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Introduccién

En la actualidad la PYMES a nivel mundial son las empresas con mayor niumero de
unidades y las que presentan un mayor indice de mortandad debido a diferentes tipos de
problemas como, administrativos, financieros, de recursos humanos, de produccién y
mercadotecnia, tal y como fue el caso de la empresa objeto de estudio, en la presente
investigacion se realiz6 el estudio de caso de la empresa Joyeria Cosmos, el cual se

integré de la siguiente manera.

En el capitulo 1 de la presente investigacion se analiza el estatus actual de las pequefias
y medianas empresas, cudl es su situacion a nivel mundial, nacional y local, ademas de
identificar como es que se clasifican, posterior se analizo la situacion del comercio al por
menor de articulos de joyeria con la finalidad de identificar qué es lo que pasa con este

sector que es al que esté dirigido la empresa objeto de estudio.

En el capitulo 2 del marco tedrico, se analizan las posibles herramientas que se utilizaron
para identificar la problemética externa e interna y determinar cuales son las idoneas
para la empresa, para después ajustarla a sus necesidades especificas, de las que se
seleccionaron la matriz BCG y andlisis FODA, debido a que la empresa no habia

analizado antes la condicion en la que se encontraba.

En el capitulo 3 se plasmo la estrategia metodologia a seguir para el desarrollo de la
investigacion en la que se fijaron las preguntas de investigacion, los objetivos, la

justificacion, el disefio, el método y las técnicas de obtencidn de informacion.

Una vez analizado el contexto, la teoria aplicable y la metodologia a seguir se realizé la
aplicacion del instrumento que abarca las 5 areas de la empresa, asi como el analisis
FODA de misma, y de esta manera determinar cual fue la problematica que se presenta,
tanto interna como externa, para poder desarrollar una propuesta que conlleve a la

solucion de un problema especifico de la empresa objeto de estudio.

Con base en la problematica se encontré que presentaba problemas en todas las areas,

sin embargo, se enfoco el area que obtuvo menor puntuacién en el instrumento aplicado,



ya que era necesario una intervenciéon de caracter urgente en ese departamento, en la
gue se inicié analizando los procesos internos que posee actualmente la empresa para
poder desarrollar manuales que ayuden a la empresa a desarrollarse de una forma
adecuada y eficiente, asi como se identifico la clasificacion e importancia que tiene cada
uno de los productos que se manejan dentro de la empresa para que, el empresario

pueda enfatizar en estos y obtenga mayores beneficio.



Capitulo 1

Marco contextual del comercio al por menor de articulos de

joyeriay relojes en Puerto Vallarta



1.1 Definicion de empresa

Se entiende como empresa toda aquella organizacion que ofrece una serie de bienes y
servicios, generalmente con propésitos econdmicos y/o comerciales, a aquellos que
solicitan de sus servicios. Para ello requieren de una estructura determinada y de
recursos que permitan mantenerla, que pueden obtenerse de diferentes maneras.
Existen empresas de muchos tipos, que se pueden organizar por diferentes criterios.
Algunos de dichos criterios son el tipo de actividad que realizan, el origen de los recursos
econdmicos necesarios para que desarrollen su actividad, en qué esfera territorial

actdian, su constitucion juridica o incluso su tamafio (Castillero, 2018).

En el presente proyecto de investigacion se tomara de referencia a las pequefias y
medianas empresas (PYMES) por la importancia que este segmento de empresas
representa en la economia y en el empleo a nivel mundial, ya que de acuerdo con el
boletin de prensa emitido por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI,
2009) estas son las que aportan el mayor numero de unidades economicas y personal

ocupado, por esta razoén es de vital importancia fortalecer su desempefio.

Existen diferentes tipos de formas en las que se pueden clasificar las PYMES, mismos
gue pueden variar de acuerdo al pais; de manera tradicional se ha utilizado el nUmero
de trabajadores como criterio para estratificar los establecimientos por tamafio, como se
observa en la Tabla 1, complementando esta informacion con elementos como, el total

de ventas anuales, los ingresos y/o los activos fijos (INEGI, 2009).

Tabla 1

Estratificacion por nimero de trabajadores
Sector/Tamafio Industria Comercio Servicios
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequeia 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100

Fuente: elaboracién propia con base en INEGI (2009)



En México para efectos de la ley para el desarrollo de la competitividad de la Micro,
Pequefia publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de diciembre de 2002, en
el articulo 3, pérrafo lll, establece de comun acuerdo con la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico la estratificacion para las Micro, Pequefias y Medianas Empresas
(MIPYMES), las cuales incluye a los productores agricolas, ganaderos, forestales,
pescadores, agricultores, mineros, artesanos y de bienes culturales, asi como

prestadores de servicios turisticos y culturales.

Por su parte la Secretaria de Economia (2009) public6 en el Diario Oficial de la
Federacion, el 30 de junio, un acuerdo mediante el que se establece la estratificacion de
las micro, prquefias y medianas empresas. Dicha estratificacion contempla ademas del
namero de trabajadores, el rango de monto de ventas anuales en millones de pesos y el

tope maximo.

Tabla 2
Estratificacion de las empresas de acuerdo con la Secretaria de Economia
Rango de Rango de Tope maximo
Tamano Sector ndmero de monto de combinado
trabajadores ventas anuales
(MDP)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequena Comercio Desde 11 hasta Desde $4.01 93
30 hasta $100
Industria 'y Desde 11 hasta Desde $4.01 95
Servicios 50 hasta $100
Mediana Comercio Desde 31 hasta Desde $100.01 235
100 hasta $250
Servicios Desde 51 hasta
100
Industria Desde 51 hasta Desde $100.01 250
250 hasta $250

Fuente: Elaboracion propia con base en el Diario oficial de la Federacion (2009).

Estos criterios sirven para determinar el tamafio de una empresa, que se establece a
partir de una férmula establecida en el acuerdo tercero, en el que menciona que el

tamafio de la empresa estara determinado por el puntaje que estas obtengan mediante
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a la siguiente formula: Puntaje de la empresa = (Numero de trabajadores) X 10% +
(Monto de ventas anuales) X 90%, mismo que debe ser igual 0 menor al tope maximo

combinado de su categoria, como se observa en la Tabla 2.
1.2 Situacion econdémica de las PYMES a nivel mundial

Segun Duran (2017), Directora del Fondo de los Objetivos de Desarrollo Sostenible en
entrevista para el portal ONU México, la importancia de las MIPYMES se refleja en que
suponen aproximadamente el 90% del sector empresarial en todo el mundo y tienen un
papel fundamental en los paises en desarrollo, ya que estas fungen como los principales

fuentes de creacion de empleo y ayudan al crecimiento econémico. Asimismo menciona:

“Las micro empresas y PYMES son responsables de una generacion de empleo e
ingresos importantes en todo el mundo y uno de los principales activos para la

reduccion de la pobreza y el fomento al desarrollo” (Duran, 2017, p. 13)

Asimismo, segun el informe “Financiamiento de PYMES y emprendedores 2018,
realizado por OCDE (2018), sefialan y hacen enfasis en la importancia que las PYMES
tienen en el crecimiento econdmico, en contreto la Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémicos menciona que estas desempefian un papel fundamental en el
crecimiento econdmico, la creacion de empleo, el desarrollo local y regional asi como la
cohesion social. Asegurando que todas las empresas de la zona OCDE son de pequeiio

y mediano tamafio, y que estas generan el 60% del empleo total.

En Espafia, de acuerdo con los datos proporcionados por el Ministerio de Empleo y
Seguridad Social (MEyYSS) Publicados en el boletin del Ministerio de Economia, industria
y competitividad (2018A), la distribucién de las PYMES representa una concentracion en

el sector autbnomo no asalariado, como se puede observar en la Tabla 3.



Tabla 3
Distribucion del nUmero de empresas por tamafio en Espafa

Empresas por tamafio NUmero de empresas Porcentaje
respecto al total

Autonomos (PYME sin asalariados) 1,535,472 53.92%
Micro empresas (1-9 asalariados) 1,135,054 39.86%
Pequefias empresas (10-49 asalariados) 149,320 5.24%
Medianas (50-249 asalariados) 23,402 0.82%
Grandes (250 o mas asalariados 4,487 0.16%

Total empresas 2,847,735 100%

Fuente: Elaboracién propia con base con datos del Ministerio de Economia, industria y competitividad
(2018a)

De las 2,887,735 que se encontraban inscritas a enero del 2018 en la seguridad social
1,535,472 son empresas autonomas, es decir, PYME sin asalariados que representa el
53.92% del totall,135,054 son micro empresas con 1-9 asalariados que representa al
39.86% del total, 149,320 son pequefias empresas con 10-49 asalariados que representa
5.24% del total, 23,402 son empresas medianas con 50 a 249 asalariados 0.82% y solo
4,487 se trataba de grandes empresas con mas de 250 asalariados que representa
0.16% del total de las empresas registradas, por lo que de acuerdo a los datos
proporcionados por este organismo las PYMES en espafia representan el 99.84%, y su

distribucion se puede observar en la Figura 1.



0.82%

0.16% |

B Autonomos (PYME sin asalariados)

B Micro empresas (1-9 asalariados)

M Pequefias empresas (10-49
asalariados)

Medianas (50-249 asalariados)

B Grandes (250 o mas asalariados

Figura 1. Distribucién del nUmero de empresas por tamafio en Espafia

Fuente: Elaboracién propia con base con datos del Ministerio de Economia, industria y competitividad
(2018a)

Tabla 4
Trabajadores inscritos en la seguridad social
Empresas por tamafio Trabajadores Porcentaje respecto al total

Auténomos (PYME sin 1,962,774 12.9%
asalariados)
Micro empresas (1-9 2,978,683 19.6%
asalariados)
Pequefias empresas (10-49 2,889,575 19.0%
asalariados)
Medianas (50-249 asalariados) 2,296,977 15.1%
Grandes (250 o mas 5,092,929 33.5%
asalariados
Total trabajadores 15,220,938 100%

Fuente: Elaboracién propia con base en datos proporcionados por Ministerio de Economia, industria y
competitividad (2018a)

Asimismo, las PYMES en Espafia representan una gran fuente de empleo para la
poblacién ya que segun datos proporcionados por el Ministerio de empleo y seguridad
social publicados en el boletin emitido por Ministerio de Economia, industria y
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competitividad (2018) del los 15,220,938 trabajadores que se tenian registrados en el
organismo, las Empresas autonomas (PYMES sin asalariados) generaron empleo para
1,962,774 trabajadores dato que representa el 12.9% del total, com ose observa en la
Tabla 4.

Por su parte las Microempresas (1-9 Asalariados) generaron 2,978,683 de empleos cifra
gue representa el 19.6%, las pequefias empresas (10-19 asalariados) generaron
2,889,575 empleos cifra que representa 19.0% del total, las empresas medianas (50-249
asalariados) generaron 2,296,977 de empleos cifra que representa el 15.1% y las
grandes empresas (250 o mas asalariados) generaron 5,092,929 empleos lo que
representa 33.4% del total de empleos, en Espafia de acuerdo con este organismo las

PYMES generan el 66.5% del empleo como se observa en la figura 2.

B Autonomos

M Microempresas (1-9
asalariados)

Pequefias (10-49
asalariados)

B medianas (50-249
asalariados)

B Grandes (250 o mas
asalariados)

Figura 2. Porcentaje de trabajadores inscritos en la seguridad social

Fuente: Elaboracion propia con base en datos proporcionados por Ministerio de Economia, industria y
competitividad (2018a)

Asimismo, segun el Directorio Central de Empresas (2017) sefiala que existen en Espafia
3,279,120 empresas al 01 de enero de 2017, de las cuales 198,823 pertenecen al sector
de la industria cifra que representa el 6.1% del total, 402,857 pertenecen al sector de la
construccion equivalente al 13.3% del total, 752,875 al comercio el cual es el 23% del
total, y 1,924,565 al resto de servicios dato que equivale al 58.7%, respecto a esta
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informacion se puede concluir que el sector servicios (Comercio y resto de servicios)

equivalen a 2,677,440 equivalente a 81.7% posicionandose como el sector con mas

empresas en Espafia, como se observa en la Tabla 5.

Tabla 5
Distribucion sectorial de las empresas espafiolas
Industria Construccién Comercio Resto de Total
servicios
198,823 402,857 752,875 1,924,565 3,279,120
6.1% 12.3% 23.0% 58.7% 100%

Fuente: Elaboracion propia con base en el Directorio Central de Empresas (2017).

En Latinoamérica la importancia de las PYMES presenta un contexto distinto, por

ejemplo en Perd, indudablemente las empresas pequefias conforman un amplio

porcentaje del tejido empresarial de la nacion ya que de acuerdo con datos oficiales del

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2018), en el afio 2016 de las 88 mil

591 empresas registradas, 74 mil 857 eran pequefias, que representaban el 84.5% del

total, seguido de las grandes empresas con 9 mil 659 equivalentes al 10.9% vy las

medianas empresas con 4 mil 75 representando el 4.6%, lo cual se puede apreciar en la

figura 3.

M Grandes

M Pequefias

Medianas

Figura 3. Empresas segun segmento empresatrial (Distribucion porcentual)

Fuente: Elaboracion propia con base en INEI (2018).
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Ahora bien, del total de empresas registradas, el 42.8% correspondieron a empresas
dedicadas a la actividad comercial, seguidas de aquellas concentradas en la prestacion
de servicios a empresas con el 11.6%, manufactura con 11.3%, transporte y
almacenamiento con 9.9% y construccion con un 9.0% entre las mas importantes. En
contraste, las actividades econdmicas que registraron una cantidad inferior de
participacion correspondieron a hidrocarburos y servicios de electricidad, gas, vapor, y
aire acondicionado con el 0.1% cada una, mientras que suministro de agua, evacuacion

de aguas residuales, gestion de desechos y descontaminacion el 0.5%.

Como toda empresa, las ventas de bienes y/o servicios conforman la fuente de ingresos,
gue le permiten dar continuidad con el ciclo del proceso de produccion o prestacion de
servicios. De acuerdo con los resultados de la Encuesta Econémica Anual 2017, en el
ejercicio econémico correspondiente al afio 2016, las ventas netas de las empresas
ascendieron a un total de 847 mil 108 millones de soles, donde el mayor porcentaje fue
generado por las grandes empresas con un 79.6%, seguido de las pequefias empresas
con el 16.7% y unicamente con el 3.7% las medianas empresas (INEI, 2018), como se

observa en la Tabla 6.

;r/i?lltzs netas, segun segmento empresarial, 2016 (millones de soles)
Segmento empresarial  Total %
Total 847 108 100.0
Gran empresa 674275 79.6
Mediana empresa 31341 3.7
Pequeiia empresa 141492 16.7

Fuente: Elaboracion propia con base en INEI (2018).

Con relacién al personal ocupado, en el 2016 las empresas generaron empleo de forma
directa a 3 millones 367 mil 212 personas, de las cuales 2 millones 85 mil 230
colaboradores correspondieron a empresas grandes con el 61.9%, mientras que las
empresas pequefias mantuvieron ocupado a 1 millbn 99 mil 446 trabajadores, que
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representaron el 32.7% y las medianas empresas produjeron empleo directo para 182
mil 536 trabajadores, que conformaron el 5.4% del total del personal ocupado por
empresas (INEI, 2018).

Con relacion al género, como se observa en la figura 4, el mayor porcentaje de
participacion lo ocuparon los hombres con el 68.9% comparado con las mujeres con un
31.1%, las cuales en su mayoria se encontraron laborando en pequefias empresas,
equivalentes a 31.5%, mientras que los hombres registraron una mayor participacion en
las grandes empresas con el 69.1% (INEI, 2018).

B Mujeres M Hombres

31.1 5 31.2

TOTAL GRAN MEDIANA PEQUERNA
EMPRESA EMPRESA EMPRESA

Figura 4. Personal ocupado por sexo segun segmento empresarial 2016 (Distribucién
porcentual)

Fuente: Elaboracion propia con base en INEI (2018).

No obstante, existe una serie de factores que obstaculizan el pleno desarrollo de las
PYMES en Perd, de acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica e Informatica uno de los
principales problemas que limitan el crecimiento de las empresas es la informalidad, ya
gue la mayoria de estas sefialan que existe competencia informal para su principal
producto, presentandose dicho inconveniente esencialmente en las microempresas,
mientras que en las medianas y grandes empresas el problema es menor (Gestion,
2016).

Asimismo, las organizaciones consideran que la demanda es limitada, existe una

excesiva regulacion tributaria y dificultad para acceder al financiamiento. En cuanto a
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ésta ultima, el 10% de las empresas emplean como producto financiero el Factoring,
principalmente en las empresas grandes, seguido de las empresas medianas, pequeias
y microempresas (Gestion, 2016).

Por otro lado, Avolio, Mesones y Roca (2011) en un estudio realizado en las micro y
pequefias empresas en Perq, identificaron cinco factores esenciales que frenan el
crecimiento de este tipo de empresas: administrativos, operativos, estratégicos, externos
y personales. Dentro de los factores administrativos, la gestion de los recursos humanos,
aspectos contables y financieros, la capacitacion y la administracién propia del negocio,

se destacaron como principales limitantes.

Con relacion a los factores operativos, los aspectos de mercadeo, el establecimiento de
precios, el control de la produccién y el control de inventarios representaron las
principales adversidades, mientras que, en los factores estratégicos sobresalieron el
acceso a capital, la falta de una visiéon a largo plazo y planeamiento y la investigacion y
conocimiento de mercados. Por otro lado, los factores externos de mayor incidencia
correspondieron a la corrupcion, informalidad y tecnologia. En contraste, la motivacion
generada por terceros para iniciar, crecer e implementar nuevos negocios, la educacion
en la gestion de empresas y la experiencia de los empresarios, conformaron los factores

personales (Avolio, Mesones y Roca, 2011).

A través de un estudio realizado a micro, pequefios empresarios y emprendedores en
Chile realizado por Logistec (2018) en el que sefiala que la gran mayoria de empresa en
Chile con micro empresas, las cuales afio con afio van perdiendo terreno en el aporte a
la economia nacional y tambien en el de la generacion y calidad de los empleos, uno de
los factores que contribuye a esta situacion es la poca regulacion existente en Chile, lo
gue permite que pocos sean duefios de mucho (Monopolio), asi como el acceso al
financiemiento, pago de proveedores, desarrollo de competencias y los obstaculos que

existen para emprender.

Asimismo, se sefialo que una de las oportunidades con las que cuentan las micro
empresas para cerrar la brecha avismal que existe entre ellas y las grandes empresas

es el uso de las tecnologias, sin embargo, esta cuestion hace que las empresas tengan
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un problema para implementarlas principalmente por dos razones que son el costo que
estas significan o por el desconocimiento técnico que estas tienen sobre sus

funcionalidades (Logistec, 2018).

De acuerdo con la Organizacion Mundial del Comercio (2016) en su informe sobre el
comercio mundial “Igualdad de condiciones para el comercio de las PYMES” menciona
algunos de los principales obstaculos a los que estas se enfrentan en el comercio, como
se observa en la Tabla 7 y 8. En este informe mencionan que todos los costos en que
estas tienen derivado de su actividad comercial, ya sean fijos o variables, repercuten
negativamente en su capacidad para participar en el comercio. Ya que a diferencia de
las grandes empresas, las PYMES son mas sensibles a los obstaculos comerciales, y

sefialan cuales son los principales obstaculos.

e Algunos aranceles y las restricciones no arancelarias.

e La facilitacion del comercio fomenta la entrada de las PYMES en los
mercados de exportacion, la cual esta relacionada con la disponibilidad de
informacion, las resoluciones anticipadas y los procedimientos de revision.

e Las PYMES de servicio se ven relativamente mas perjudicadas por los
obstaculos al “Establecimiento” que por los obstaculos a las “operaciones”.

e Lalogisticatiende a costar mas a las PYMES que a las grandes empresas.

e Las PYMES hacen frente a un mayor racionamiento del credito, es decir
mayores costos de “preseleccion” y a tipos de interes mas elevados.

e La revolucion de las TIC's favorece especialmente a las PYMES. Sin
embargo el comercio en linea tiene algunos costos especificos, como los
relativos al acceso a las tic y la necesidad de disponer de regimen fiables y

previsibles para las transferencias mundiales de datos.

En conclusién las cadenas de valor mundiales ayudan a las PYMES a superar algunas
de las dificultades que tienen para acceder a los mercados internacionales. Sin embargo,
la falta de conocimientos especializados y tecnologia, junto con el acceso deficiente a la

financiacion, los costos de logistica e infraestructura y la incertidumbre reglamentaria
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dificultan la participacibn de esas empresas en las cadenas de valor mundiales

Organizacion mundial del comercio, 2016 Pagina 93.

En el mismo informe de Organizacion Mundial del Comercio (2016) se sefialan los
obstaculos que se presentan en el comercio tanto internos como externos de las PYMES
para incorporarse a la cadena de valor y avanzar en ellas, por sectores el cual se centro
en los cinco sectores fundamentales: la industria agroalimentaria, el sector de las
tecnologias de la informacién (TIC’s), el sector de los textiles y prendas de vestir, el

turismo, y el transporte y la logistica.
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Tabla7

Vision general de los obstaculos a la exportacion identificados en algunos estudios

sobre los paises en desarrollo

Paises de la OCDE y APEC

Paises de la ALADI

Programas de asistencia
para la exportaciéon del CBI

Estudio de la OCDE y del APEC
(2008) sobre los obstaculos a la
internacionalizacion  por 978
PYMES de 47 paises

Obstaculos al comercio

Identificacion de oportunidades
empresariales en el extranjero

Escasa informacién
identificar/analizar mercados

para

Incapacidad para comunicarse
con clientes potenciales en el
extranjero

Dificultades para conseguir una
representacion fiable en el
extranjero

Falta de tiempo por parte del
personal directivo para abordar la
internacionalizacion

Un informe de la OCDE (2005)
presenta las conclusiones de un
estudio sobre 30 PYMES de 12
paises de la ALADI (Asociacion
Latinoamericana de Integracion)

Falta de
prescripciones

informacion y

Procedimientos
burocraticos

aduaneros y

Mecanismos de financiacion y pago

Obstaculos no arancelarios

Transporte: costo, frecuencia e
inseguridad, inadecuacion de la
logistica

Reglamentacion sobre
comercializacion y acuerdos
regionales

MSF y medidas técnicas
heterogéneas

Asimetrias en la infraestructura

fisica y tecnoldgica de los paises
Inestabilidad politica y econémica

Subvenciones

Vonk et al. (2015) evaluaron cinco
programas de asistencia para la
exportacién del CBI. El objetivo de
estos programas es aumentar las
exportaciones de los paises en
desarrollo a Europa. La evaluacion
se basd6 en entrevistas y
cuestionarios a  determinadas
PYMES. La encuesta recibié 33
respuestas (24 de empresas indias)
sobre cual era la razén mas
importante por la que no se
exportaba (mas) a la UE.

Falta de contactos empresariales

Falta de informaciéon sobre los

mercados

Fuente: Organizacion Mundial del Comercio (2016).
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Tabla 8

Vision general de los obstaculos a la exportacion identificados en algunos estudios sobre los paises en desarrollo

Etiopia Irdn Jordania Mauricio Nigeria Sri Lanka
Estudio de lakew y Estudio de Kabiri y Estudio de Al-Hyari Estudio de Dusoye et al. Estudio de Okpara Estudio de Gunaratne
Chiloane-tsoka (2015) Mokshapathy (2012) sobre 76 et al. (2012) sobre (2013) sobre 41 PYMES (2009) sobre 72 (2009) sobre un
sobre nueve PYMES del PYMES dedicadas al comercio 135 PYMES exportadoras en PYMES cuestionario postal a
sector de cuero y en el de frutas, legumbres y manufactureras Mauricio. manufactureras en PYMES en Sri Lanka.
capital de Etiopia hortalizas en Teheran jordanas Nigeria,
Principales obstaculos al comercio
Falta de financiacién Procedimientos y Costo del transporte Costos de transporte Falta de conocimiento Falta de financiacion
documentacion para la elevados de los mercados de
exportacion exportacion
Obstaculos arancelarios y Comunicacién con los clientes Reglamentos y Costos asociados al Falta de financiacion de Practicas burocraticas

no arancelarios

Desconocimiento de los
procedimientos de
exportaciéon

Lentitud en el cobro de los
pagos procedentes del
extranjero

Distribucion en el extranjero

Complejidad de la
documentacion necesaria
para la exportacion

Inestabilidad politica en los
mercados externos

Tipos de cambio

extranjeros

Cobro de los pagos
procedentes del extranjero

Restricciones en materia de
exportacion

Inestabilidad politica en los
mercados externos

Obstéaculos arancelarios y no
arancelarios

Desconocimiento de las
practicas empresariales en el
extranjero

Diferencias
idioma
Falta de informacién sobre los
mercados externos

Canales de distribuciéon
Costos logisticos

socioculturales,

normas publicas

Normas y
reglamentos
extranjeros

Cobro de pagos
procedentes del
extranjero

Costo del capital
destinado a
financiar las

exportaciones
Riesgo relacionado
con las divisas

Informacion
insuficiente  sobre
los mercados
externos
Fluctuaciones
cambiarias

establecimiento de
oficinas en el extranjero
Fluctuaciones cambiarias

Falta de financiacién

Burocracia de la
administracion publica

Dificultades para
conseguir una
representacion fiable en
el extranjero

Politicas cambiarias

las exportaciones

Dificultades para
cumplir los requisitos de
documentacion
necesarios
exportar

Costo del transporte y
de los seguros

para

Idioma

corruptas en el pais

Obstaculos arancelarios y
no arancelarios

Idioma falta de datos
fiables sobre los
mercados externos
Dificultades en la gestion
de las actividades de
publicidad y promocion.

Fuente: Organizacion Mundial del Comercio (2016)
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Asimismo, la Organizacion Mundial del Comercio (2016) sefiala que el Banco Asiatico de
desarrollo y el instituto del banco Asiatico de desarrollo aplicaron en 2014-2015 una
encuensta a organizaciones de cuatro economias en desarrollo Asiaticas, dentro de las
cuales se encontraba Kazajastan, Papua Nueva Guinea, Filipinas y Sri Lanka, las cuales
estaban destinadas a identificar los factores principales que impulsan a las PYMES a
integrarse en cadenas de valor mundiales. Dicho estudio dio como resultado que la pyme
depende de numerosos factores para participar en las cadenas de valor mundiales, como
de la gestion del producto, diferentes tipos de apoyos, creacion de redes, entorno,

capacidad del propietario y gestion de la empresa como se muestra en la figura 5.

| Gobernanza | \\“
Gestion del producto

Ac:esn a

h financiacién

Ac:au

a segurus
Servicios
Lol de desarrollo
empresarial
Relacién con
empresas

'\
\

Mano de obra
cualificada

m-—» e

|_ubicacion _Eamgl e empresa
Partlclnac\un eflcaz
en cadenas de
/ valor mundiales
Capacidad
del propietario
Asociacion
empresarial

/ /'o '\\

oreimnes | Foied | oo | &t Reglamentacion | Aranceles [ _idioma |
econémicas cambiario

Creacién de redes

Figura 5. Factores que afectan la participacion de las PYMES en las cadenas de valor
mundiales

Fuente: Organizacién Mundial del Comercio (2016).

Otra problematica latente en las PYMES es la administracion de inventarios tal y como
lo sefiala Torres (2018) en su articulo nombrado “Administracion de inventarios, un
desafio para las PYMES” en el cual sefiala la importancia actual de la administracién de
estos, debido a que en estos se centra gran parte de la inversion de capital de la
organizaciéon. Hace especial énfasis en que el administrar el inventario sin importar el
tipo de organizacion implica especificar la cantidad de material que se necesita 'y cuando
hacer los pedidos, recibir, almacenar, llevar un registro, y todo para mantener los costos
bajos y consevar solo lo suficiente para las ventas.
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El que las organizaciones tengan una buena gestion de los inventarios ayuda a tener una
buena calidad de los productos asi como a tener operaciones mas eficientes, caso
contrario el tener un descontrol, puede repercutir en clientes descontentos y problemas
financieros que pueden llevar a la compafiia a la quiebra (Torres, 2018).

Actualmente los consumidores no solamente quieren comprar productos, si no, toda la
experiencia que la compra representa por lo que un mal servicio, deficiente calidad de
los productos y un precio fuera de mercado en una problemética que las PYMES
presentan cotidianamente, de acuerdo con Saiz (2014) estos tres factores defraudan las
expectativas de los clientes y pueden ser generados en algunas ocaciones por el equipo
de ventas, o por desconocer las limitaciones propias de la empresa, no estudiar a la
competencia, no readaptar el producto, mala gestion de la imagen corporatativa, y

cambios contantes del personal.

Otro factor que se debe tomar en cuenta es la globalizacién y el efecto que este tiene en
las PYMES, Garcia (2006) menciona que “la pelea por conseguir consumidores para sus
productos o servicios ya no se circunscribe a un solo pais o regién” (parrafo 2), en esta
situacion las empresas que se ven mas afectadas son las PYMES, debido a que estas
no cuentan con el apoyo de un corporativo poderoso, una economia a escala, contratos

beneficos con proveedores por el tamafio de su operacion entre otras cuestiones.

El portal Crédito real (2018) en su blog hace una poblicacion tambien referente al
problema que presentan las PYMES por la globalizacion que es “la creciente integracion
de las economias de todo el mundo, en especial a través de los flojos financieros y el
comercio’parrafo 1, y el reto que este presenta para las PYMES, debido a que como se
sefiala en el articulo el objetivo de muchos empresarios es el de globalizar sus
actividades, situacién que afecta a todas las organizaciones de diferentes tamafios en el
mundo, pero las mas afectadas son las PYMES debido a que cada vez aumentan mas

sus competidores extranjeros.

Sumandole a esto el uso de las nuevas tecnologias de acuerdo con Meza (2016) las
PYMES tienen un gran reto en puerta, el cual consiste en adaptarse a la cuarta revolucion

industrial, y desarrollar una estrategia para que estas no se vean rebasadas por la
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tecnologia, ya que estas estas enfocadas en vivir con su problematica presentada en el
dia a dia, el uso de la tecnologia les permitira protencializar sus recursos, reducir sus
costos y a ser organizaciones mas eficientes, aunque para implementar el uso de
tecnologias existen implicaciones financieras en ocaciones muy elevadas que superan

su capacidad no solo financiera si no de conocimientos.

Otra problematica que se presenta en las PYMES es en su cadena de pagos Gallo (2018)
en un articulo publicado por el cronista sefiala que el 68% de las PYMES en Argentina
tiene esta problematica, el cual se refiere a que estas operan con un credito comercial
negativo, es decir las PYMES compran a 30 dias pero generalmente reciben pagos a 90
dias, de acuerdo con datos del observatorio pyme, las epmresas en Argentina de entre
10 y 50 personas conviven con un crédito comercial negativo y manifiesta que este

problema esta en ascenso.

Por su parte en una publicacion realizada por El Financiero el 22 de agosto de 2018 en
su portal web, sefiala una serie de dificultades y obstaculos que frenan el crecimiento de
las PYMES impidiendo que este sector se fortalezca de forma adecuada. En donde
destacan “no realizar estudios de mercado, falta de planeacion, falta de asesoria legal,
ignorar la atraccion del talento, busqueda inadecuada de financiamiento, no contar con
pla financiero, olvidarse del marketing, no contar con presencia en internet, precios no

competentes en el mercado, no medir los resultados” (El Financiero, 22 de agosto 2018).
1.3 Situacion econémica de las PYMES a nivel nacional

De acuerdo con la Encuesta Nacional Sobre la Productividad y Competitividad de las
Micro, Pequenias y Medianas empresas (ENAPROCE) realizada por el Instituto Nacional
de Estadisticay Geografia (INEGI), el Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM) y el
Banco Nacional de Comercio Exterior (BANCOMEXT) (ENAPROCE, 2015)

En el pais existen un poco mas de 4 millones de empresas de las cuales el 97.6% son
micro las cuales concentran el 75.4% del personal ocupado total, seguidas por las
empresas pequefias que son el 2.0% y ocupan el 13.5% del personal. El 0.4% restante
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lo conforman las empresas medianas, las cuales tienen poco mas del 11% del personal

ocupados, como se observa en la Tabla 9.

Tabla 9

Nuamero de empresas por tamafio y personal ocupado
Tamafio Empresas. Personal ocupado

Numero Participacion (%) Participacién (%)

Micro 3952 422 97.6% 75.4
Pequefia 79 367 2.0 13.5
Mediana 16 754 0.4 11.1
Total 4 048 543 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia con base en boletin de prensa ENAPROCE (2015).

Por sector de actividad econdmica, el comercio registré el mayor porcentaje del niumero
de empresas con un 56.5% y del personal ocupado total con un 48.2%, por debajo de
dicho sector se encuentran los servicios que registraron un 32.4% del total de empresas
y un 32.9% del personal ocupado total, y las manufacturas con una participacion del
11.1% en el namero de empresas y del 18.9% en el personal ocupado total, como se

observa en las figuras 6 y 7.

Empresas
2% 0.4%

H micro M pequefia M mediana

Figura 6. Distribucién del nUmero de empresas y del personal ocupado total por tamafio
de empresa, 2014.

Fuente: Elaboracidn propia con base en informacién proporcionada por el boletin de prensa ENAPROCE
(2015).
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Empresas Personal ocupado total

1.1%

18.9%

32.9%
32.4%

56.5%

I manufacturas [l Comercio Servicios
Figura 7. Distribucién del nUmero de empresas y del personal ocupado total por sector

de actividad econémica 2014
Fuente: Elaboracion propia con base en boletin de prensa ENAPROCE (2015).

El 14.7% de las microempresas declaran que no les gustaria que sus negocios crecieran.
De ese total, el 28.4% lo atribuyen a la inseguridad, el 25.1% se sienten satisfechos con
las condiciones de sus empresas y el 18.6% argumentan complicaciones administrativas.
Por su parte, la menor proporcion de microempresas externan que enfrentarian tramites
mas costosos, es decir, el 6.0 por ciento (ENAPROCE, 2015).

Razones por las que no desean crecer

28.40%

Microempresas

30.00% 25.10%
0,
. 0
15.00% 10.60% 11.30%
10.00% 6%
5.00% .
0.00%
& & P &
«\ ‘0 & 5 Q‘Q’ 1,0‘\
& -\\o’bo & ) @QQ & <
\’b\(\ @Q (((b‘—’ of A (\(, O\S’b
S
B Si desean crecer 9 ¢ é&‘o of& 5\°g°
& <& <P &8
B No desean crecer &

Figura 8. Distribucion del nimero de microempresas segun opinion sobre el crecimiento
de su negocio y razén principal por la que no desean que estos crezcan.

Fuente: Elaboracion propia con base en boletin de prensa ENAPROCE (2015).
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Como se observa en la Figura 9, en 2014 el 74.5% de las microempresas no usaron
equipo de cémputo. Dicho porcentaje disminuye en las pequefias de las cuales solo el
6.6% manifestaron que no usaron equipo de computo mientras que las empresas
medianas en su mayoria hacen uso de este, solo un 0.9% del total manifesté que no

usan.

Tamaiio de la empresa

Mediana %

Pequeiia

Micro

||

0.00% 20.00% 40.00% 60.00% 80.00% 100.00% 120.00%

M Siusan ™ No usan

Figura 9. Uso de equipo de computo en las empresas por tamafio

Fuente: Elaboracion propia con base en boletin de prensa ENAPROCE (2015).

En concordancia con el uso del equipo de cOmputo, se tiene el 73.9% de las
microempresas que sefialan no utilizar internet. Esta situacion representa el 7.6% y 1.6%
respectivamente de las pequefias y medianas empresas. En este sentido, el 47.3% de
total de las empresas que no usan internet declaran no necesitarlo como se observa en

la figura 10.
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Tamaiio de la empresa Razones por las que no usan internet

o 17.9%

0.0%  20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0% Falta de No lo Otras No saben No cuentan
recursos necesitan usarlo  con equipo
B Siusan M Nousan econémicos

Figura 10. Distribucién del nUmero de empresas segun su condicion de uso de internet

por tamafo de empresa, 2014.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de KPMG (2013).

1.4 El comercio al por menor en México

El comercio al por menor es uno de los subsectores econémicos mas importantes para

para el pais, aunque su participacion parece estar disminuyendo al paso de los afios de

acuerdo con el comportamiento de algunas variables clave como el numero de unidades

econdmicas que, de acuerdo con los Censos Econdmicos del INEGI, en 2004, agrupaba
el 49.70%del total, para 2009 disminuy6 a 46.74%y para 2014 su participacion descendié
hasta 45.20%. Otras variables que muestran la pérdida de importancia del subsector son

el personal ocupado total que pasé de 24.85% en 2004 a 23.65% en 2014, el total de

remuneraciones, que pasé de representar el 9.16 al 7.29% vy el total de ingresos que

disminuy6 de 21.19% al 19.02%.
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Unidades Personal Propietarios, Total de Total de ingresos Inversiéntotal Total de gastos Total de ingresos Total de Total de
econdémicas ocupado total familiaresy otros remuneraciones por suministro  (millones de (millones de (millones de inventario inicial inventario final
trabajadoresno  (millones de de bienesy pesos) pesos) pesos) (millones de (millones de
remunerados pesos) servicios pesos) pesos)
total (millones de

pesos)

Figura 11. Participacion del comercio al por menor en México 2004

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI (2014).

Del total de variables consideradas, solo dos presentaron una mejoria y corresponden a

los inventarios finales e iniciales, lo cual no es del todo positivo, pues demuestra que

lejos de mostrar una mejoria, el subsector esta requiriendo de mayores inversiones en

inventarios para seguir operando, pero tal incremento no se esta viendo reflejado en un

aumento de ingresos en la misma medida.

Nacional 2009

so00% — 46.74% 45.78%
45.00%
40.00%
35.00%
30.00% 24.99% 25.53%  25.25%
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econémicas  ocupado total  familiaresy remuneraciones ingresospor  (millonesde  (millonesde ingresos inventario  inventario final
otros (millonesde  suministro de pesos) pesos) (millones de inicial (millones (millones de
trabajadores no pesos) bienes y pesos) de pesos) pesos)
remunerados servicios
total (millones de

pesos)

Figura 12. Participacion del comercio al por menor en México 2009

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI (2014)
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Las causas pueden ser diversas, pero podria tratarse de un proceso de consolidacion en
el que algunas empresas dominantes, con sistemas de operacién, administracion y
logistica mas eficientes estan tomando el control del mercado, lo que se refleja en una
caida del empleo por menores requerimientos de mano de obra como resultado de una
mayor productividad de estas empresas. En este sentido, ademas de lo anteriormente
sefialado, Becerril (2017) ya indicaba que existen otros factores que estan afectando el
desempefio del subsector comercio al por menor por lo menos desde 2008, los cuales
estan relacionados con el incremento de los precios de los combustibles y la caida de la
confianza del consumidor que ha provocado una debilidad de la demanda y el

resurgimiento de la informalidad.

Nacional 2014

5000% —45.20%

43.38%
45.00% :
40.00%
35.00%
0 29.18%
30.00% 28.00%
' 23.65% .
25.00%
‘ 19.02% T
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15.00%
0
10.00% 7'29/0 6.70%
[ []
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Unidades Personal Propietarios, Total de Total de Inversion total Total de gastos Total de Total de Total de
econdmicas  ocupado total  familiaresy remuneraciones ingresos por (millones de (millones de ingresos inventario  inventario final
otros (millonesde  suministro de pesos) pesos) (millones de inicial (millones (millones de

trabajadores no pesos) bienes y pesos) de pesos) pesos)
remunerados servicios
total (millones de
pesos)

Figura 13. Participacion del comercio al por menor en México 2014

Fuente: Elaboracién propia con base en INEGI (2014)

1.5 Desempefio nacional del comercio al por menor de articulos de joyeriay relojes

A nivel desagregado, el comercio al por menor se subdivide en multiples categorias, de
la cual sera analizada la variable de comercio al por menor de articulos de joyeria y
relojes mismo gque se encuentra clasificado en el Sistema de Clasificacion Industrial de
América del Norte (INEGI, 2002) con el numero 465112, estas estan divididas en tres

niveles, Nacional, Estatal y Municipal.

26



En todas las variables analizadas se puede observar que el mercado de joyeria en
México tuvo mejores resultados en 2009 que en 2014, pues hay una disminucién tanto
del nimero de unidades econdmicas registradas, como del personal ocupado y el resto
de las variables con excepcion del total de ingresos.

NACIONAL
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TRABAJADORES NO

Figura 14. Participacion del comercio al por menor de articulos de joyeria y relojes en
México 2004, 2009 y 2014

Fuente: Elaboracién propia con base en INEGI (2014)

Esto se explica por una serie de acontecimientos que afectaron a tanto a la industria
como al comercio de joyas. De acuerdo con el estudio GFMS Gold Survey 2014 realizado
por Reuters (2015), el consumo de joyas en México registré caidas durante 15 afios,
principalmente durante la crisis economica que comenzé en 2009, lo cual orillé a los
disefiadores nacionales a buscar alternativas en otros metales. Esta tendencia se revirtio
en 2014, cuando por primera vez en 15 afios, el consumo de oro aumenté 21.2%
respecto al afio anterior, debido principalmente a la caida de precios en los mercados
internacionales y, al mayor interés del Grupo Pefioles de vender su produccion de oro al

mercado nacional.

En opinién de Luis Alonso Dominguez, director de la firma Rochin, en una entrevista de
El Informador (23 de Julio del 2014);
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“El mexicano dejo de invertir en oro. La pérdida de la capacidad de compra
y la inseguridad contribuyeron para que este metal precioso dejara de ser
atractivo como accesorio e inversion a largo plazo...El empresario refiere
que este fendmeno impacté negativamente a la industria de la joyeria al
menos desde hace 12 afios y que las empresas pequefias y familiares son

las mas afectadas”.

El empresario también sefialé a la ley antilavado como otro de los factores que mas han
afectado, pues establece que las compras superiores a los 52 mil pesos tienen que ser

identificadas.

En una entrevista realiza por Forbes (14 de marzo de 2018) a Martin Pereyra, director
general de Pandora para mercados emergentes de Latam, sefiala a México como un
pais con gran potencial para la joyeria, donde las ventas de este mercado van a seguir
creciendo mas rapido que el resto de la economia en los préximos afos, segun sus
estimaciones. Su estrategia esta en linea con las nuevas caracteristicas del mercado

sefialadas en los parrafos enteriores y queda perfecamente clara en su declaracion:

“Queremos ser una joyeria democratica que no ponga barreras con el
consumidor que este no se inhiba al entrar a la tienda, ya que las joyas
van de los 1,000 pesos a los 100,000 pesos” (14 de marzo de 2018).

Un estudio de Euromonitor Internacional citado por Rodriguez (2016) en el portal Fashion
Network se suma a las opiniones anteriores respecto a las buenas expectativas del
mercado para los préximos afos, pero aflade un aspecto importante del mercado, que
las marcas mas importantes Swarovski Crystal, con 4%, Bizarro con 4% y Tous con 3%,
tiene menos del 12% de la cuota de mercado, lo que implica que existe una gran
oportunidad de crecimiento para otras marcas y existe pocas barreras a la entrada para

otros competidores.

A pesar de las buenas expectativas, existen algunos riesgos, entre los que destacan los
relacionados con el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN). En una

entrevista realizada por El Financiero, el 19 de abril del 2018 a José Davalos, director de
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JD Joyeros, se estim6 que las exportaciones de alta joyeria, que incluyen piezas de oro,
platino y gemas naturales de México a Estados Unidos podrian caer hasta 70 por ciento

en caso de que se cancele el tratado (El Financiero, 19 de abril de 2018).

Esto podria ocasionar distorsiones en los precios de las joyas en México, ademas de
gue, los cambios repentinos en el panorama politico tanto en México, debido a las
elecciones, como en Estados Unidos, por los cambios de politica comercial impulsados
por el Presidente Trump, pueden, potencialmente, generar un escenario de incertidumbre
econdmica y social, en el cual, las personas no apuestan por adquirir productos de lujo,
sobre todo joyeria, pues el &nimo de regalar disminuye drasticamente (El Financiero, 19
de abril de 2018).

1.6 Desempefio estatal del comercio al por menor de articulos de joyeriay relojes

Jalisco es uno de los estados que concentra gran parte de los fabricantes y distribuidores
mayoristas de joyas a nivel nacional, prueba de ello es la Expo Guadalajara, que se ha
celebrado durante 34 afios de forma ininterrumpido, ademas de que Jalisco es, con el
70% de la produccion nacional, el principal productor de joyeria de oro y plata en el pais.
El estado transforma cada afio 20 toneladas de oro, 80 de plata y fabrica 50 millones de

piezas de bisuteria (El Economista, 15 de febrero de 2018).
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Figura 15. Participacion del comercio al por menor de articulos de joyeria y relojes en
Jalisco 2004, 2009 y 2014

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI (2014)
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Del mismo modo que sucedié con el mercado a nivel nacional, los resultados fueron
mejores en 2009 que, en 2014, basicamente por las mismas razones. En una entrevista
realizada por El Financiero (07 de octubre de 2013) a Miguel Cotero Ochoa, presidente
de la Camara Regional de la Industria de Joyeria y Plateria del Estado de Jalisco
(CRIJPEJ), se sefial6 la necesidad de mantener sin cambios la Ley del IVA a partir de la
reforma fiscal, manteniendo la exencién del gravamen en la compra de oro para la
industria y la tasa cero en la venta de joyeria al mayoreo, pues los competidores
internacionales como Espafia, Italia y Turquia gravan con tasa cero la compraventa de
oro y las ventas de mayoreo de joyeria, aplicando el impuesto solo a las ventas al

menudeo.

Ya desde 2012, el entonces presidente de la (CRIJPEJ), Horacio Vazquez Parada, habia
sefialado la inseguridad y el temor a los robos como una de las razones que impidieron
a los consumidores el uso de joyeria, lo que afecto las ventas, atribuyendo a este motivo
una reduccion de entre el 3% y el 6%. Debido a lo anterior, VAzquez Parada, sefialo la
reconversion de los talleres de fabricantes de piezas a oro, a fabricantes de piezas de

plata, asi como un aumento del 20% de las piezas de oro blanco (El Empresario, 2012).

Respecto a las perspectivas de la actividad, aunque en 2014 las ventas fueron menores
gue en 2009, los ultimos afios han sido mejores, especialmente en los dias festivos. En
una entrevista realizada por El Economista (15 de febrero de 2018), el presidente de la
(CRIJPEJ), Ramodn Parra Pedroza, sefialé que las ventas del 14 de febrero de este afio
fueron 15% mas altas que el mismo mes del afio pasado, mientras que esperaban, al
momento de la entrevista que, fechas como el 10 de mayo y navidad tuvieran un

incremento de las ventas de entre 20% y 25% respecto a los otros meses del afo.

1.7 Desempefio del comercio al por menor de articulos de joyeriay relojes en
Puerto Vallarta

En linea con lo sucedido a nivel nacional y estatal, en Puerto Vallarta, la mayoria de las
variables que describen el comportamiento de la actividad reflejaron mejores resultados
en 2009 que en 2014 y, aunque no existen fuentes de informacion que permitan
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corroborar las causas, se asume que se debi6 a las mismas causas que afectaron a la
actividad en otras regiones.
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Figura 16. Participacion del comercio al por menor de articulos de joyeria y relojes en
Puerto Vallarta 2004, 2009 y 2014

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI (2014)

Respecto a la distribucion de las unidades econdémicas, de acuerdo los resultados del
Censo Econdmico 2014, habia 97 unidades econdmicas en el municipio, mientras que,
segun el DENUE, también del INEGI, sefiala en sus estadisticas mas recientes la
existencia de 96, 16 de ellas ubicadas en la Delegacion El Pitillal, a quienes se considera

los competidores mas cercanos.
1.8 Antecedentes de la empresa

Joyeria “Cosmos” es una empresa 100% familiar atendida por ambos padres, la sefiora
Maria Azucena Villasefior y su esposo Daniel Avalos, actualmente y por la demanda
laboral, dos de sus hijos ayudan con las actividades de la empresa misma que representa
el segundo de dos negocios familiares, establecidos desde afio 2004 y ubicados en el
corazon de la zona comercial de la delegacién del Pitillal, en la calle Juarez 174, Centro
Pitillal, 48290 Puerto Vallarta.

La empresa surge con una idea de negocios poco clara, dénde se inici6 con la venta de
bisuteria y detalles pararegalo en unatercera parte de lo que es actualmente el negocio,
mismo que en el transcurso de los afios fue cambiando y adaptadndose a las necesidades
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de los clientes, de esta manera se fueron integrando los articulos que hoy en dia se
comercializan, como es plata, oro y acero inoxidable, también relojeria, eventualmente
se dej6 de comercializar lo que en un principio se vendia (bisuteria y detalles de regalo),
posteriormente se establecen las lineas de ventay que articulos vender, lo que dio como
resultado un éxito y dio lugar a un negocio mas de otro giro. El giro de esta empresa es
totalmente comercial y la actividad primordial las ventas (A. Villasefior, Comunicacion
personal, 20 de abril de 2018).

El producto que provee es de reventa ya que se adquiere a un mayorista las alhajas, oro,
plata, acero inoxidable y relojes son los productos de mayor comercializacion en este
negocio familiar. Dentro de la Joyeria Cosmos se manejan dos temporalidades,
temporada alta y temporada baja. Considerandose temporada baja los meses de enero,
marzo, abril, agosto, septiembre, octubre, de los cuales septiembre es la que mas
destaca por sus bajas ventas, y los meses de temporada alta, mayo, junio, julio, y
destacando por mucho los meses de diciembre y febrero, como se observa en la Tabla
10.

Tabla 10
Estacionalidad Joyeria Cosmos

Temporada alta Temporada baja

Diciembre Enero
Febrero Marzo
Mayo Abril

Junio Agosto
Julio Septiembre
Noviembre Octubre

Fuente: elaboracion propia con basé en A. Villasefior, Comunicacién personal, (20 de abril de 2018)
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1.9 Generalidades de la empresa
Filosofia Corporativa

La empresa no cuenta con filosofia corporativa, por ende, no tiene misién, vision, ni

valores establecidos.
Nivel de servicio

El servicio o atencion a clientes se brinda por parte de los duefios y sus hijos, no se
cuenta con una capacitacion para el mismo, aunque se ha trabajado en mejorar la
atencion que el cliente recibe, y tratar de ofrecer servicios adicionales como es cambio
de pila a los relojes entre otras cosas, en un principio, no se contaba con mucha
experiencia por parte de los hijos por lo que se cometian muchos errores, ademas, en
algunas ocasiones la personalidad de estos algunas veces no era benéfica para la
empresa, con el paso de los afios se ha trabajado en esta parte, y se ha obtenido una
mejora con el trato hacia los clientes conforme pasa el tiempo (A. Villasefior,
Comunicacién personal, 20 de abril de 2018).

Canales de distribucién y/o ubicaciones

La empresa cuenta con un solo canal de distribucion el cual se encuentra ubicado en la
calle Juarez # 174 en la delegaciéon del Pitillal, municipio Puerto Vallarta, Jalisco, la
empresa se limita a captar Unicamente a las personas que pasan cerca del local
comercial, no cuentan con una estrategia de posicionamiento o alguna otra que haga a
las personas identifiguen a la empresa o la diferencien de otras que existen en los
alrededores, si bien no es una estrategia muy eficiente la empresa ha sobrevivido gracias

a que cuenta con una excelente ubicacion y precios altamente competitivos.
Diferenciador

Las empresas que compiten dentro de la misma area geografica, si bien se manejan con
el mismo giro comercial no cuentan con la misma variedad de productos, es decir algunas
solo comercializan plata, otras solo acero, existen también algunas joyerias con taller de

reparacion, pero estas no comercializan gran variedad en mercancia, su principal ingreso
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es precisamente la reparacion de joyeria, en un futuro no muy lejano la empresa busca
tener dentro de sus servicios la reparacion, para de esta manera ofrecer un servicio

integral (A. Villasefior, Comunicacion personal, 20 de abril de 2018).
Lineas o mezclas de productos de la empresa

La empresa Joyeria “Cosmos” comercializa plata, oro, acero, especificamente en estos
tres metales maneja cadenas, esclavas, broquel, anillos y dijes, asi como relojeria de
diferentes marcas, actualmente también se comercializa paraguas, canguros, billetera
de damay caballero, aunque los propietarios manifiestan que en estos ultimos productos
planean tenerlos en stock solo lo que resta del afio ya que dentro de sus planes esta el
renovar el concepto de la empresa y especializarse Unicamente en Joyeria (plata, oro y
acero) y Relojeria, aunque en el cambio aun no esta contemplado la reparacion de los

mismos solo venta (A. Villasefior, Comunicacion personal, 20 de abril de 2018).
Calidad

La empresa se ha caracterizado por vender articulos y materiales de calidad a precios
muy accesibles, hablando de sus proveedores en joyeria, estos cuentan con certificados
gue avalan y garantizan la calidad de sus metales, y de esta manera la empresa Joyeria
“Cosmos” puede garantizar la calidad en todos los materiales que vende, en cuanto a los
relojes, se buscan proveedores que manejen solo articulos originales, si bien son la gama
economica de algunas marcas reconocidas como “Casio o QQ” entre otras, la empresa
busca ofrecer variedad, de los mismos siempre respetando la accesibilidad de los precios

(A. Villasefior, Comunicacion personal, 20 de abril de 2018).
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Capitulo 2

Analisis tedrico de los modelos de negocio
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Las matrices estratégicas

Existen distintas matrices estratégicas competitivas que ayudan a determinar los
lineamientos estratégicos a las organizaciones, es decir, las orientan para cumplir sus
objetivos, a hacer realidad su mision y vision. Estos instrumentos de ayuda sirven para
la formulacion de las estrategias en la empresa, asi como para evaluar las que posee

actualmente (Indacochea, 2016).
2.1 La herramienta de analisis FODA

El nombre de esta herramienta “FODA” se deriva de las iniciales de los cuatro elementos
gue intervienen en su aplicacion, F= Fortaleza, O= Oportunidades, D= Debilidades, A=

Amenazas. El cual de acuerdo con Rodriguez (2001):

“es un dispositivo para determinar los factores que pueden fortalecer (Fortalezas
y oportunidades) y obstaculizar (Debilidades y amenazas) el logro de objetivos

organizacionales” (p.156).

Tabla 11
Componentes del analisis FODA
Componentes que favorecen el logro Componentes que obstaculizan el
de los objetivos logro de los objetivos
Fortalezas Debilidades
Oportunidades Amenazas

Fuente: Tomado de Rodriguez (2001).

Estos conceptos estan clasificados en dos componentes, como se observa en la Tabla
11, los de naturaleza interna “fortalezas y debilidades” y de naturaleza externa a la
empresa “oportunidades y amenazas” en donde las fortalezas son aquellas
caracteristicas internas de la empresa que facilitan el logro de objetivos, oportunidades
son aquellas situaciones en el entorno de la empresa que podrian favorecer el logro de
los organizaciones, debilidades que también son caracteristicas internas de la empresa

gue obstaculizan el logro de los objetivos, y las amenazas que son situaciones que se
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presentan en el medio ambiente de la empresa que podrian afectarla a lograr sus
objetivos (Rodriguez, 2001).

Rodriguez (2001) en su libro “como aplicar la planeacion estrategica menciona como los
diferentes departamentos de la empresa pueden ayudar a contruir el analisis, como
gerencia, innovacion, marketing, finanzas, produccion, personal, cada uno de ellos
aportando desde su perspectiva la situacion actual de la empresa, como se sdescribe en
la Tabla 12.

Tabla 12

Areas que pueden construir "Fortalezas" o "Debilidades" de una empresa

1  Gerencia.
Experiencia en el area de negocios, nivel de conocimientos y habilidades de los niveles de
direccion, sistema de planificacién, espiritu emprendedor, sistemas operacionales, lealtad y
experiencia del personal, orientacion al mercado de la empresa, claridad de sus objetivos y otros
similares.

2 Innovacion.
Capacidad para generar nuevos productos o servicios, creatividad, calidad de los disefios,
fiabilidad, acceso a fuentes externas de desarrollos tecnoldgicos y otros similares.

3  Marketing.
Imagen de calidad, diferenciacion de la empresa y sus productos o servicios, imagen de marca,
amplitud y coherencia de la linea de productos, orientacién al consumidos, conocimientos y
habilidades en la gestion del marketing, niveles de distribucion, relaciones con la clientela,
estructura y dindmica de la red de ventas, conocimiento del mercado, experiencia en el
lanzamiento de nuevos productos, numero de clientes, lealtad, crecimiento de los mercados,
segmentos no explorados, y otros similares.

4  Finanzas.
Margenes de beneficios, capacidad de generacion de recursos internos, capacidad de
capacitacion de recursos externos, estabilidad financiera, capital de trabajo, habilidad
administrativo-financiera, estructura de costos y otros similares.

5  Produccién.
Capacidad de produccién, acceso a las materias primas, estado de los equipos, tecnologia
utilizada, estructura de costos y otros similares.

6  Personal.
Capacidad del personal, personal calificado y no calificado, acceso a la especializacion,
experiencia y otros.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Rodriguez (2001).

El objetivo general del analisis FODA es evaluar las fortalezas y debilidades internas de

una organizacion, sin dejar de lado las oportunidades y amenzas que se presentan en
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su ambiente externo. Buscando como objetivo principal identificar y aislar los principales
problemas de una empresa por medio de un analisis detallado de cada uno de los cuatro
factores, el cual se puede hacer con la ayuda de los diferentes departamentos tal y como
se observa en la tabla 13, para que los administradores puedan formular posteriormente

estrategias para resolver los problemas clave (Rodriguez, 2001).

Tabla 13
Proceso de aplicacion de andlisis FODA
Andlisis FODA
Paso 1 ¢, Qué factores obstaculizan su logro?

DEBILIDADES Y AMENAZAS

e (Es posible neutralizar sus efectos?
¢ (Como podemos convertir las debilidades y amenazas en fortalezas
y oportunidades?
Paso 2 ¢, Qué factores favorecen su logro?
FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES

e ;Cbomo podemos aprovechar mejor estos factores positivos?
Paso 3 ¢ Es necesario modificar el objetivo para hacerlo mas realista?

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez (2001).

Asimismo, Rodriguez (2001) establece diversas preguntas clave para cada factor, el cual
es una adaptacién de Thompson A. y Stricland A. (Strategic managment: conceps and
cases, p. 88, Irwin Inc. EUA, 1993) las cuales deben ser consideradas por las personas
involucradas en la realizacion del analisis FODA, las cuales deben situarlas en la

perspectiva real que se encuentra la empresa muestra en la Tabla 14 y 15.
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Tabla 14

Consideraciones para el analisis FODA (Interno)

Analisis interno

Fortalezas
¢Una competencia distintiva?

SAdministracion probada?

¢ Recursos financieros adecuados?

¢,Buenas habilidades competitivas?

¢Bien o buen servicio considerado por los
competidores?

¢Lider de mercado reconocido?

¢Areas estratégicas funcionales bien concebidas?

¢SAcceso a economias a escala?
SAislado (en parte) de fuertes
competitivas?

¢tecnologia registrada?

Jventajas en costo?

éventajas competitivas?

¢ Habilidades de innovacioén del producto?
¢, Otros?

presiones

Debilidades
¢ Orientacién estratégica poco clara?

¢ Posicién competitiva en el deterioro?
¢Rezagado en investigacion y desarrollo?
¢Jlnstalaciones obsoletas?

¢ Rentabilidad por debajo a la media debido a...?

¢ Carencia de talento directivo?

¢Carencia de alguna habilidad o competencia
clave?

¢ Pobre ejecucién de estrategias?

¢Muchos problemas operativos internos?

¢Vulnerable a presiones de la competencia?
¢linea de productos muy limitada?

¢ débil imagen del mercado?

¢desventajas competitivas?

¢ Habilidades de comercializacion por debajo de la
media?

¢, 0Otros?

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez (2001).

Tabla 15

Consideraciones para el andlisis FODA (Externo)

Anéalisis externo

Oportunidades
¢Entrar en nuevos mercados?

¢adeciones a la linea de productos?

¢ Diversificarse en productos relacionados?
¢Afadir productos complementarios?
¢élIntegracion vertical?
¢Capacidad para pasar
estrategico?

¢, Complacencia entre empresas rivales?

a un mejor grupo

¢, Crecimiento rapido de mercado?

¢Otras?

Amenazas
¢Probable entrada de nuevos competidores?

JAumento en venta de productos sustitutos?
¢ Crecimiento mas lento en el mercado?
Politicas hostiles del gobierno?

Presiones competitivas en aumento?
¢Vulnerabilidad ante la inflacion y el
econémico?

¢ Creciente capacidad de negociacion de clientes
o de proveedores?

¢Cambios en la necesidades y gastos
consumidor?

¢, Cambios demograficos contraproducentes?
¢ Otras?

ciclo

del

Fuente: Elaboracién propia con base en Rodriguez (2001).

39



Por lo que esta metodologia se puede utilizar como base para identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), es decir el analisis situacional actual de
la empresa. Este analisis permite, determinar las posibilidades reales que tiene una
empresa para lograr los objetivos que se habia fijado inicialmente, y que el propietario
adquiera conciencia sobre los obstaculos que deberia afrontar, asi como permitir explotar
mas eficazmente los factores positivos y neutralizar o eliminar el efecto de los factores

negativos (Rodriguez, 2001)
2.2 Cadena de valor

La complejidad en el mundo de los negocios, la facilidad con la que las personas pueden
conseguir informacién y la forma en que estos se comunican, pone en manifiesto la
necesidad que tienen las empresas de determinar una estrategia sélida para poder
competir y satisfacer las necesidades las demandas de sus clientes de manera rapida
(Ramirez, 2013).

Los administradores de las empresas deben conocer la informacion de los costos ya que
esta es necesaria para la toma de decisiones, ideas de saber si a la informacién a la cual
tienen acceso es adecuada, confiable, util y puntual, asi como conocer e identificar los
costos de cada linea de producto que maneja. La importancia o los cambios que se ha
dado en basar la ventaja competitiva en el liderazgo en costo y este no puede estar
limitado en métodos de costeo que solo le sean Utiles para valuar inventarios y costos de
ventas. El dinamismo del mercado obliga a transformar los métodos de costeo para que

las empresas puedan hacer frente a la competencia que enfrentan (Ramirez, 2013).

La intensificacion de la competencia global y las nuevas tecnologias de la informacion
han provocado que la informacién de costos se convierta en un elemento esencial y que
los sistemas de informacion administrativa provean informacion apropiada, oportuna y
detallada para enfrentar los retos que conllevan las nuevas tendencias mundiales, ya
gue esta puede ser utilizada en los sistemas de manufactura para mantener los
inventarios al minimo nivel, a usar las lineas de produccion flexibles, a automatizar los
procesos, a organizarse por linea de productos y a utilizar estratégicamente la

informacién (Ramirez, 2013).
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La administracion de costos se entiende como el desarrollo y uso de sistemas de
informacién de costos y esta disefiad para apoyar a cuatro funciones fundamentales, 1.-
la determinacion de costos para fines de reportes externos, 2.- control operativo, 3.-
planeacién y toma de decisiones operativas, 4.- administracién estratégica (Ramirez,
2013).

Algunos de los sintomas de un sistema de costos ineficientes suelen ser que no llevan a
cabo un correcto sefialamiento de los gastos indirectos de fabricacidn, asi como de los
gastos de operacion que incluyen los de venta y administracion, lo cual generan

informacion erronea (Ramirez, 2013).

Una de las herramientas contemporaneas para lograr un liderazgo en costos es el
analisis de la cadena de valor. El valor es visto como algo que atrae a las personas hacia
aquellos objetos o servicios que de alguna manera satisfacen sus necesidades. El valor
es errbneamente visto como una propiedad de los bienes o servicios, pues es mucho
mas que una caracteristica del objeto. Para que un producto cree valor se requiere que
este sea nuevo o también se puede crear valor mejorando un atributo de un producto o

servicio que ya existe o bien reduciendo el costo (Ramirez, 2013).

El valor de una empresa aumenta en la medida en que los procesos de su organizacion
hacen llegar al cliente un beneficio a un costo adecuado. Dicho de otro modo, la empresa

puede dividir procesos como:

e Desarrollo de productos para conquistar clientes.
e Procesos productivos.
e Logistica para cumplir con los compromisos de demanda de productos.

e Servicio al cliente para asegurarse que todo esta bien.

Mediante estos procesos la empresa satisface las necesidades de los clientes y genera
un rendimiento mayor al que ofrece el mercado y proporciona un ambiente para que los
empleados se desarrollen profesional y econdmicamente. La cadena de valor es el uso
explicito, formal y consiente de la informacién de costos para el desarrollo de estrategias

encaminadas a lograr una ventaja competitiva sostenible para la empresa. En la
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definicion de la cadena de valor se consideran los diferentes procesos/actividades. Los
Procesos se definen de acuerdo con la similitud de actividades que cada uno agrupa y
su efecto en el valor que a cada uno asigna al cliente sin perder de vista el valor total de
la cadena (Ramirez, 2013).

La cadena de valor es la piedra angular en que se fundamenta el andlisis para poder
cuantificar si una empresa cumple con su mision de crear valor para los clientes, los
accionistas y la administracién, por ello, es indispensable entender todo el proceso que

implica la cadena de valor.

1. Definir la cadena de valor de la empresa y asignar los costos y activos
correspondientes a cada “gran proceso de la cadena”.

e Laventaja competitiva no puede examinarse tomando la empresa en su totalidad,
por lo que es necesario dividirla en diferentes procesos y asignar a cada uno de
los costos y activos correspondientes.

2. ldentificar los generadores que impulsan el costo de cada “gran proceso”

¢ |dentificar los generadores de costo de cada uno de los procesos.

3. Identificar los generadores de valor de cada “gran proceso”.

e Una vez determinado los generadores de costo de cada proceso se deben
identificar sus generadores de valor, tomando en cuenta la satisfaccion de las
necesidades de cada cliente.

4. Explorar las posibilidades de lograr una ventaja competitiva.

e La empresa puede desarrollar una ventaja competitiva sostenible, ya sea
controlando mejor los generadores de costo que la competencia, el impulso de los

generadores de valor o la modificacion en la cadena de valor.
2.3 Matriz McKinsey-General Electric

Martinez y Milla (2012) mencionan en su libro que la matriz McKinsey-General Electric
es una herramienta es una herramienta de diagnéstico que ayuda a medir la posicién
competitiva y la situacion de una empresa esta se basa en dos variables para su

construccion.
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1. Elatractivo del mercado al que nos dirigimos corresponde al eje de las
ordenadas, en una escala de alto, medio, bajo.
2. La posicion en la que nos encontramos frente a nuestros competidores

corresponde al eje de las abscisas en una escala de débil, media y fuerte.

Algunos factores utilizados de manera frecuente para medir el atractivo del

mercado/sector y la posicion competitiva, como se muestra en la Tabla 16.

Tabla 16
Factores utilizados para medir el atractivo del mercado/sector y la posicion competitiva

Atractivo del mercado Posicién competitiva
Tamario del mercado Participacion del mercado
Tasa de crecimiento Imagen de marca
Rentabilidad del sector Imagen de marca
Estabilidad Precio percibido
Estructura competitiva Margenes
Poder de negociacion de los clientes/proveedores Calidad percibida

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de Martinez y Milla (2012).

Para valorar el atractivo mercado/valor se tienen que tomar en cuenta diversos factores
de Mercado, Tocolégicos, Econdmicos, Financieros y Sociales que se detallan en la
Tabla 17.

Tabla 17
Factores que miden el atractivo del mercado

Factor Descripcion

1 Factores de mercado: Dimensién del mercado, tasa de crecimiento global y por
empresa, potencial de diferenciacion, poder de negociacion con los clientes, barreras
de entrada y de salida, rentabilidades medias, etc.

2 Factores tecnoldgicos: intensidad de la inversion, nivel de cambio tecnolégico, acceso
a materias primas, etc.

3 Factores econémicos y financieros: Economias de escala y experiencia, margenes de
contribucion, etc.

4 Factores sociales: tendencias y actitudes sociales, normativa legal, grupos de presion,
etc.

Fuente: Elaboraciéon propia con base en informaciéon de Martinez y Milla (2012).
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La posicion competitiva se valora a través de la posicion de la sociedad en relacion con
el mercado, factores econdmicos y tecnolégicos, asi como las capacidades propias,

como se detalla en la Tabla 18.

Tabla 18
Factores que miden la posicién competitiva

Factor Descripcion

1 Factores de mercado: dimensién del mercado, tasa de crecimiento global y por
empresa, potencial de diferenciacion, poder de negociacion con los clientes, barreras
de entrada y de salida, rentabilidades medias, etc.

2 La posicion en el mercado: cuota de mercado, gama de productos, cumplimiento de
las necesidades del cliente y rentabilidades obtenidas.

3 La posicibn econdémica y tecnolégica: posicién relativa en costes, capacidades
utilizada y posicion tecnolégica.

4 La posicion de capacidades propias: experiencia y habilidades de la empresa,
sistemas de distribucién utilizados, organizacién y gestion interna y diferenciacion de
los competidores.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de Martinez y Milla (2012).

De acuerdo con Martinez y Milla (2012) en su libro eleccion de estrategias menciona que
en el modelo de General Electric para identificar el mercado/sector en el que actua la
empresa va en funciébn de su ambito geografico de actividad, mismo que vuelve
necesaria el uso de diferentes matrices para sefalar la posicion competitiva de cada uno
de ellos. La forma de posicionar los diferentes negocios dentro del plan estrategico es en
forma de circulos y el tamafio de estos va en funcidén de su participacion en la facturacion
de la empresa. Asimismo sefiala gie el proceso de definir la matriz de posicion
competitiva esta integrado por varias fases que seran descritas a continuacion.

e Fase 1: eleccion de los agentes a comparar: unidades de negocio, productos,
marcas, etc.

e Fase 2: Definicion consensuada de una relacion de variables que se consideran
relevantes para la determinacion de un sector/mercado como atractivo 0 no

atractivo.
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e Fase 3: Definicidbn consensuada de una relacion de variables que se consideran
relevantes para determinar si la posicion competitiva de nuestra empresa en un
mercado es buena o mala.

e Fase 4: Valoracion individual de la importancia/peso especifico de cada una de
las variables (importancia relativa en % sobre 100)

e Fase 5: Determinacion de la importancia/peso especifico de cada una de las
variables (importancia relativa en % sobre 100)

e Fase 6: Valoracion individual del atractivo de las distintas unidades de negocio,
productos, etc. La escala de 1 a 3 representa lo peor o mejor posicionado que
estemos respecto a nuestra competencia en termino de competitividad.

e Fase 7: valoracion individual del atractivo de nuestra posicion competitiva en cada
una de las unidades de negocio, lineas de productos servicios, etc. Laescalal a
3 representara lo peor o mejor posicionado que estemos respecto a nuestra

competencia en términos de competitividad.

MATRIZ DE POSICION COMPETITIVA
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A
Baja Madia Alta

Pozician compstitiva

Figura 17. Matriz de posicion competitiva McKinsey-General Electric

Fuente: Tomado de Martinez y Milla (2012).
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La matriz McKinley-General Electric sirve para identificar que negocios son mas
importantes para una empresa y de esta manera saber en cuales debe enfocar sus
recursos para potenciarlos y mejorar su posicién competitiva, también se puede percatar
cuales son los menos importantes para de esta manera suprimir al minimo la inversion
de recursos, cuales estan en un punto medio, es decir conviene mantener, pero no vale
la pena invertir més, debido al bajo atractivo del mercado y mala posicion (Martinez y
Milla, 2012).

POSICION COMPETITIVA

Inversion y Esfuerzo en
Selectividad crecimiento inversion y
b oportunista SELECTIVO crecimiento
= Para mejorar la Productos
posicion competitiva FRIORITARIOS
o para asignacion de
recursos
E , C B : A
E - Desinversion F'rudenciq en la Inversion y
w E controlada asignacion de crecimiento
= % A fravés de recursos y SELECTIVO
b tacticas invisibles | SELECTIVIDAD via Para mantener la
o para los clientes segmentacion posicion competitiva
o F E D
E Desinversion Abandono Seleccion
u rapida - Mo dedicar mas protectora
E o Para concentrar rECUrsos en su
= @ | los esfuerzos en | Mantenimiento a LP. Son los productos
los productos - Desinversion parcial BOLSA
L . via segmentacion.
prioritarios - Invertir con
prudencia en
| segmentos atractivos Y G
Alta Media Baja

Figura 18. Directrices estratégicas para la matriz de posicion competitiva

Fuente: Tomado de Martinez y Milla (2012)

2.4 Matriz de direccion del crecimiento de Ansoff

El esquema de Igor Ansoff fue concebido para los Estados unidos en los afios sesenta
el cual tuvo una gran aceptacion entre la comunidad empresarial y académica. Igor

Ansoff fue el autor del libro “La estrategia de la empresa”, libro que fue el que mas influyo

en la escuela de la planificacion. Enfoca la estrategia como el centro del proceso
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estratégico y le confiere la racionalidad para planificar y controlar “Militarmente” todo el

proceso (Martinez J. , 2006).

El concepto de Ansoff surge cuando una empresa esta planeando su futuro, buscando
la manera de mejorar su rentabilidad, situacion que brinda tres opciones, “achicarse”, la
de mantenerse y la de crecer. Cualquier opcion que se elija, es necesario saber: a) en
donde se encuentra actualmente la empresa, b) donde quiere llegar y c) cual es la “ruta
adecuada” que hara que llegue donde quiere. Este planteamiento estratégico, con el
énfasis prescriptivo mencionado, menciona que debe constar de un diagnostico (FODA),
de la fijacion de un objetivo (reduccién, consolidacion y crecimiento) y del disefio de una

estrategia eficiente (Martinez J. , 2006).

Lo primero que se tiene que plantear de acuerdo con lo que decia Ansoff es Definir el
concepto de negocio, lo cual consiste en establecer cuéles son sus productos-mercados.
Es decir, contestar las preguntas de producto o servicio, ¢Qué productos o servicios
ofrece la empresa? y mercado ¢Quiénes son sus clientes? Preguntas que sirven para
encontrar el “Vinculo comun” que tiene la empresa entre los productos y mercados que
atiende la empresa y de esta manera plantear un “seguimiento” a través de los productos-

mercados que ha ido atendiendo originalmente (Martinez J. , 2006).

Ansoff introduce en su modelo el termino vector de crecimiento, el cual indica la direccion
en la que la empresa se mueve respecto de su posicion actual producto-mercado para
visualizar de forma clara y objetiva este desarrollo, el cual esta representado por una

tabla de componentes, conocida como la “matriz producto-mercado” (Martinez J. , 2006).

W Actual Nuevo
Mision

Actual Penetracion en Desarrollo del
el mercado producto
Nuevo Desarrollo del Diversificacion
mercado

Figura 19. Componentes del vector de crecimiento

Fuente: tomado de Martinez (2006).
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En otras palabras, la matriz de Ansoff busca crear un vinculo doble, es decir, utilizar un
producto-mercado con el cual una empresa esta trabajando actualmente, buscar un
vinculo en comun para diversificar y aprovechar la sinergia que este ha establecido con
los clientes y a través de esto lograr el éxito en otro producto-mercado.

Asimismo Indacochea (2016) en su libro de estragias para el éxito de los negocios
menciona que la matriz de producto-mercado de Ansoff considera dos entradas: los
productos/servicios existentes y los nuevos, asi como los mercados existentes nuevos,
para de esta manera definir cuatro alternativas de estrategia de crecimientode una
empresa, sin importar si las estrategias que la empresa busca sean de expansion,
diversificacion, en las que considera el desarrollo de los productos y los mercados
tradicionales de la empresa con estrategias como penetracion del mercado y desarrollo
de nuevos productos para una expansion y desarrollo de nuevos mercados para

diversificar, como se observa en la Tabla 19.

Tabla 19
Matriz de producto-mercado Ansoff
Mercados Productos
Actuales Nuevos
Actuales Penetracion de mercado Desarrollo de nuevos
productos
Nuevos Desarrollo de nuevos Diversificacion
mercados

Fuente: Elaboracion propia con base en Indacochea, 2016

Dentro de las estrategias de expansion se encuentra la penetracion de mercado que
tiene como propdsito principal impulsar las ventas y con ellas ampliar la cuota de
mercado, obteniendo como resultado una mayor participaciéon de mercado que se puede
lograr mediantet acticas de mercadotecnia o0 a través de una ventaja competitiva propia
de la empresa, mientras que el desarrollo de nuevos mercados, que esta enfocado en
una expansion territoral hacia un nuevo mercado que no tiene conexion fisica con el
actual onteniendo como resultado el ingreso a nuevos mercados 0 a nuevos segmentos

de clientes (Indacochea, 2016)
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En cambio las estrategias de diversificacion se dirigen hacia el desarrollo de nuevos
mercados y nuevos productos, que consiste en innovar el producto actual modificando
su disefio o crear nuevas versiones del mismo. La diversificacion se da cuando la
empresa puede explotar diversas ventajas competitiva derivadas de las relaciones en

sus diferentes actividades (Indacochea, 2016).

La diversificacion se puede dar de diferentes formas, horizontal, cuando se introducen
nuevos productos en mercados similares, vertical, cuando se colocan productos
relacionados con el ciclo de explotacion de la empresa, el cual puede ser hacia adelante
cuando se busca mayor cercania con los clientes o hacia atrds cuando se busca
convertirse en el propio proveedor. Concentrica o relacionada, cuando se busca la
extencion de la linea de productos y conglomerada o pura, cuando se trata de productos

y mercados nuevos que no guardan relacion con los anteriores (Indacochea, 2016).
2.5 Matriz de crecimiento del mercado y participacion del negocio BCG

Boston Consulting Group, Fundado por Bruce D. Henderson, un vendedor de biblias
egresado de la escuela de negocios de Harvard, desarrollo un modelo de andlisis en
forma de matriz. La matriz BCG muestra de manera grafica las diferencias existentes
entre las divisiones, en términos de la parte relativa del mercado que estan ocupando y

de la tasa de crecimiento de la industria.
La matriz crecimiento-participacion se basa en dos dimensiones principales.

e Elindice de crecimiento de la industria, que indica la tasa de crecimiento anual
del mercado de la industria a la que pertenece la empresa.

e La participacion relativa en el mercado, que se refiere a la participacion en el
mercado de la Unidad Estratégica de Negocios en relacion con su competidor

mas importante. Se divide en alta y bajay se expresa en escala logaritmica.

Aqui aparece el concepto de Unidad Estratégica de Negocios (UEN) la cual tiene tres

caracteristicas:
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e Es un solo negocio de la empresa o conjunta de sus negocios relacionados entre
si, al que la empresa puede hacerle planeamiento separadamente del resto de la
compainia.

e Tiene sus propios competidores.

e Launidad esta a cargo de un gerente responsable de su operacion de sus
resultados econdmicos, a quien la casa-base le asigna objetivos de planeacion

estratégica y recursos apropiados.

La matriz crecimiento-participacion parte del principio que esta operando la curva de la
experienciay que la empresa con la participacién de mercado mas grande es a la vez
lider en costos totales bajos. La matriz crecimiento-participacion busca establecer dos
aspectos.

e La posicion competitiva de la unidad estratégica de negocios dentro de su
industria

¢ Elflujo neto de efectivo para operar la UEN

Bajo Alto

oNv

% crecimiento del mercado

oleg

Participacion en el mercado

Figura 20. Distribucién de la Matriz BCG

Fuente: Elaboracion con base en Gallardo (2012).
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La figura 20 muestra una matriz crecimiento-participacion, dividida en cuatro cuadrantes.
En donde laidea es que cada UEN que se ubique en alguno de estos cuadrantes tendra
una posicion diferente de flujo de fondos, una administracién distinta para cada una de
ellas y una posicion de la empresa en cuanto que tratamiento debe darle a su portafolio.
Las UEN Se categorizan, segun el cuadrante donde queden ubicadas, en estrellas, gatos

salvajes (0 interrogantes), vacas lecheras y perros. Sus caracteristicas son las

siguientes:

Caracteristicas de la Matriz BCG

Bajo Alto
Demandan grandes
cantidades de efectivo. Consumidores de
S | Generadores débiles de grandes cantidades de =
S efectivo. Se debe efectivo. Utilidades S
g evaluar si se sigue significativas.
< invirtiendo.
o
2
o=
2 [ Pueden generar pocas Generan mas efectivo
% utilidades o a veces del que necesitan.
g pérdidas. Generalmente Pueden usarse para o
© deben ser desarrollar otros )
reestructuradas o Negocios. Margenes de
eliminadas utilidad altos.

Participacion en el mercado

Figura 21. Caracteristicas de la Matriz BCG

Fuente: Tomado de Gallardo (2012).

Caracteristicas de la matriz BCG

En lafigura 21 se muestra la relacién gue existe entre los requerimientos de inversion y
los ingresos que genera la UEN segun la categoria asignada en la matriz de crecimiento-
participacion. Mientras que unas requeriran mas inversion que el ingreso que generen,
otras generaran mas efectivo del que necesitan. Asi se pueden tomar decisiones con
respecto de la UEN a nivel individual o manejar todos los productos como una sola

cartera de inversiones, esto es, que los ingresos de una sola cartera de inversiones, esto
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es, gque los ingresos de unas financien las pérdidas de otras. Las caracteristicas de cada

cuadrante son:

Estrellas:

Alta participacion relativa en el mercado
Mercado de alto crecimiento
Consumidoras de grandes cantidades de efectivo para financiar el crecimiento

Utilidades significativas

Gatos salvajes (Ilamados también “Nifios problema” o “interrogantes”)

Baja participacion en el mercado

Mercados creciendo rapidamente

Demandan grandes cantidades de efectivo para financiar su crecimiento
Generadores débiles de efectivo

La empresa debe evaluar si sigue invirtiendo en este negocio

Vacas lecheras:

Alta participacion en el mercado

Mercados de crecimiento lento

Generan mas efectivo del que necesitan para su crecimiento en el mercado
Pueden usarse para crear o desarrollar otros negocios

Mérgenes de utilidad altos

Perros.

Baja participacion en el mercado
Mercados de crecimiento lento
Pueden generar pocas utilidades o a veces perdidas

Generalmente deben ser reestructuradas o eliminadas
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Ubicadas la UEN dentro de la matriz crecimiento-participacion, el siguiente paso que da
la empresa es estructurar sus negocios, sostenerlos, ordefiarlos o eliminarlos. El analisis
de las UEN no debe hacerse en forma estética. El escenario debe ser dindmico para ver
donde estaban las UEN en el pasado, donde estan ahoray donde se prevé que estén en
el futuro. Las UEN con futuro tienen un ciclo de vida: comienzan siendo gatos salvajes,
pasan luego a ser estrellas, se convierten después en vacas lecheras y al final de su vida

se vuelven perros.

>
T

Ingresos
e
&)
/@’?
%

Introduccién

Figura 22. Ciclo de vida de un producto

Fuente: Tomado de Gallardo (2012).

Beneficios de la matriz BCG

e Siuna compafia puede utilizar la curva de la experiencia a su favor, debe poder
fabricar y vender productos nuevos, en un precio que sea suficientemente bajo
como para conseguir un liderazgo temprano en la participacion de mercado. Una
vez que se convierta en una estrella estara destinada a ser rentable.

e El modelo de la BCG es provechoso para que los gerentes evallen la situacion
actual de su cartera de productos, distinguiéndolos entre estrellas, vacas lecheras,
interrogantes y perros.

e El método de la BCG es aplicable a las compafias grandes que buscan efectos
del volumen y de experiencia

e Elmodelo es simple y facil de entender
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e Proporciona una base para que la gestion pueda decidir y prepararse para las

acciones futuras.
Limitaciones de la matriz BCG

e Los perros pueden ganar, a veces, aun mas efectivo que las vacas lecheras.

e Problemas de conseguir datos sobre participacion en el mercado.

¢ No hay una clara definicion de que es lo que constituye un “MERCADO”

e Una alta participacion de mercado no conduce siempre a la rentabilidad
permanente

e El modelo utiliza solamente dos dimensiones: participacion de mercado y tasa de
crecimiento. Esto puede tentar a la gestidn a acentuar un producto particular, o
liquidarlo prematuramente.

¢ Unnegocio con una baja participacion de mercado puede ser también provechoso

e El modelo descuida a los competidores pequefios que tienen participaciones de

mercado de crecimiento rapido (Gallardo Hernandez , 2012)

La matriz crecimiento-participacion es fundamentalmente una Uutil herramienta de
diagnostico para establecer la posicion competitiva de un negocio, pero es a partir de alli
cuando una empresa entra en otra fase para determinar los objetivos que deben seguir
sus UEN. Cada cuadrante representa un conjunto de recomendaciones para establecer

objetivos estratégicos.
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. Desarrollo del Mercado.
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. Desarrollo del producto
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. Integracién hacia atras
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4.
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5.
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Diversificacidnen
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. Diversificacion concéntrica
. Diversificacion horizontal
3.

Diversificacion por

conglomerado

4.

Empresas enriesgo

compartido

Figura 23. Recomendaciones para establecer objetivos estratégicos

Participacion en el mercado

Fuente: Tomado de Gallardo (2012).

2.6 Matriz BCG

oyy

oleg

El método de la matriz BCG puede ayudar a entender una equivocacién que ocurre

frecuentemente en la estrategia de las empresas: tener un planteamiento de “Talla unica”

como estrategia. Es decir, se tiene que establecer distintas estrategias para las diferentes

unidades de negocio, debido a que como establece la matriz BCG cada unidad de

negocio tiene necesidades especificas, difiiendo una con otra.

Asimismo, Indacochea (2016) sefiala que la matriz BCG permite que una empresa con

varias UEN puedan elaborar una estrategia individual para cada una de ellas, lo que

otorga una mejor posicion competitiva a la empresa, esta tecnica se construye con base

en dos critecios: la tasa de crecimiento del mercado (TCM) y la participacion relativa en

el mercado (PRM).

e LaTCM del segmento del negocio sirve como indicador de su atractivo, refiere el

crecimiento futuro anual del mercado, La TCM indica que si el mercado crece mas

rapidamente hay mas oportunidad de ganar participacion y mas clientes por

atender, esta cifra se puede obtener mediante su formula.

TMC =

_ Mercado afio (n) — Mercado afio (n — 1)

Mercado afio (n—1)
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e La PRM se mide en funcion del principal competidor o del lider en un negocio, es

un indicador de la posicion competitiva de la empresa que revela la capacidad de

generar recursos, es importante definir adecuadamente el mercado (nacional,

regional, local) para tener una correcta medicion de este, asi como el ciclo de vida

del negocio en sus diversas etapas: nacimiento, crecimiento, madurez y declive,

la PRM se mide con la siguiente formula.

PRM =

Ventas de la empresa

ventas del lider — Competidor

Con ayuda de estos dos indicadores se construye la matriz BCG poniendo en el eje

horizontal la PRM y en el eje vertical la TMC, distinguiendo las zonas en donde se

consideren altas o bajas para las dos variables. Las unidades de negocio se representan

por circulos cuyo tamafio indica el volumen de ventas de cada unidad con respecto a las

ventas de toda la organizacion. Bajo el enfoque de la matriz BCG se dejan de lado las

estrategias de diferenciacion y segmentacion (Indacochea, 2016).

Alta

Tasa de
crecimiento
del
mercado

30%

Baja

0%

Estrellas

Autofinanciado
Beneficios medios
Endeudamiento moderado

Interrogantes

Absorbe liquidez
Beneficios medios
Endeudamiento elevado

Vacas lecheras

Generador de liquidez
Beneficios elevados
Endeudamiento nulo

Perro

Generador débil de liquidez
Beneficios elevados
Endeudamiento bajo

A

8

0

Alta

Baja

Participacion relativa en el mercado (PRM)

Figura 24. Matriz de crecimiento/participacion del BCG

Fuente: Elaboracién propia con informacion de Indacochea (2016).
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2.7 Cuadro de mando integral.

El cuadro de mando integral (Balanced ScoreCard, BSC, en inglés) es una metodologia
gue ayuda a superar la dispersion o duplicacion de esfuerzos, también ayuda a que la
operacion diaria esté conectada con la mision, vision y los objetivos estratégicos, para lo
cual es necesario que estos seran claros y ademas que la estrategia de cambio sea

entendida y asumida por todos dentro de la organizacion (Gutiérrez , 2010).

De acuerdo con Gutiérrez (2010) el cuadro de mando integral utiliza dos elementos: el
primero es el mapa estratégico que es la representacion visual de los objetivos de una
organizacién y utiliza al menos cuatro perspectivas: 1) perspectiva econdémica o
financiera, basado en las expectativas del desempefio financiero 2) perspectiva del
cliente, basado en traducir las expectativas del cliente de los diferentes segmentos de
mercado y hacer enfasis de los atributos de los productos, servicio e imagen 3)
perspectiva de los procesos, basado en los objetivos de los procesos de soporte y
operativos 4) perspectiva de aprendizaje y crecimiento, basado en las capacidades y
habilidades de la fuerza laboral, la inteligencia competitiva, tecnologia, competencias,

culturay valores que posibilitan los procesos.

Las perspectivas agrupan los objetivos causa-efecto para materializar las estrategias a
corto, mediana y largo plazo. El mapa estratégico sirve para relatar de manera
comprensible como se entrelazan las hipotesis de cada perspectiva. Y el segundo el
tablero de control el cual normalmente se presenta mediante un esquema de semaforo,
para ver que tan bien va cumpliento su valor la meta: verde si va en direccion correcta,
amarillo si es una situacion que de no atenderse pronto puede convertise en una

situacion critica, la situacion critica seria el color rojo (Gutiérrez , 2010)

Para implementar o disefar la estrategia de acuerdo con Kaplan y norton (2002) citados
por (Gutiérrez , 2010), el cuadro de mando integral tiene tres dimensiones, estrategia
gue consiste en hacer de esta el enfoque principal de la organizacion, enfoque que
consiste en ayudar a que cada recurso y actividad de la irganizacion queden alineados
a la estrategia y organizacion que proporciona logica y arquitectura para establecer
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nuevos vinculos organizativos entre unidades de negocios, servicios compartidos y

empleados individuales.

2.8 Matriz de ciclo de vida del negocio Arthur D. Little

De acuerdo con Indacochea, 2016 La matriz de ciclo vida del negocio fue desarrollada

por la consultora Arthur D. Little, esta matriz pone el posicionamiento competitivo en uno

de los ejes y en el otro posiciona las fases de vida del producto o la madurez del sector

o laindustria las cuales se describen de la siguiente manera:

Madurez de la industria

En el eje vertical se posiciona el ciclo de vida del sector, mismo que indica el grado

de madurez de la industria y condiciona las estrategias de la empresa, este

indicador se divide en introduccién, crecimiento rapido, crecimiento estable,

madurez, declive.

En el eje horizontal se mide el posicionamiento competitivo, el cual indica en qué

medida la unidad estratégica de negocio tiene ventajas o atributos respecto de su

competenciay se vincula a la rentabilidad del negocio, y se divide en fuerte, media

o débil.

Introduccioén

Crecimiento rapido

Crecimiento estable

Madurez

Declive

Mantener o ganar Invertir Invertir
participacion selectivamente | selectivamente o
y mantener desinvertir
participacion
Mantener o ganar Invertir Invertir o
participacion selectivamente desinvertir
y mantener
participacion
Mantener posicién o Invertir Invertir

crecer con la

selectivamente

selectivamente o

industria o desinvertir desinvertir
Invertir Invertir Invertir
selectivamente o selectivamente | selectivamente o

desinvertir o desinvertir desinvertir
Mantener o Cosechar o Desinvertir

cosechar retirarse en

etapas
Fuerte Media Débil

Posicionamiento competitivo

Figura 25. Matriz del ciclo de crecimiento de vida del negocio Arthur D. Little.

Fuente: Elaboracion propia con base en Indacochea, 2016
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Con esta clasificacion se puede tener una asignacién de recursos objetiva, ya que se
puede realizar de acuerdo con la posicion que ocupen en la matriz del ciclo de vida del

negocio, Arthur D. Little asignaba las siguientes estrategias derivadas de la matriz

e Sila UEN esta en una situacion dominante o fuerte para un sector embrionario en
crecimiento se deben canalizar todos los esfuerzos posibles para consolidar la
posicion favorable.

¢ Sila UEN tiene una posiciéon competitiva fuerte o favorable en un sector maduro
o0 en declive, se debe tratar de mantener la posiciébn competitiva.

e Sila UEN se encuentra en una situacion embrionaria y al mismo tiempo esta en
crecimiento con una posicibn competitiva desfavorable o marginal, se deben
seleccionar cuidadosamente los productos o servicios y los segmentos del
mercado en los cuales se va a actuar.

e Sila UEN esta situada en la madurez o declive del ciclo de vida y la posicién
competitiva es desfavorable o marginal, la decision adecuada es liquidar el

negocio.
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Capitulo 3

Metodologia de la investigacion
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3.1 Preguntas de investigacion
Pregunta general

¢, Qué propuesta de disefio organizacional puede contribuir a la ventaja competitiva de la

empresa joyeria y relojeria “;, Cosmos” en el municipio de Puerto Vallarta, Jalisco?
Pregunta especifica

¢,Cudles son los elementos que deben tener las unidades de negocios que permitan

analizar el comportamiento en el mercado segun la BCG?
3.2 Objetivos
Objetivo General

Desarrollar una propuesta de plan de negocio para la empresa de joyeria y relojeria

“Cosmos” en el municipio de Puerto Vallarta, Jalisco, para ser mas competitivo.
Objetivos especificos

Identificar la problematica que se presenta dentro de la empresa joyeria y relojeria

“Cosmos” en el municipio de Puerto Vallarta, Jalisco.

Proponer una solucion para implementar en la empresa joyeria y relojeria “Cosmos” en

el municipio de Puerto Vallarta, Jalisco, para desarrollar una empresa mas competitiva.

e Diagnosticar la condicion actual de la empresa
e Revisar la teoria aplicable

e Desarrollar la propuesta
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3.3 Justificacion

La importancia de realizar el presente proyecto de investigacién en la Joyeria cosmos,
radica en que todas las empresas para operar de una manera eficiente necesitan tener
un plan de negocios, en el cual se definan los objetivos y las estrategias para
conseguirlos, la estructura organizacional, el monto de inversion requerido para financiar
el proyecto y en caso de ser necesario estrategias para solucionar problemas que se
puedan presentar en el futuro (Entrepreneur, 2018).

La empresa ha estado un largo periodo en el mercado, situacion que la ha llevado a
pasar por un sin niumero de diferentes problematicas, debido a que esta presenta como
en la mayoria de las micro empresas presentan problemas internos y externos, es decir
problemas de caracter estructurales en sus diferentes areas, tal y como se pudo
identificar con la intervencion del instrumento disefiado por Kaplan y Norton (2002) y

externos, como los que se detectaron con la aplicacion del andlisis FODA.

Los propietarios han resuelto sus problemas de manera intuitiva y completamente
empirica, ha crecido hasta el punto donde comienza a tener problemas debido a su forma
de operar, por lo consideran necesaria una intervenciéon para identificar especificamente
los problemas de las diferentes areas que conforman la organizacion y de esta forma

plantear una propuesta de solucion para desarrollar una ventaja competitiva.

Una de las implicaciones practicas del desarrollo de la presente investigacion es que
ayudara a identificar la problematica interna y externa de la organizacion, misma que
afecta el desarrollo o crecimiento no solo de la Joyeria si no de las PYMES en general
asi como su permanencia en el mercado, el presente proyecto servira de referencia para

futuras investigaciones.
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3.4 Disefo

La presente investigacion es de corte cualitativo ya que de acuerdo con Mufioz (2011)
ésta “ tiene como objetivo explorar, entender, interpretar y describir el comportamiento
de la realidad en estudio, no necesariamente para comprobarla, ademas de que se
caracteriza por no incluir datos numeéricos, ya que se detiene a analizar puntos de vista,

emociones, experiencias y otros aspectos no cuantificables” p. 22

En palabras de Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) el enfoque cualitativo utiliza la
recoleccion de datos sin medicibn numérica para descubrir o afinar preguntas de
investigacion, estos datos pueden ser descripciones detalladas de situaciones, eventos,
personas , interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones, es decir el
enfoque cualitativo se fundamenta primordialmente en si mismo, con los patrones de

comportamiento observados.

Asi mismo se considera que la presente investigacion es un estudio ex post facto, de
acuerdo con Tamayo (2002), se busca establecer relaciones causa efecto, es decir a
partir de un efecto observado, se indaga por su cauda en el pasado, buscando asi
identificar la forma en que la empresa Joyeria Cosmos ha operado durante el tiempo que

tiene operando en el mercado.

Ademas, se trata de un estudio de caso el cual, en palabras de Rovira, Codina , Marcos,
y Del Valle (2004) consiste en “un método de investigacion cualitativa empirica orientada
a la comprension en profundidad de un objeto, hecho, proceso o acontecimiento en su
contexto natural, cuyo objetivo principal es comprender en profundidad el fenémeno
estudiado para describirlo, explicarlo o explorarlo” (p.11). Como caso particular en la
presente investigacion se pretende intervenir una empresa con el objetivo de generar un

producto que le aporte mejoras o beneficios.

De acuerdo con Tamayo (2002) el tipo de investigaciones de estudio de casos es
apropiado en situaciones en las que se desea estudiar intensivamente caracteristicas

bésicas, la situacion actual e interacciones con el medio de una o unas pocas unidades
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tales como individuos, grupos, instituciones o comunidades, el caso particular de este

proyecto la Joyeria Cosmos.
3.5 Método

Al tratarse de un estudio de caso el presente proyecto de investigacion es de método
inductivo, ya que va de lo particular a lo general, ademas de ser un procedimiento de
sistematizacion, que a partir de resultados particulares, intenta encontrar posibles
relaciones generales que lo fundamenten, por lo que en otras palabras este tipo de
investigacion parte de casos particulares para elevarlo a conocimientos generales
(Gomez, 2012).

Asi mismo Maya (2014) sefiala que el método inductivo es aquel razonamiento mediante
el cual, a partir del analisis de hechos singulares, se pretende llegar a leyes. Es decir se
parte del analisis de ejemplos concretos que se descomponen en partes para llegar a

una conclusién.
3.6 Técnicas de obtencién de informacion

A fin de recabar la informacion necesaria para el desarrollo de la presente investigacion
se implementaron diversas técnicas, una de ellas fue la investigacion documental la cual
de acuerdo con Avila (2006) “permite obtener documentos nuevos en los que es posible
describir, explicar, analizar, comparar, criticar entre otras actividades intelectuales, un
tema o asunto mediante el analisis de fuentes de informacion” (p. 50). Ya que resulté
necesaria informacion tanto del contexto de la investigacion como aportes teoéricos de
diversas fuentes para poder elaborar la propuesta. Otra técnica para la recoleccion de
informacién fue la observacion directa, la cual resultd una herramienta Util para la
documentacion de los procesos y de esta manera detectar de forma minuciosa los

procesos de la empresa e interaccion con los clientes.

Para obtener informacion concreta respecto a la situacion de la empresa se utilizé un
cuestionario, el cual es una técnica para recabar datos mediante una serie de preguntas,
para poder diagnosticar a la empresa se hizo uso de un instrumento llamado cuadro de

mando integral (The Balanced Scorecard), propuesto por Kaplan, R. S., y Norton, D.P.
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(2002), utilizado ademas por Ramos (2018) en la tesis de maestria “Memoria de
evidencia profesional en procesos de planeacion estratégica 3y estructura organizacional
para el portafolio de negocios Ramos” y también por Pefia (2017) en la tesis de maestria
“Propuesta de disefio organizacional como ventaja competitiva para la pequefia empresa
turistica Vista Paraiso”. En el que se evaluaron las areas de produccion, finanzas,
mercado, administracion y recursos humanos, en donde se descubrio y justifico al interior

de la empresa la necesidad de generar una propuesta.

El instrumento mencionado anteriormente estd integrado por 150 preguntas divididas
entre las 5 areas generales empresariales, las cuales cada una de ellas aporta 120
puntos para obtener como resultado un total de 600 puntos como valoracion maxima en
el cuestionario. La respuesta a cada reactivo se evaluo en una escala tipo Likert de 0 a
4 en el cual 0 significa no existe, 1 si existe, pero no esta documentado, 2 existe y esta
documentado, 3 existe, esta documentado e implementado, 4 existe, esta documentado,

implementado y actualizado.

Aunado a lo anterior, otra técnica empleada fue el analisis FODA la cual permite analizar
a una empresa o unidad de negocio respecto a su posicionamiento en el mercado y en
relacion con sus competidores para poder integrar los resultados del analisis externo con
el analisis interno con el fin de identificar los factores estratégicos de la empresa
(Indacochea, 2016).
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Capitulo 4

Analisis de la Empresa Cosmos
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4.1 Analisis FODA Joyeria “Cosmos”

Fortalezas

La empresa cuenta con 14 afios en el mercado.

El local comercial en el que realizan sus actividades es propiedad de la familia,
por lo que no pagan renta.

La ubicacion del establecimiento es considerado privilegiado.

Los precios que maneja la empresa son altamente competitivos.

Los propietarios atienden el negocio.

Oportunidades

No cuentan con terminal bancaria, ni promociones de meses sin intereses en la
empresa,

El mercado que atienden es solo las personas que transitan por el centro del
Pitillal, especificamente a las que pasan frente al establecimiento.

Existen programas de capacitacién que realizan empresas como CANACO, para
microempresarios.

El Pitillal es conocida como una de las zonas comerciales mas importante del
puerto ya que cuenta con una gran variedad de productos comercializados y a
diferencia de los productos que se comercializan en la zona turistica, en la zona
del Pitillal puedes encontrarlos mas baratos, sin embargo, no se realiza ningln
tipo de publicidad en conjunto por la zona o por parte de los locatarios
establecidos.

Aungue en el Pitillal es conocido principalmente por las personas locales, existen
algunas compafiias que estan incluyendo dentro de sus tours esta zona comercial,
aunque principalmente lo hacen con la intencion de que conozcan las comidas
tipicas que consume las personas locales, se podria crear un vinculo para
fomentar que también conozcan las empresas locales.

Buscar financiamiento.
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Debilidades

¢ No cuenta con mision, vision y valores establecidos

¢ No existe planeacién

¢ No hay puestos de trabajo definidos

e La empresa cuenta con logo que recientemente fue renovado, y uniformes que
fueron adquiridos en el presente afo, sin embargo, ninguno se utiliza para dar a
conocer la imagen de esta

e La empresa cuenta con redes sociales, solo Facebook, sin embargo, no se le da
un seguimiento, ni se hacen publicaciones.

¢ No Cuenta con pagina web

¢ No existe un vinculo con los clientes, No se toman en cuenta las sugerencias que
los clientes realizan al negocio, ni se da un seguimiento posventa.

e La empresa no lleva un registro de los movimientos de efectivo o bancarios que
realiza, no tiene un control en sus gastos, ni establecidos salarios adecuados a
las funciones que realizan los empleados.

¢ No cuentan con actividades especificas que debe realizar el personal que labora
dentro de la empresa, por lo que todos hacen de todo, entorpeciendo las
actividades y dejando rezago en las mismas.

e Historicamente la empresa nunca ha pagado por publicidad, ni realizado ningun
tipo de campafia de mercadotecnia.

¢ No se capacita al personal en ningun sentido.

e La empresa cuenta con mobiliario que no es adecuado para la exhibicion de la
mercancia.

e No se cuenta con un plan o estrategia para vender mercancia de mayoreo, siendo
gue este es requerido por sus clientes.

e No cuenta con taller propio para reparaciones, limpieza de metales, o reparacion
de relojes, por lo que se tiene que enviar a los clientes que buscan este servicio

con otras empresas.
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Amenazas

La delegacion del Pitillal autoriza la venta informal en la plaza principal del Pitillal,
por lo que en las fechas mas importantes se llena de comerciantes informales,
qgue al no pagar impuestos ni contar con local comercial comercializan productos
a un precio inferior, afectando la economia de los comerciantes establecidos.

La delegacion cierra la circulacion y entorpece el acceso a los vehiculos, lo cual
vuelve mas dificil a los clientes acceder a la empresa.

Existen camiones especiales en los cuales los comerciantes van a comprar
mercancia usualmente, a los mismos lugares, lo cual hace que en algunos casos

la mercancia sea similar.
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Analisis de matriz FODA

Fortalezas
Estabilidad.
No se paga renta.
Ubicacion privilegiada.
Precios competitivos.
Propietarios atienen el negocio.

Debilidades
No se cuenta con misién, vision y valores.
No se utiliza el logo ni los uniformes para diferenciar a la
empresa.
Redes sociales sin seguimiento.
No cuenta con pagina web.
Vinculo con cliente débil.
Actividades poco claras para los empleados.
No existe un registro de movimientos de efectivos o
bancarios.
No hay plan de mercadotecnia.
No hay capacitacion.
Problemas con mobiliario.
No existe un plan de mayoreo.
No cuenta con taller de joyeria.

Oportunidades
Posibilidad de abarcar mas
mercado.

Terminal Bancaria.

Capacitacion para el personal.

Publicidad para el Pitillal y para

empresa.

Posicionar la empresa con el
turista.

Buscar financiamiento.

Estrategias FO
Acercarse con las organizaciones que
impartan, capacitacion para las
microempresas.
Buscar posicionar la marca, y trabajar en
conjunto con la delegacion para
promocionar el Pitillal.
Acercarse con las agencias gue tienen tours
en el Pitillal y buscar formar un vinculo.

Estrategias DO
Disefiar mision, vision y valores.
Posicionar la marcar dentro y fuera de la organizacion.
Manejo de las redes sociales existente y creacion de las
faltantes incluido el sitio web.
Capacitacion al personal.
Implementar buzén de sugerencias para que el cliente
pueda opinar sobre cambios dentro de la organizacion.
Buscar financiamiento para adecuar el mobiliario de
acuerdo con las necesidades de la empresa.

Amenazas
Comercio informal
Cierre de vialidades
Similitud en articulos
Similitud estructural de las
empresas en la misma zona
geogréfica

Estrategias FA
Fortalecer el vinculo con la delegacién para
contrarrestar el comercio informal y cierre de
vialidades.
Buscar nuevos mercados.

Estrategias DA
Portar uniforme como diferenciador con otras empresas
similares, asi como posicionar el logo en la empresa.
Manejar el logo impreso y obsequiarlo en cajas de regalo o
bolsas personalizadas.
Colocar el logo en el exterior de la empresa para que sea
mas facil identificar la empresa.
Ampliar los canales de venta

Figura 26. Analisis de matriz FODA

Fuente: Elaboracion propia con basé en el analisis FODA realizado
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4.2 Diagnéstico de la empresa.

La empresa joyeria y relojeria “Cosmos” fue intervenida con la ayuda del instrumento
llamado cuadro de mando integral (The Balanced ScoreCard), propuesto por Kaplan, R.
S., y Norton, D.P. (2002), utilizado ademas por Ramos (2018) en la tesis de maestria
“Memoria de evidencia profesional en procesos de planeacion estrategica y estructura
organizacional para el portafolio de negocios Ramos” y también por Pefia (2017) en la
tesis de maestria “Propuesta de disefio organizacional como ventaja competitiva para la
pequeia empresa turistica vista paraiso”. Instrumento que fue utlizado para evaluar las
diferentes areas de la empresa como produccion, finanzas, mercado, administracion y
recursos humanos, para poder obtener de manera real la situacién actual de la empresa

en sus areas.
4.2.1 Diagnéstico general

La aplicacién del diagndstico se hizo a los 4 actores principales de la empresa dentro de
los que se encuentra la propietaria y fundadora de la misma y el resto de la familia,
mismos que se encargan de realizar las diferentes funciones de la empresa y ademas
organizar todo lo relacionado con ella, posterior a ese se realizé un promedio en Excel
para poder obtener un mejor resultado. En el promedio surgieron puntuaciones 0.25
resultados que se redondearon al niumero inferior inmediato y 0.50, 0.75, resultados que
se redondearon al nimero superior inmediato. El resultado general del instrumento sera

descrito en la Tabla 20.
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Tabla 20
Diagnaostico general de la empresa

Area Maximo Puntaje Calificacion %
Produccion 120 53 8.8%
Finanzas 120 43 7.2%
Mercado 120 42 7.0%
Administracion 120 31 5.2%
Recursos Humanos 120 44 7.3%

Total: 600 213 35.5%

Fuente: datos obtenidos mediante el modelo de diagnéstico de Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002).

El puntaje maximo que se puede obtener por el presente diagnéstico es de 600, de los
cuales la empresa obtuvo solamente 213, el &rea con mayor calificacion fue produccion
con 53 puntos, seguida de recursos humanos con 44, finanzas con 43, mercado con 42
y por ultimo administracion con 31, puntuaciones que representan solo el 35.5% del total

con el que deberia contar la empresa.

Recursos
Humanos, 7.3%
Produccion, 8.8%

Finanzas, 7.2%

Administracién,
5.2% Mercado, 7.0%

Figura 27. Diagnostico general de la empresa

Fuente: datos obtenidos mediante el modelo de diagnéstico de Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002).

72



Una vez aplicado el instrumento de diagnostico se detecté que la empresa en términos
generales se encontraba por debajo del 50% de puntaje en las diferentes areas, por lo
gue cualquier area dentro de la empresa representa un area de oportunidad para mejorar
por la presente propuesta, ya que se presenta una carencia general de procedimientos
dentro de la empresa asi como falta de comunicacion y toma de decisiones centralizadas,
asimismo la empresa no conoce cual es el articulo que le genera mayores utilidades y
desconoce la rotacibn como se mueve su inventario, a continuacion se describira los

resultados especificos que se obtuvieron en las diferentes areas.
4.2.2 Diagnéstico del area de administracion.

Con la informacién recabada a través del instrumento se analizé6 de forma individual,
cada una de las areas para identificar de forma concreta las necesidades de la empresa,
el area de administracion fue la primera en ser examinada en el presente diagnéstico
siendo esta la que menos puntaje obtuvo, los puntajes se expresan en la figura 28 y la

Tabla 21, donde se detalla los resultados obtenidos.

1. ADMINISTRACION
y 33%

35% ) I\ 28%
30% - 25% “‘ :
25% /| /) I
20% ' 7
15% :
10%

5%

0%

1.1 Planeacion 1.2 Estructura 1.3 Toma de 1.4 Politicas y
Estratégica Organizacional Decisiones Procedimientos

Figura 28. Diagndstico del area de administracion

Fuente: datos obtenidos mediante el modelo de diagnoéstico de Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002).

73



Tabla 21
Resultado del area de administracion

Areas Indicadores PUNTUACION
Maxima Real Diferencia
Planeacion estratégica 40 9 31
Estructura organizacional 36 9 27
Administracién Toma de decisiones 12 4 8
Politicas y procedimientos 32 9 23

Fuente: datos obtenidos mediante el modelo de diagnéstico de Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002).

El area de administracion, la planeacion estratégica obtuvo en el presente instrumento
una puntuacion real de 9 puntos de los cuarenta que abarcaba esta dimension, estructura
organizacional obtuvo una puntuacion real de 9 de los 36 puntos que representaban esta
area, toma de decisiones obtuvo una puntuacién de 4 puntos de los 12 ofertados en esta
dimension, politicas y procedimientos obtuvo 9 puntos de los 32 que estaban en esta

dimension tal y como se describe en la tabla anterior.

La planeacion estratégica de la empresa tuvo un resultado de 23% en una escala de
100%, area que fue la mas baja de esta dimension, como se observa en la tabla anterior
,esto debido a que la empresa no cuenta con una mision, visién, valores, ni una filosofia
por escrito, ademas que no tiene bien definidos sus objetivos ni metas, el personal no
participa en la planeacion, ni conoce los objetivos de la empresa ya que como se
menciona anteriormente no estan bien definidos, es decir la empresa navega son rumbo
fijo, por otro lado, los integrantes de la empresa conocen y tienen clara su ventaja
competitiva que consiste en ser lideres en costos, que es quiza una de las mayores

fortalezas con las que cuenta ademas de su ubicacion.

Estructura organizacional obtuvo un resultado del 25% en una escala de 100%, esto se
debidé a que la empresa no cuenta con un organigrama bien definido, ni con puestos de
trabajo por escrito, ademas que las responsabilidades no estan claramente asignadas,
no cuenta con manuales de ningun tipo (Organizacion, procedimientos, reglamentos,

contratos), los empleados, tanto los familiares como los ajenos a la familia, desconocen
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por completo el rol en el que participan dentro de la empresa, solo se centran en seguir

las instrucciones que se van dando dia a dia.

Toma de decisiones obtuvo un resultado de 33% en una escala de 100%, uno de los
factores que se pudo detectar en aplicacion del instrumento fue que la empresa no cuenta
con un método para la toma de decisiones y que los canales de comunicacion existentes
son escasos solo se manejan en linea recta y todo se tiene que consultar con el lider y
propietario fundador de la empresa, volviendo la toma de decisiones centralizada

ademas de volver mas lento todos los procesos.

Respecto al apartado de politicas y procedimientos la empresa obtuvo un resultado del
28% en una escala del 100%, esto debido a que la empresa no tiene claramente
establecidas y descritas las politicas, los procedimientos o instrucciones de los procesos,
la misma tampoco evaliua el desempefio de las areas ni cuenta con un control de
inventarios real, se va indicando al personal que es lo que tienen que hacer como se va
presentando las oportunidades dentro de la empresa, y en ese mismo momento se

indican los errores o aciertos que estos van teniendo en su actuar diario.
4.2.3 Diagnostico del &rea de mercado.

Seguida del area de administracién, el area de mercado obtuvo como resultado el 7%
respecto a las demas areas analizadas, la empresa resulto ser la mas fuerte de toda la
organizacién, al obtener un peso en la organizacion del 16.3% respecto a las demas
areas, indicando que la empresa conoce a sus clientes y sus necesidades, siendo
beneficiada por su giro que puede captar una gama de clientes muy extensa, ya que no
se enfoca en un perfil especifico de demanda, situacion que se expone en la figura 29 y
la tabla 22.
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2.MERCADO
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Figura 29. Diagnéstico del area de mercado

Fuente: datos obtenidos mediante el modelo de diagndstico de Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002).

Tabla 22
Resultado del area de mercado
Areas Indicadores PUNTUACION
Maxima Real Diferencia
Comportamiento de las 12 5 7
ventas
d Clientes 40 12 28
Mercado Competencia 28 12 16
40 13 27

Estrategia de mercado

Fuente: datos obtenidos mediante el modelo de diagnéstico de Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002).

En la dimension de mercado se abarca el area de comportamiento de las ventas en la
gue se obtuvo una calificacion de 5 puntos de los 12 puntos que la componian, clientes
de los 40 puntos solo se obtuvieron 12 puntos, competencia obtuvo 12 de los 28 puntos

y estrategia de mercado 13 de los 40 puntos.

En el comportamiento de las ventas la empresa obtuvo como resultado el 42%, debido a

gue la empresa no cuenta con objetivos de venta establecidos, aunque sin estos la
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empresa ha logrado superar sus ventas afo con afio, sin conocer los motivos o razones
exacto, aungue son atribuidos al incremento de la variedad en el surtido de la mercancia

y su liderazgo en precios.

Clientes por su parte obtuvo un resultado de 30%, en esta area de detecto que la
empresa desconoce algunos aspectos de su cliente, como sus hébitos de compra o
porque este prefiere su producto, esta problematica se presenta por que la empresa no
cuenta con un registro de clientes ni conoce el potencial de su mercado, ademas que no

hace una investigacion del mercado, ni cuenta con un manual de imagen corporativa.

En cuanto a competencia obtuvo un resultado de 43% aqui también se pueden observar
muchas areas de mejora, ya que si bien la empresa si identifica a sus competidores, solo
los conoce de manera local, es decir, los que se encuentran a sus alrededores, pero solo
de una manera superficial ya que no conoce si estos ofrecen algun tipo de descuento o
promociones en la compra de productos de la competencia, la empresa si ha considerado
otros canales de venta ademas de la sucursal, pero la propietaria manifiesta que no

cuentan con la capacidad (personal, infraestructura, mercancia) para hacerlo.

En la estrategia de mercado se obtuvo solo un 33%, la empresa no cuenta con politicas
ni estrategias de venta, ademas que desconoce su participacion en el mercado y como
esta se encuentra posicionada, cuanta con una amplia gama de precios de venta y de
formas de pago, incluso los clientes le han solicitado ampliar no solo su gama de
productos sino también de servicios, preguntando constantemente por servicio de taller
y reparacion, en esta area especificamente la empresa le gustaria tener un analisis
profundo ya que debido a la naturaleza del material con el que estan trabajando y que
este requiere una inversion alta, la propietaria asegura si querer ampliar esto pero no
desconoce el mejor método para hacerlo sin que este le genere altos inventarios y poca

rotacion de los mismos.
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4.2.4 Diagnéstico de finanzas

3.FINANZAS

S

0% T T T T T 1
3.1 Registro 3.2 3.3 Estructura 3.4 Liquidez 3.5 Planeacion
Contable Rentabilidad financiera financiera

Figura 30. Diagnostico del &rea de finanzas

Fuente: datos obtenidos mediante el modelo de diagndstico de Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002).

El area de finanzas fue particularmente dificil en la aplicacién del instrumento debido que,
si bien la empresa cuenta con un contador externo, los propietarios desconocen gran
parte financiera de la empresa, por falta seguimiento, en esta dimensién abarco el area
de registro contable, rentabilidad, estructura financiera, liquidez y planeacién financiera
como se observa en la figura 30 y la Tabla 23.

En registro contable la empresa no cuenta con estados de resultados ni estados
financieros para latoma de decisiones, ademas que, asi como se menciond en el parrafo
anterior esta no cuenta con un contador exclusivo para la misma, este servicio es
prestado por un contador externo que es el encargado de ver la parte fiscal, tampoco

conoce los costos fijos y variable generados por la actividad comercial.
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Tabla 23
Resultado del area de finanzas

) _ PUNTUACION

Areas Indicadores _ _ _
Maxima Real Diferencia

Registro contable 28 11 17
Rentabilidad 24 6 18
Finanzas Estructura financiera 20 5 15
Liquidez 16 9 7
Planeacion financiera 32 12 20

Fuente: datos obtenidos mediante el modelo de diagnostico de Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002).

Rentabilidad, la empresa desconoce totalmente la utilidad neta y rentabilidad generada
por la actividad comercial, también como se menciona en el parrafo anterior al
desconocer los costos fijos y variables que esta no conozca su punto de equilibrio, por lo
gue no pueden utilizar estas herramientas para generar una estrategia para cubrir estos

aspectos tan importantes.

En la parte de estructura financiera y liquidez fueron apartamos mas complejos, debido
a que estos involucra una relacion entre diversos apartados del balance general, el
estado de resultados y el estado de flujo de efectivo que deben realizar las
organizaciones, por lo que al no realizarse como herramienta para el funcionamiento de
la empresa, los propietarios desconocian algunos de los términos y su utilidad, sin
embargo hicieron mencidn que la empresa no utiliza créditos para financiar su actividad
y que la empresa cubre sin problemas las necesidades de capital de trabajo asi como

Sus compromisos a corto plazo.

La empresa no cuenta con una planeacion financiera razén por la que solo obtuvo 38%
en ese apartado debido a que esta no prepara presupuestos de ingresos, gastos, ni los
esta comparando constantemente, asi como tampoco analiza de qué forma se maneja
el capital de trabajo y la estrategia. Sin embargo, si mantiene una cartera sana con sus

proveedores y cumple con sus obligaciones fiscales.
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4.2.5 Diagnéstico de produccion.

|

LL‘AAL;LI

4.1 Costos 4.2 4.3 4.4 4.5 Sistemas 4.6 4.7 Calidad 4.8 Control
Inventarios Distribuciéon Magquinaria de Tecnologia Ambiental
de planta y equipo Produccion

Figura 31. Diagnéstico del area de produccién

Fuente: datos obtenidos mediante el modelo de diagnéstico de Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002).

De los resultados que se obtuvieron en el diagnéstico el area de produccion fue el area
mejor calificada, como se observa en la figura 31 y la Tabla 24. Sin embargo, esto no
quiere decir que la puntuacién obtenida sea optima o que no sea un area de oportunidad
en la que la empresa también tenga que trabajar para mejorar sus instalaciones, en este
apartado abarca costos, inventarios, distribuciéon de planta, maquinaria y equipo,

sistemas de produccion, tecnologia, calidad, control ambiental.
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Tabla 24
Resultado del area de produccion

Areas Indicadores PUNTUACION
Maxima Real Diferencia
Costos 20 9 11
Inventarios 12 6 6
Distribucién de planta 8 5
Maquinaria y equipo 12 8 4
Produccion Sistemas de produccion 16 5 11
Tecnologia 12 2 10
32 12 20
Calidad
Control Ambiental 8 6 2

Fuente: datos obtenidos mediante el modelo de diagnéstico de Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002).

La empresa no conoce los costos directos e indirectos que genera la actividad econémica
ademas no lleva un registro ni le da seguimiento con algun tipo de sistema de costos,
También hace comparaciones entre sus proveedores para ver cual de estos ofrece
precios mas econdmicos ya que la mayoria fabrica los mismos tipos de productos con
una variacion minima, ademas que estos los obtiene facilmente ya que sus proveedores

son los fabricantes de estos.

En inventarios la empresa obtuvo un resultado de 50%, de acuerdo con las respuestas
gue dieron los propietarios, consideran que tienen un flujo légico respecto al este,
argumentando que se da seguimiento a las diferentes temporalidades que se presentan
en el afio comercial, sin embargo el inventario no estd siendo monitoreado
constantemente, ni se lleva un registro de cuales son los articulos que mas se venden,
por lo que en ocasiones se llega a detectar que hay algunos articulos que quedan
rezagados en los stands de la tienda. Generalmente cuentan con la materia prima

(Productos) necesarios para cubrir las necesidades de los clientes de la empresa.

En lo que a distribucién de planta y maquinaria y equipo representa estas obtuvieron
63% y 67% respectivamente, la empresa cuenta con una produccion de flujo I6gico

debido a su manera de operar y que siempre estan al pendiente de las necesidades de
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los clientes, ademas cuenta con todos los servicios e infraestructuras necesarios, aunque
las vitrinas que tiene no son idéneas para el giro ya que existen espacios que se
desaprovechan, y no se le da mantenimiento constante a las herramientas de trabajo ni

al local comercial por lo que en ocasiones las instalaciones lucen un poco deterioradas.

Sistemas de produccién obtuvo 31%, si bien la empresa no mide ni registra los tiempos
y movimientos que se presentan en la actividad comercial, tampoco cuenta con manuales
de operacion por escrito, diagramas de operaciones de los procesos ni el flujo de los
materiales, mucho menos un sistema de producciéon automatizado, sin embargo, esta
lleva mas de 10 afios en el mercado, transmitiendo la forma de trabajar al personal de

forma empirica.

Tecnologia fue el apartado mas bajo en esta dimensién obteniendo un 17%, ya que la
empresa no hace uso de las tecnologias de la informacion para hacer su trabajo mas
sencillo, no se cuenta con una computadora en el local, tampoco un punto de venta para
registro de inventarios o control interno de las ventas, asimismo los propietarios

desconocen informacion sobre nuevos equipos y procesos aplicables a la organizacion.

Calidad el apartado con mayor porcentaje de la dimension con 75%, y probablemente
una de las mayores fortalezas de la empresa, orgullosos de sus productos, los
propietarios los ofrecen con confianza ya que gracias a sus proveedores estos se
caracterizan por garantizar la calidad de metales que ofrecen asi como los relojes, sin
embargo la empresa no cuenta con especificaciones por escrito de las diferentes
calidades por escrito ni registra las fallas que ocurren en las diferentes etapas del
proceso, ademas que la empresa no cuenta con certificaciones de calidad, jactandose
gue ellos no fabrican los articulos, a diferencia de sus proveedores que si cuentan con
diferentes tipos de certificaciones ante distintos organismos para poder acreditar y
garantizar la calidad de los metales.
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4.2.6 Diagnéstico de recursos humanos

5. RECURSOS HUMANOS

50% |
40% - )\ / \
o | - /| |
%
206 Is% f

Figura 32. Diagnostico del area de recursos humanos

Fuente: datos obtenidos mediante el modelo de diagnéstico de Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002).

El dltimo concepto que forma parte del diagnostico, lo cual no quiere decir que es la
menos importante es, el area de recursos humanos, que se muestran en la figura 32 y
Tabla 25, en el que tenemos los indicadores como el de reclutamiento y seleccion,
capacitacion, permanencia y situacién laboral. Al igual que las demas areas de la
empresa en esta también se observé oportunidades de mejora, ya que como podemos
apreciar en la tabla anterior ningun indicador supera el 50%, a continuacion,

describiremos a detalle cada una de las areas analizadas.

Reclutamiento y seleccién obtuvo 31% un porcentaje que revela el por qué tiene tanta
rotacion con los empleados, una gran debilidad que ha golpeado constantemente a la
empresa entorpeciendo sus actividades cotidianas es el reclutamiento, debido a que la
empresa un cuenta con una politica interna en materia de seleccion de personal,
tampoco conoce el perfil necesario para la empresa, esto a como se dio a conocer en
indicadores anteriores la empresa no cuenta con manuales de ningun tipo, ni establecido
un procedimiento claro de trabajo, ademas no cuenta con un proceso de induccion
eficiente para el personal, estos van aprendiendo conforme se van presentando las

actividades en la organizacion.
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Tabla 25
Resultado del area de recursos humanos

) _ PUNTUACION

Areas Indicadores ) ) )
Maxima Real Diferencia
Reclutamiento y seleccion 32 10 22
o 20 15
Recursos humanos  Capacitacion 5

Permanencia 20 7 13
Situacion laboral 48 22 26

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos mediante el modelo de diagnostico de Kaplan, R.
S., y Norton, D.P. (2002).

Asimismo, se puede desatacar que la empresa no cuenta con un plan de desarrollo de
capital humano ni brinda capacitacion apartado que obtuvo 25% en el diagndstico, La
organizacion ni siquiera ha definido las necesidades de capacitacion que tiene, o las
causas y efectos que incrementan la rotacion del personal, tampoco cuenta con una

descripcion detallada del servicio al cliente interno.

Los factores de permanencia con un resultado del 31% aunque el personal actual con el
gue cuenta la empresa es bastante responsable y entregado con la organizacion, ya que
en rara ocasion se presenta ausentismo, retardos, incapacidades, indisciplinas, aunque
el tiempo que duran estos dentro de la organizacion es menor a un afo. La empresa no
brinda a su personal condiciones de trabajo similar con las de otras empresas similares,

ademas que no les brinda ningun formato para la aceptacion de normas, reglamento.

La situacion laboral obtuvo un resultado del 46%, se pudo detectar mediante el presente
diagnostico y mediante observacion al momento de aplicarlo que la empresa cuenta con
un clima laboral favorable, se trabaja en equipo y el personal tiene una actitud
cooperativa, aunque este no tiene una actitud propositiva solo se enfocan en cumplir las
instrucciones indicadas por los encardados (Propietarios), tampoco se mide la

productividad, ni se promueve la comunicacion entre los empleados.
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4.2.7 Area de oportunidad detectada mediante el diagnéstico.

Con base en los resultados obtenidos de la aplicacion del diagnéstico propuesto por
Kaplan y Norton (2002), se detecté que el area con el puntaje mas bajo fue la
administracion, por lo que seria el area idénea para trabajar y mejorar de inmediato la
estructura interna de la empresa, sin embargo, una vez presentados los resultados del

presente instrumento los propietarios mostraron interés particular por el area mercado.
Asimismo, al realizar los cruces del analisis FODA
4.2.8 Perspectiva de la direccion de la empresa

Se puso a disposicién los resultados del presente diagndstico para conocer la opinién y
perspectiva de los propietarios de la empresa, respecto a las carencias que se presentan
en los departamentos o areas de oportunidad que cuentan, se vieron interesados
inmediatamente por el area de mercado, aunque no fue el area que obtuvo menores
resultados en el diagndstico, esta sigue siendo una gran area de oportunidad y a peticién
de los propietarios, estos estan interesados en conocer el ¢ Por qué? Del incremento en
sus ventas, ademas como conocer cual es el producto que mejor rendimiento tiene en la
organizacion, ya que esta busca tener una mayor inversion en el corto plazo pero no
termina de identificar en cual de los cuatro productos que maneja tiene que hacerlo por
lo que termina haciendo la inversion de manera intuitiva, ademas de definir en concreto
guien es su cliente y por qué prefiere su producto, analizar el potencial de su segmento
de mercado, conocer su competencia y aumentar sus canales de distribucion.
Conociendo estos elementos la empresa podra disefiar una herramienta que le permita
ala organizacion ser altamente competitiva en el mercado que lo rodea ademas que esta

herramienta le va a ayudar a:

e Detectar su producto principal

e Invertir eficientemente

¢ |dentificar su nicho de mercado

e Conocer su competencia y posicion en el mercado

e Aumentar las ventas
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Capitulo 5

Determinacion de alternativas de solucion
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5.1 Manual de contenido

Mediante el diagnostico mencionado en el parrafo anterior y en entrevista con los

propietarios, se plantea la propuesta de generar en la empresa un mapeo de procesos

mediante el cual se puedan determinar las actividades dentro de la empresay asi poder

identificar las actividades que proporcionan valor a la misma, asi como las que generan

costos.
5.1.1 Proceso general de Joyeria Cosmos
Cadena de valor

Grandes procesos.

[ Limpieza y resurtido de sucursal (1)

] Actividades

[ Elaborar comida (2)

] de soporte

Recepcidn de
mercancia, clasificacidn,
etiquetado y exhibicidn

o almacenamiento (2)

Compra a mayorista
en Guadalajara o
Ciudad de México (1)

Venta o

comercializacion (3)

!

Actividades primarias

1. Compra a mayorista

Logistica de

encargado y

personal de
sucursal

Planeacién
del viaje

Entrega de
mercancia a
sucursal

Envio o traslado
de mercancia y
personal

Costo: Gasolina, peaje, Hotel, Alimentos.

Traslado a
CDOMX o

Comparar y
seleccionar

GoOL proveedores

Y

Recepcion Realizar
de compra
mercancia
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Activo: Vehiculo
Capital humano: 2 trabajadores (uno de plantay otro temporal)

¢ No existe una planeacion anual o mensual de los viajes que se realizaran durante
el afio.

e Existe una problemética con el personal asignado como encargado de cada viaje
por la falta de personal y de procesos internos en la empresa.

e En ocasiones existe desabasto de mercancia por no tener un control interno.

Compra a mayorista

Proceso Generador de costo Generador de valor
Viaje a Guadalajara Vehiculo de la empresa, Variedad en mercancia,
hospedaje, viaticos, pedidos especiales o0
personal eventual, peaje, especificos.
gasolina.
Viagje a Ciudad de Camion, hospedaje, Mejores  precios en
México viaticos, personal articulos, articulos
eventual, paqueteria. exclusivos a los de la

competencia.

2. Recepcidon de mercancia, clasificacion, etiquetado y exhibicién o almacenamiento.

R ién d Clasificacidn de Etiguetado
m EGEFH: IDn. : merea ncja pcr de
mercancia .
proveedares mercancia

- Almacenarmiento Seleccién de
Fin de mercancia mercancia
restante para exhibicion
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Costo: Exhibidores, etiquetas, lapiceras, etiquetadora.

Capital humano: 3 (personal Fijo)

¢ No se almacenan notas o facturas, para realizar cambio con proveedor en caso

de articulo defectuoso.

¢ No todos los proveedores ofrecen cambios en articulos defectuosos.

e Existen muchos proveedores dentro de la empresa.

e No se cuenta con un registro de proveedores.

e Laventaja competitiva en la cual la empresa se enfoca es el liderazgo en precios,

misma que es identificada por los clientes en algunas ocasiones durante la

compra.

Recepciébn de mercancia, clasificacion, etiquetado y exhibicion o

almacenamiento.

Proceso

Recepcion de mercancia

Etiquetado de mercancia

Exhibicién de mercancia

Almacenamiento
mercancia

de

Generador de costo
Personal capacitado.

Personal capacitado e
insumos para realizar la
actividad.
Personal capacitado e
insumos para realizar la
actividad.
Personal capacitado e
insumos para realizar la
actividad.

Generador de valor
Verificar el costo del
producto e identificar si
algun articulo sale de los
estandares de precio.
Facilta la compra al
cliente. (etiqueta contiene
precio y especificaciones)
Facilita la compra al
cliente.

Guardar la integridad de
la mercancia y esta no
pierda estética o valor.

89



3. Proceso de venta o comercializacion

Inicio J Recibir al cliente
(e ] {
—(] :

~N

:{ Entablar comunicacion ]

N/

¢ Tenemos Dgterminar si el
v disponible el ‘ cliente ya se ha
decidido por un
Mostrarle los modelos Y J
disponibles del producto _I
No No "[ ¢Se decidi6 I. | Esperar un
v por un momento No

A
¢Efectia la
compra?

[ Ofrecer alternativas ]
i

[0

Costo: Bolsas de entrega de mercancia, tijeras.

Capital Humano: 3 personas (personal fijo)

¢ No se explica la politica de cambios

¢ No se dice al cliente que no se realizan devoluciones de efectivo

Proceso de venta o comercializacion.

Proceso Generador de costo Generador de valor

Atencion al cliente Personal capacitado Estancia agradable
durante la compra, toma
de pedidos particulares si
el cliente lo requiere y
atencion personalizada.

Cierre de venta Personal capacitado Atencién personalizada.

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion proporcionada por Joyeria “Cosmos”
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Actividades de soporte 1
Inicio Comprar » | Hacer comida Limpiar cocina [___,,
despensa

e Costo: Refrigerador, estufa, lavadero, ollas, vasos, platos, cucharas, tenedores,
cafetera, mesa, sillas, alacena, jabon, jabdn para trastes.

e Capital humano: Personal fijo

Actividad de soporte 1

Proceso Generador de costo Generador de valor

Hacer comida Personal capacitado Reduce la rotacion de
personal y ayuda a
economizar al mismo.

Limpiar cocina Personal capacitado Mejor area de trabajo.

Actividades de soporte 2

Limpiar Resurtir

vitrinas trapgla}r vendidos

e Costo: Franelas, liquido para limpiar vidrios, escoba, trapeador, cubeta, limpiador
multiusos.

e Capital humano: Personal fijo.
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Actividad de soporte 2

Proceso Generador de costo Generador de valor
Limpiar Tienda Personal capacitado e Espacio agradable para

insumos para realizar la el cliente y personal.

actividad
Resurtir articulos Personal capacitado e Mantener la variedad en
vendidos insumos para realizar productos que
actividad caracteriza a la empresa.

Nota.

¢ No se realiza ningun tipo de publicidad o estrategia de mercadotecnia en la

empresa
e No existe seguimiento posventa en la empresa
e La estructura de la empresa es poco claray los roles de los trabajadores no

estan definidos, asi como las actividades que tienen que desempefiar.

5.1.2 Operacion actual de Joyeria Cosmos

Macroproceso

Actividad de

Limpiezay resurtido de sucursal (1) soporte

Recepcién de mercancia,

Compra a mayorista en Clasificacién, Etiquetado y Venta o Gomercializacion
Guadalajara o Ciudad de exhibicién o @)
México (1) almacenamiento (2)
\ J
|

Actividades primarias
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1. Compraamayorista

Logistica de

A1 encargado
U ) e

sucursal

Planeacién

Entrega de Envi6 o traslado
mercanciaa de mercanciay

sucursal personal

4. Recepcién de mercancia, clasificacion,

almacenamiento.

Recepcion

Comparar y

Traslado a .
seleccionar

CDMX o GDL

proveedores

Realizar
de compra

mercancia

etiquetado y exhibicion o

Recepcién de Clasificacion de
mercancia mercancia por
proveedores

Etiquetado de
mercancia

Almacenamiento
de mercancia

Al restante exhibici

Seleccion de
mercancia para

6n
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5. Proceso de venta o comercializacion

Inicio J Recibir al cliente ] > [ icacio ]
l —> Entablar comunicacion
G0 |

Si
 Tenemos Determinar si el
o d?sponible ol | cliente ya se ha
decidido por un

[ Mostrarle los modelos J Y

disponibles del producto _I
No LNO ¢Se decidio Esperar un $
v por un momento
¢ Efectia la
compra? R A4
‘[ Ofrecer alternativas ]

v v

Fin

6. Proceso de limpiezay resurtido.

Resurtir

Inicio Barrer y articulos Fin
—> vitrinas trapear tienda vendidos

Limpiar
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5.1.3 Esquema de procesos Joyeria Cosmos

Joyeria"Cosmos"

PRO-001-COMP PRO-002-REC PRO-003-VTA PRO-004-LIMP/RES

—  PROCD- 001 —  PROCD- 001 —  PROCD- 001 —  PROCD- 001

—  PROCD - 002 —  PROCD - 002 —  PROCD - 002 —  PROCD - 002

— PROCD- 003 —  PROCD - 003 —  PROCD - 003 —  PROCD-003
—  PROCD - 004
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5.2 Descripcion del esquema de procesos de Joyeria Cosmos
PRO-001-COMP: Compras

El ciclo de la empresa inicia con el proceso de compras debido a que la organizacién no
fabrica o elabora ningun producto de los que comercializa, esta primera fase consiste en
realizar un analisis de los faltantes en las existencias que necesitan ser cubiertos en
funcién de la temporada y del stock minimo de productos establecido. En el proceso se
deben identificar cuales son los proveedores adecuados a los que se le debe realizar la
compra y en cuanto tiempo es necesario que la mercancia sea traida, evaluando

relativamente el precio y la calidad que poseera la misma.
PRO-002-REC: Recepcidén de mercancia

Como resultado del proceso de compras la siguiente fase o proceso consiste en la
recepcion de mercancia, mismo que abarca desde la llegada de la mercancia ya sea por
paqueteria, en el vehiculo de la organizacion destinado para dicha actividad hasta su
registro y verificacién en tienda, asi como etiquetado para exhibicion en tienda o

almacenamiento en bodega.
PRO-003-VTA: Ventas

Una vez concluido el proceso de recepcion de mercancia con todas sus variantes, la
organizacién prosigue con el proceso de venta, el cual representa la actividad primordial
del negocio dicho proceso abarca desde la llegada de un cliente al local hasta su salida,

ya sea habiendo comprado alguna mercancia o no.
PRO-004-LIMP/RES: Limpiezay resurtido

Derivado de las ventas y como actividades complementarias de todo el proceso de la
organizacion, el proceso de limpieza y resurtido contempla desde la limpieza general de
la sucursal, asi como el reacomodo de la mercancia en caso de ser necesario, resurtido
de la misma cuando se requiere y limpieza de los productos de manera individual

periédicamente.
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5.2.1 PRO-001-COMP: Compras
A continuacion, se describen los procedimientos derivados del primer proceso: Compras
PROCD - 001: Planeacién y logistica del viaje

Como primer procedimiento del proceso de compras durante la planeacién y logistica se
establecen fechas de viaje, lugares de compra y proveedores respecto a las necesidades

por las temporadas y faltantes en stock de la organizacion.
PROCD - 002: Seleccion de proveedor

En el segundo procedimiento se realiza una comparacion entre los diferentes
proveedores con los que cuenta la organizacion para poder seleccionar el que ofrezca

una mejor relacion entre calidad-precio, para posterior mente hacer la compra.
PROCD - 003: Traslado de mercancia

Posterior a la compra de la mercancia se plantea la forma de traslado a la sucursal,
procedimiento para el cual se cuenta con dos opciones, el traslado en el vehiculo de la

empresa o por paqueteria.
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5.2.2 PRO-002-REC: Recepcidon de mercancia

A continuacion, se describen los procedimientos derivados del primer proceso:

Recepcion de mercancia
PROCD - 001: Clasificacion

Al recibir la mercancia en la sucursal, o primero que se tiene que hacer es clasificarla
por proveedores, para poder cotejar los tickets o facturas con la mercancia recibida y

verificar que esta se encuentre en buenas condiciones y en las cantidades indicadas.
PROCD - 002: Etiquetado

Posterior a la clasificacion de los productos, se debe asignar el precio de venta y las
especificaciones de los productos como tamafio o material en caso de ser necesarios,

para de esta manera facilitar la labor de venta.
PROCD - 003: Exhibicién

En este procedimiento se busca cubrir todos los faltantes que tenga la sucursal, asi

como, exhibir los productos nuevos o de temporada que se adquieren.
PROCD - 004: Almacenamiento

Una vez exhibido todos los faltantes y los productos nuevos adquiridos, se procede al

resguardo o almacenamiento de los productos repetidos, para preservar su integridad.
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5.3.3 PRO-003: Venta
A continuacion, se describen los procedimientos derivados del tercer proceso: Venta
PROCD - 001: Recepcion del cliente

De forma primordial este procedimiento ayuda a los vendedores a entablar una
comunicacion con los clientes potenciales dentro de la sucursal, asi como hacer sentir

bienvenidos a los clientes y brindar asesoria en caso de que este lo requiera.
PROCD - 002: Labor de venta

Vinculado intimamente con el procedimiento de recepcion del cliente, la labor de venta
es una asesoria integral brindada a los clientes, facilitando la localizacién de los
productos a los clientes, y en caso de no contar con alguno que tenga las

especificaciones gque este necesita ofrecer alternativas.
PROCD - 003: Cierre de venta

Este procedimiento es la culminacion del proceso de venta en el cual, se determina la
forma de pago del cliente, se realiza la nota de los productos comprados o de productos
apartados depende cual fuera el caso y se le explican las politicas de cambios y garantias

al mismo.
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5.2.4 PRO-004: Limpiezay resurtido de mercancia

A continuacion, se describen los procedimientos derivados del cuarto proceso: Limpieza

y resurtido de mercancia.
PROCD - 001: Limpieza general

En este procedimiento consiste en mantener limpio y ordenada la sucursal en general, el
cual abarca desde la limpieza de pisos, vitrinas, bodega, ventiladores, como forma de

mantenimiento, higiene y presentacion.
PROCD - 002: Resurtido de faltantes de mercancia

Del mismo modo que el procedimiento anterior, el resurtido de faltantes de mercancia se
debe realizar de forma periédica durante el transcurso del dia, es decir se debe
supervisar constantemente los espacios vacios dentro de las vitrinas que se generen
derivado de las ventas, para cubrir los mismos con la mercancia que se encuentra
almacenada en bodega y asi la empresa pueda mantener la variedad de productos que

la caracteriza.
PROCD - 003: Limpieza de mercancia

Con el objetivo de mantener la mercancia presentable y atractiva al cliente, se tiene que
limpiar de forma individual y periédicamente los productos exhibidos, prestando particular

atencion a los productos que presenten manchas o suciedad.

100



5.3 Manual de procesos.

5.3.1 PRO-001-COMP: Compras

Fecha de | Dia | Mes | Aio Proceso Caodigo
elaboracion 17 05 19 Compras PRO-001-COMP
Fecha de emision Version Paginas
10-15
Fecha de dultima Departamento Areas involucradas
revision responsable
Direccion general Area administrativa

Macroprocesos: Compras

ELABORO:

Daniel Adrian Avalos Villasefior

NOMBRE

FIRMA
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Proceso

Caodigo Ultima versién Pagina

Compras PRO-001- COMP 11

Objetivo: Realizar las compras necesarias para satisfacer la demanda de los

clientes.

Alcance: Director general, responsable del area administrativa.

Politicas: Cumplimiento en la calidad y los precios establecida por la

organizacion.

RESPONSABLES

No. | Involucrados

Responsabilidades

Director

1 general

Establece las metas de ventas y, por lo tanto, el stock
minimo de productos, asi como el tipo de productos, sus
caracteristicas y rango de precios requeridos para
alcanzarlas tomando en cuenta las temporadas, revisa
las solicitudes de compra del &rea administrativa, en
funcion de las metas de ventas, autoriza las compras y

selecciona a los proveedores.

Responsable
2 del area

administrativa

Se encarga del control de inventarios, por lo que es quien
envia a direccion general las solicitudes de compra de
productos requeridos en funcion del stock en bodegay de

las estimaciones de ventas.
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Procesos

Proceso codigo Ultima revision Pagina
Compras PRO-001- 12
COMP
Proveedor Entradas Proceso de compras Salidas | Cliente
Direccion Metas de o
stablecer
general venta metas de venta
DG ‘
Solicitudes Enviar solicitud
Responsable | de compra de compra
del area
administrativa :
Analizar metas
RAA v compras
Cotizaciones — o
Solicitar cotizacién
a proveedores
Seleccionar »
productos
¢Cumple con los
requisitos?
Presupuesto
Definir
presupuesto
Comprobar Comprar
disponibilidad ;
Efectuar
pago
Facturas i
Comprobar
facturacion
*
Comprobar
productos
Fin
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Descripcion

Paso Descripcion Realiza Responsable
Establecer las metas de ventas de Direccion Direccion
1 | temporada del proximo periodo, especificando general general

la estimacién de la cantidad de productos,
caracteristicas y rango de precios necesarios

para su cumplimiento.

Enviar las solicitudes de compra, sefialando

Responsable

Responsable

2 las necesidades de mercancia para reponer del area del area
las existencias en funcién de los inventarios | administrativa | administrativa
realizados.

Analisis de rotacion de mercanciay metas, Director Director

3 para reponer las existencias y cubrir la general general
demanda de las metas establecidas
Solicitar cotizaciones a los proveedores y Director Director

4 | comprobar calidad y precio de los productos general general
gue manejan

5 | Seleccionar los productos a adquirir Director Director

general general

6 Seleccionar alos proveedores en funcion de Director Director
la confiabilidad y el precio ofrecido general general
anteriormente

7 Definir el presupuesto de compras y la Director Director
cantidad de productos a adquirir. general general

8 Comprobar la disponibilidad de los Director Director
productos con los proveedores general general
Seleccionar otros proveedores y/o otros Director Director

9 productos de caracteristicas y prestaciones general general

similares, en caso de ser necesario
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10 | Realizar lacompra Director Director
general general
11 | Efectuar el pago, ya sea en efectivo o Director Director
transferencia general general
Comprobar que la factura esté correcta Responsable Director
12 del area general
administrativa

Comprobar que los productos recibidos | Responsable | Responsable

13 | estén completos y en buenas condiciones del &rea del &rea

administrativa

administrativa

105



Puntos de control

PROCESO CODIGO ULTIMA PAGINA
REVISION
Compras PRO-001- COMP 15
Punto | Descripcién Parametro Estandar o Frecuencia | Registro
especificacion de
muestreo
1 Metas de venta | Con base en Estrategias Mensual
historico de
ventas
2 Solicitudes de Inventario Estrategias Cada evento
compra
3 Cotizaciones Calidad — | Calidad — precio | Cada evento
precio
4 Andlisis de Metas — Estrategias Cada evento
metas y Solicitudes
compras de compra
5 Seleccion de Calidad — | Calidad — precio | Cada evento
productos precio
6 Seleccién de Calidad — | Calidad — precio | Cada evento
proveedores precio
7 Definir Metas Metas Cada evento
presupuesto
8 Comprobar Metas Metas Cada evento
disponibilidad
de productos
9 Seleccionar Calidad — | Calidad — precio | Cada evento
otros precio
proveedores
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10 Realizar Metas Presupuesto Cada evento
compra
11 Pago Metas Presupuesto Cada evento
12 Comprobar Presupuesto Presupuesto Cada evento
factura
13 Comprobar Presupuesto Presupuesto Cada evento
productos
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5.3.2 PRO-002-REC: Recepcién de mercancia

Fecha de | Dia | Mes | Afo Proceso Caodigo
elaboracion 17 05 91 Recepcion de PRO-002-REC
mercancia
Fecha de emision Version Paginas
16-20
Fecha de dultima Departamento Areas
revision responsable involucradas

Macroprocesos: Recepcion de mercancia

ELABORO:

Daniel Adrian Avalos Villasefior

NOMBRE FIRMA
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Proceso

Caédigo Ultima versién Pagina

Recepcion de PRO-002- REC 17

mercancia

Objetivo: Verificar que la mercancia llegue en buen estado, cotejar factura con

mercancia, etiquetar, exhibir o almacenar.

Alcance: responsable del area administrativa, supervisores y vendedores.

Politicas: Cerciorarse del etiquetado, exhibicion y/o el correcto almacenamiento de la

mercancia.

RESPONSABLES

No. | Involucrados

Responsabilidades

Responsable
1 del area

administrativa

Debe encargarse de recibir la mercancia, verificar que las
facturas estén correctas, que la mercancia este completa
y en buenas condiciones y de asignar a los responsables
del desempacado, almacenamiento en bodegay traslado

al piso de ventas para exhibicion.

Supervisor /

2 Vendedores

Como parte de sus funciones de apoyo, los supervisores
y vendedores deben apoyar con el desempacado,
etiquetado, clasificacion y almacenamiento en bodega o,
en su caso traslado al piso de ventas de la mercancia
recibida.
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Proceso Cadigo Ultima revision Pagina
Recepcion de | PRO-002- 18
mercancia REC
Proveedor Entradas Proceso de Salidas Cliente
recepcion
Responsable
del area -
administrativa mzfség';a
RAA Facturas *
Supervisores Verificar
. factura
Etiquetas .
Vendedores v
Etiquetar - Clasificacion de Almacenar
productos productos producto
Mercancia ¢
Exhibir
producto
Exhibidores v
Limpiar area
Escoba / de trabajo
recogedor / v
trapeador / Entregar
Franelas facturas
Fin
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Descripcion

Paso

Descripcion

Realiza

Responsable

Recibir de la mercancia comprada. Si es
recibida por paqueteria, se verifica que los
datos de la documentacion sean correctos y
gue el embalaje esté en buenas condiciones.
Después es necesario verificar que los
productos estén completos y en buenas
condiciones. En caso de encontrar productos
dafados o faltantes, debe reportarlo a la

direccién general.

Responsable
del

administrativa

area

Responsable
del

administrativa

area

2 Verificar la factura de la mercancia. Si se | Responsable | Responsable
recibe factura, es necesario verificar que la | del area | del area
informacion fiscal y las cantidades sean | administrativa | administrativa
correctas.

3 Proceder al etiquetado de los productos, se | Vendedor /| Responsable
deben clasificar los productos por proveedor | supervisor del area
para poder etiquetar y posterior al etiquetado administrativa
separar por tipo de producto (oro, plata, acero,
relojes, billeteras) para facilitar la exhibicion.

4 Clasificar los productos que seran exhibidos | Supervisor Supervisor
y los que seran almacenados.

5 Exhibir los productos en los anaqueles del | Vendedor /| Supervisor
piso de ventas, bien ordenados, limpios y | supervisor
correctamente etiquetados.

6 Colocar los productos destinados a las | Vendedor /| Supervisor
bodegas en el espacio que les corresponde, | supervisor

respetando los espacios de almacenamiento y
manteniendo el orden de modo que sean

facilmente visibles.
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7 Limpiar las areas de trabajo a la brevedad | Vendedor /| Supervisor
posible. supervisor
8 Entregar las facturas y otros comprobantes a | Responsable | Direccion
la direccion general. del area | general
administrativa
Puntos de control
PROCESO CODIGO ULTIMA REVISION | PAGINA
Recepcién de | PRO-002- REC 20
mercancia
Punto Descripcion Parametro Estandar o Frecuencia | Registro
especificacion | de muestreo
1 Recepcion de Notas o Notas o facturas | Cada evento
mercancia facturas
2 Verificar Notas o Notas o facturas | Cada evento
factura facturas
3 Etiquetado de Notas o Notas o facturas | Cada evento
producto facturas
4 Clasificacion Politicas Politicas Cada evento
de productos | establecidas establecidas
5 Exhibir Politicas Politicas Cada evento
productos establecidas establecidas
6 Almacenamien Politicas Politicas Cada evento
to en bodegas | establecidas establecidas
7 Limpiezas de Politicas Politicas Cada evento
areas de establecidas establecidas
trabajo
8 Entrega de Politicas Politicas Cada evento
facturas establecidas establecidas
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5.3.3 PRO-003: Venta

Fecha de | Dia | Mes | Afio Proceso Caodigo
elaboracion 17 05 91 Ventas PRO-003: Venta
Fecha de emisién Versiéon Paginas

21-29
Fecha de ultima Departamento Areas involucradas
revision responsable

Macroprocesos: Ventas

ELABORO:

Daniel Adrian Avalos Villasefior

NOMBRE FIRMA
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Ventas PRO-003- VTA 22

Objetivo: Brindar herramientas para una correcta y efectiva labor de venta.
Alcance: responsable del area administrativa, supervisores y vendedores.

Politicas: Asesoria y servicio al cliente

RESPONSABLES

No. | Involucrados Responsabilidades

Responsable | Vigila que el vendedor esté ateniendo a los clientes de
1 del area acuerdo con los parametros de servicio establecidos,
administrativa | resuelve dudas sobre precios, politicas de apartados y
/ supervisores | especificaciones de los productos que los vendedores no

sean capaces de resolver.

Reciben al cliente, entablan comunicacion y dirigen el
2 Vendedores | proceso con el objetivo de cerrar la venta, manteniendo
siempre una buena actitud y brindando un servicio

cordial.
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Proceso Cadigo Ultima revision Pagina
Ventas PRO-003- 23
VTA
Proveedor Entradas Proceso de recepcion Salidas Cliente

Responsable Labor de
del area venta T

.. . 10Ir
administrativa chente.
RAA 1

) Entablar ¢Efectiia compra?
Supervisores comunicacion No
Vendedores v
Efectuar
cobro
Determinar si el
cliente seha Esperar ¢ ) .
decidido por un Expl_lcar polltlca_s de
producto ¢Efectivo, tarjeta o cambios, devoluciones
; y apartados
Mercancia ¢

¢ Se decidi6 porun
producto?

Determinar No .
disponibilidad St |
> Ofrec._ar
Mostrar modelos alternativas

disponibles
@47

No

Generar ticket

v

Entregar
producto al
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Pasos

Paso

Descripcion

Realiza

Responsable

Recibir al cliente. El vendedor recibe al cliente,
iniciando con un saludo que incluya algo como
“‘Buenas tardes/Buenos dias ¢Buscaba algo en

especial?”

Vendedor

Vendedor

Entablar comunicacién. En este paso, el
vendedor identificar si el cliente esta buscando
algun producto especifico y si desea asistencia

de su parte.

Vendedor

Vendedor

Esperar. Si el cliente responde con alguna frase
como “estoy viendo’, el vendedor debe
mencionarle que puede mostrarle cualquier
producto que desee, darle un espacio,
mantenerse a una distancia prudente y estar

atento a cualquier solicitud del cliente.

Vendedor

Vendedor

Determinar si el cliente ya se ha decidido por
un producto. Cuando el cliente menciona un
producto especifico, el vendedor debe
mencionar que lo espere un momento para

localizar el producto en la tienda o la bodega.

Vendedor

Vendedor

Determinar si el producto esta disponible.
Este paso inicia con la localizacion de producto
en la tienda, de no encontrarlo, se debe
consultar con el responsable del area
administrativa o supervisor para identificar
existencias, se debe localizar el producto en la

bodega en caso de existencias.

Vendedor

Responsable
del area
administrativa

/ supervisor

Mostrar al cliente los modelos disponibles

del producto. Una vez localizados los

Vendedor

Vendedor
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productos, estos deben ser mostrados al cliente.
Deben incluir las variantes por colores,
materiales y tamafios, asi como productos de
caracteristicas similares con un rango de
precios superior en un estimado del 10%, esto
con la finalidad de sugerir este producto

buscando incrementar el monto de la venta.

Ofrecer modelos disponibles de otros
productos. Este paso solo aplica en caso de
gue el producto buscado por el cliente no esté

disponible.

Vendedor

Vendedor

Despedir al cliente en caso de no tener
disponibilidad del producto. En este caso,
cuando el producto no esta disponible y el
cliente no ha aceptado las alternativas ofrecidas,
el vendedor debe despedir al cliente, ofreciendo
una disculpa, agradeciendo su visita e

invitandolo a volver pronto.

Vendedor

Vendedor

10

Cerrar la venta. El vendedor debe ser capaz de
resaltar las ventajas del producto para

convencer al cliente de efectuar la compra

Vendedor

Vendedor

11

Despedir al cliente en caso de no cerrar la
venta. En este caso, cuando el cliente decide no
concretar la compra, el vendedor debe despedir
al cliente, ofreciéndole la disponibilidad del
producto en caso de que decida volver,
agradeciendo su visita e invitandolo a volver

pronto.

Vendedor

Vendedor

12

Efectuar la compra. El cliente decide comprar

el producto.

Cliente

Vendedor
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13

Determinar la forma de pago. El vendedor
pregunta al cliente la forma en la que desea

pagar el producto o si se trata de un apartado.

Vendedor

Vendedor

14

Mencionar las politicas de cambios vy
devoluciones. El vendedor explica al cliente las
condiciones en las que se realizan cambios y
devoluciones de productos. Solo se realiza para
el caso de productos pagados al momento, para
el caso de los apartados, las condiciones de
cambios y devoluciones se explicaran al

momento de entregar el producto.

Vendedor

Vendedor

15

Registrar la venta del producto. El vendedor
registra la venta del producto, verifica que el
concepto y el monto cargado sean correctos y
entrega la nota y el producto al cliente. En el
caso de apartados, explica que cuenta de 15
dias a dos meses para liquidar el producto,
politica que se explicara dependiendo del monto
de la compra, si el monto de compra es inferior
a $999 pesos, el tiempo de apartado son 15
dias, entre $1000 y $2000 pesos, el tiempo de
apartado es de 1 mes $2001 pesos en adelante,

el tiempo de apartado es de dos meses.

Vendedor

Vendedor

16

Despedir al cliente. El vendedor agradece la
preferencia el cliente, lo invita a volver pronto y

se despide con un saludo.

Vendedor

Vendedor

17

Abonar a apartados. Registrar los abonos en el
sistema, mencionando el tiempo que queda para
liquidar completamente el producto y sefialando
en la nota el monto total a pagar, el abono y el

monto pendiente de pago.

Cliente

Vendedor
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18 | Liquidar y recoger apartados. Cuando el | Vendedor/ Vendedor
cliente acude a liquidar un apartado el vendedor cliente
debe localizar el producto, verificar que sea el
correcto y que esté en buenas condiciones,
cargar el monto pagado por el cliente en el
sistema y verificar que la cuenta haya quedado
en ceros. Después debe entregar el producto al
cliente para que lo verifique, explicar politicas de
cambios y devoluciones, entregar la nota y
agradecer su preferencia, invitandolo a volver
pronto. Finalmente se despide con un saludo.

Puntos de control
Punto Descripcion Parametro Estandar o Frecuencia | Registro
especificacion de
muestreo

1 Recibir al | Politicas Politicas Cada
cliente establecidas | establecidas evento

2 Entablar Politicas Politicas Cada
comunicacion establecidas | establecidas evento

3 esperar Politicas Politicas Cada
establecidas | establecidas evento

4 Determinar si el | Politicas Politicas Cada
cliente ya se ha | establecidas | establecidas evento

decidido por un

producto
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5 Determinar si el | Politicas Politicas Cada
producto esta | establecidas | establecidas evento
disponible

6 Mostrar Politicas Politicas Cada
modelos establecidas | establecidas evento
disponibles

7 Ofrecer Politicas Politicas Cada
alternativas en | establecidas | establecidas evento
caso de no tener
el producto
disponible

8 Mostrar Politicas Politicas Cada
alternativas establecidas | establecidas evento

9 Despedir al | Politicas Politicas Cada
cliente en caso | establecidas | establecidas evento
de no tener el
producto

10 | Cerrar venta Politicas Politicas Cada

establecidas | establecidas evento

11 | Despedir al | Politicas Politicas Cada
cliente en caso | establecidas | establecidas evento
de no cerrar la
venta

12 | Efectuar Politicas Politicas Cada
compra establecidas | establecidas evento

13 | Determinar Politicas Politicas Cada
forma de pago establecidas | establecidas evento

14 | Mencionar Politicas Politicas Cada
politicas de | establecidas | establecidas evento
cambios y

devoluciones
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15 | Registrar venta | Politicas Politicas Cada
establecidas | establecidas evento
16 | Despedir al | Politicas Politicas Cada
cliente establecidas | establecidas evento
17 | Abonar a | Politicas Politicas Cada
apartados establecidas | establecidas evento
18 | Liquidacion vy | Politicas Politicas Cada
entrega de | establecidas | establecidas evento
apartados
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Variantes del proceso de venta:

En las temporadas y horarios en que el local esté despejado y la afluencia de clientes
sea baja, el vendedor deberad concentrarse en incrementar el monto de la venta,
ofreciendo alternativas del mismo producto con un precio ligeramente superior,
resaltando las ventajas de la relacion calidad/ precio con la finalidad de convencer al
cliente de gastar un poco mas. De ninguna manera debera presionar al cliente y debera
darle espacio para que elija tranquilamente el producto que desea. La prioridad es
incrementar el monto de ventas y evitar que el cliente salga del local sin haber comprado,

especialmente cuando la mercancia buscada esta disponible.

En las temporadas y horarios de alta afluencia, el supervisor indicara a los vendedores
gue es necesario cambiar el tipo de servicio de atencién al cliente desde una prioridad
de aumento de las ventas respecto de lo que el cliente buscaba inicialmente, dedicando
tanto tiempo como sea necesario para la atencién, hacia una prioridad de disminucion
del tiempo que el cliente pasa en el local al maximo posible. Es decir, los vendedores

deberan actuar de la manera siguiente:

1. Inmediatamente después de saludar para dar la bienvenida, el vendedor debera
preguntar qué tipo de producto busca, en caso de que el producto no esté
disponible, mencionarlo al cliente y agradecer su visita.

2. Siel producto esta disponible, el vendedor debera conducir al cliente hacia el area
del local donde se ubica el producto y sus variaciones de color y tamafio. Para
agilizar el proceso de compra, el vendedor debera preguntar inmediatamente si
desea llevarse el producto, en caso de que responda que aln no se decide, debe
mencionar que estara al pendiente, que le llamen en caso de ser necesario y de
inmediato debe repetir el mismo procedimiento con otros clientes que adn no

hayan sido atendidos.

La prioridad en esta modalidad de atencién es disminuir el tiempo que el cliente pasa en

el local para permitir una mayor afluencia.
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Aplicard en temporada navidefia, 14 de febrero, dia de las madres y otras fechas que

seran notificadas por el supervisor del turno.

5.3.4 PRO-004-LIMP/RES: Limpiezay resurtido

Fecha de | Dia | Mes | Afio Proceso Caddigo
elaboracion 15 05 19 | Limpiezay resurtido PRO-004-
de mercancia LIMP/RES
Fecha de emisién Version Paginas
30-36
Fecha de dultima Departamento Areas
revision responsable involucradas
Administracion Ventas

Macroprocesos: Limpiezay resurtido de mercancia

ELABORO:

Daniel Adrian Avalos Villasefior

NOMBRE FIRMA
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Proceso Caodigo Ultima versién Pagina

Limpieza y PRO-004-LIMP/RES 31
resurtido

Objetivo: Cuidar la presentacion de la sucursal y de los productos que se
comercializan, asi como mantener la variedad en la exhibicion de los mismos.

Alcance: Responsable del area administrativa, supervisores, vendedores

Politicas: Mantener en excelentes condiciones la sucursal y los productos.

RESPONSABLES

No. | Involucrados Responsabilidades

Responsable | Asigna lugares a la mercancia nueva y de temporada,
1 del area supervisa el acomodo y limpieza de la tienda de forma
administrativa | general, asi como de los productos individualmente.

/ supervisores

Vendedores | Mantener la sucursal ordenada, surtida y limpia, asi como

2 sus productos.
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Procesos

Proceso Cddigo Ultima revision Pagina
Limpiezay PRO-004- 32
resurtido de LIMP/RES
mercancia

Proveedor Entradas Limpieza general Salidas \ Cliente
Liquido
Responsable | para limpiar
del area Escoba
administrativa | Recogedor Limpiar vitrinas
Trapeador
Supervisores | Franelas v
Vendedores Barrer sucursal
¥
Trapear
sucursal
Fin
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Proceso Cadigo Ultima revision Pagina
Limpieza'y PRO-004- 33
resurtido de | LIMP/RES
mercancia
Proveedor Entradas Limpieza de Salidas Cliente
mercancia
Responsable | Recipientes
del area para
administrativa almacen_ar eleccionar
mercancia piezas sucias
Supervisores !
Franelas -
Vendedores | especiales plsvivik
especilales
4
Si o
¢Cumple con los EXhlblr, <
estandares? mercancia
No
Limpiar con Fin

Bicarbonato

Liguido
especial
para
metales

Bicarbonato

¢,Cumple con los
estandares?

Limpiar con liquido
para metal
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Proceso Cadigo Ultima revision Pagina
Limpieza'y PRO-004- 34
resurtido LIMP/RES
Proveedor Entradas Resurtido de Salidas Cliente
mercancia
Responsable | Exhibidores
del area
administrativa :
Supervisar
) exhibicion
Supervisores ;
Detectar
Vendedores faltantes
Seleccionar
mercancia
Verificar no repetir Exhibir
mercancia mercancia
N
Fin
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Pasos

Paso Descripcion Realiza Responsable

1 Limpieza general. Mantener la sucursal limpia | Vendedores | Supervisores
es una funcidén que involucra a vendedores, /
supervisores y responsable de area, debido a Responsable
gque se debe prestar atencion a todos los de area
detalles como, barrer, trapear, limpiar vitrinas, administrativa
ventiladores, paredes, asi como cuidar la
fachada para sefialar algun desperfecto en caso
de ser necesario.

2 Limpieza de mercancia. Con el objetivo de | Vendedores | Supervisores
mantener las piezas exhibidas en perfectas /
condiciones para la venta, se tiene que Responsable
supervisar constantemente todas y cada una de del area
las vitrinas, para detectar piezas que no se administrativa
encuentren presentables para la venta,
removerla de la exhibicion y darle el
mantenimiento o limpieza necesaria para
posteriormente colocarla en su lugar de
exhibicion.

3 Resurtido de faltantes. Es necesario | Vendedores | Supervisores

supervisar constantemente la exhibicion de la
mercancia, ya que se van generando espacios
en las vitrinas de la sucursal derivado de las
ventas, teniendo especial cuidado en no repetir

la mercancia con la que ya esta exhibida.

/
Responsable
de

administrativa

area
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Puntos de control

Punto | Descripcion Parametro Estandar o Frecuenciade | Registro
especificacion muestreo
1 Limpieza Politicas Politicas Diariamente
general establecidas | establecidas
2 Limpieza de Politicas Politicas Semanalmente
mercancia establecidas | establecidas
3 Resurtido de Politicas Politicas Diariamente

faltantes

establecidas

establecidas
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Procesos de soporte

Apertura de la tienda

Paso

Descripcion

Realiza

Responsable

1

Llegan 15 minutos antes de la hora de
apertura del establecimiento.

Vendedores y

supervisor

Supervisor

Verifica que los candados estén

correctamente cerrados, en caso de signos
de haber sido manipulados, informar a la

direccion inmediatamente.

Supervisor

Supervisor

Verifica que todos los empleados hallan
llegado puntualmente, con sus uniformes y

asigna los roles del dia

Supervisor

Supervisor

Realiza la apertura de la tienda, se asegura
de que los exhibidores y la mercancia
estén en su lugar en su lugar, verifica que
las luces y el equipo en general funcionen
con normalidad y revisa los pendientes en

la bitacora.

Supervisor

Supervisor

Cuenta el fondo recibido y hacer la

apertura de la caja.

Supervisor

Supervisor

En caso de ser necesario debido a faltas
de los empleados, solicita apoyo adicional

a otros su pervisores

Supervisor

Supervisor

Realiza un recorrido breve por toda la
tienda, verifica que haya suficiente
mercancia exhibida, que esté limpia,

ordenada y correctamente etiquetada.

Vendedores

Supervisor

En caso de que haga falta, trae mercancia

de labodegay lacoloca en los exhibidores,

Vendedores

Supervisor
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asegurandose de que esté limpia y

correctamente etiguetada.

9 Registrar en la bitacora cualquier | Supervisor Supervisor
pendiente registrado.
10 | Se abren la tienda para venta al publico a

las 10:00 am.
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Cierre de la tienda

Paso

Descripcion

Realiza

Responsable

1

30 minutos antes de la hora de cierre,
verifica por Gltima vez que todos los
pendientes dejados en la bitAcora hayan

sido atendidos.

Supervisor

Supervisor

Completa el llenado de la bithcora con las

anotaciones y pendientes del turno.

Supervisor

Supervisor

Llegada la hora marcada en el horario de
atenciobn como el cierre, una vez que el
supervisor de la orden, se recoge la
mercancia que se exhibe en la parte
exterior y se ordena en los espacios

asignados.

Vendedores

Supervisor

Se cierran las puertas de la tienda. 09:00

pm

Supervisor

Supervisor

Realizan un recorrido por la tienda para
hacer un acomodo de la mercancia y
verificar que todo quede limpio y ordenado

para el siguiente turno.

Vendedores

Supervisor

Hace el corte de caja y anotar en la

bitacora faltantes o sobrantes.

Vendedores

Supervisor

Dar un recorrido por la tienda para verificar

gue todo esté en orden.

Supervisor

Supervisor

Da la indicacion a los empleados para que
salgan del local, apaga las luces y coloca

los candados

Supervisor

Supervisor
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5.4 Descripcion de puestos

Puesto: Director General

Jefe Inmediato: No aplica

Supervisa a: responsable del area administrativa.
Nivel a que pertenece: Ejecutivo

Delegaciones: En caso de vacaciones, enfermedad, viaje o cualquier tipo de ausencia

temporal, sera reemplazado por el responsable del area administrativa.
Funcion General

El Director General actiia como representante legal de la empresa, fija las estrategias
operativas, administrativas y de calidad.

Es responsable por los resultados de las operaciones y el desempefo organizacional,
junto con el responsable del &rea administrativa. Planea, dirige y controla las actividades
de la empresa. Ejerce autoridad funcional sobre el resto de los cargos ejecutivos,

administrativos y operacionales de la organizacion.

Es la imagen de la empresa en el &mbito externo, provee de contactos y relaciones

empresariales a la organizacion con el objetivo de establecer negocios a largo plazo.

Funciones Especificas:

e Liderar el proceso de planeacion estratégica de la organizacion, determinando los
factores criticos de éxito, estableciendo los objetivos y metas especificas de la
empresa.

e Através de sus subordinados vuelve operativos los objetivos, metas y estrategias
desarrollando planes de accién a corto, mediano y largo plazo.

e Crear un ambiente en el que las personas puedan lograr las metas de grupo con
la menor cantidad de tiempo, dinero, materiales, es decir optimizando los recursos

disponibles.
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e Implementar una estructura administrativa que contenga los elementos
necesarios para el desarrollo de los planes de accion.

e Seleccionar personal competente y desarrollar programas de entrenamiento para
potenciar sus capacidades.

e Ejercer un liderazgo dinamico para volver funcionales y alcanzables cada uno de
los planes y estrategias de la empresa.

¢ Fijar los objetivos de venta de la empresa, estableciendo el presupuesto anual y
mensual de ventas

e Planear, coordinar, dirigir y controlar el desarrollo de las actividades comerciales
de la empresa.

e Generar los recursos necesarios para el desarrollo de las operaciones corrientes
y de inversion de la empresa.

e Evaluacion y capacitacion de vendedores segun metas de ventas

e Prepara los cambios de plantilla laboral por temporada
Otras actividades

e Supervisa constantemente los principales indicadores de la actividad de la
empresa con el fin de tomar decisiones adecuadas, encaminadas a lograr un
mejor desempefio.

¢ Mantiene contacto continuo con proveedores, en busca de nuevas tecnologias o
materias primas, insumos y productos mas adecuados.

e Decide cuando un nuevo producto ha de ingresar del mercado.

e Autoriza la contratacion y despido de personal.

e Esta autorizado para pagar y autorizar compras de la compaiiia, sin limite de
monto para los proyectos y necesidades de la empresa.

e Cualquier transaccion financiera mayor como obtencién de préstamos, crédito,

asignacion de créditos a clientes deben contar con su aprobacion.
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Perfil del puesto
Experiencia:

Cinco afos de experiencia progresiva en cargos similares, y que conozca del giro del

negocio.
Conocimientos:

Conocimientos de planificacion, marketing, negociacion, comercializacion y en general,

manejo de todas las funciones de una organizacion.
Rango de edad:

De 30 - 50afios.

Competencias

e Desarrollo y direccion de personas.
e Trabajo en equipo y cooperacion.

e Liderazgo, Autocontrol.

¢ Pensamiento analitico y conceptual.

e Compromiso con la organizacion.
Habilidades y destrezas

e Capacidad para promover y gestionar proyectos orientados al logro de resultados
proactivos.
e Poder de Negociacion.

e Capacidad de manejar y dirigir personal en todos los niveles.
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Puesto: Responsable de area administrativa
Ubicacion: Area de Administracion

Jefe Inmediato: Director General
Supervisa a: supervisores / vendedores.

Delegaciones: En caso de vacaciones, enfermedad, viaje o cualquier otro tipo de

ausencia temporal, sera reemplazado por el director general.
Funcion General

Apoyar en la gestion administrativa comercial en dos sentidos: todo el manejo de las
solicitudes compra, es decir, solicitud de autorizaciones, integracion de expedientes,
ingreso de pedidos, gestion de salidas y entrega de productos, tanto por apartados como
por venta de contado. También es responsable del manejo del proceso de facturacion, y

de la comercializacion de los productos de la empresa.
Funciones Especificas

e Actualizacion constante del reporte de proyeccion de ventas y cuentas por pagar.

e Adoptar medidas para mantener y mejorar la imagen de la empresa a través de
una adecuada atencion a los clientes.

e Analizar el mercado a fin de obtener informacion de la demanda y calidad de los
productos y servicios.

e Integrar el reporte de ventas diario y los informes bimestrales, asi como recabar
las autorizaciones para las compras.

e Preparar las listas de los pedidos.

e Dar seguimiento a pedidos y entrega de producto, incluyendo conteo y verificacién
de los productos a su llegada.

e Generacion de facturas.

e Control de inventarios.
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Perfil de puesto:

Educacion:

Licenciatura en administracion de empresas o especialidad equivalente.
Experiencia:

Experiencia en cargos similares y conocer del giro del negocio. Control de gastos y

control contable.

Conocimientos:

Manejo e interpretacion de andlisis de datos, nominas. Dominio de paqueteria office.
Rango de edad:

De 25 — 40 afos

Competencias

¢ Direccién de personas.

e Trabajo en equipo y cooperacion.

e Liderazgo.

e Pensamiento analitico y conceptual.

e Autocontrol.
Habilidades y destrezas

e Manejo del recurso humano a todo nivel.
e Detectar deficiencias y sugerir las correcciones apropiadas.
e Planificar actividades y recursos.

¢ Manejo de programas bajo ambiente de Windows, principalmente office.
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Puesto: Supervisor
Jefe Inmediato: responsable del area administrativa.
Supervisa a: vendedores.

Delegaciones: En caso de vacaciones, enfermedad, viaje o cualquier tipo de ausencia
temporal, serd reemplazado por el director general o el responsable del area

administrativa.
Funcién General

Motivar a los empleados, haciendo uso de todos los recursos que cuenta la empresa, asi
como desplegando sus habilidades de comunicacion y direccion de equipos de trabajo,
para, junto con los empleados a su cargo, lograr las metas de venta diarias y mensuales
establecidas por el director general, manteniendo los estandares de calidad en el servicio

y el orden de la sucursal durante su turno.
Funciones Especificas

e Mantener la limpieza y el orden del area de trabajo.

e Lograr las metas de ventas diarias y mensuales.

e Registrar la hora de entrada y salida del personal a su cargo.

e Vigilar el cumplimiento de los pendientes asignados por el director general o
encargado de area administrativa.

e Elaboracién de la bitacora diaria, informar de incidencias, pendientes y cualquier
otra informacion que considere relevante.

¢ Vigilar que haya suficiente mercancia en las vitrinas, bien colocada, limpiay
correctamente etiguetada.

¢ Vigilar que la mercancia de la bodega se encuentre ordenada.

e Entrega de listas de productos faltantes al responsable del area administrativa.

¢ Realizacion de inventarios, segun le sean encargados por el responsable de
administracion.
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Perfil del puesto

Educacion:

Licenciatura en administracion de empresas o equivalente.

Experiencia:

Experiencia progresiva en cargos similares, y que conozcan del giro del negocio.
Conocimientos:

Manejo e interpretacion de la tecnologia y las marcas que vende la empresa
Rango de edad:

25-40

Competencias

e Trabajo en equipo y cooperacion.

e Liderazgo.

e Pensamiento analitico y conceptual.
e Autocontrol.

e Servicio al cliente.
Habilidades y destrezas

e Gusto por las ventas, facilidad de palabra.

e Detectar deficiencias y sugerir las correcciones apropiadas.
e Manejo del estres.

¢ Planificar actividades y recursos.

e Proactividad.

e (Gestion de almacenes.
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Puesto: Vendedor

Ubicacién: Area comercial

Jefe Inmediato: Supervisor

Supervisa a: No tiene ninguna persona a cargo.

Delegaciones: En caso de vacaciones, enfermedad, viaje o cualquier tipo de ausencia
temporal, sera reemplazado por otro vendedor o supervisor que se designen para tareas

operativas especificas.
Funcién General

Comercializar los productos de la empresa a los clientes que acudan al local asignado
segun su horario de trabajo, cumpliendo las instrucciones de la empresa en cuanto a
atencion a los clientes, formacion y obtencion de informacion, asesorando a los clientes
y resolviendo las incidencias que surjan, con el fin de conseguir los objetivos comerciales

y de calidad del servicio determinados por la empresa.
Funciones Especificas

e Promover y vender los productos exhibidos en el local.

e Mantener el local limpio y ordenado.

e Asegurarse de que haya suficiente producto en exhibicion.

e Verificar el correcto etiquetado de los productos.

e Cumplir con las tareas de apoyo que le sean asignadas por el supervisor.

e Cumplir con la entrega de la bitAcora diaria, reportando incidencias, pendientes y
otras anotaciones considere relevantes.

e Cumplir con de cuota de ventas.

e Elaborar listas de productos faltantes y entregarlas al supervisor al final del turno.

e Informar a los clientes de los productos disponibles, sobre las variaciones en el
inventario existente, tanto por precios como por caracteristicas, segun la solicitud

del cliente para finalmente cerrar las ventas.

140



e Velar por los recursos que la empresa pone a su disposicién procurando la
optimizacion.

e Colaborar en el tratamiento eficaz de las reclamaciones de los clientes.
Perfil del puesto
Educacién:
Bachillerato o equivalente
Experiencia:
Experiencia progresiva en cargos similares, y que conozcan del giro del negocio.
Conocimientos:
Manejo e interpretacion de la tecnologia y las marcas que vende la empresa
Rango de edad:
Mayor de edad
Competencias

e Trabajo en equipo y cooperacion.
e Liderazgo.
e Pensamiento analitico y conceptual.

e Autocontrol.
Habilidades y destrezas

e Gusto por las ventas, facilidad de palabra.

e Detectar deficiencias y sugerir las correcciones apropiadas.
e Manejo del estrés.

¢ Planificar actividades y recursos.

e Proactividad.
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5.5 Organigrama

Director General

Responsable del
area administrativa

Supervisor

Vendedor

5.6 Porcentaje de participacion por bimestre.

Gracias a la informacion brindada sobre las compras por la propietaria Maria Azucena
Villasefior para la presente investigacion, fue posible determinar los porcentajes de
participacion de cada uno de los productos con los que cuenta la empresa, asi mismo se
determino por bimestre cual es la importancia que estos tienen en la organizacion, asi
como el comportamiento y la variacion que tienen en los 6 bimestres respecto a las

compras realizadas en el afio de 2017.

De acuerdo con la informacion correspondiente al biestre 1, misma que corresponde a
los meses de enero y febrero, el articulo mas comprado fueron los articulos elaborados
de plata con un 44%, seqguido las piezas echas de oro representado por el 31% Yy el acero

con el 25%.
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Bimestre 1

Figura 33. Porcentaje de participacion de los productos

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por joyeria “Cosmos”

En el segundo bismestre, correspondiente a los meses de Marzo y Abril, se observo un
incremento en la adquisicion de plata la cual presento un 58%, el oro también registro
pero un decremento en su adquisiciones ya que solo tuvo un participacion del 29% vy el

acero con tendencia a la baja solo formo el 13% de las adquisiciones de este bimestre.

Bimestre 2

Plata

58%

Figura 34. Porcentaje de participacion de los productos

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por joyeria “Cosmos”

El tercer bimestre, correspondiente a los meses de mayo y junio presento un incremento
en la cantidad de los articulos adquiridos por la empresa, sin embargo el articulo
dominante en las compras continuo siendo la plata con un 37%, seguido del oro con un
18%, el acero que represento el 16%, los dos articulos ingresados en el listado de las

compras en este bimestre, los relojes con un 15% vy las billeteras 14%, apreciandose que
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aunque se amplié la gama de productos adquiridos en este bimestre los articulos que
dominaron el porcentaje de participacion en las compras fueron la plata, el oro y acero.

Bimestre 3

SEEES

Figura 35. Porcentaje de patrticipacion de los productos

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién proporcionada por joyeria “Cosmos”

Respecto a la mercancia adquirida correspondiente a los meses de julio y agosto, es
decir el cuarto bimestre, la principal adquisicion fueron piezas elaboradas de plata con
un 33% de participacion, seguidas de piezas elaboradas de oro con un 22%, billeteras y
relojes ambas con un 16% cada una y al final el acero con una participacion del 13%, en
este bimestre se observo un incremento en las compras de relojes y billeteras, asi como

una disminucion en las compras de articulos elaborados de acero.

Bimestre 4

EHIEEEN
16%

Figura 36. Porcentaje de participacion de los productos

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por joyeria “Cosmos”
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La adquisicion de mercancias correspondiente al quinto bimestre, conformado por los
meses de septiembre y octubre el mayor porcentaje fue ocupado por piezas elaboradas
de plata con un 40%, seguido por piezas elaboradas de oro con un 19% de patrticipacion,
relojes y piezas elaboradas de acero obtuvieron un porcentaje de participacion del 14%
cada una y billeteras en 13%, la plata sigue acaparando el liderazgo en las compras
realizadas por la empresa en este bimestre en particular obtuvo mas del doble de

porcentaje respecto cualquier de los otros productos adquiridos.

Bimestre 5

Figura 37. Porcentaje de participacion de los productos

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por joyeria “Cosmos”

El sexto y ultimo bimestre del afio 2017, conformado por los meses de noviembre y
diciembre, la adquisicion de mercancias continto liderada por las piezas elaboradas de
plata con un porcentaje de participacion del 37%, seguida de piezas elaboradas de oro
con un 26%, los relojes y las piezas elaboradas de acero obtuvieron una participacion
del 15% cada una y por ultimo las billeteras que representan tan solo el 7% de las

compras de este bimestre.
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Bimestre 6

Figura 38. Porcentaje de participacion de los productos

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion proporcionada por joyeria “Cosmos”

Derivado del analisis realizado por bimestre de las compras realizadas en el afio 2017
en la joyeria “Cosmos”, se puede observar como en las graficas anteriores las compras
estuvieron siempre lideradas por las piezas elaboradas de plata, situacién que se refleja
en el siguiente grafico, debido a que estas ocuparon el 40% de las compras en el afio,
las piezas elaboradas con oro tienen el 23%, el acero el 15%, los relojes el 12% vy las
billeteras el 10%, situacibn que se puede apreciar incluso en la distribucién del
establecimiento debido a que la mayor parte de exhibicién de los articulos la ocupa las

piezas elaboradas de plata.

Aiho 2017

Figura 39. Porcentaje de participacion de los productos

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién proporcionada por joyeria “Cosmos”
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5.7 Matriz BCG de los productos

Una vez organizada y graficada la informacién financiera de las compras realizadas por
la empresa en el afio 2017, se puede identificar mediante el modelo de la matriz BCG de
formaclara el lugar que representa los productos para la organizacion, es decir, se puede
apreciar la diferencia que tiene de forma gréafica la participacion que se presenta entre

los productos de la organizacion.

Respecto a los productos estrellas, se considera los articulos elaborados con oro, debido
a que estos demandan grandes cantidades de efectivo, y dejan a la empresa utilidades
significativas de dinero, sin embargo, estos articulos se comercializan de forma lenta en
comparacion con otros de precio inferior. Aunque la lenta comercializacion no fue un
obstaculo para que este articulo siguiera creciendo dentro de la empresa, ya que con el
tiempo tal y como lo comentan los propietarios, es un producto que ha ganado terreno
dentro de las ventas cotidianas de la empresa y ha sumado clientes a la misma afio con

ano.

Como interrogantes fueron considerados los relojes, ya que al igual que los articulos
hechos de oro, existen algunos relojes que necesitan una gran inversion para tenerlos
dentro de la empresa para su venta, sin embargo, los propietarios comentan que la
comercializacién de estos en ocasiones se vuelve compleja debido a que los clientes
solicitan servicios personalizados como, ajuste del mismo a su medida, reparaciones,
cambio de pila entre otras situaciones, y debido a que la empresa no se especializa en
este rubro, en ocasiones se vuelve complicada la labor de venta, especialmente en los
articulos de gran valor, prolongando su estadia en los exhibidores, generando en

ocasiones que estos se dafien, ocasionando una perdida en lugar de una ganancia.

El lugar ocupado por las piezas elaboradas de plata fue el de las vacas lecheras, debido
a que estas tienen una alta participacion dentro de la empresa, representando el 40% de
las compras realizadas en el afio 2017, estas generan un flujo de efectivo muy alto,
mismo que es utilizado para resurtir los faltantes que se presentan de estas piezas e
inclusive para financiar otros articulos de la tienda, este articulo en palabras de los
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propietarios, comentan que dentro de la empresa, es uno de los mas populares, y de los

gue han ayudado a la organizaciéon a crecer y mantenerse a lo largo de su historia.

Por ultimo las billeteras fueron clasificadas como los “Perros” de la organizacion, ya que

estos ocuparon solamente el 10% de las compras anuales realizadas por la empresa en

el afio 2017, estos articulos representaron para la empresa una baja participacion y bajas

utilidades inclusive por la poca ventas que estas tienen dentro de la empresa, al igual

gue los relojes, estas en ocasiones generaron perdidas debido a que se dafiaban por los

largos periodos que permanecen dentro de los estantes de la empresa.

Tabla 26
Matriz BCG de Joyeria “Cosmos”
Estrellas Interrogantes
Oro Relojes
Vacas lecheras Perro
plata Billeteras

Fuente: elaboracién propia con base en informacion proporcionada por Joyeria “Cosmos”
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5.8 Filosofia Corporativa:

La empresa no cuenta con filosofia corporativa por lo que se presenta a continuacion
es una propuesta que debera ser aprobada por los propietarios o ajustada en caso de

ser necesario:
Mision, visién y valores.
Mision:

Acompaiiar y formar parte de momentos especiales en la vida de nuestros clientes

siendo un generador de momentos inolvidables.
Vision:

Ser la empresa lider en proveer a nuestros clientes elegancia, distincion, variedad,

calidad y facilidad de adquisicion en nuestros productos.
Valores:

Responsabilidad

Honestidad

Calidad

Compromiso

Actitud positiva y de servicio
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Conclusiones

La empresa Joyeria “Cosmos” tiene una larga trayectoria en el mercado con mas de 10
afnos de experiencia, siendo una empresa reconocida por las personas que acuden a
comprar cotidianamente en el area comercial conocida como “el Pitillal”, ubicado en
Puerto Vallarta Jalisco, sin embargo, los propietarios estan consciente que la empresa
requiere una gran estructuracion de caracter urgente, debido a que estos se han visto
rebasados por la operacion cotidiana que la empresa demanda, situacion que ha limitado
el crecimiento y la generacion de nuevas ideas de negocios, asi como la inclusion de

nuevos servicios que podrian generarse dentro de la empresa.

El presente trabajo tiene como objetivo el desarrollo de una propuesta de plan de
negocio, misma que busca ayudar a la organizacion a identificar la problematica que se
presenta dentro y fuera de la misma a través de diagndsticos para identificar las areas
de oportunidad dentro de la empresa, asi mismo se busca revisar la teoria aplicable para
realizar un cruce con lo encontrado dentro de la empresa y de esta manera desarrollar

una propuesta.

Al aplicarse los instrumentos diagnésticos se logro identificar con precision la
problematica que se presentaba en la organizacion de forma general, el analisis FODA
permitid precisar como lo dicen sus siglas, sus fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, que si bien algunas eran percibidas por sus propietarios esto permitié ampliar
su panoramay con ellos realizar una propuesta en el que se pudieran aprovechar cada
uno los aspectos analizados por esta matriz, asi como realizar el cruce de las variables
para desarrollar estrategias en conjunto y de esta manera convertir las amenazas,

oportunidades y debilidades en fortalezas.

Por otro lado, a través de la intervencion del instrumento del cuadro de mando integral
(The Balanced Scorecard), propuesto por Kaplan, R. S., y Norton, D.P. (2002) se analiz6
la estructura interna de la empresa por departamento, si bien la empresa no cuenta con
una estructura interna bien definida y desarrollada los colaboradores cubren todos estos

departamentos de forma empirica a pruebay error, razon por la cual en los puntajes que
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arrojo este instrumento fueron bajos en todas las areas, obteniendo el resultado mas bajo

el &rea administrativa.

Este puntaje coincide con el dicho de los propietarios quienes aseguraban no identificar
con precision cuales son sus procesos internos, por lo que no era posible designar areas
o departamentos con funciones especificas, dificultando y centralizando la toma de

decisiones.

Situacion que hacia que los propietarios de la organizacién tengan una alta carga de
trabajo debido al conflicto que se presenta para designar responsabilidades y poder
supervisarlas o tener un responsable con quien pueda dirigirse para un constante
monitoreo de las actividades y los productos necesarios para cubrir la demanda de sus

clientes, asi como de las diferentes temporadas que conforman su ciclo comercial.

Esta problematica abrumadora hacia dificil ver a los propietarios nuevos horizontes,
nuevos nichos de mercado, ampliar la gama de servicios o abrir nuevas sucursales de

diferentes puntos de la regidon o en otras regiones.

La propuesta de un manual de procedimientos no solo busca ayudar a capacitar a los
nuevos colaboradores, es también una herramienta para unificar los diferentes procesos
con los que cuenta la empresa, también asigna responsabilidades especificas a todos
los integrantes que conforman la plantilla laboral, asimismo asiste para cubrir las

ausencias de estos por cualquier motivo, sin que se vea afectada la operacion.

La estrategia de dotar con un manual de procedimientos sirve para ayudar a manejar
eficientemente el proceso administrativo y las estrategias e incluso ofrece a la empresa
una ventaja competitiva. Ademas, con el analisis de los procesos realizado para este
documento, se pudieron identificar los diferentes puestos necesarios para una operacion
eficiente dentro de la organizacion con sus diferentes perfiles y funciones que deberan
desempefiar de forma individual para contribuir al trabajo y crecimiento de la

organizacion.

Sin embargo, este manual no pudo haberse realizado sin primero identificar la cadena

de valor de la empresa proceso a través del cual se logré identificar de manera clara los
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costos variables y fijos en los que incurre la empresay la importancia de contar un control
adecuado de estos, ya que el desconocimiento de estos conlleva a una toma de
decisiones errénea, situacién que afecta a la empresa en su totalidad. Aunado a lo
anterior, se logré determinar el proceso operativo derivado de las actividades

comerciales que desempefia.

Para esto se realizd6 el mapeo de la actividad comercial total en que incurre la
organizacion debido a que se detecté que solo una persona conoce en su totalidad el
proceso operativo, entorpeciendo las actividades y centralizando la toma de decisiones,

generando un desempefio poco eficiente.

Sin embargo, una de las solicitudes de los propietarios de la organizacion fue el realizar
una estrategia para aumentar sus ventas y canales de distribucién asi como su
posicionamiento, por lo que una vez analizada y propuesta la estructura administrativa
para la organizacion, con el cual se pretende resolver la problematica interna de delegar
responsabilidades, se indago en la informacion fiscal-contable de la organizacion,
obteniendo resultados negativos debido a que la empresa no cuenta con registros de las

ventas.

Por lo que se opto por el registro fiscal de las compras del afio 2017, debido a que era la
gue la empresa tenia disponible pararealizar el presente proyecto, en el cual se observa
la tendencia de compra de los articulos, esto con la finalidad de que la empresa pueda
desarrollar estrategia por producto, e inclusive sacar productos de su stock en caso de

asi creerlo necesario.

Ya que Indacochea Caceda (2016) las estrategias que poseen las empresas no deben
tener un planteamiento de “Talla unica”, debido a que tal y como se detecté en el analisis
de la informacion contable-fiscal proporcionada por la empresa, se puede apreciar que
el comportamiento de los articulos que se manejan dentro de la misma no es el mismo,

hay mucha diferencia entre los 5 (plata, oro, hacer, relojes y billeteras).

Por lo que es conveniente valorar la participacion que cada uno de estos tiene dentro de

la organizacion, asi como el aporte que realizan a la empresa y la utilidad que generan,
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debido a que en algunos articulos se llegan a presentar perdidas por la lenta

comercializacion que estos tienen en el transcurso del afio.
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Recomendaciones

Respecto a los resultados obtenidos mediante el diagnostico, propuesto por Kaplan, R.
S.,y Norton, D.P. (2002), en donde se analiza el &rea de administracion, mercadotecnia,
finanzas, produccion y recursos humanos, arrojan resultados bastante interesantes en
los que se ven de forma clara las oportunidades de mejora que necesita la empresa
trabajar.

En el area de administracion con la presente investigacion se dota a la empresa de un
manual de procedimientos para estandarizar sus procesos, debido a que esta no los tenis
identificados, sin embargo, es recomendable que como complemento de este aspecto
gue se desarrolle la filosofia de la empresa, mision, vision y valores, para de esta manera
los colaboradores de esta tengan claro el objetivo de la empresa y el rumbo al cual se

dirige la misma.

En el area de mercadotecnia, mediante el instrumento se detecté que la empresa no
tiene definido su nicho de mercado, por lo que no se percata del potencial que este
representa, asimismo esta no establece objetivos de venta tampoco hace presupuestos,
no cuenta con un manual de imagen corporativa, no da seguimiento a su competencia
razones por la que se recomienda la creacion de un manual de imagen corporativa asi
como la elaboracién de prondsticos de venta y presupuestos de compra de mercancias,
para que con estas herramientas la empresa sea capaz de planear a futuro y competir

por encima de cualquier estrategia que sus competidores mas cercanos puedan utilizar.

El &rea de Finanzas, es una de los temas mas delicados a tratar como en la mayoria de
las empresas por el grado de hermetismo que estas tienen sin embargo gracias al
instrumento diagnostico se pudieron identificar las areas de oportunidad que tiene la
empresa como, que esta no distingue cuales son sus costos fijos y sus costos variables,
no conoce los indicadores financieros del sector, esta solo tiene un canal de venta, no
tiene politicas establecidas, requiere una reestructura financiera para la toma de
decisiones ya que la actual no considera todos los factores de riesgos que se ven
involucrados a la hora de tomar decisiones y se requiere realizar prondsticos vy
presupuestos para una correcta asignacion de capital y una comparacion entre

proveedores, de esta manera se tendra una eficiente asignacion de recursos.
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Aunque el area no produce ningun producto esta si brinda un servicio y cuenta con
proceso que ya quedo definido con el presente proyecto por lo que el &rea de produccién
también se detectaron areas de oportunidad que implican costos para la empresa como
lo son los costos directos e indirectos, los parametros de rotacion de inventarios del
sector al que pertenece, carece del uso de tecnologias para hacer mas eficientes sus
procesos, por lo que se requiere trabajar en la identificacion de un manual de control de
costos y gastos para mejorar su gestion, asi como el uso de tecnologias para controlar

sus inventarios y la rotacion de los mismo.

Recursos humanos el instrumento arrojo problematica en el area debido a que la
empresa carece de bases para operar en este departamento, ya que no cuenta con
politicas internas, carece de evaluacién y capacitacion de personal, no conoce los
parametros de rotacion de personal del sector al que la empresa pertenece, sin embargo
y a pesar de estos factores la empresa cuenta con un buen clima laboral pero carece de
documentacién y seguimiento del mismo, por lo que se recomienda establecer
mecanismos para la evaluacién y capacitacion del personal, asi como politicas para el
reclutamiento, seleccion, permanencia y la situacion laboral de las personas en la
organizacion, para de esta manera obtener el maximo desempefio posible del capital

humano de la organizacion.
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Preguntas del Diagnéstico a la Empresa

1
1

1.

© 00 N O O~ WD

. ADMINISTRACION

.1 Planeacion Estratégica

¢La empresa ha definido su mision?

. ¢, La misién se encuentra por escrito?

. ¢ Es conocida por todo el personal?

. ¢, Tiene objetivos y metas generales?

. ¢, Tiene objetivos y metas por cada una de las areas funcionales?
. ¢, Participa el personal en la definicion de la planeacion?

. ¢, Los objetivos son aceptados por los miembros de la empresa?
. ¢, Cuenta la empresa con una filosofia?

. ¢, Cuenta con ventajas competitivas que debe tener a corto, mediano y largo plazo?

10. ¢ Investiga y analiza sistematicamente la industria correspondiente a la empresa:

Cantidades, comportamientos a través situacion econdmica del sector, impacto o

situacion social del sector, comparacion del crecimiento o desarrollo en la regiéon de

Higuera Blanca con otra ciudad de México y en otro pais?

1

'_\

.2 Estructura Organizacional

. ¢, Cuenta con organigrama general de la empresa?

. ¢, Cuenta con descripcion de puestos por escrito?

. ¢ Estan todas las responsabilidades claramente asignadas?

. ¢, Tiene manual de organizacion?

. ¢ Tiene Manual de procedimientos?

. ¢, Cuenta con Reglamento interior de trabajo?

. ¢, Cuenta con contratos de personal (tipos de contratos, etc.)?

. ¢,Cuenta con un Proceso / Manual de seleccién y contratacion de personal?
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9. ¢ Tiene un diagrama de flujo de proceso?

1.3 Toma de Decisiones

1. ¢La Toma de decisiones en la empresa es centralizada?

2. ¢ Tiene algun método para la toma de decisiones?

3. ¢ Los canales de comunicacion existentes facilitan la toma de decisiones?
1.4 Politicas y Procedimientos

1. ¢ Estan claramente establecidas las politicas?

2. ¢ Estan claramente establecidos los procedimientos?

3. ¢ Estan escritos y se explican con claridad?

4. ¢Actualiza los procedimientos o instrucciones escritas de los procesos que

actualmente se llevan a cabo?
5. ¢ Existen medios para evaluar el desempefio de las areas de la empresa?

6. ¢,La evaluacion se realiza comparando los resultados contra lo planeado a través de

un reporte?

7. ¢ Tiene un plan de compras / abastecimiento (seleccion de proveedores, politicas de

cotizacion, politicas de compras en dinero, volimenes, plazos, calidades, etc.)?
8. ¢, Cuenta con un sistema de control de inventarios?

2. MERCADO

2.1 Comportamiento de las ventas

1. ¢ Establece objetivos de ventas?

2. ¢ Ha tenido incremento real en sus ventas en los ultimos 2 afios?
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3. ¢,Conoce las causas de las variaciones en ventas?

2.2 Clientes

|_\

. ¢, Puede definir quién es el cliente?

2. ¢, Sabe por qué prefiere su producto?

3. ¢,Conoce sus hébitos de compra?

4. ¢ Cuenta la empresa con registros de clientes?

5. ¢ Conoce el potencial de su segmento de mercado?

6. ¢, Es competitivo el precio de sus productos en el mercado?

7. ¢ Cuenta con una descripcion de sus productos y servicios?

8. ¢ Realiza sistematicamente Investigacion de mercados cuantitativa o mixta?
9. ¢, Cuenta con manual de Imagen corporativa?

10. ¢Tiene una estrategia (revision y propuesta) de etiqueta, envase, empaque y

embalaje?

2.3 Competencia

1. ¢ Sabe quién es su competencia?

2. ¢,Conoce y registra los precios y descuentos de la competencia?

3. ¢ El producto compite a nivel local, regional, nacional o internacional?
4. ¢ Es el producto superior en precio?

5. ¢ Es el producto superior en calidad?

6. ¢ Como es el canal de distribucion de la empresa?
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7. ¢Ha tomado en cuenta otros canales de distribucion con base en costos, ventajas y

desventajas que tiene?

2.4 Estrategia de mercado

1. ¢ Cuenta la empresa con politicas de ventas?
2. ¢, Cuenta la empresa con estrategia de ventas?
3. ¢ Conoce su participacion en el mercado?

4. ;Hace prondsticos de ventas con base en el comportamiento de su producto en el

mercado?
5. ¢ Podria la empresa ampliar su gama de productos?

6. ¢, Cuenta con catdlogo de precios de venta, politicas de precios, descuentos y formas

de pago?

7. ¢ Hace analisis y presupuestos del canal de distribucién?

8. ¢Hace un plan de lanzamientos de productos / servicios al mercado?
9. ¢ Cuenta con una Pagina Web?

10. ¢ Cuenta con redes sociales?

3. FINANZAS

3.1 Registro Contable

1. ¢ Prepara estados de resultados y estan disponibles?

2. ¢ Prepara estados de situacién financiera y estan disponibles?

3. ¢ Utiliza los estados financieros para toma de decisiones?

4. ; Cuenta con contador exclusivo en su empresa?
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5. ¢ Cuenta con contador externo?

6. ¢, Conoce el costo de su producto/servicio?
7. ¢, Conoce los costos fijos y variables?

3.2 Rentabilidad

1. ¢ Conoce su Utilidad Neta?

2. ¢La generacion de utilidad se compara favorablemente frente a los indicadores del

sector?

3. ¢La empresa genera ganancias acorde a sus ventas?

4. ; Como es la rentabilidad sobre ventas?

5. ¢ Como es la rentabilidad sobre la inversion?

6. ¢, Conoce su punto de equilibrio?

3.3 Estructura financiera

1. ¢ Como es la relaciéon de pasivo total a activo total?

2. ¢, Como es la relacion de pasivo total a capital contable?
3. ¢, Como es la relacion de pasivo circulante a pasivo total?

4. ¢ De qué forma la utilidad después de impuestos cubre los intereses generados en el

periodo?

5. ¢De qué forma la generacion de recursos cubre las amortizaciones de los créditos

vigentes?
3.4 Liquidez

1. ¢ Determina el flujo de efectivo?
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2. ¢ Pronostica sus necesidades de flujo de efectivo?

3. ¢ Los flujos que genera la empresa alcanzan para cubrir las necesidades de capital de

trabajo de la misma?

4. ¢ Cuenta con liquidez para cubrir los compromisos de corto plazo?

3.5 Planeacion financiera

1. ¢ Prepara presupuestos de ingresos?

2. ¢ Prepara presupuestos de gastos?

3. ¢ Compara lo presupuestado contra lo real?

4. ¢ Mantiene una cartera sana con sus proveedores?

5. ¢ Da seguimiento a las cuentas por cobrar que se encuentran vencidas?
6. ¢ Cumple con las obligaciones fiscales?

7. ¢ Tiene planes de financiamiento que se quieran aprovechar?

8. ¢ Analiza el manejo de capital de trabajo y estrategia?

4. PRODUCCION

4.1 Costos

1. ¢ Conoce los costos directos e indirectos de produccion?

2. ¢ Cuenta con un sistema de costos?

3. ¢, Obtiene las materias primas facilmente?

4. ; Compara cotizaciones de proveedores antes de adquirir las materias primas?

5. ¢ Esta integrado el proceso de produccion?
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4.2 Inventarios

1. ¢ Tiene el almacén un flujo l6gico?

2. ¢ Cuenta con almacén de materia prima, refacciones y herramientas balanceados?
3. ¢Larotacién de los inventarios se encuentra en los parametros del sector?

4.3 Distribucion de planta

1. ¢ La produccion tiene un flujo 16gico?

2. ¢, Cuenta con todos los servicios y la infraestructura necesarios?

4.4 Maquinaria y equipo

1. ¢ La antigledad del equipo es razonable en funcion de la actividad de la empresa?
2. ¢ Cuenta con mantenimiento?

3. ¢La capacidad utilizada de la maquinaria 'y equipo es superior al 50%7?

4.5 Sistemas de Produccion

1. ¢ Cuenta con manuales de operacion?

2. ¢, Cuenta con diagramas de operaciones de los procesos Yy flujo de materiales?

3. ¢ Registra los tiempos y movimientos de la produccion?

4. ¢ El sistema de produccion estd automatizado?

4.6 Tecnologia

1. ¢ La tecnologia empleada es adecuada a las actividades de la empresa?

2. ¢La tecnologia de la empresa es competitiva a nivel local, regional, nacional o

internacional?
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3. ¢,Cuenta con informacién sobre nuevos equipos y procesos aplicables a su empresa?
4.7 Calidad

1. ¢ Es el producto confiable y funcional?

2. ¢ Utiliza informacién estadistica para mejorar la calidad de su producto?

3. ¢ Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que debe tener el producto?
4. ¢ Cuida la calidad desde la seleccion de proveedores?

5. ¢ Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que deben tener las materias

primas?

6. ¢, La empresa registra las fallas que ocurren en las etapas del proceso productivo?
7. ¢ Cuenta con certificaciones de calidad oficiales?

8. ¢ Existe alguna norma para su producto y la cumple?

4.8 Control Ambiental

1. ¢ Cuenta con los permisos de las instituciones correspondientes?

2. ¢, Cuenta con los equipos y/o procesos necesarios para controlar la contaminacion?
5. RECURSOS HUMANOS

5.1 Reclutamiento y seleccién

1. ¢ Existe una politica interna en materia de seleccion de personal?

2. ¢, Cuenta con perfiles de personal por escrito?

3. ¢Son entrevistados los solicitantes por una persona especializada en la materia?

4. ; Comprueba las referencias?
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5. ¢ Existe un proceso de induccion?

6. ¢ Cuenta con un proceso / Manual de seleccién y contratacion de personal?
7. ¢, Cumple con seguridad e higiene?

8. ¢ Brinda capacitacién, adiestramiento, plan del desarrollo del capital humano?
5.2 Capacitacion

1. ¢ Cuenta con programas de capacitacion permanentes?

2. ¢ Ha definido las necesidades de capacitacion que tiene la empresa?

3. ¢ Evalla los resultados de la capacitacion?

4. ¢ Analiza la rotacion del personal, causas y efectos?

5. ¢ Cuenta con una descripcion detallada del servicio al cliente interno?

5.3 Permanencia

1. ¢ La rotacion del personal corresponde a los parametros del sector?

2. ¢, Son comparables las condiciones de trabajo con las de otras empresas similares?

3. Han ocurrido alguno de estos eventos en promedio cada 3 meses? Ausentismo (faltas
injustificadas), retardos (fuera de los limites sefialados) ¢,l0s empleados se muestran con

interés por mejorar su desempefio?

4. ¢Han ocurrido alguno de estos eventos en promedio cada 3 meses? Siniestralidad
(accidentes de trabajo), incapacidades (enfermedad Gral. Y de trabajo), indisciplinas/
castigo, relacion (renuncias por clima laboral, oportunidad de trabajo) y/o casos de

adicciones.
5. ¢ Les brinda algun formato para la aceptacion de normas, reglamento y tomar riesgos?

5.4 Situacion laboral
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1. ¢ El clima laboral es favorable?

2. ¢,Como es la relacion con el sindicato?

3. ¢, Sé trabaja en equipo?

4. ¢ Tiene iniciativa su personal?

5. ¢ Tiene actitud propositiva su personal?

6. ¢ Tiene actitud cooperativa su personal?

7. ¢ Mide la productividad por empleado?

8. ¢ Mide la productividad por area o departamento?

9. ¢Se les comunica a los empleados el concepto hacia la empresa y a sus jefes

inmediatos?
10. ¢ Promueve la comunicacién entre sus empleados?
11. ¢ Brinda sueldos y accesorios (vacaciones, prima vacacional, aguinaldo)?

12. ¢ Brinda seguridad social a los empleados?
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