
Fortalezas

La organizacién cuenta con una cobertura a nivel nacional que no posee nadie mas en

la industria de este rubro ya que se atienden los dieciocho departamentos del pais.

La fuerza de ventas de la empresa se encuentra comprometida con el crecimiento y con
la atencién personalizada para brindar una calidad en la atencién y servicio que se
ofrece, todo esto conlleva un valor agregado para el cliente y resulta en una

diferenciacién del resto de los competidores.

54



La empresa cuenta con un sistema de bonificacién para motivar a la fuerza de ventas

por cumplimiento de metas.

La flexibilidad y rapidez para toma de decisiones que la compafiia ofrece es altamente

apreciada por los clientes.

En la compafia se busca constantemente la implementacion de nuevas lineas y

diversidad de productos para ofrecer nuevas opciones a los clientes.

Debilidades

El desabastecimiento de algunos productos clave es un problema que se presenta

ocasionalmente en la empresa y tiende a generar inconformidad en los clientes.

La no exclusividad que posee la empresa en algunas marcas da como resultado mayor

competitividad entre las empresas que poseen las marcas.

Dado el poco tiempo en el rubro de Utiles escolares la compafiia no cuenta con marcas
ya posicionadas en el mercado las cuales son de muy dificil adquisicion porque se

poseen alianzas de exclusividad con competidores.

La limitada capacidad econémica para inversién es una desventaja en comparaciéon con

los grandes competidores de esta industria.
Oportunidades:

e Constante crecimiento de la poblacion estudiantil debido al surgimiento de
nuevas instituciones de estudio en todos los niveles educativos.

e Diversificacibn de productos y marcas, para adecuarse a las distintas
necesidades de los clientes.

e Oportunidad de ampliacidon en la cobertura de ventas dentro y fuera del territorio

nacional mediante el uso de tecnologia (pagina web).
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Tratados de Libre Comercio, que dan la oportunidad de obtener nuevos
proveedores y productos que con anterioridad no podrian ser rentables debido a
su alto costo, pero que con estos tratados disminuyen a costos accesibles.

La produccién nacional de estos productos es casi nula en nuestro pais, debido a
esto se observa como una gran oportunidad la creacion de fabricas nacionales

que puedan suministrar estos productos.

Amenazas:

Debido a que esta empresa depende en gran manera de los estudiantes de
todos los niveles educativos, las constantes Huelgas afecta el consumo de estos
productos, disminuyendo los ingresos de las empresas.

Dada la alta demanda que tienen estos productos se vuelve un atractivo
mercado para la llegada de nuevos competidores.

Las regulaciones de precios o importaciones en relacién a los utiles escolares
que puede imponer el gobierno puede ser perjudicial para la rentabilidad de
estos productos.

La tecnologia (uso de laptop) puede disminuir el consumo de los bienes

escolares en los diversos niveles educativos.

4.4 ESQUEMA PROPUESTO PARA SOLUCION

El esquema utilizado para la investigacion lleva un orden l6gico que pretende mejorar el

desarrollo de la estrategia que se implementara en la empresa y los pasos a seguir de

acuerdo al disefio que se presenta a continuacion:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

Objetivos generales y especificos

Mision, valores y vision

Andlisis competitivo de la industria

Factores Claves para el Exito

Evaluacion de la capacidad competitiva de la empresa
Estrategias Genéricas

Herramientas de analisis estratégico
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8) Acciones estratégicas complementarias

9) ¢CbOmo elegir la estrategia?

10) La perspectiva financiera, del cliente, de los procesos internos y del aprendizaje y
crecimiento

11) EIl Mapa Estratégico

12) Los programas de accion

13) Losrangos de control

14) Gestionando a las personas

El esquema anterior es un modelo que consta de varios pasos y pretende el andlisis

interno de la empresa para poder desarrollar las capacidades de la empresa, también

se toma en cuenta los factores externos con el fin de saber sobre qué temas se debe

tener precaucion y en cuales existe una oportunidad de mejora. Asi mismo se establece

una estrategia adecuada para la organizaciéon y los Ultimos pasos se tienen los

seguimientos posteriores que requieren este plan estratégico.

4.4.1 MISION, VISION Y VALORES DE LA ORGANIZACION
MISION

Servir a nuestros clientes y consumidores con la mejor opcién en sistemas de
encuadernacién, laminacion, destructoras de documentos y Utiles escolares por la
calidad y valor de nuestras marcas y la excelencia en el nivel de servicio entregado,
generando bienestar y riqueza para nuestros clientes, empleados y empresa; ayudando

al desarrollo econdmico de nuestro pais.
VISION

Para el 2015 seremos la eleccién de preferencia para nuestros clientes y consumidores
por la calidad en el servicio y marcas que distribuimos, asi como la disponibilidad de

nuestros productos en cualquier parte del pais.
VALORES

e La honestidad y disciplina son la base de nuestro trabajo.
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e Respetamos a nuestros clientes y consumidores.
e Pasién portodo lo que hacemos y en todo momento.
¢ Diferenciacion en nuestra gente.

e Compromiso con la educacién y economia en todo el pais.

4.5 Factores claves de Exito
De acuerdo al analisis FODA en donde nos muestra las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la empresa se logro identificar los siguientes factores claves

de éxito:

Cobertura a nivel nacional

El rubro de los utiles escolares esta identificado en los dieciocho departamentos del
pais, ya que en todos ellos existen principalmente escuelas y colegios, los cuales son
utilizados por estudiantes, por lo que al ofrecer estos productos en todos los
departamentos del pais genera mayores ingresos y por consiguiente mayores utilidades

para el crecimiento financiero de la empresa.
Precios

Entre las principales debilidades de la empresa esta la capacidad de brindar mejores
precios que la competencia, dado que la capacidad econdémica de la misma no puede
aprovechar las economias a escala. Por lo que este es un factor muy importante para

poder captar la mayoria de compras realizadas por un cliente.
Calidad del producto

En la actualidad la calidad en los productos que se ofrecen juega un papel que los
clientes buscan en practicamente la mayoria de los bienes incluyendo los dutiles
escolares, y dado la competitividad entre una empresa y otra es necesario que al

ofrecer un producto no solamente es inevitable un buen precio sino la calidad del
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mismo, por lo que el precio y la calidad son factores que van de la mano al momento de

alcanzar a cada cliente.
Calidad del servicio

Cada cliente principalmente en el mercado de utiles escolares requiere de una atencion
personalizada y rapidez en la solucién de problemas, ya que existen varias empresas
que buscan mantener al cliente satisfecho tanto en productos como en servicios, este
Gltimo se ha vuelto indispensable para poder competir, uno de los las principales
fortalezas que se puede mostrar en un competidor es la rapidez en la soluciéon de
problemas, ya que la mayoria de los clientes de este rubro son foraneos y las empresas
que distribuyen estos productos estan localizadas principalmente en las ciudades de
Tegucigalpa, San Pedro Sulay La Ceiba. Por lo que se requiere un proceso flexible en
la atencién a cada cliente para la solucion de los diferentes problemas que puedan
tener asi como disponibilidad de los productos que requieran al momento que los

necesiten.

Diversidad de productos

Entre mayor es la variedad de los productos que ofrece cada empresa mayor es el
resultado de sus ingresos, los clientes buscan desde un lapiz grafito hasta un
portaminas cobertura metalica, por lo que al ofrecer una diversidad de productos se
vuelve un factor que los clientes buscan al momento de elegir a una empresa como su
proveedor, ya que cada uno trata de obtener sus productos entre la menor cantidad de
proveedores posibles, por esta razén y tomando en cuenta la competencia que existe
entre los que aparecen; Utiles de Honduras, Pacasa y Acosa, donde sus portafolios de
productos son bastante diversificado llega a convertirse en un factor muy importante

para sobresalir entre los competidores de este sector.

4.5.1 MATRIZ FODA BASADA EN LOS FACTORES CLAVES DE EXITO

A raiz del andlisis FODA realizado en la empresa y después de evaluar los factores
claves de éxito para la organizacion de acuerdo a sus capacidades previamente
identificadas se compara y analiza mediante la siguiente matriz los aspectos

anteriormente mencionados y se espera obtener una base mas clara de la forma en la
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que debe enfocar su esfuerzos la empresa mediante la identificacion debilidades y

como poder contrarrestarlas; también la mejor forma para aprovechar las oportunidades

mediante las fortalezas que tiene la empresa todo lo anterior en el contexto de los

factores claves de éxito seleccionados.

Tabla 7. Matriz FODA basada en los factores Claves de Exito

FCE/FODA

Cobertura

nivel nacional

Precios

Calidad

producto

FORTALEZAS
La organizacion

cuenta con una

cobertura a nivel
nacional que no
posee nadie mas
en la industria de
este rubro ya que
se atienden los
dieciocho
departamentos del
pais.

Al encontrar
nuevos
proveedores se
logran mejores
precios por
productos

similares.

En la compafiia se
busca
constantemente la
implementacion de
nuevas lineas con
mejor calidad.

La fuerza de ventas

estd comprometida

DEBILIDADES

Poca capacidad
econOmica para
compras a

escalas.

Problemas de

inventarios

OPORTUNIDADES

Constante crecimiento de
la poblacion estudiantil
debido al surgimiento de
nuevas instituciones de
estudio en todos los

niveles educativos.

Tratados de Libre

Comercio, que dan la
oportunidad de obtener
nuevos proveedores Yy
productos.

La creacién de fabricas
nacionales que puedan
suministrar estos

productos.

Diversidad de
proveedores con distinta

calidad en productos

Ampliacién en

cobertura (o[}

AMENAZAS

Nuevos
competidores

gran capacidad.

Frecuentes

Huelgas

con




Calidad

Servicio La

con la atencién
personalizada.

flexibilidad vy
rapidez para toma

de decisiones de la

genera

inconformidad.

dentro y fuera del | escolares.

territorio nacional
mediante el wuso de

tecnologia (pagina web).

compaiiia.
Constante
busqueda
del

Diversidad diversidad

Producto productos

lograr mas ventas.

4.5.2 FODA-Estratégico

La limitada

de capacidad

de econ6mica para

para inversién es una

desventaja en clientes.
comparacion

con los grandes
competidores de

esta industria.

Tabla 8. Matriz de Analisis FODA

Factores Internos / Externos

Fortalezas

-Cobertura a nivel nacional.
-Constante  busqueda de
diversidad de productos.

-La fuerza de ventas esta
comprometida.

-La flexibilidad y rapidez para

Oportunidades
-Constante crecimiento de la poblacion
estudiantil.
-Diversidad de proveedores
-Ampliacidn en la cobertura de ventas
mediante el uso de tecnologia.
-Tratados de Libre Comercio
-Diversificacion de productos y marcas

-El nimero de estudiantes esta en
crecimiento continuo en nuestro
pais lo que genera mas mercado
gue la empresa ya tiene la
adecuada estructura de ventas y
distribucién para atenderlos.

-Aprovechar la flexibilidad y rapidez
en la toma de decisiones de la
empresa para introducir un sistema
gue nos ayude en la cobertura

mediante uso de internet.

Diversificacion (o[}
productos y marcas, para
adecuarse a las distintas

necesidades de los

Reemplazo de la
tecnologia en
sustitucion de los

Utiles escolares.

Amenazas

-Nuevos competidores con gran
capacidad.

-Frecuentes Huelgas de escolares.
-Reemplazo de la tecnologia.

-Realizar mayores esfuerzos en
diversificacion de productos y en
servicio al cliente en areas que

todavia no han llegado los
competidores.

-La empresa esta diversificando sus
productos pero la tecnologia esta
cambiando los productos que se

utilizan como ser la laptop en

sustituciéon de cuadernos y lapices.

-Buscar diversificarse en los nuevos




toma de decisiones.

Debilidades

-Poca capacidad econdmica

para compras a escalas y
diversidad de productos.

-Problemas de inventarios.

-La compaiiia busca la innovacion
en su diversidad de productos y el
bien sensible

mercado es con

relacion a esta distincién.

-Buscar otras formas de
financiamiento para poder mayor
diversidad de productos y mejores
precios con el fin de captar el
mercado que esta en constante
crecimiento.
-Buscar proveedores que
mantengan inventarios durante todo
el afio para evitar problemas de
escases en las bodegas.

-En la organizacién no se cuentan
con los mejores precios en el
mercado pero mediante algunas
leyes como los TLC pueden reducir
mediante

los costos vy una

excelencia operativa se puede

lograr esto.

4.6 Estrategia Genérica Propuesta

productos que estan entrando al

mercado (Tecnolégicos).

-Resolver el problema de control

interno de inventarios, para poder

hacerle frente a nuevos
competidores.

-Adquirir financiamiento para
contrarrestar el ingreso de nuevos

competidores.

La estrategia genérica que méas se ajusta a la empresa es la Estrategia de

Diferenciacion Amplia, debido a que la compafia a pesar de que tiene casi dieciocho

aflos de operar en el mercado, cuenta con apenas seis afios de experiencia en el

mercado de los (tiles escolares que se ha convertido en el principal enfoque de ventas

de la empresa y debido a esto los principales proveedores de este rubro ya se

encuentran representados por otra organizacion todo esto hace que los competidores

tengan una mejor relacién con los mismos proveedores y por ende puedan tener

acceso a mejores precios y exclusividades de los productos.
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Por lo anterior se decidié que la empresa debe enfocar sus esfuerzos en dar un valor
agregado a sus clientes; diferencidndose de sus competidores y logrando de esta

manera posicionarse en el mercado.

4.7 Propuesta de valor al cliente

En relacidn a los atributos del producto se escogieron los siguientes:

e

Precio Tiempo Relaciones Marca

Figura 13. Propuesta de Valor para el cliente

e Disponibilidad. Dado que este atributo es un factor clave en la industria y una de
las metas a alcanzar de la organizacién se tendra la disposicion de inventario
necesario para suplir adecuadamente a los clientes en todos los rincones del
pais.

e Variedad. La empresa enfocara sus esfuerzos en dar una variedad de productos
para que los clientes puedan suplirse de los bienes que necesitan en una misma
compra.

e Calidad. Se buscara mantener una alta calidad en nuestros productos para
reducir o eliminar quejas y lograr una mayor satisfaccion tanto a nuestros clientes
como al consumidor final.

e Servicio. La compafiia centralizara los esfuerzos de toda la organizacién para
brindar una atencion de excelencia a los clientes de manera que esto logre una

diferenciacién en relacién a la competencia.

4.8 Propuesta de valor de Representaciones Hernandez
Tabla 9. Propuesta de Valor de la empresa HEDIRE.
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Basica Diferenciador

Control adecuado de inventarios
Cobertura de todo el territorio mediante ejecutivos
de venta y tele operadoras

Disponibilidad Amplitud del servicio de entrega.
Agregar nuevos productos relacionados al rubro de
la empresa.

Variedad Adquisicién de nuevas marcas de preferencia para

los clientes.
Demandar a los proveedores que el producto que
ofrecen cumpla con los requisitos de calidad
exigidos por esta empresa.

Calidad Implementar controles de calidad mas estrictos al
recibir los productos de los proveedores.

Capacitar constantemente a todos los involucrados

directamente con el cliente para una atencion de

calidad

Optimizar los procesos para la rapida y eficaz
Servicio solucion al cliente.

Delegar autoridad a los empleados de servicio al

cliente para la solucién inmediata de problemas.

Evaluar la satisfaccion de los clientes para el

mejoramiento continuo.

4.9 Perspectiva financiera

4.9.1 MODELO FINANCIERO DEL NEGOCIO

La organizacién actualmente obtiene entre un 3% y 4% sobre las ventas netas en
relacion con la utilidad después de impuesto sobre la renta y se busca obtener un 6%
de utilidad como objetivo implementando la estrategia de diferenciacion en un plazo no
mayor a cinco afios con el 0.45% de crecimiento anual.

Y para esto se tomaran acciones en los siguientes puntos:

4.9.2 CRECIMIENTO DE LOS INGRESOS

Nuevos Productos, es una fortaleza de la empresa buscar nuevas lineas de productos
gue sean atractivas y novedosas para los clientes.

Nuevos Clientes, ya que este mercado es comun en la regiéon y que la empresa cuenta
con una buena estrategia de distribucion se puede buscar atender los mercados
cercanos internacionales como ser las ciudades que se encuentran cerca de la frontera

de nuestro territorio nacional.
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Méas Venta por Cliente, se espera que al diversificar las lineas de productos que tienen
actualmente la empresa esto pueda generar mayor ingreso por venta de parte de los

clientes.

4.9.2.1 EXCELENCIA OPERATIVA

Reducir Costos; analizar los actuales procesos y evaluarlos para reducir cualquier gasto
innecesario que se estd generando en la empresa. Asi como subcontratar cualquier
operacion que se pueda tercerizar con el fin de disminuir los gastos operativos.

Reducir Capital de Trabajo; implementar herramientas de inventarios como ser el “Just
in Time” con el fin de mantener el inventario exacto en el momento preciso y de esta
manera evitar tener inventarios excesivos. Aplicar controles y medidas sobre la cartera
de cuentas por cobrar para evitar los saldos con mucha antigiedad que hacen que se

eleve el valor de dicha cuenta.

Reducir Activos Fijos; evaluar y de ser posible reducir el nimero de vehiculos con la
gque se cuenta actualmente para asi obtener un mejor rendimiento en los resultados de

la empresa.

4.9.3 ILIQUIDEZ

La empresa HEDIRE en los ultimos seis afios ha realizado una expo-feria para los
clientes de Tegucigalpa y otra para los clientes de san Pedro Sula, pero en el pasado
afio 2011 se realizaron expo-ferias foraneas en las principales ciudades del centro, sur
y del oriente del pais entre las cuales estdn Comayagua, Choluteca, Olancho, Danli las
cuales forman parte del territorio atendido por Tegucigalpa, y en las que se obtuvieron
resultados muy positivos donde las ventas en estas exhibiciones de productos subieron
de Lps. 6,000,000.00 en el afio 2010 a Lps. 11, 000, 000.00, en el afio 2011 Cabe
recalcar que en este momento solo se realiza la toma del pedido a los clientes.

La entrega del producto se realiza entre los meses de Noviembre, Diciembre y en Enero
en este ultimo la mayoria de los productos.

El valor de lo facturado y entregado se acuerda en tres pagos con cheques
posfechados para cobro entre los meses de febrero a marzo dependiendo méas que

todo de la compra.
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Por esta razon principalmente es que se da el problema de iliquidez entre los meses de
Octubre a Febrero ya que los pedidos realizados a los proveedores deben de pagarse
entre esos meses alrededor del 60 a 70 por ciento del producto que se recibié por parte
de ellos.

Otro de los factores que influye en la iliquidez de la empresa es que entre cinco y siete
meses cierran con pérdidas en cada afio lo que significa que no cubren sus costos fijos
y variables de ese periodo y tomando en cuenta que la rotaciéon de las cuentas por
cobrar es de 55 dias de las cuales deberia estar alrededor de 30 a 35 dias, ya que
solamente en pedidos de expo feria se les aprueba a los clientes un crédito mas amplio
gue puede andar hasta 60 dias debido a que la cantidad de producto es mayor por la
temporada escolar.

Actualmente la empresa tiene varios prestamos en Credi Q y principalmente en Banco
Bac Honduras de los cuales tiene una carga mensual en cuotas por diferentes
prestamos de $ 13,451.39 y Lps. 128,252.63, estos pagos son exactamente los mismos
todos los meses y ha habido ocasiones en las que no sean cubierto las cuotas por lo

que se paga aparte de los intereses un cargo por mora.

Tabla 10. Activos circulantes Hedire aio 2010.

ACTIVOS

Circulante

Cajay Bancos L.417,666.96

Clientes L.6471,787.41

Provisién para Cuentas Incobrables L.-280,369.74

Cuentas por Cobrar Empleados L.103,669.99

Prestamos por Cobrar Empleados L.12,443.70

Inventarios L.18639,829.81

Total Circulante L.25365,028.13

Tabla 11. Pasivos circulantes Hedire afio 2010.

Pasivo

Corto plazo

Cuentas por Pagar L.2535,536.13
Proveedores L.6966,012.00
Retenciones L.50,249.25
Impuestos por Pagar L.332,430.25
Acreedores Varios L.445,421.56
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Total Corto plazo L.10329,649.19

Razo6n circulante
Activo circulante / Pasivo Circulante

25,365,028.13 /10, 329,649.19 = 2.46

De acuerdo a la razén circulante la empresa por cada lempira que debe al corto plazo
tiene 2.46 para pagarlo, lo que significa que esta por encima de la proporcion estandar
que es 2 a 1. Lo anterior refleja que la empresa estd muy bien tomando todo el activo

circulante versus todo el pasivo a largo plazo.

Razon Prueba del acido

(Activo circulante menos inventarios) / Pasivo Circulante

(25, 365,028.13-18, 639,829.81) / 10, 329,649.19 = 0.6511

De acuerdo a la razén prueba de acido la cual a diferencia de la razdn circulante no se
incluyen los inventarios, ya que la empresa no puede quedar sin ellos para poder
vender por cubrir las obligaciones a corto plazo muestra que de cada lempira que la
empresa debe cuenta con 0.6511 para poderlo cancelarlo, la proporcidon estandar para
considerar sana la razén es de 1 a 1 por lo que se muestra claramente que la empresa
tiene iliquidez segln este indicador.

La proporcién a comparar se toma la estandar de cada razdén ya que no se cuenta con

la informacién de la industria.
4.10 Perspectiva de los Procesos Internos

4.10.1 PROCESO OPERATIVO

Se buscaran las mejores opciones de proveedores para obtener los mejores precios del
producto y poder competir de esta manera. De ser posible en algunas &areas reducir la
cantidad de involucrados en la cadena de distribucion.

Por otra parte se revisardn los actuales puestos de trabajo y evaluar el 6ptimo

rendimiento de cada una de las partes.
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4.10.2 PROCESO DE GESTION DEL CLIENTE
Se enfocaran los esfuerzos en proporcionar una CALIDAD en la atencion que se le

brinda al cliente por parte de todas las areas que se encuentran involucradas tanto
directas como indirectamente con el cliente.
Se buscara brindar siempre rapidez y flexibilidad a los clientes para lograr una

diferenciacion notoria con respecto a los competidores de este rubro.

4.10.3 PROCESO DE INNOVACION

En la organizacion se tratar4 de fomentar un ambiente de innovacién en los procesos

existentes de la empresa involucrando a todo el personal de la organizacién.

4.11 PERSPECTIVA DE LOS RECUERSOS NECESARIOS

Se capacitara constantemente a los ejecutivos de venta en el area de calidad en la
atencién del cliente y todos los aspectos relacionados con el buen desempefio de las
partes involucradas con el cliente.

Se evaluara constantemente la satisfaccién del cliente para obtener informacion
inmediata del cliente y su conformidad o no conformidad con el servicio que se le
entrega.

Se implementaran técnicas y herramientas para la conformidad del producto y del
cliente como ser el just in time, controles de calidad a los productos perecederos (tinta,
marcadores etc.).

Implementacién de un software para el buen manejo de inventarios y también registrar
las quejas o inconformidades de los clientes en una base de datos que pueda mostrar
la satisfaccion del cliente.

Dar a conocer a toda la organizacién la importancia de la innovacion e implementar
actividades que promuevan las nuevas ideas que tenga cada persona involucrada en la

organizacion.
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Diagrama del Mapa estratégico.
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Figura 14. Diagrama del mapa estratégico de HEDIRE
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1. Definir el cuadro de control con al menos un indicador para cada Objetivo

Estratégico, el

estratégica.

indicador debe

Tabla 12. Monitoreo y control de los objetivos estratégicos.

Finanzas Eficiencia

Operativa

Cliente

Operaciones

Internas

RRHH

Aprendizaje

Indicadores

-Rotacion de Inventario

-Obtener un crecimiento
anual de las utilidades.
-Medir la satisfaccion
del cliente
-Penetrar en nuevos
Canales.
-Aumentar ventas en
nuevos productos.

- Evaluar el desempefio
de los vendedores
-Tiempo de cierre
inventario.

-Reforzar

imagen/marca
-Potenciar las alianzas
claves

-Adaptar la tecnologia a
las necesidades.
-Mejorar las
capacidades de las

personas claves.

=97%

<1 semana

Iniciativa de Actividad

Adquirir

Software

Capacitar

Personal

$10,000.00

$2,400.00

incluir la meta y una iniciativa o actividad
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

v

Uno de los principales factores que influyen negativamente en los resultados de
la empresa es la falta de socializacién de la misién, vision y objetivos de la
empresa impiden que los empleados trabajen de manera ordenada y en
busqueda de un objetivo especifico.

Se identific6 que en la parte administrativa de la empresa los elementos
negativos que mas influyen en la rentabilidad de HEDIRE son, la falta de control
en las principales operaciones de la empresa como ser. cuentas por cobrar,
manejo estratégico de proveedores y las entidades financieras.

Se analizaron los procesos de las diferentes areas de la empresa y se
identificaron cinco factores claves para el éxito de la empresa que son: cobertura
a nivel nacional; Precios, Calidad del producto, Calidad del servicio y Diversidad
de productos que van de acuerdo a la estrategia establecida para HEDIRE.

De acuerdo a la forma en que se trabaja actualmente en la organizacién se
obtiene que la deficiencia en la estructura de la empresa afecta directamente la
rentabilidad debido principalmente a la falta de informacién oportuna.

Conforme al problema planteado se identific6 que la solucién al mismo es
mediante una estrategia integral entre las cuales se presentan la de bajos
costos, diferenciacion y de enfoque.

De acuerdo al enfoque de la empresa y a su capacidad competitiva la tactica que
mas se ajusta a estructura de la empresa HEDIRE es la estrategia de
diferenciacion amplia y mediante la correcta implementacion y constante revision
podra generar mayor competitividad en el mercado que se encuentra y esto a su

vez producird una mayor rentabilidad a la misma.
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5.2 RECOMENDACIONES

v

Buscar una forma de socializar la visién, misién y valores de la empresa de
manera que todos los empleados estén involucrados y sean parte del proceso
con el fin de facilitar la integracién del grupo a los objetivos planteados por la
organizacion.

Se recomienda la contratacion de una persona con capacidad analitica que
apoye a la gerencia constantemente en los procesos de control y consolidacion
de la informacion que se establecerdn en los distintos departamentos de la
compaiiia.

Implementar procesos que sean de apoyo para el cumplimiento de los factores
claves de éxito que establecio la empresa.

Definir procesos concretos para que los reportes sean analizados y consolidados
en el momento preciso y que posteriormente la informacién pueda ser entregada
a la alta gerencia para la futura toma de decisiones.

Se recomienda a la empresa HEDIRE que de acuerdo a su estructura y

capacidad la estrategia que mas se acopla es la de diferenciacion amplia.
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CAPITULO VI. APLICABILIDAD

6.1 ESTRATEGIA INTEGRAL

6.2 INTRODUCCION

6.3 DESCRIPCION DE LA ESTRATEGIA INTEGRAL

6.3.1 ETAPA 1: Identificar las areas o departamentos que muestran debilidades en su estructura
y controles

6.3.2 ETAPA 2: Acciones para contrarrestar los factores negativos

6.3.3: ETAPA 3: Resultados que se esperan al aplicar la estrategia.

6.4 CRONOGRAMA

6.5 PRESUPUESTO
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6.1 PLAN DE DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA PROPUESTA PARA
INCREMENTAR LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA HEDIRE.

6.2 INTRODUCCION

Como parte de la presente investigacion se presenta la aplicabilidad como un valor
agregado al mismo, en el cual se muestra un plan de acciéon estratégico con el fin de

incrementar la competitividad de la empresa HEDIRE.

Se establecieron tres de etapas en las cuales se detallan el plan de accién a realizar:

Etapa |: en esta etapa se identifican las &reas o departamentos que muestran
debilidades en su estructura y controles que deben ser implementados para el correcto
funcionamiento de los diferentes departamentos entre los principales se encontraron; La
falta de socializacion de la vision, La mision y los objetivos en el area gerencial; asi
mismo la falta de planeacién financiera en el area de finanzas; la falta de previsién en
las negociaciones con los proveedores para el departamento de compras; y también la

incorrecta aplicacién de los controles ya establecidos y falta de otros mas.

Etapa Il Una vez identificados los principales elementos negativos de cada
departamento de la empresa HEDIRE, se procedié analizar posibles soluciones que
conlleven un orden logico los cuales puedan contrarrestar cada uno de los factores

anteriormente identificados.

Todas las acciones propuestas deben ser monitoreadas por medio de controles para su

correcta aplicacién en su respectivo departamento.

Etapa lll Se describen los resultados esperados al implementar las acciones propuestas
en la etapa Il y que puedan contrarrestar las debilidades identificadas en la etapa I,
como apoyo al plan de accién se plantea un cronograma de ejecucion donde se
establecen tiempos recomendados para el cumplimiento de cada accion propuesta. Asi
mismo se detalla un presupuesto relacionado con cada una las acciones que se van a

realizar en la aplicabilidad de la investigacion.
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6.3 DESCRIPCION DEL PROCESO ESTRATEGICO

6.3.1 ETAPAS DEL PLAN ESTRATEGICO

6.3.1.1 Etapa I Identificar las areas o departamentos que muestran debilidades en su
estructura y controles

En la parte gerencial de la compaifiia falta un mayor compromiso para guiar la empresa
por medio de la visibn, misién y sus objetivos los cuales en toda organizacién es
necesario cumplir, al igual que estos no se han socializado con el personal de la
empresa y por consiguiente la empresa practicamente no tiene un rumbo especifico por
donde o hacia ddonde ir.

La administracién requiere con relacién a los proveedores contrarrestar el problema de
falta de liquidez para poder pagar todo el producto que se compra en la expo feria por la
temporada escolar. Dado lo anterior es necesario que la administracion logre acuerdos
con entidades financieras como Bac Honduras y Credi Q en relaciéon a los préstamos
gue se estan pagando, ya que las cuotas que corresponden principalmente entre los
meses de Octubre a Febrero de cada afio se esta dificultando cubrirlas por la falta de
liguidez que existe en esos meses.

En el departamento de cuentas por cobrar tiene una rotacion muy alta de 55 dias la cual
deberia de tener alrededor de 35 dias.

No existe la suficiente supervision al departamento de cuentas por cobrar ya que
practicamente solo en el cierre de cada afio se hace esta labor de analizarlas, lo
significa que cada doce meses se supervisa.

No existe un plan para poder contrarrestar los resultados negativos que se reflejan
entre cinco y siete meses en cada afio, y tomando en cuenta que al final de cada
periodo muestra utilidad pero la misma podria llegar a ser mayor al poder derogar las

pérdidas de esos meses.

6.3.1.2 Etapa Il: Acciones para contrarrestar los factores negativos

Dados todos los factores identificados en la primera etapa del presente capitulo se
observa la necesidad de una estrategia integral que sirva para contrarrestar cada unos
de los aspectos negativos encontrados en cada departamento de la organizacion. Es

necesario que dicho plan sea congruente con la visién que la empresa tiene y debe ser
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aplicado en base a los fundamentos elegidos como parte del proceso del plan
estratégico de la empresa.
A continuacion se detalla un proceso de planeacion estratégica que tiene como
finalidad su constante revision para la mejora continua de la empresa. Dicho proceso
debe ser cuidadosamente planteado y posteriormente revisado para su correcto
funcionamiento:

S

tareas alineadas
con la visién

Analisis
Entorno, Misién, Vision,
Industria vy valores

empresa

Formulacion de
plan: FCE,

indicadores ¢

previamente

establecidos

eRealizar

mejoramiento
continuo en ca
paso

Figura 15. Proceso de desarrollo del plan estratégico.

 EIl proceso parte del analisis que presenta el entorno, la industria y la
empresa en si, por lo que se debe revisar periédicamente los cambios que
existan mediante una herramienta como ser un Analisis PESTEL y FODA o
cualquier herramienta semejante a estas.

* Luego de realizar el analisis del entorno, de la industria y hacia lo interno de
la organizacién se revisan establecen los nuevos objetivos y vision de la
empresa.

* Posterior al establecimiento de los fundamentos del plan se establecen los

componentes esenciales de la estrategia y la forma en que la empresa
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atacara los mismos; cabe mencionar que toda accién debe tomar en cuenta

los elementos esenciales.

e}

Los factores claves de éxito: como principal paso para poder emprender
las acciones que se requieren en el plan estratégico, se debe conocer
cudales son los principales factores que la empresa posee para poder tener
éxito en la industria (Ver tabla 1). Una vez identificados estos factores
resultara mas facil saber cuales problemas podemos atacar primero y con
mayor facilidad.
La estrategia Genérica elegida. dado que ya sabemos que aspectos
contamos para obtener el éxito y la experiencia sobre el funcionamiento
del mercado se establece la estrategia de diferenciacién amplia, y
mediante esta estrategia se deben tomar las decisiones que cambiaran la
estructura de la empresa o los procesos actuales de la misma con el fin de
enfocar todos sus esfuerzos para distinguir a la empresa HEDIRE en las
necesidades de los clientes.
Propuesta de Valor: el cliente tiene muchas necesidades que se espera
las empresas que ofrecen los servicios que este desea le cumplan sin
embargo resulta muy dificil el complacer al cliente en todos los aspectos
gue este desea por lo cual se establecieron los aspectos en los cuales la
empresa va a enfocar sus fuerzas y actividades con el fin de satisfacer los
valores de disponibilidad, precio, rapidez, calidad en el producto y calidad
en el servicio que se consideraron como las necesidades mas tangibles
gue presentan los clientes en este rubro.
Perspectiva Financiera. como parte fundamental del presente estudio es
la parte de la rentabilidad de la empresa se considera los cambios en la
parte financiera de la organizacién deben de buscar obtener el mayor
impacto posible en la organizacién con el fin de poder asegurar el futuro
de la organizacién. Para hacer posible esto la empresa considerd los
puntos de excelencia operativa y crecimiento de los ingresos.

» La excelencia operativa se debe enfocar en la empresa desde el

punto més débil qgue nos mostrd el analisis FODA y este es el

77



los gerentes.

desabastecimiento de productos en algunas épocas del afio. Se
deben realizar esfuerzos en esta parte y establecer métodos de
mejora y control sobre los inventarios como el punto de re-orden y
el justin time que son procesos de mejora y control que resultan de
mucho uso y buena aplicabilidad a empresa de distribucién como
es el caso de la empresa HEDIRE.

Resulta un poco dificil la reduccion de otros gastos ya que como se
estudié en los andlisis financieros la mayor parte de los gastos se
encuentran relacionados directa o indirectamente con las ventas
gue se realizan en la organizaciéon y se recomienda establecer un
método de revisiones aleatorias frecuentemente con el fin de
mantener los gastos en su nivel mas bajo posible sin comprometer
la operatividad de la organizacion.

El crecimiento de los ingresos es la opcion donde se considera la
empresa debe focalizar en mayor cantidad sus esfuerzos y esto
mediante la diversificacion de los productos de alta rotacién que
han sido estudiados previamente por la empresa. De esta manera
se espera la empresa pueda consolidar los clientes existentes y
generarle méas ventas a los mismos dado su oferta en nuevos
productos; mediante esta medida también se pretenda alcanzar
nuevos clientes que son consumidores en volumen de los

productos evaluados.

Es necesario que todos los procesos anteriores sean socializados con todo el
personal de la empresa no solo en sus bases (Vision, Misién y objetivos), sino en
todos los aspectos que la empresa considera cambiar con el fin direccionar a
toda la organizacién en un solo camino y una misma meta. Esto se puede

realizar por medio de una capacitacion mensual la cual sera impartida por uno de

Una vez establecidos e implementados todos los procesos es necesaria su
continua revision con el fin de mejorar cada dia todo el funcionamiento de la

empresay ser mas competitiva cada dia.
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Algunos procedimientos adicionales que se pueden realizar para la perspectiva
financiera y mas especificamente el modelo financiero de la empresa pueden ser:

v' Realizar una nueva negociacion con los proveedores, ya que en los meses que
la empresa se encuentra en un estado de iliquidez se debe pagar entre el 60 y
70 por ciento del crédito contraido por las ventas de la expo feria, por lo que
requiere trasladar esos pagos para los meses de Marzo y Abril, ya que en ese
tiempo los clientes de pedidos de expo feria comienzan en su mayoria a pagar
las facturas.

v' Llegar a un nuevo acuerdo de pago con las entidades (Bac Honduras y Credi Q)
gue se le deben préstamos con el fin de disminuir la cuota para esos meses y
dar una cuota mas alta en los meses que se cuenta con mayor liquidez como ser
entre Marzo-Junio.

En cuanto a la excelencia operativa se recomienda:

v' Realizar un presupuesto anual en donde se logre controlar principalmente los
ingresos y gastos de la empresa asi como también un flujo de efectivo para
visualizar los meses que se contara con mayor liquidez al igual los que requieran
financiamiento, y de este modo poder tener una base para llegar a tener una
negociacién mas favorable tanto con acreedores como los proveedores.

v Realizar un plan de incentivos para el encargado y para los gestores de cobro
entre los cuales se solicita dar una bonificacion de un salario trimestral al
mantener la rotacion de cuentas por cobrar en menos de cuarenta dias en el
presente afio y en menos de treinta y cinco a partir del afio 2013, a los gestores
de cobros se les ofrecera una bonificacion del 1% adicional a su comisién actual
si realiza el cobro antes de su fecha de vencimiento. Igualmente se solicita
realizar un andlisis mensual del comportamiento de las cuentas por cobrar.

En el area de crecimiento de los ingresos:

v Expandir mas la linea escolar con nuevas lineas, marcas y productos, ya que
actualmente no se ofrecen gran cantidad de productos que la competencia si lo
hace como ser; Papel bond, lona, tintas, cartulina, caratulas para encuadernar,

foam, productos para manualidades, Cuadernos de tarea, cuadernos Unicos,
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cuadernos de caligrafia, dibujo, libretas. Los cuales aportarian a los ingresos de

la empresa y por consiguiente aumentar la utilidad del periodo.

6.3.1.4 Etapa lll: Resultados que se esperan al aplicar la estrategia.

De implementar correctamente el proceso de planeacidn estratégica se espera que la
empresa crezca en términos de mejora en sus procesos, rentabilidad y hasta mejora de
cultura de trabajo. Dado que la estrategia es una herramienta que integra toda la
empresa se debe tomar con mucha consideracién cada parte del proceso y realizar
evaluaciones continuas con el fin de que la empresa sea mas competitiva y mas

rentable.

En cuanto a la rentabilidad que es el factor primordial de toda empresa se espera que
con la correcta aplicacién de las medidas y su posterior control la empresa pueda tener
una rentabilidad del 15% para el presente afio y podria llegar hasta un 20% en los afios
posteriores al reducir los gastos innecesarios y maximizar el uso de los gastos fijos de

la empresa.

Se espera que la empresa pueda mejorar la rentabilidad de la misma y se estima que
mediante la inversion en los productos de alta rotacion como ser papel bond, materiales
consumibles para plotter, papeles y cartulinas y productos escolares que la empresa ha
analizado puede mejorar sustancialmente los ingresos percibidos por la organizacion y
a su vez la rentabilidad de la misma.

A continuacién se presenta un pequefio resumen de un estudio de inversion que la
empresa ha realizado con el fin de invertir en nuevos productos:

Tabla 13. Resultados de Investigacién sobre nuevos productos.

Tipo de Producto Valor inversion Rotacidn
Papel Bond $60,000-$80,000 1/3 afio
Lona, tintas y acces. $100,000.00 6 meses
Cartulinay caratulas $40,000.00 Y4 afio
Foam y prod. manualidad $45,000.00 Anual
Escolares alta rotacion $80,000.00-$100,000.00 Anual
Suministros oficina $40,000-$60,000.00 ¥ afo
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Tabla 14. Estado de resultados proyectado primer semestre afio 2012

Cuentas Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

INGRESOS

Ventas 7.476.757,94 | 3.770.522,16 | 3.135.634,10 | 1.874.167,43 | 2.977.940,05 | 2.462.416,44
Costo de Ventas 4.299.135,82 | 2.168.050,24 | 1.802.989,61 | 1.077.646,27 | 1.712.315,53 | 1.415.889,45
Utilidad Bruta en Ventas 3.177.622,13 | 1.602.471,92 | 1.332.644,49 | 796.521,16 | 1.265.624,52 | 1.046.526,99
f(i;:;:]i?e?gsonerac'on Y 919.976,93 | 1.221.116,29 | 1.237.931,87 | 1.300.620,54 | 1.202.279,99 | 1.315.075,41
Utilidad de Operacion 2.257.645,20 | 2381.355,63 | 94.712,62 | -504.099,38 63.344,53 | -268.548,42
Otros gastos y productos 6.812,98 9.037,44 7.912,39 8.658,09 10.348,36 8.264,09
g/t"l'qdeandt:”tes delImpuesto | , ;04 458,18 | 390.393,06 | 102.625,01 | -495.441,29 73.692,89 | -260.284,33
Impuesto Sobre Renta 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Aportacién solidaria 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Utilidad neta del ejercicio | 2.264.458,18 | 390.393,06 | 102.62501 | -495.441,29 73.692,89 | -260.284,33

Tabla 15. Estado de resultados proyectado segundo

semestre y acumulado afio 2012

Acumulado

Cuentas Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre EQIVEL
INGRESOS
Ventas 2.806.939,75 | 3.378.855,80 | 2.263.999,06 | 2.550.856,28 | 4.306.221,04 | 5.006.356,91 | 42.010.666,95
Costo de
_Ventas 1.613.990,36 | 1.942.842,09 | 1.301.799,46 | 1.466.742,36 | 2.476.077,10 | 2.878.655,22 24.156.133,50
Utilidad Bruta en
Ventas 1.192.949,39 | 1.436.013,72 962.199,60 | 1.084.113,92 | 1.830.143,94 | 2.127.701,69 17.854.533,46
Gastos de
Operaciény 1.404.351,97 | 1.334.519,83 | 1.465.076,96 | 1.307.715,33 | 1.344.835,51 | 1.411.913,01
financieros 15.465.413,62
Uulidad de -211.402,57 101.493,88 | -502.877,36 | -223.601,41 485.308,43 715.788,68
Operacién ’ ’ ’ ’ ’ ’ ' ’ ’ ’ ’ ’ 2.389.119,83
Otros gastos y
productos 8.465,47 7.899,98 7.502,94 10.030,58 11.797,82 20.134,84 116.864,97
Utilidad Antes
del Impuesto S/ -202.937,10 109.393,86 | -495.374,43 | -213.570,83 497.106,25 735.923,52
Renta 2.505.984,80
Impuesto Sobre
Renta 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 626.496,20
Aportacién
solidaria 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 150.598,48
;’:I":ji?c’i‘zga -202.937,10 | 109.393,86 | -495.374,43 | -213.570,83 | 497.106,25 | 735.923,52 | 1.728.890,12

En las ventas se proyecto un incremento del 13% sobre las ventas del afio 2011 el cual

es el mismo incremento que se obtuvo entre los afios 2010 y 2011, a partir del mes de

Julio se incluye un incremento adicional del 12% el cual es reflejado por los nuevos

productos que se incluiran en el portafolio de la empresa.
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El costo de ventas que se proyecta es el promedio que se ha reflejado en afios
anteriores el cual es de un 57.5% con relacion a las ventas netas, tomando en cuenta
que el costo de los nuevos productos andara en el mismo porcentaje de costo se realiza
la proyeccion para todo el afio 2012.

En los gastos de operacidon y financieros se estima un incremento del 8% por inflacién y
4% por incremento en ventas, a partir del mes de Julio se incluye un 2% adicional por
los ingresos de los nuevos productos que se ofreceran en la empresa.

El los otros gastos y productos se espera un crecimiento del 10% con relacion al

reflejado en el afio 2011.

Tabla 16. Estado de resultados comparativo afio 2011 vs. 2012

Cuentas Afio 2011 Afio 2012

INGRESOS

Ventas 35.451.855,74 42.010.666,95
Costo de Ventas 20.377.287,51 24.156.133,50
Utilidad Bruta en Ventas 15.074.568,23 17.854.533,46
Gastos de Operacién y financieros 13.678.887,28 15.465.413,62
Utilidad de Operaciéon 1.395.680,95 2.389.119,83
Otros gastos y productos 106.240,88 116.864,97
Utilidad Antes del Impuesto S/ Renta 1.501.921,83 2.505.984,80
Impuesto Sobre Renta 375.480,46 626.496,20
Aportacion solidaria 50.192,18 150.598,48
Utilidad neta del ejercicio 1.076.249,19 1.728.890,12

Como se puede observar en las utilidades netas de cada ejercicio existe un incremento
en el afio 2012 por motivo del aumento en las ventas a causa de los nuevos productos
que la empresa ofrecera a partir del mes de Julio del presente afio 2012, por lo que se
comprueba la factibilidad al realizar la inversién en estos productos el cual se reflejara
directamente en el incremento de las utilidades.

Orientar a la empresa hacia una direccibn y una misma meta integral de toda la
organizacion.

Al realizar la negociacién con los proveedores se disminuira la iliquidez mostrada por la
empresa entre los meses de Octubre a Febrero de cada afio.

Al realizar un nuevo acuerdo con las instituciones financieras Bac Honduras y Credi Q y

complementado a la nueva negociacién con los proveedores se podra contrarrestar
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gran parte de la iliquidez que se refleja cada afio en los meses entre Octubre a Febrero
a causa de estos pagos.

Al realizar un presupuesto anual y un flujo de efectivo se podra tomar mejores
decisiones en cuanto adquirir compromisos sin comprometer las operaciones y
objetivos de la empresa.

Al ofrecer una bonificacién a la encarga de cuentas por cobrar y un 1% al gestor de
cobros por recuperar el crédito antes de la fecha de vencimiento se lograra disminuir la
rotacion de cuentas por cobrar a 40 dias en el presente afio 2012 y para el 2013
mantenerlo por debajo de 35 dias. Por lo que la empresa contara con mayor
disponibilidad de efectivo para su operacién.

Al expandir las lineas de productos principalmente la escolar se lograr4d que en los

meses que se muestran resultados negativos sean contrarrestados.

6.4 CRONOGRAMA DE EJECUCION

Tabla 17. Cronograma de Ejecucion afio 2012 a marzo 2013

Acciones a realizar Ab [Ma |Ju |Ju |Ag |Se | Oc |No |Di|En|Fe |Ma

Elaboracion Presupuesto anual

Elaboracion Flujo de efectivo

Socializar la Visién, Misién y

objetivos de la empresa

Negociacion con los

proveedores

Nuevo a cuerdo de pago con

entidades financieras

Expandir la linea escolar

Rotacién de cuentas por

cobrar < 40 dias

Rotacién de cuentas por

cobrar < 35 dias

Revisién de cuentas por cobrar
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6.5 PRESUPUESTO

A continuaciéon se presenta el presupuesto para la puesta en marcha del plan de accién
gue anteriormente se expuso:

v/ Se contratara un asistente de gerencia con el cual se le asignaran funciones de
elaboracion de presupuestos y flujos de caja anuales, asi como también el
andlisis y la supervision de las cuentas por cobrar basandose en las metas de
rotacion.

v' Capacitar al personal para socializar y concientizar la Visién, Mision y Objetivos
se dara en el salébn de conferencias de la empresa y se ofrecera a todo el
personal un almuerzo y coffee break.

v Para expandir la linea escolar se necesita una inversion de alrededor de $
400,000.00.

v' La bonificacién trimestral de la encargada de las cuentas por cobrar sera de Lps.
7,200.00 y el valor estimado en cuentas por cobrar que se cobren mensualmente
antes de la fecha de vencimiento son Lps. 500,000.00 por el 1% de comisién da
un valor mensual de Lps. 5,000.00.

Tabla 18. Presupuesto del plan de accién

Descripcion Presupuesto anual

Contratacion asistente gerencia | L. 140,000.00
L. 10,000.00 mensuales mas

bonificaciones

Almuerzo y coffee break por dos|L.7,540.00
capacitaciones sobre La Visién, La

Mision y Objetivos

Expandir la linea escolar $ 400,000.00

Bonificacion a encargada de | L. 28,800.00

Cuentas por Cobrar

Comision por cobros de facturas |Lps. 60,000.00

antes del vencimiento
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Cuentas

INGRESOS
Ventas

Costo de Ventas
Utilidad Bruta en
Ventas

Gastos de Operaciony
financieros

Gastos de Ventas
Gastos de
Administracion

Gastos Depto.
Operaciones

Gastos Financieros
Utilidad de Operacidn

ANEXOS

Anexo 1

Estado de Resultados

Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del afio 2010

Ingresos por alquileres
Intereses Recibidos
Ingresos no gravables
Otros Ingresos

Venta de activos

Gastos no deducibles
Utilidad Antes del
Impuesto S/ Renta

Enero ‘ Febrero Marzo Abril Mayo Junio
4,867,707.53 | 3,393,895.34| 2,384,179.71| 2,361,109.37|1,734,140.95| 2,363,447.89
2,803,280.98 | 1,954,522.16 | 1,306,467.90 | 1,293,825.97|1,073,538.66 | 1,439,487.76
2,064,426.55| 1,439,373.18 | 1,077,711.81 | 1,067,283.40| 660,602.29 923,960.13

455,266.73 616,068.32 666,721.60 531,757.16 | 498,801.13 533,930.80
206,831.63 277,885.99 328,604.12 295,981.51| 304,076.69 303,395.78

49,633.33 59,192.93 49,670.11 56,281.56 60,833.24 83,094.83

68,923.71 54,550.22 41,651.21 64,392.53 45,896.07 43,529.31
1,283,771.15 431,675.72 -8,935.23 118,870.64 | -249,004.84 -39,990.59

0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 3,500.00

5.90 36.72 97.99 127.87 5.33 0.00

5.11 17.69 33.58 31.08 111.22 186.61
3,167.77 6,244.12 2,285.19 3,245.00 1,384.70 7,473.22
0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
1,286,949.93 | 437,974.25 -6,518.47 122,274.59 | -247,503.59 -28,830.76
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Anexo 2

Balance General

Al 31 de Diciembre del afio 2010

Cuentas
ACTIVOS

Circulante

Cajay Bancos

Clientes

Provisién para Cuentas Incobrables
Cuentas por Cobrar Empleados
Prestamos por Cobrar Empleados
Inventarios

Total Circulante

Eijo

Mobiliario y Equipo de Oficina
Depreciacion Acumulada de Mobiliario
Equipo de Reparto

Equipo de transporte

Depreciacion Acumulada de Vehiculos
Edificios

Depreciacion Acumulada de Edificios
Terrenos

Total Fijo
Otros Activos

Gastos Pagados por Anticipado
Otros activos

Amortizacion programa Sagasoft

Total otros Activos

Total Activos

Pasivo

Corto plazo
Cuentas por Pagar
Proveedores
Retenciones
Impuestos por Pagar
Acreedores Varios
Total Corto plazo

Largo plazo
Prestamos por Pagar L/P

Total Pasivo

Capital Contable
Capital Social

Utilidad Acumulada
Utilidad del Ejercicio
Total Capital Contable

417,666.96
6471,787.41
-280,369.74
103,669.99
12,443.70
18639,829.81

1192,678.24
-709,151.01
2411,780.00
2140,903.20
-3635,870.84
3986,575.15
-609,432.38
1564,362.98

337,129.81
98,876.42

-24,474 .89

2535,536.13
6966,012.00
50,249.25
332,430.25
445,421.56

25365,028.13

6341,845.34

411,531.34

10329,649.19

1512,006.56

625,600.00

18303,995.20
1347,153.86

Total ‘

32118,404.81

11841,655.75

20276,749.06

(0.00)
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Anexo 3

Entrevista
Nombre:
Puesto:
1. ¢Cuales son las actividades prioritarias que realiza?
2. ¢Conoce usted la vision, misién y los planes de la empresa?
3. ¢(Qué actividades considera usted no son de puesto que actualmente realiza?
4. ¢Cudles considera usted son los resultados que la empresa espera de su
puesto?
5. ¢Qué actividades considera usted son relevantes a su puesto y que actualmente
no realiza?
6. ¢Cree usted que la empresa puede mejorar?
7. ¢En qué areas cree usted que la empresa debe mejorar?
8. ¢Qué actividades debe realizar la empresa para mejorar su funcionamiento?
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