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RESUMEN

Actualmente son algunas las pequefias empresas que se inician sin mayores
estudios de mercado o analisis financieros previos, se caracterizan por tener un
namero de empleados minimo y un valor de activos y de ventas limitado. La mayoria
de esta clase de empresas es promovida por una persona con actitud emprendedora
y sus colaboradores mas cercanos son por lo general un grupo de familiares que
ayudan a conseguir el capital de trabajo necesario para viabilizar el proyecto

planteado.

Estas microempresas son conocidas como MIPYME (pequefia y mediana empresa)
que se caracterizan por la flexibilidad en su estructura que por lo general es
multidisciplinaria y son a las que los bancos y cooperativas destinan su linea de

microcrédito.

Este trabajo incluye el analisis de un caso practico en donde un emprendedor inicia
una microempresa con resultados positivos y a largo plazo. Se trata de incorporar los
conceptos de la Administracion Estratégica dentro de esta MIPYME para dar a su

propietario una vision de su negocio que hasta hoy no ha sido considerada.

Palabras claves: Emprendedor, Microcrédito, Ahorro, Pequefia y Mediana Empresa,

Estrategias, FODA, Exportaciones, Tecnologia, Servicio, Ventas, Cliente.
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ABSTRACT

Nowadays there are some small enterprises that start without market researches or
financial previous analyses; they are characterized for having a minimum number of
employees and a limited value of assets and sales. The majority of this class of
companies is promoted by an enterprising or creative person and his nearby
collaborators are in general a group of relatives who help to obtain the work capital

necessary to carry out and raised the projects.

These micro companies are known as MIPYME (small and medium company) that
are characterized by the flexibility in his structure that in general is multidisciplinary.
The banks and cooperatives destine his line of microcredit to them.

This work includes the analysis of a practical case where an entrepreneur initiates a
micro company with positive and long-term results, but is necessary to incorporate
the concepts of the Strategic Administration inside this MIPYME in order to give to his

owner a vision of his business that has never been considered before.

Keywords: Entrepreneur, Microcredit, Save, Small and Medium Company,

Strategies, SOWT, Exports, Technology, Service, Sales, Client.

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio -2-



L

UNIVERSIDAD DE CUENCA

INDICE

RESUMEN 1
ABSTRACT 2
DECLARACION 6
AGRADECIMIENTO 9
DEDICATORIA 10
INTRODUCCION 11
CAPITULO NO. 1 13
LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA EN LOS NEGOCIOS 14
1.Importancia de las micro y pequefias empresas y los proyectos 14
empresariales

1.1.Las pequefias empresas en el Ecuador y el papel de la Administracion. 23
1.2.El papel de la Administracion Estratégica 28
1.2.1. Etapas del desarrollo de micro y pequefias empresas desde el punto de 30
vista del microempresario.

1.3 Factores que influyen en el éxito de una nueva empresa. 34
2.Conceptos Basicos de la Administracion Estratégica 36
2.1.Utilidad del modelo de la Administracion Estratégica 37
2.2.Utilidad del proceso de toma de decisiones estratégicas 38
2.3.La realidad actual de los negocios: la globalizacion y la importancia de la 39
tecnologia en la actualidad

3.Etapas de la Administracién Estratégica para las empresas 42
3.1.Formulacion de la Estrategia 45
3.1.1. Establecimiento de la mision 45
3.1.2. Establecimiento de objetivos 47
Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio -3-



L

UNIVERSIDAD DE CUENCA

3.1.3. Establecimiento de estrategias 47
3.1.4 Establecimiento de politicas 48
3.2. Implementacion de la estrategia 48
3.2.1. Programas 48
3.2.2. Presupuestos 48
3.2.3. Procedimientos 49
3.3. Evaluacion y Control 49
CAPITULO NO. 2 50
EL SISTEMA DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA APLICADO A 51
MASTERCARGO COMPANY —AIR AND OCEAN SERVICES-

1.Andlisis Externo del negocio 51
1.1 Andlisis del sector exportador. 52
1.2 Identificacién de oportunidades y amenazas 56
2. Analisis Interno del Negocio 60
2.1. Identificacion de fortalezas y debilidades 67
2.2. Andlisis estructural del negocio 68
3. Desarrollo de planes a largo plazo 70
3.1. Definicion de Mision, Vision y Valores Organizacionales 71
3.2. Objetivos y estrategias a ejecutar 75
4. Revision de resultados y del desempefio 82
4.1. Indicadores de Gestion 82
CAPITULO NO. 3 86
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION 87
Conclusiones Generales del trabajo de investigacion 87
Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio -4 -



L

UNIVERSIDAD DE CUENCA

Recomendaciones Generales del trabajo de investigacion 89
Bibliografia 91
Anexos 92
Tabla 1: Inversion Fija 93
Tabla 2: Inversiones en Activos Diferidos 95
Tabla 3: Capital de Trabajo 96
Tabla 4: Estado de Fuentes y Usos 100
Tabla 5: Tabla de Amortizacion 101
Tabla 6: Depreciacion de los activos fijos 101
Tabla 7: Amortizacion 102
Tabla 8: Gastos Financieros 102
Tabla 9: Gastos de Operacion para el afio 1 103
Tabla 10: Gastos de Venta Proyectados para los 10 afios de vida util del 103
proyectado

Tabla 11: Presupuesto de Ingresos Proyectados 104
Tabla 12: Estado de Situacion Inicial 105
Tabla 13: Estado de Resultados Proyectados 105
Tabla 14: Flujo de Caja 106
Disefo de Tesis 107
Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio -5-



=i
UNIVERSIDAD DE CUENCA

UNIVERSIDAD DE CUENCA

Fundada en 1867

Yo, KAREN ELIZABETH BERMEO PAZMINO, reconozco y acepto el derecho de la
Universidad de Cuenca, en base al Art. 5 literal c) de su Reglamento de Propiedad
Intelectual, de publicar este trabajo por cualquier medio conocido o por conocer, al ser
este requisito para la obtencidn de mi titulo de MAGISTER EN ADMINISTRACION DE
EMPRESAS. El uso que la Universidad de Cuenca hiciere de este trabajo, no implicara
afeccion alguna de mis derechos morales o patrimoniales como autor.

/ Y

7« 7/(& " 7 {
‘K,aren Elizabe;P/Bermeo Pazmino
C.}. 010364433-2

7/

Cuenca Patrimonio Cultural de la Humanidad. Resolucién de la UNESCO del 1 de diciembre de 1999
Av. 12 de Abril, Ciudadela Universitaria, Teléfono: 405 1000, Ext.: 1311, 1312, 1316
e-mail cdjbv@ucuenca.edu.ec casilla No. 1103
Cuenca - Ecuador

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio -6 -



UNIVERSIDAD DE CUENCA

UNIVERSIDAD DE CUENCA

Fundada en 1867

autor/a.

Yo, KAREN ELIZABETH BERMEO PAZMINO, certifico que todas las ideas, opiniones y
contenidos expuestos en la presente investigacion son de exclusiva responsabilidad de su

i

GIoNAL

Enei
R e
194

= O(/

LS ¢
AN

e

Cuenca Patrimonio Cultural de la Humanidad. Resolucién de la UNESCO del 1 de diciembre de 1999
Av. 12 de Abril, Ciudadela Universitaria, Teléfono: 405 1000, Ext.: 1311, 1312, 1316
e-mail cdjpbv@ucuenca.edu.ec casilla No. 1103
Cuenca - Ecuador

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio




L

UNIVERSIDAD DE CUENCA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS

MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN
FINANZAS

LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA APLICADA A LA GESTION DE LAS
MICROEMPRESAS:

CASO DE ESTUDIO APLICADO A MASTERCARGO COMPANY -AIR AND
OCEAN SERVICES-

Tesis previa a la obtencion del titulo de
Magister en Administracion de Empresas

Autora:
Ing. Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio
Director:

Ing. Juan Francisco Cordero Lopez

Cuenca, Julio de 2011

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio -8-



L

UNIVERSIDAD DE CUENCA

AGRADECIMIENTO

Un sincero y profundo agradecimiento a mi esposo e hijos,
a mis padres y hermanos,

por su constante apoyo y ayuda incondicional en todo momento.

A Juan Francisco,
por ser mi tutor y a la vez mi guia

durante esta etapa de superacion profesional.

A Marcelito Dominguez
por su apertura y confianza al

abrirme las puertas de su empresa.

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio -9-



=i
UNIVERSIDAD DE CUENCA

DEDICATORIA

Con mucho amor para mi esposo Xavier,

para mis hijos Juliana y Xavier Antonio.

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio -10 -



L

UNIVERSIDAD DE CUENCA

INTRODUCCION

El estar inmersos en un mundo globalizado hace que se generen ideas o iniciativas
por parte de las personas que se caracterizan por su espiritu emprendedor, y asi se
inician en el campo de los negocios. El nacimiento de las micro y pequeias
empresas se enmarcan a consecuencia de estas iniciativas, ya sea participando en

programas de formacion o por simple intuicién.

Este trabajo de investigacion busca recoger informacion sobre las caracteristicas de
un emprendedor y de las iniciativas empresariales que dan lugar a las MIPYME
(pequefia y mediana empresa) constituidas en su gran mayoria por los mismos
familiares y en locales acondicionados en la misma casa. El microempresario es el
responsable de manejar el negocio, y la situacion ideal es que tenga conocimientos
basicos de Organizacién y Planificacion, asi como el dominio de herramientas

gerenciales que le permita poner a funcionar de forma eficiente el negocio.

En el caso practico del presente trabajo la microempresa arranca sin mayores
conocimientos tedricos, sino por la intuicion y la experiencia que de alguna manera
reemplazan a los conceptos de Planificacion y Administracion Basica (¢,qué hace la
microempresa, cOmo se mejora y a donde va?), Contabilidad (¢,en qué se invierte, se
gasta, se gana o ahorra?), Produccion (tipos de productos y/o servicios) y Mercadeo
(publicidad). El interés del propietario es involucrar estos conceptos pues en parte de
esta manera se puede prolongar la vida del negocio, perfeccionar los servicios y

optimizar recursos para mejorar su productividad.

En el primer capitulo del trabajo nos referimos a la parte tedrica, sobre la importancia
de las micro y pequeiias empresas y el papel que juega la planificacion estratégica.
Se analizan los factores de éxitos para las MIPYME vistas desde el punto de vista del
microempresario. Se detallan también algunas instituciones nacionales que apoyan
actualmente a los emprendedores y que les apoyan a través de recursos financieros

o al menos les permiten mayor acceso al microcrédito.
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En el segundo capitulo se describe el caso practico MASTERCARGO AIR AND
OCEAN SERVICES describiendo sus fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas. Se construye también su mision, vision, valores y se incorporan algunos
esquemas de utilidad para el negocio.

Su propietario empieza a ver a su microempresa desde un punto de vista diferente

en el que se incluye la organizacion y sobre todo la planificacion.

Finalmente en el tercer capitulo se detallan las conclusiones generales y las
recomendaciones, las cuales se han construido conjuntamente con el propietario del
negocio pues piensa ponerlas en practica en el corto plazo, se toma conciencia de la
importancia de que al llevar un sistema organizado se genera beneficios tanto
cuantitativos como cualitativos permitiendo que su microempresa se renueve y pueda

ser competitiva.
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LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA EN LOS NEGOCIOS

1. IMPORTANCIA DE LAS MICRO Y PEQUENAS EMPRESAS Y LOS
PROYECTOS EMPRESARIALES.

En el Ecuador especificamente en la ciudad de Cuenca, provincia del Azuay, se
plantea cada vez con mas fuerza la importancia de las pequefias empresas, y es asi
que a diario se proponen mecanismos financieros para viabilizar el ahorro de los
pequefios y microempresarios asi como de otros sectores populares, estos
mecanismos financian capital de trabajo y capital de riesgo para nuevos proyectos,
ofrecen productos financieros que permiten las compras conjuntas, financiamiento de

exportaciones de la pequeiia empresa, entre otras alternativas.

A pesar de este auge de productos financieros, existen todavia pequefias empresas
en el Ecuador que tienen que financiar sus actividades con sus propios recursos.

Parte de la poblacion tiene ain muy poco acceso a los servicios financieros.

Remontandonos a la historia, a finales de los afios 90 Ecuador pasd por una
recesion econdmica con un crecimiento del desempleo y consecuencias catastroficas
para el sector bancario, en donde la dolarizacién se consideré como la Unica salida

que tenia el pafs para enfrentar sus graves desequilibrios, *

e Desequilibrio fiscal agudo.

e Desequilibrio en la balanza de pagos.

e Insolvencia y moratoria de deuda.

e Falta de liquidez.

¢ Quiebra parcial del sistema financiero.

e Fuga de capitales.

e Drastico aumento de las tasas de interés.

e Depreciacién incontrolada del tipo de cambio, colapsando la demanda de

dinero.

! Pozo Crespo, Fernando. REVISTA GESTION. Editorial Dinediciones. No. 68. Febrero de 2000.
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e Incapacidad de pago del sector productivo por las altas tasas de interés.

e Aumento de los indices de desempleo y subempleo.

Esta situacion trajo como consecuencias una disminucion de los servicios financieros
para las micro, pequefias y medianas empresas. La situacion econdmica mejoro
levemente para el afio 2000 y desde entonces hubo una gran demanda de apoyo
financiero por parte de las microempresas, pues se procedid a reajustar las tasas de

interés a la baja y asi poder extender sus posibilidades y desarrollar sus iniciativas

comerciales.
TASA RECESION ESTIMADO
NOMINAL ANOS 1999-
2000
Activa 70.90 % 12.62 % 16.82 %
Referencial
Piso 8.00 % 15.00 %
Pasiva 47.10 % 9.29 % 9.35%
Referencial
Piso 5.00 % 9.00 %
ACTIVA PASIVA
Piso 15 % 9 %
Techo 27 % 18 %

CUADRO NO. 1

FUENTE Y AUTOR: Revista Gestion. No. 68. Febrero de 2000.

Dentro del desarrollo de los proyectos empresariales la innovacion tecnoldgica en las

pequefias empresas juega un papel de gran escala, pues es facil encontrar
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pequefias empresas con dinamismo tecnolégico expresado de diversos tipos,
especialmente para los nuevos productos. Estas practicas que son todavia aisladas y
sin mayores auspicios, repercuten en el desarrollo econémico, social y turistico de la
zona que adecuadamente canalizado y apoyado pueden fomentar el crecimiento

sostenido y sustentado de la localidad.

El desarrollo de la pequefia empresa puede verse afectado también por los cambios
econdmicos Yy politicos que se estan produciendo a nivel mundial y sus efectos sobre
nuestros paises. Uno de los desafios de la politica macroeconémica del gobierno
actual del Ecuador bajo el mandato del Econ. Rafael Correa D., es reducir el
desempleo y la microempresa es la actividad comercial que mayor fuente de trabajos
genera. El gobierno busca politicas de apoyo a las pequefias empresas y a los
proyectos empresariales a través de la inversion publica a través de la banca, pues
de esta manera los empresarios tienen mayor acceso al crédito y por ende mayor
confianza de emprender su pequefia empresa con un capital de trabajo amortizado a
largo plazo. Las microempresas demandan cierta complejidad institucional pues
implica el trabajo con algunas instituciones gremiales, instituciones financieras,
estatales, educativas, entre otras. Un nuevo desafio del gobierno actual puede
plantearse en mejorar el desempeifio de los pequefios negocios como un medio para

lograr un mayor nivel de empleo, reducir la pobreza y cumplir objetivos sociales.

Una cultura emprendedora constituye en la actualidad el primer paso para la creacion
de nuevas empresas, posteriormente conseguir el financiamiento adecuado
consolidara el proyecto trazado. El ser emprendedor es un rasgo de comportamiento
visible en algunos individuos u organizaciones, este rasgo es mucho mas
identificable en las empresas mas pequefias y nuevas, asi como en las personas de
edad mediana; que en las empresas mas grandes y antiguas y en personas de
mayor edad. La actividad emprendedora es segun Kundel (1991) “la gestion del
cambio radical y discontinuo, o renovacion estratégica, sin importar si esta
renovacion estratégica ocurre adentro o afuera de organizaciones existentes, y sin

importar si esta renovacion da lugar, o no, a la creacion de una nueva entidad de

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio -16 -
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negocio”. La TEA? es un indice que mide la dindmica emprendedora de un
determinado pais. Este indice esta compuesto por la proporcion de adultos entre 18 y
64 afios que estdn en el proceso de iniciar un negocio, conocidos como
emprendedores nacientes y de aquellos que poseen empresas de hasta tres afos y

medio de creadas, llamados emprendedores nuevos.

El ser emprendedor al momento de intentar crear una nueva empresa implica: *

1. No es mejor ser emprendedor que no serlo en términos de calidad humana.

2. No es el emprendedor alguien particularmente diferente con relacion a otras
personas, sino sélo que tiene formas diferentes de comprender lo qué sucede
en su entorno y se comporta de una forma diferente a como lo hacen los que
no son emprendedores. Esta forma diferente no quiere decir mejor.

3. El entorno econdémico, tecnoldgico, sociocultural y comercial produce
conductas emprendedoras y no cualidades especiales de la personalidad de
los individuos.

4. El ser emprendedor no es sinénimo de negocio lucrativo o de autoempleo. Se
desarrolla una naturaleza emprendedora independientemente si produce

dinero o no.

La SENAMI * apoya a los emprendedores que retornan al Ecuador a través de la
entrega de un capital que les permite instalar su propio negocio, esta iniciativa toma
curso por el programa Fondo Concursable El Cucayo el cual brinda asesoramiento y
capacitacion para la elaboracion de un Perfil de Proyecto que es financiado

totalmente por la SENAMI, para luego a través de un concurso se reciba capital

2 ASTUDILLO DURAN, SILVANA. “Mecanismos de Financiacion para Emprendedores”. Abril 2010.
® DEHTER, MARIO. Paper: “Justo Ahora. Cambio y Desarrollo Organizacional”.

* SENAMI, Secretaria Nacional del Migrante, creada en el gobierno del Econ. Rafael Correa D. para el
desarrollo de programas que garanticen los derechos y libertades para la movilidad humana y
permanencia.
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semilla no reembolsable para iniciar su negocio o caso contrario mejorar el que ya

han iniciado.

El Banco Nacional de Fomento con el apoyo del gobierno del Econ. Rafael Correa D.
apoya también a través de diferentes esquemas de atencion y servicio a los micro
empresarios, con la consigna de que mas tarde las empresas se consoliden y

apoyen al sector productivo del pais.®

La empresa es un modelo elegido por los emprendedores para alcanzar sus metas y
objetivos pues se considera una buena idea de negocio; a pesar de que se cuenta

con poca financiacion para empezar los proyectos empresariales.

La financiacion es considerada como el principal obstaculo contra el que se debe
luchar y en muchas veces este inconveniente impide el no poder marcarse objetivos
mas altos en un plazo mas corto de tiempo y que limita las posibilidades de
expansién a cualquier nivel. Como consecuencia de esto, la empresa pierde
competitividad y se ve obligada en gran nimero de ocasiones a limitar su mercado al
consumo local cuando tiene el potencial de una apertura nacional o hasta regional. El
fortalecimiento de las microfinanzas debe ser entendido como el aumento del acceso
a servicios financieros por parte de la poblacion de mas bajos recursos. De esta
forma, las microfinanzas se destacan como una herramienta prometedora y efectiva
para luchar contra la pobreza.

A partir del aflo 2000 las microfinanzas han presentado un desarrollo gigantesco en
el Ecuador, en parte gracias a la modificacién de la nueva norma® en donde se
reclasifican los créditos de acuerdo a su fuente de pago. Es asi que se considera al
microcrédito como todas aquellas operaciones destinadas a la actividad productiva a
pequefia escala. La cartera bruta en microcrédito se multiplico en mas de 9 veces

entre el afio 2002 y 2005, y no solo en fondos dirigidos a las microfinanzas sino en

®Banco Nacional de Fomento. Boletines Informativos. www.bnf.fin.ec

® Junta Bancaria. Resolucion 457 del 2002.
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todo el portafolio de servicios financieros como captacion de ahorros, pagos, envios
de remesas, manejo del riesgo, entre otros; es decir, cualquier producto de acuerdo a

la demanda de los microempresarios.

Las instituciones que se han dedicado a prestar servicios de microfinanzas en
Ecuador descubrieron un mercado con inmensas potencialidades de desarrollo junto
con una excelente cultura de pago y con la posibilidad de enfrentar altas tasas de
interés, ya que la alternativa de endeudarse en el mercado informal resulta aun
mucho mas onerosa.

Existen en Ecuador, mas de 500 instituciones microfinancieras (IMF) las cuales
pueden ser clasificadas en dos grupos: segun estén o no bajo el control de la
Superintendencia de Bancos y Seguros (SB).

El primer grupo esta formado por 61 IMF y esta conformado por 16 bancos privados,
36 cooperativas de ahorro y crédito (COAC), 6 sociedades financieras, 2 mutualistas
y un banco publico. Durante el afio 2005 estas IMF otorgaron mas de mil millones de
dolares en microcréditos, especificamente el monto total de microcréditos fue de US$
1.180.609.848; y en los primeros cinco meses del 2006 acumulan US$ 515.267.691.
En junio del 2006, estas IMF reunian US$ 729 millones de cartera bruta, en unas 550
mil operaciones de microcrédito con lo cual alcanza el 55% del total de los clientes
de microcrédito.

El segundo grupo que incluye a las IMF no reguladas por la SB, esta conformado por
unas 170 organizaciones no gubernamentales (ONG) y mas de 330 COAC. La
cartera estimada se ubica en alrededor de US$ 295 millones, atienden al 45% de los
clientes de microcrédito y sobretodo tienen una importante cobertura regional en

areas rurales.’

" Datos obtenidos en el libro publicado como una contribucién de la Representacion del Banco
Interamericano de Desarrollo en el Ecuador. El equipo que elaboré el documento estuvo integrado por:
Edgar Carvajal, COF/CEC; y Paula Auerbach, Consultora COF/CEC. Colaboraron Fermin Vivanco,
SDS/MSM; y Rosa Matilde Guerrero, COF/CEC.
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Un aspecto clave al emprender una empresa es que existen sistemas de financiacion
creados especialmente para cada tipo de empresas, tanto por parte de los Bancos y
especialmente de las cooperativas. UCACSUR® que fortalecen el sector cooperativo
de la region austral de nuestro pais Ecuador, a través de diferentes productos
financieros que contribuyen al mejor desempefio de estas instituciones. Las
cooperativas por la esencia de estar constituidas por socios que se apoyan buscando
el beneficio comun a través del ahorro y del crédito, han logrado un buen
posicionamiento y en algunos casos son aceptadas de mejor manera que una

institucién bancaria.

En muchos paises de la region de América del Sur existen programas de financiacion
de microempresas y uno de ellos es el llamado capital riesgo destinado a financiar
empresas pequefias en donde sus capitales son colocados por el sector privado o
inversores de la sociedad. Como ejemplo tenemos que en Chile, CORFO ° ha
liderado desde 1997 un desarrollo en la industria de Fondos de Inversion, con el
proposito de fomentar el crecimiento de las pequefias empresas o de capitalizar las
nuevas; fomenta un Modelo de Capital de Riesgo que incentiva la participacion de
nuevos empresarios, administradores o0 nuevos inversionistas. Al mismo tiempo
ejecuta programas de subsidios via INNOVA CHILE™X, con el fin de disminuir el
riesgo de la incertidumbre en estos nuevos procesos de creacion de empresas

apoyados en el desarrollo de la tecnologia.

Dentro del tema de la creacion de nuevas empresas o el mejoramiento de las ya

existentes se debe incluir también el concepto de Responsabilidad Social

8 UCACSUR. Unién de Cooperativas de Ahorro y Crédito del Sur tiene la misién de promover,
fortalecer y posicionar el sistema cooperativo de ahorro y crédito a través de acciones efectivas de:
representacion, integracion, capacitacion y asistencia técnica a sus socias.

® CORFO. Corporacién de Fomento de la Produccién de Chile. Organizacién gubernamental creada
durante el mandato del presidente Pedro Aguirre Cerda, con el fin de promover el crecimiento
econdmico en Chile.

' INNOVAR EN CHILE. Programa de desarrollo e innovacién tecnolégica del gobierno de Chile. El
segundo capitulo de este programa lleva el nombre de INNOVA CHILE.
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Empresarial -RSE- como un proceso incremental, gradual y estratégico, que sugiere
a la empresa tomar en cuenta las implicaciones de caracter social de sus decisiones.
El RSE se relaciona también con la gestibn empresarial y la direccion estratégica. El
CERES" define’® a la RSE como una herramienta clave para la competitividad
sostenible tanto en organizaciones grandes como pequefias, pues asi se podran
cumplir con las expectativas de inversionistas, consumidores, socios empresariales y
comunidades. Asi, el ambiente empresarial se vuelve mas sensible al desempefio
social, ético y ambiental. La implementacion de la Norma ISO 26.000 de
Responsabilidad Social demuestra también que se trata de un tema de gran

importancia a nivel mundial.

Como ejemplo de la importancia de la RSE en nuestro pais, se ha realizado el Foro
Social Bananero en el Marco de Responsabilidad Social, en la provincia del Guayas

en el Ecuador, en el cual se han planteado una serie de estrategias de

responsabilidad social dirigidas a trabajadores tales como, en materia de educacion

un ciclo basico acelerado, programas de prevencion de VIH/SIDA, formacion de una
red de responsabilidad social para erradicar el trabajo infantil y la creacién de una
asociacion de mujeres emprendedoras que desarrollen talleres de liderazgo y

asociatividad.

Se presenta también el caso de los negocios inclusivos que son actividades
econdémicas que permiten la participacion de los mas pobres en cadenas de
generacion de valor, con el fin de mejorar sus condiciones de vida. Estos negocios
inclusivos buscan modelos empresariales sustentables cuya actividad permite

“prosperar ayudando a los demas”, generando impacto social y ambiental.

1 CERES. Consorcio Ecuatoriano para la Responsabilidad Social.

2 REVISTA ECUADOR EXPORTA. “Responsabilidad Social”. Publicacién de la CORPEI. No. 45.
Septiembre 2009.
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En la region de América Latina se han dado algunos ejemplos de estos negocios
inclusivos que por medio del desarrollo de tecnologias sociales y de una cultura

emprendora se estan logrando procesos de transformacion importantes.

En Chile la Cooperativa Agricola "Energia del Bosque" fue creada hace un afio con
apoyo de la Agrupacion de Ingenieros Forestales por el Bosque Nativo (AIFBN). Esta
organizacion reune a 28 pequefios productores de tres comunas, y actualmente
comercializa asociativamente lefia certificada a clientes residenciales e industriales.
La cooperativa es un modelo de gestion innovador, ha logrado su autonomia
financiera y avanza a largos pasos la replicacién del modelo de comercializacion de
lefia asociativa, trabajando con 300 pequefios productores, en las ciudades de

Temuco, Osorno, Puerto Montt, Castro y Coyhaique.

En Argentina, en la provincia de Jujuy, se esta conformando la creacién de la Unién
de Empresas Aborigenes Salineras, compuesta inicialmente por distintas empresas
sociales de sal de la region. A partir de la reunion de estas empresas, se lograra
mayor capacidad de negociacién de sal producido por 170 familias de la region, junto

a los comerciantes mayoristas.

En Lima, Per(, mas de dos mil viviendas deberan ser ampliadas o mejoradas por
medio de una cooperativa de ahorro y consumo de materiales constructivos, creado
por la organizacion Ecociudad. La mejoria en la condiciébn de vida en esta pobre
comunidad pasa por la asistencia técnica a la autoconstruccion (practica mas comun
en la regidn), acceso a microcrédito y plan de ahorro y acceso a insumos de
construccion a precios reducidos. La innovacion esta en el establecimiento de metas

concretas paras la asociatividad y la participacion de grandes empresas proveedoras
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como Amanco, Cementos Lima y Trébol que notaron la buena oportunidad de
|.13

potenciar sus negocios al loca
En todos estos casos, por medio de la organizacion de los grupos productivos se
esta logrando crear oportunidades que nuevos modelos de negocios, mas rentables

y sostenibles a lo largo del tiempo.

Existen también instituciones dedicadas al apoyo de los emprendedores de escasos
recursos y que fomentan la creacion y consolidacion de microempresas rurales,
familiares y grupales. Las ONG construyen también programas para
microempresarios de escasos recursos y sobre todo planes para mujeres mas
desfavorecidas a través de proyectos productivos basados en la capacitacion, la

asistencia técnica y el crédito a las microempresas.

En el Ecuador se han desarrollo iniciativas como el Programa de Pequefios
Proyectos, Programa de Empresariado Social, Fondo Multilateral de Inversiones,
Programa Global de Crédito para la Microempresas, entre otras; auspiciadas en su

mayor parte por el Banco Interamericano de Desarrollo.

Como un claro ejemplo, en Gualaceo, provincia del Azuay, la Cooperativa de
Produccion Artesanal Tejemujeres fue fundada en 1992, la integran 98 mujeres
artesanas unidas en la actividad del tejido, con el fin de mejorar las condiciones
sociales y econdémicas de sus familias, comunidad y sociedad. Los ingresos que
obtiene la cooperativa son canalizados a un pago justo de la mano de obra y al
financiamiento de Programas socio-organizativos, capacitacion y brigadas de salud,
logrando un mejoramiento no solo en sus destrezas técnicas, sino también en sus

formas de vida

'® Los ejemplos de negocios inclusivos son auspiciados en su mayoria por la Fundacién Avina, la cual
asocia lideres de la sociedad civil y del empresariado en sus iniciativas para el desarrollo sostenible
en América Latina.
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La diferencia entre una microempresa y un proyecto empresarial no estan en el tipo

de bienes o servicios que ofreceran, sino en sus expectativas de crecimiento e

innovacion.

El proceso de toma de decisiones tanto para la microempresa como para los

proyectos empresariales se define en los siguientes pasos:**

Desarrollar la idea de negocios béasica.- la idea debe ser un concepto de un
producto o servicio que no exista 0 no esté disponible en el mercado. En este
punto, el producto puede ser totalmente nuevo 0 un mejoramiento a un
producto ya existente.

Analizar y evaluar el ambiente externo para identificar las oportunidades
y amenazas.- este estudio debe enfocarse en la potencialidad del mercado y
el acceso a recursos.

Analizar y evaluar los factores internos para identificar las fortalezas y
debilidades.- se definirdn las necesidades organizacionales de la nueva

empresa

marcando areas de destrezas, habilidades y experiencia.

Disefio del FODA.- es clave la utilizacion de una matriz que recoja las
oportunidades y amenazas frente a las fortalezas y debilidades del proyecto.

Decidir la continuidad del proyecto.- si la idea del nuevo producto o servicio
cuenta con un mercado dispuesto a pagarlo, entonces se puede considerar un

proyecto rentable y dar luz verde a los siguientes pasos.

4 Banco Interamericano de Desarrollo — BID -. Paper: La Microempresa en el Ecuador. Perspectivas,
Desafios y Lineamientos de Apoyo. Septiembre 2006.
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1.1 LAS PEQUENAS EMPRESAS EN EL ECUADOR Y EL PAPEL DE LA
ADMINISTRACION.

Una microempresa es una MIPYME (pequefia y mediana empresa), aunque la
definicion de microempresa varia segun la legislacion de cada pais. Se establece
que una microempresa debe cumplir como maximo uno de los siguientes tres

criterios:*®

1. Numero de empleados igual o inferior a 10 personas.
2. Volumen de negocio anual no superior a 25.000 dolares.

3. Volumen de activos del afio no superior a 50.000 dolares.

Una de las ventajas de la microempresa es la flexibilidad de su estructura que por lo
general es multidisciplinaria en temas como ubicacién geogréfica, eleccion del
producto para lanzar al mercado, toma rapida de decisiones, entre otros asuntos.
Aunque también hay que considerar que por estas razones existen casos de
empresas que abren sus puertas, funcionan un par de afios y luego cierran; sin
embargo, por la gran cantidad de iniciativas de modelos empresariales y de

emprendimiento no se registran mayores casos.

En el Ecuador las pequefias empresas se concentran en su gran mayoria en la
region de la Sierra. El 82,7% de la cartera de microcrédito urbano se ha otorgado a
microempresas de la Sierra, la Costa participa con un 15,7% y la Amazonia con el
1,6%. La Costa y la Amazonia tienen un déficit de microcréditos. La Sierra si bien
agrupa a la mayoria de los microempresarios, presenta una desproporcionada
concentracion del microcrédito. A simple vista las microfinanzas en la Sierra estan
saturadas, la Costa esta subatendida y en la Amazonia se necesita iniciarlas y
desarrollarlas. La Sierra reine a mas de medio millon de microempresarios rurales,

esto es el 28% del total de microempresarios y ademas comparte una organizacion y

' Banco Interamericano de Desarrollo — BID -. Paper: La Microempresa en el Ecuador. Perspectivas,
Desafios y Lineamientos de Apoyo. Septiembre 2006.
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una cultura asociativa que no se encuentra en las otras regiones. Los
microempresarios rurales de la Sierra son pequefios productores agricolas de
comunidades indigenas organizadas. Por otro lado, los microempresarios de la Costa
son en su mayoria comerciantes en areas urbanas, cuyos requerimientos de
financiamiento son menores; quizads necesitan un pequefio préstamo inicial para
poner su puesto de venta y luego se financian con sus propias ganancias o difiriendo
el pago a sus proveedores. La Amazonia ve limitada su accionar por falta de apoyo o
por malas experiencias de otros microempresarios.®

DISTRIBUCION DE LA CARTERA DE MICROCREDITO

2%

M SIERRA
m COSTA
B AMAZONIA

GRAFICONO. 1

FUENTE: SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS DEL
ECUADOR. CENSO DE POBLACION Y VIVIENDA 2001.

' Banco Interamericano de Desarrollo — BID -. Paper: La Microempresa en el Ecuador. Perspectivas,
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DISTRIBUCION DE LOS MICROEMPRESARIOS

M SIERRA
m COSTA
B AMAZONIA

GRAFICO NO. 2

FUENTE: SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS DEL
ECUADOR. CENSO DE POBLACION Y VIVIENDA 2001.

En el Ecuador, la microempresa junto con el mercado microfinanciero ha significado
un crecimiento significativo en los ultimos cinco afios, pues aproximadamente 1.5
millones de microempresas se han desarrollo Ultimamente marcando presencia en el
crecimiento econémico del pais como un sector productivo rentable y de expectativas

a largo plazo.

La importancia de la microempresa en Ecuador, asi como en América Latina y el
mundo, se sustenta tanto en el nivel de generacion de empleo y de ingresos como en
su interaccion en la red social creando nuevas oportunidades de promocion para las

familias mas pobres.

Paralelamente a este desarrollo se ha desplegado una amplia red institucional local y
nacional de apoyo al desarrollo y fortalecimiento de la microempresa ecuatoriana, por
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lo que muchas instituciones se han planteado nuevos retos de analisis tanto
cualitativo como cuantitativo de lineamientos de soporte al sector microempresarial
contando con el apoyo del Gobierno central, el Sector Privado, la Sociedad Civil y
demas organismos de Cooperacion Internacional.

Se estima que cerca de un millon de trabajadores laboran en actividades
microempresariales, lo que representa alrededor del 25% de la mano de obra urbana
y un aporte al Producto Interno Bruto entre el 10% y 15%. Los microempresarios
pertenecen a areas tanto rurales como urbanas, y es asi que para el afio 2007 se
registraron 1.027.299 microempresarios urbanos que representan el 50.7% vy

997.953 microempresarios rurales lo que significa el 49.3%."’

Se han abierto mas de quinientas instituciones microfinancieras donde su mision es
el de proveer servicios financieros en areas urbanas y rurales a un segmento de la
poblacién sin un ingreso fijo. Los créditos para las microempresas constituyeron los

mil millones de délares, valor que se ha quintuplicado desde el afio 2002.2

Para la mayoria de los microempresarios ésta es su actividad principal y por lo tanto
el ingreso de su empresa es sumamente importante. La microempresa constituye la
totalidad del ingreso familiar para el 41,7% de los empresarios. En el caso de los
hombres a un 75% su microempresa les proporciona mas de la mitad y la mayoria de
las veces hasta todo el ingreso familiar. Muchos de los nuevos microempresarios
comenzaron con esta actividad luego de perder sus empleos tras la crisis del afio de
1999 en el Ecuador e iniciaron su empresa por sus ahorros personales, el 67,1% de
las microempresas tienen este inicio. Un 12.6% gracias a préstamos de familiares y

amigos, y apenas un 8% por el crédito de alguna institucion financiera. Estos

" Banco Interamericano de Desarrollo. “Situacion Actual del Sector Microempresarial. Hojas de
Trabajo. Afio 2007.

'® Banco Interamericano de Desarrollo. “Situacion Actual del Sector Microempresarial. Hojas de
Trabajo. Resumen Ejecutivo. Afio 2007-2008.
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porcentajes reflejan el bajo nivel de financiamiento de la microempresa a traves del

sector formal de instituciones financieras.

Junto con el auge de instituciones financieras han despegado también en el Ecuador
los servicios de desarrollo empresarial, los cuales incluyen capacitacion,
transferencia de tecnologia, apoyo en mercadeo y comercio exterior, asesoramiento
empresarial, tutorias en preparacién de proyectos, planes de negocios, entre otros.
Estos entrenamientos estan orientados a desarrollar mejoras en cualquier area de las
empresas e incrementar las capacidades de los microempresarios.

En el Ecuador, las necesidades del sector de la microempresa deben plantearse
desde diferentes puntos de vista. Un ambiente politico estable con una adecuada
funcidn del gobierno, una infraestructura sustentable del sistema social del pais y
programas rentables de apoyo a las microempresas. Dentro de las principales
necesidades de las microempresas en el pais, es el requerimiento de crédito. En
segundo lugar las necesidades de equipamiento y mayor espacio fisico para el
desarrollo del negocio. Luego la necesidad de contar con mayor inventario. De
alguna manera, todas estas necesidades se relacionan con mayor financiamiento.
Aunque se debe incluir también la capacitacion, asistencia técnica o mejor

tecnologia.

1.2 EL PAPEL DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Debido al aumento de desarrollo de productos, competencia, innovaciéon y tecnologia
el papel de la administracion se vuelve relevante al momento de emprender un nuevo

negocio. Los tres pasos siguientes son los ideales:

e Generacion del mercado.
e Generar competencia en el mercado.

e Generaciéon de competitividad.

La administracion estratégica se define como un conjunto de decisiones y acciones

de tipo administrativas que determinara la rentabilidad a largo plazo de cualquier
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negocio. Las empresas, sean éstas grandes o pequefias y que han participado en
procesos de planificacion estratégica han recibidos mdultiples beneficios, pues han
logrado una relacion favorable entre el ambiente de una organizacion y su estructura

Yy procesos.

Al referirnos a estrategia para un negocio por mas pequefio que este sea, se define
como un plan maestro que establece la manera en lograr su misién y sus objetivos.
La estrategia buscara maximizar la ventaja competitiva y minimizar la desventaja

competitiva. *°

No todas las microempresas le dan el puesto que le corresponde a la administracién
estratégica e incluso no se dan cuenta del beneficio que el negocio tendria con una
aplicacion oportuna de esta herramienta actual de negocios. Las empresas que Si

utilizan este sistema consideran tres tipos de estrategias: %

1. La estrategia corporativa que indica la direccion general de la micro,
pequefia, mediana o grande empresa en cuanto se refiere a sus lineas de
negocio y productos.

2. La estrategia de negocios que se encarga de la posicion competitiva de los
productos o del servicio que se empezara a ofrecer por parte de los
empresarios. En esta etapa se incluiran los estudios de mercado, encuestas,
entrevistas, etc.

3. La estrategia funcional nos dira el valor agregado que el negocio puede
ofrecer o el desarrollo de las ventajas competitivas. Una ventaja competitiva
€S una ventaja que una compafiia tiene respecto a otras compariias

competidoras. Esta ventaja debe ser dificil de igualar, Unica, posible de

1% Conceptos tomados de WHEELEN, THOMAS L., HUNGER, J. DAVID. Administracion Estratégica y
Politica de Negocios. Pearson Educacién. México 2007.

* WHEELEN, THOMAS L., HUNGER, J. DAVID. Administracion Estratégica y Politica de Negocios.
Pearson Educacion. México 2007.
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mantener, superior a la competencia y sobre todo aplicable a varias

situaciones del mercado.

Las estrategias mencionadas buscan apoyar el desarrollo del negocio de una manera
ordenada y sin desperdicio de recursos. Es mas facil poder seguir un plan de
acciones que actuar como si estuviéramos solos en el mercado y confiados en la

aceptabilidad de nuestro producto o servicio.

Las empresas que consideran a la administracibn como un punto de partida para sus

negocios, identifican las siguientes ventajas:*

e Una clara vision del negocio.
¢ Una definicién de los pasos a seguir verdaderamente importantes.

¢ Una mejor comprension del ambiente externo e interno del negocio.

La administracion estratégica tiene el principal propésito de ayudar a operar con éxito
a una organizacion grande o pequefia en un ambiente dindmico, complejo y en la
mayoria de los casos complicado por algunas limitaciones, ya sean de crédito o de

otra indole.

Una adecuada administracion busca la flexibilidad estratégica, esto significa
adaptabilidad a los cambios cuando se tenga que cambiar de una estrategia a otra
en un momento dado. EI compromiso de todo el grupo de trabajo es también
importante para que el negocio tenga la capacidad de crear, adquirir y transferir
conocimientos. Las decisiones estratégicas intervienen también dentro de este
proceso, las decisiones pueden ser poco comunes, importantes y directivas. Estas
decisiones podran ser catalogadas siempre y cuando se tenga el sentido de la
administracion estratégica como una brujula que nos indique el norte y el sur del

negocio o proyecto a emprender.

2L KOTLER, PHILIP. KEVIN LANE, KELLER. Direccién de Marketing. Pearson Educacion. México
2006.
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1.2.1 Etapas del desarrollo de micro y pequefias empresas desde

el punto de vista del microempresario
Los inicios de las microempresas son varios e incluso algunos han surgido
espontaneamente y otros luego de varias complicaciones. Como hemos visto
anteriormente el crédito constituye como el principal obstaculo al momento de
emprender un proyecto; sin embargo, conseguido éste, los microempresarios
desarrollan sus negocios de una manera sencilla y guiados en la mayoria de los
casos por la intuicion. Algunas de las microempresas que se han guiado por la

“clarividencia” de sus duefios y han seguido etapas simples como las siguientes, %

Se trabaja primero en el perfil del proyecto incluyendo informacién general y cifras
aproximadas lo que permite conocer las posibilidades de invertir en un negocio.
Acompafando al perfil se presenta un estudio de pre-factibilidad que contendra
informacion mas detallada que del perfil y asi concluir en un estudio de factibilidad
que permita conocer con precision la potencialidad del proyecto y si es conveniente o

no seguir con el desarrollo de la microempresa.

Los microempresarios afirman que para la formulacion y evaluacién de un proyecto
no es tan necesaria la participacion de profesionales, aunque la formulacion y
evaluacion del proyecto es un elemento indispensable para determinar la posibilidad
de éxito o fracaso al invertir en un negocio. La actitud emprendedora o de pionero
juega un papel muy importante pues la innovacion y la creatividad se desarrollan de

acuerdo a las iniciativas de las personas inmersas en el negocio.

En la formulacién del proyecto se debe tomar en cuenta las necesidades que daran
lugar a la inversion. Es decir, si se trata de la instalacion de una microempresa nueva

o0 mejorar la produccion a través de la renovacién de maquinaria y equipo.

22 Banco Interamericano de Desarrollo — BID -. Paper: La Microempresa en el Ecuador. Perspectivas,
Desafios y Lineamientos de Apoyo. Septiembre 2006.
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Se deben observar otros elementos también, como es el aspecto econdémico que
comprendera, segun el microempresario, los aspectos de mercado del producto, el
tamafio de la microempresa, la localizacibn de insumos y los ingresos que se

obtendran, asi como los gastos que sera necesario realizar.

Otro aspecto es el técnico del proceso de produccién para cuantificar el uso de
recursos y las inversiones necesarias. El aspecto financiero se toma en cuenta
también por el financiamiento necesario, la capacidad de generacion de recursos

para el pago de sus compromisos y el retorno de la inversion.

Un dltimo aspecto es el administrativo que comprende los aspectos legales y de

organizacion de la microempresa.

Estudio de Mercado

Se trabaja en un estudio de mercado que permita analizar la evolucion de la
demanda y la oferta junto con su precio. Esta informacion es utilizada para
determinar si existe o no una demanda insatisfecha de los bienes que se planean

ofertar. Seguin microempresarios consultados, un estudio de mercado debe incluir, %

e La caracterizacion del bien o servicio a producir incluyendo caracteristicas
cuantitativas como cualitativas.

e El diagnéstico de la situacion actual de la demanda y la oferta.

e El prondstico de la situacion futura de la demanda y la oferta.

e El analisis y la propuesta del sistema de comercializacion.

Al momento de determinar la demanda se conoceran los requerimientos del mercado
en relacidon con el bien o servicio que ofrecera la microempresa, asi como los niveles

de satisfaccion que se puedan obtener. La demanda estara en funcion del precio, del

% KOTLER, PHILIP. KEVIN LANE, KELLER. Direccién de Marketing. Pearson Educacion. México
2006.
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ingreso de los consumidores, de sus gustos y preferencias y del numero de

demandantes en el mercado.

Para el caso del analisis de la oferta, se determinara la cantidad de productos que
deberan colocarse en el mercado a un precio determinado. La oferta estara en
funcion del precio de los recursos, del capital, de la tecnologia, de los cambios
climaticos y del ndmero de oferentes en el mercado. Los microempresarios
EMPRESA que siguen este esquema coinciden que es muy importante el trabajo de

campo, en este punto del desarrollo del negocio.

La determinacion del precio de venta es también crucial y se fija en muchos casos en
relacion con las ventas del bien en negocios similares. Algunas fijaciones de precio
no incluyen analisis de equilibrio de mercado o si cubren los costos de fabricacion, y

es por esto que algunas microempresas tienen un ciclo de vida limitado o muy corto.

Otro aspecto importante es la comercializacion del producto. Un adecuado canal
determinara en la mayoria de los casos el éxito o fracaso del negocio, ya que aun en
el caso de producir el mejor articulo al mejor precio si no se dispone de los medios
para hacerlo llegar en forma eficiente hasta el consumidor, la empresa podra ir a

quiebra.

Para la seleccion del canal mas adecuado para la distribucion del producto,
dependiendo del tipo de negocio que se emprenda, se toma en cuenta los siguientes

puntos,

e Cobertura de Mercado
e Control sobre el Producto

e Costos
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Las cinco fuerzas establecidas por Porter® se mencionan también dentro de este

analisis como una estrategia clave,

4 N

Amenaza de
los nuevos
competidores

l

Poder de

Py Poder de
nagnclI::mn da negociacion
proveedores de los clientes
Amenaza de
productos y
servicios
\ sustitutivos /
FIGURA NO. 1

FUENTE: ADMINISTRACION ESTRATEGICA Y POLITICA DE
NEGOCIOS. WHEELEN Y HUNGER.

Se deberan analizar también factores como la localizacion fisica de la empresa,
tamafio de acuerdo a su capacidad instalada, requerimiento de materias primas,
contacto con proveedores, disposiciones legales, contratacion de personal, vy
cualquier otro aspecto que tenga que ver con el funcionamiento real de la

microempresa.

24 Economista estadounidense, profesor de la Escuela de Negocios de Harvard, especialista en
gestion y administracién de empresas.
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Este punto variara de acuerdo al negocio 0 proyecto que se emprenda y sobre todo
al producto que se va a ofrecer; sin embargo, el considerar estos aspectos no
importando el tipo de producto en el que se va a trabajar ha traido buenos

resultados.

En las microempresas actuales se habla mucho el tema de las economias a escala
que son la disminucion de los costos unitarios de operacion ocasionados por un
aumento en el volumen de produccion, empezando a tocar el tema de optimizacion
de recursos. Los microempresarios conocen de la importancia de buscar ventajas
sobre un negocio similar sobre todo en el plano tecnolégico y las buenas
consecuencias que se consiguen, y mas aun cuando los negocios son respaldados

por instituciones que apoyan las iniciativas y las desarrollan en gran medida.

El estudio financiero de los proyectos de inversion, tiene como objetivo determinar la
cantidad de dinero requerido para poner en marcha un negocio, estimando los
recursos que se necesitaran tanto para la instalaciéon como para el funcionamiento de

la empresa, el llamado capital de trabajo.

Los microempresarios empiezan este estudio planteandose las preguntas, ¢cual es
el monto necesario de recursos para iniciar el proyecto?, ¢cual sera su aplicacion?,

¢coémo y quién podra ayudarnos a completar la inversion?.

Concluidos los pasos descritos anteriormente, y si los resultados obtenidos son
viables o al menos alcanzables el negocio arranca; hay que considerar también que
lo que motiva a los microempresarios es la superacion econémica y financiera que el
negocio pueda generar en beneficio del aumento de sus ingresos y de un mejor nivel

de vida para sus familias.
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1.3 FACTORES QUE INFLUYEN EN EL EXITO DE UNA NUEVA EMPRESA.

Muchos son los factores que desde diferentes puntos de vista influyen para el éxito

de una microempresa, los principales pueden agruparse en,

¢ Vinculacion a microcréditos.

e Capacitaciones para emprendimiento de un negocio.

e Tutorias a los microempresarios por parte de profesionales en los campos
respectivos.

e Asesorias para el caso de microempresas desarrolladas.

La existencia de un conjunto practicamente ilimitado de necesidades en combinacién
con la escasez de recursos ha despertado el ingenio de muchos microempresarios

para convertir en oportunidad de progreso personal y social estas carencias.

Pueden existir factores externos que impacten a la microempresa y no puedan ser
controlados ni previstos, entre estos podemos nombrar a las politicas del gobierno,

los fendbmenos econdmicos como la inflacion, desastres naturales, entre otros.

Los factores internos propios del funcionamiento de la empresa pueden también

determinar su progreso o quiebra.

El microempresario es quien organiza el capital y el trabajo, los relaciona y ordena de
acuerdo con un plan pensado anteriormente. Esto implica que el empresario es una
persona creativa, pues concibié la idea de que puede formar una empresa para

producir articulos o servicios que luego puede ofrecer y vender en el mercado.

En su actividad, el microempresario logra beneficios econdmicos y sociales. Su
actividad promueve mejores niveles de vida, plenitud de empleo y condiciones de

progreso y desarrollo econémico y social.

% MENDEZ MORALES, JOSE SILVESTRE. La Economia en la Empresa. Editorial McGraw Hill.
Tercera Edicion.
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El microempresario crea, organiza y dirige la empresa con la finalidad de producir

bienes o de prestar servicios para el mercado.

El empresario satisface necesidades y deseos del consumidor. De hecho, el
empresario satisface las exigencias del consumidor. Generalmente, el éxito de una

empresa esta asociado con las mejores cualidades de sus productos.

El empresario introduce beneficios econémicos y sociales porque: 2°

e experimenta mejoras tecnoldgicas
e establece mejoras comerciales

e establece mejoras de organizacion en el proceso econémico.

Como esté interesado en aprovechar cualquier novedad que ocurra, a la vez que
facilita el cambio, obtiene beneficios personales y sociales. La caracteristica distintiva
del cambio consiste en hacer cosas nuevas, o en hacerlas de forma diferente. Un
cambio promueve otros cambios, y si se sostiene esta tendencia, puede producir

periodos de auge.

Cuando el microempresario introduce alguna innovacion, suele experimentar la
reaccion del cliente. En esto el empresario no solo es creativo, sino que ademas es
perseverante. No soOlo imagina la innovacion sino que la somete a prueba. El
microempresario sabe que siempre existen clientes experimentadores, es decir,
clientes a los que se podria llamar "usuarios de vanguardia” con ellos puede obtener

informacion muy importante para mejorar las caracteristicas del producto.

2. CONCEPTOS BASICOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

La administracion estratégica es un conjunto de decisiones Yy acciones

administrativas que determinan el rendimiento a largo plazo de una empresa o

% MENDEZ MORALES, JOSE SILVESTRE. La Economia en la Empresa. Editorial McGraw Hill.
Tercera Edicion.
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negocio, haciendo hincapié en la observacion de oportunidades y amenazas, asi
como la identificacion de fortalezas y debilidades. La aplicacion de la administracion

estratégica incluye:

¢ Analisis Ambiental tanto externo como interno.
e Formulacion o Planificacion de la Estrategia a largo plazo.
¢ Implementacion de la Estrategia.

e Evaluacion y Control.

La Administracion Estratégica permite desarrollar y mantener la competitividad del
negocio frente a otras empresas, pues permite tener una planificacion financiera
basica que contemple un presupuesto real al menos para el afio siguiente; de alguna
manera la aplicacion de este concepto permite que el administrador tenga un “norte”
a seguir. La planificaciébn basada en prondsticos puede estimular la planificacién a

largo plazo y ayuda a ordenar ideas y basar proyectos existentes.

Sin embargo, los mejores planes estratégicos no tienen validez sin la participaciéon ni
el compromiso de todo el personal de la empresa, sea ésta micro o pequefia
empresa. La puesta en marcha de la planificacion estratégica incluye grupos de
trabajo en los que participan empleados de todo nivel, pues el involucramiento debe
ser a tal nivel que exista un pensamiento estratégico en todas las actividades que se

desarrollen.

2.1. UTILIDAD DEL MODELO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

Segun estudios publicados se ha afirmado que las organizaciones que han
implementado la administracion estratégica generalmente superan en rendimiento a
las que no lo han hecho. Para el caso de un microempresa, la utilidad del modelo de
la administracion estratégica no necesitara conformar todo un proceso formal, basta

con responder algunas preguntas sencillas tales como:

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio -39 -



L

UNIVERSIDAD DE CUENCA

= ¢;Dobnde se encuentra la organizacion ahora?. Es erroneo preguntar ¢Ddénde
estaremos dentro de cinco afios?.

= Si el negocio es viable y las cifras positivas, ¢Ddnde estaremos dentro de un
ano?, ¢en dos afos?, ¢en tres anos?.

= Aplicando el modelo de administracion estratégica, ¢ Cuales son los riesgos y

las recompensas involucradas?.

Segln estudios realizados sobre la utilidad del modelo se establecen 2’ que de 700
microempresas las herramientas de administracion estratégica mas utilizadas son, la
planeacién estratégica con un 89%, la guia para el establecimiento de una misién y
vision aplicado por un 84%. La planificacién estratégica permite un aprendizaje
organizacional, sin importar el tamafio de la organizacion, sino que permite formar un
proceso orientado ordenadamente hacia el futuro. En particular, las pequeias
empresas planifican de manera informal e irregular y mientras més intenso sea la
atencién a la administracion estratégica a través de un plan estratégico, mayor sera

el nivel de rendimiento financiero y por consecuencia el aumento de las ventas.

La administracion estratégica ayudara a una organizacion a operar con exito en un
ambiente dinamico y complejo. Las microempresas que aprenden de la

administracién estratégica trabajan en cuatro actividades principales,?®

1. Resolucién sistematica de problemas.
Experimentacion con nuevos enfoques.

3. Aprendizaje de sus propias experiencias e historia, asi como de las
experiencias de otros.

4. Transferencia de conocimiento rapida y eficientemente a través de la

organizacion.

" Encuesta Anual de Herramientas de Administracién para Microempresas en América Latina, Bain
and Company. Afio 2003. EEUU.

8 WHEELEN, THOMAS L., HUNGER, J. DAVID. Administracién Estratégica y Politica de Negocios.
Pearson Educacion. México 2007.
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Las fortalezas organizacionales se derivan de lo aprendido dia tras dia y asi se iran
desarrollando destrezas técnicas tales como la investigacion, conocimiento funcional
como la produccién y el marketing y la destreza administrativa. Este desarrollo tendra
su éxito por la utilidad y beneficios que trae consigo la aplicacion de la administracion
estratégica en cualquier negocio. La gestion estratégica define una hoja de ruta para
que la empresa alcance sus objetivos mas importantes, uno de los cuales es la
continuidad exitosa en el mercado consiguiendo ventajas competitivas significativas

para su crecimiento.

22. UTILIDAD DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES
ESTRATEGICAS.

La adecuada implementacion de la administracion estratégica da como resultado una

toma de decisiones estratégicas y efectivas evitando que esta etapa sea complicada

y dificil. Algunas decisiones estratégicas se toman en un instante por una persona,

gue por lo general es el duefio del negocio o el empresario y que tiene el poder y la

facilidad de convencer y adaptar su idea.?

El proceso de toma de decisiones estratégicas tiene cuatro enfoques, un primer
enfoque empresarial que se fija en las oportunidades y los problemas son
secundarios. En este enfoque, la estrategia es guiada por la propia vision del duefio
del negocio o el que disefia el proyecto empresarial. La meta principal de este

enfoque es el crecimiento de la microempresa.

Un segundo enfoque es el adaptativo que se caracteriza por ofrecer soluciones
reactivas para problemas existentes mas que por una busqueda proactiva de nuevas
oportunidades. Gracias a este enfoque una empresa avance de manera gradual y
define las prioridades de los objetivo a alcanzar.

? WHEELEN, THOMAS L., HUNGER, J. DAVID. Administracién Estratégica y Politica de Negocios.
Pearson Educacion. México 2007.
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El tercer enfoque es el de planificacion que implica la recopilacion sistematica de
informacion adecuada para el andlisis de situaciones, la generacion de estrategias

alternativas viables y la seleccion racional de la estrategia mas apropiada.

El tltimo enfoque se refiere al modo l6gico en donde la administracion tiene una clara
idea sobre la mision y los objetivos del negocio. Este modo tiene un proceso
interactivo en el que la organizacibn examina el futuro, experimenta y aprende a
partir de una serie de compromisos parciales en vez de hacerlo por medio de

formulaciones globales.

Es importante recalcar que la estrategia estd sujeta a debate, analisis y
experimentacion; puesto que al igual que cualquier otro proceso puede ser ajustado y

modificado.

2.3. LA REALIDAD ACTUAL DE LOS NEGOCIOS: LA GLOBALIZACION
Y LA IMPORTANCIA DE LA TECNOLOGIA EN LA ACTUALIDAD.

Hay negocios que desde muy antiguo funcionan, y nunca dejaran de hacerlo, es el
ejemplo de una panaderia, que aunque intente reinventarse constantemente, el
hecho de entrar y comprar un pan no ha cambiado mucho desde que se inauguro la
primera panaderia. Hoy en dia el mundo se mueve en gran parte por el uso del
Internet, acciones que hace unos afios habia que llevarlas a cabo personalmente
pueden hacerse desde el teclado de un computador, asi las transferencias bancarias,
solicitudes de crédito y demas productos se puede hacer a través de las paginas web
de los bancos. El éxito de los negocios depende principalmente del talento comercial
y del marketing, sea cual sea el tamafio de la organizacion. Las areas encargadas de
finanzas, produccién o contabilidad no importarian si no hubiera una demanda

suficiente de productos y/o servicios y sobre todo que no obtenga beneficios.

En la actualidad el llamado marketing se ha convertido en una tarea delicada y en el

talon de Aquiles de muchas microempresas que ya incorporan este término dentro de
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su planificacién estratégica. Grandes empresas® reconocidas por su trayectoria tales
como Sears, Levi's, General Motors, Kodak y Xerox han tenido clientes cada vez
mas poderosos asi como una competencia muy fuerte, por lo que se han visto
obligados a reconsiderar sus modelos de negocios; dentro de estos nuevos modelos
han incluido en un nivel mayor a la administracion estratégica y al marketing. En los
negocios actuales se define al marketing como el medio para identificar y satisfacer
de forma rentable las necesidades de las personas y de la sociedad. Este concepto
guarda estrecha relacion con los proyectos empresariales o con la etapa de iniciacion

de la microempresa pues es primordial conocer las necesidades de la comunidad.

Junto al desarrollo de la administracién estratégica, el mundo cambiante ha
registrado otros cambios y uno de ellos es la llamada globalizacion, que se la conoce
como la internalizacion de mercados y corporaciones que ha cambiado la forma en
que las corporaciones grandes y las empresas pequeias hacen negocios, con el fin
de alcanzar las economias de escala necesarias para logar costos bajos, y asi los
precios bajos que se requieren para ser competitivas, las empresas consideran un
mercado global en vez de uno nacional.

Entre algunas caracteristicas de la globalizacion que se relacionan con los negocios

tenemos: 3!

e La produccién se puede realizar en cualquier lugar que ofrezca mayores
ventajas competitivas.

e La empresa no tiene necesariamente un pais de origen.

e Las fuentes de abastecimiento de materia prima pueden estar localizados en
diferentes puntos del planeta.

e La inversion puede ser mévil y a corto plazo, lo que no implica grandes obras
de infraestructura fisica.

¢ El periodo de evaluacion de la inversion es generalmente menor de dos afios.

% Kotler and Keller, “Direccion de Marketing”. Duodécima edicion, Pearson Educacion. México 2006.

31 PARKIN, MICHAEL. Microeconomia. Pearson Educacién. México 2006.
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Con la formulacién y ejecucién adecuada de estrategias que incorporen a la

globalizacion, se podran obtener los siguientes beneficios dentro los negocios:

= Reduccion de costos.
= Mejoramiento de la calidad en los productos y/o servicios.
= Preferencias por parte de los clientes.

= Mayor eficacia competitiva.

= Mayor poder de negociacion frente a proveedores y canales de distribucion

para gozar de mejor aceptacion por parte de los clientes.

Otro de los elementos claves de los negocios en la actualidad es el llamado internet

que integra los negocios en un todo. Segun algunos microempresarios la mejor

opcion ahora es internet por los bajos costos con los que se puede montar un

negocio, por su capacidad de expansion global inmediata y su alto indice de

crecimiento. Se identifican las siguientes tendencias que el uso del internet puede

causar:

1. El uso del internet obliga a las empresas a transformarse a si mismas. Para

muchas personas es dificil pensar que tanto clientes, proveedores y socios
estén interconectados electrénicamente al mismo tiempo.

El internet otorga nuevos accesos a mercados y posicionamiento de la marca
gue se quiere lanzar al mercado. Esta préctica elimina en la mayoria de los
casos los intermediarios y se llega al consumidor final.

El poder tiene el consumidor, pues al contar con muchas opciones el cliente se
vuelve mucho mas exigente.

La competencia esta también inmersa en un acelerado proceso de cambio, en
donde el ritmo de los negocios aumenta drasticamente, pues la velocidad con
la que la informacion llega de un lugar a otro, hace que las decisiones que se

tengan que tomar sean asi mismo inmediatas.
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5. El internet hace que cualquier negocio salga de sus fronteras tradicionales de

negocio y aunque para algunas personas esto resulta muy normal, para otras

esta situacion implica cambios desde su estilo de vida hasta su vision del

trabajo.

6. Por ultimo, el conocimiento se ha convertido en un activo clave y en una

fuente de ventaja competitiva de mucha importancia que debe ser tomado en

cuenta sea cual fuere la naturaleza del negocio.

3. ETAPAS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA PARA LAS

EMPRESAS.

Hemos analizado que la administracion estratégica constituye una herramienta

fundamental para la organizacion y éxito de las empresas grandes y pequefias, por lo

gue ahora analizaremos las etapas de este proceso de administracion estratégica.

FORMULACION ;
ANALISIS —» DE LA IMPLEMENTACION
AMBIENTAL ESTRATEGIA DE LA ESTRATEGIA
'
A &

EVALUACION
Y CONTROL

!

FIGURA NO. 2

FUENTE: LIBRO ADMINISTRACION ESTRATEGICA Y POLITICA DE NEGOCIOS.

WHEELEN Y HUNGER.

El andlisis ambiental hace referencia a la vigilancia, evaluacion y difusién de

informacion desde los ambientes externo e interno del negocio. El objetivo del

analisis ambiental es la identificacion de los factores estratégicos para lo cual se

utiiza el famoso analisis FODA que sefiala por sus siglas las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas que se deben tener claras al momento de

emprender un negocio o proyecto empresarial.
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Dentro del analisis ambiental se precisa un ambiente externo y un ambiente interno,

OPORTUNIDADES ¥
AMENAZAS

AMBIENTE
EXTERNO

AMBIENTE :l> FORTALEZAS Y

INTERNO DEBILIDADES

FIGURA NO. 3

FUENTE: LIBRO ADMINISTRACION ESTRATEGICA Y POLITICA DE
NEGOCIOS. WHEELEN Y HUNGER.

El ambiente externo es el que se encuentra fuera de la organizacion y no esta bajo
control. Las principales variables de analisis son las fuerzas y tendencias del
ambiente social general, del ambiente industrial, fuerzas economicas (tasas de
interés, salarios, control de precios), culturales (poblacion, nivel de educacion,
cambios en el estilo de vida), tecnoldgicas (infraestructura de telecomunicaciones,
nuevos productos, patentes), politicas y legales (leyes, incentivos especiales); asi
como gobiernos (estabilidad gubernamental), comunidades competidores, grupos de

interés especiales entre otros.

El andlisis de la industria implica un analisis minucioso para conocer el estado o la
situacion del sector al cual pertenecera nuestro proyecto, y de esta manera se

conoceran las regulaciones, limitaciones y normas a las que nos debemos sujetar.

El ambiente interno de un negocio son las fortalezas y debilidades que estan
presentes dentro de la organizacion y son en las cuales se realiza el trabajo diario.
Este ambiente es considerado como una auditoria organizacional que identificara y

desarrollara recursos y competencias de un negocio.
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Dentro de este andlisis interno se toman en cuenta los recursos que se dispone y
que son los activos con los que cuenta el negocio. La nueva corriente de la
administracion divide a los activos en fisicos, humanos y organizacionales. Es muy
importante también, tomar en cuenta la capacidad que tiene el negocio para explotar
sus recursos y ordenarlos de tal manera que gracias a éstos se pueda conseguir una

ventaja competitiva, se debe seguir:

= |dentificar y clasificar los recursos de la compafiia.
= Combinar las fortalezas encontradas de acuerdo con la capacidad de los
empleados y competencia del producto.

= Seleccionar y evaluar la estrategia que explote mejor los recursos.

Dentro de este analisis interno interviene también el analisis del modelo de negocio
gue se estad conformando. Un modelo de negocio estd integrado comunmente por
cinco elementos:

1. A quién sirve?
Qué proporciona?
Como gana dinero?

Como se diferenciaria y sostendria una ventaja competitiva?

ok~ 0N

Como estéa su producto o servicio en el mercado?

El modelo de negocio de Ila microempresa es un modelo sencillo cuyo principal
objetivo es definir el producto o servicio que se pueda vender de tal manera que los

ingresos superen a los costos y gastos.

El andlisis interno estudia también la cadena de valor de la microempresa pues de
esta manera se contara con una serie relacionada de actividades que se inicia con
las materias primas que proporcionan los proveedores y continta con actividades de

produccion, marketing y distribucién. La cadena de valor se la puede resumir asi,
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FIGURA NO. 4

FUENTE: LIBRO ADMINISTRACION ESTRATEGICA Y POLITICA DE
NEGOCIOS. WHEELEN Y HUNGER.

El analisis financiero es también tomado en cuenta dentro del analisis interno, e
incluye resultados financieros pasados, como requisitos financieros futuros para
apoyar el plan estratégico; incluye el capital y las necesidades de las operaciones,
asi como las alternativas existentes para conseguir los fondos requeridos. Este
analisis suele consistir en un analisis completo de las razones de los estados
financieros existentes, o de la generacion de estados financieros formales para
empresas nuevas. El analisis de las razones suele abarcar el estudio de las razones
de apalancamiento, las razones de liquidez, las razones de actividad, las razones de

rentabilidad y el flujo de efectivo.

3.1. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA.

La formulacién de la estrategia es el desarrollo de planes a largo plazo para
administrar de manera eficaz las oportunidades y amenazas ambientales con base
en las fortalezas y debilidades corporativas. Esta etapa incluye la definicion de la
mision _corporativa, la especificacion de objetivos alcanzables, el desarrollo de

estrategias y el establecimiento de directrices de politica.

3.1.1 Establecimiento de la misién

El establecimiento de la mision de un negocio describe el caracter y el concepto de
las actividades futuras de la organizacion. Establece aquello que la empresa piensa

hacer, y para quién lo hara, asi como las premisas filosoficas centrales que serviran

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio -48 -



L

UNIVERSIDAD DE CUENCA

para sus operaciones. Su implantacion principal es como guia interna para las
personas que toman decisiones en la organizacion, de tal manera que los planes que
se elaboren pueden ser probados, para saber si son compatibles con la mision de la
organizacion entera. El establecimiento de la misién debe ser un documento visible
que permita al personal de la organizacion enfocar sus esfuerzos. Al publico, el
definir la misién representa un comunicado claro para grupos como los compuestos

por clientes, proveedores, comunidad financiera, accionistas, entre otros. *

Muchos autores coinciden con el concepto descrito anteriormente al afirmar que la
mision el propdsito o razon de la existencia de la empresa, declara lo que la empresa
proporcionara ya sea un producto o servicio; también incluye los valores y la filosofia

del negocio sobre su manera de hacer negocios y tratar a sus empleados.

La misién describe no solo la que la empresa es actualmente, sino lo que llegara a
ser, esto es, la vision estratégica que la administracion tiene de su futuro. En el
capitulo siguiente en donde se realizard un caso practico de establecimientos de
mision en una empresa real, se trabajar4 también en el delineamiento de la vision;
por cuanto muchas microempresas actuales consideran a la vision y la misibn como
dos conceptos diferentes. La declaracion de la mision describe lo que el negocio es

ahora y la declaracién de la vision ofrece lo que el negocio le gustaria llegar a ser.

Algunas de las siguientes preguntas ayudan a establecer la mision de la compafia,

» Cuél deberia ser nuestra actividad?

= Cual es el objeto de nuestra existencia?

= Qué tiene de distintivo nuestra organizacion?
= Quiénes serian nuestros principales clientes?
= Cual seria nuestro principal producto?

= Cual serian nuestros principales intereses?

%2 WHEELEN, THOMAS L., HUNGER, J. DAVID. Administracién Estratégica y Politica de Negocios.
Pearson Educacion. México 2007.
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3.1.2 Establecimiento de Objetivos

Los objetivos son los resultados finales de la actividad planificada. La caracteristica
principal de los objetivos es que deben ser verbos de accion y establecer el tiempo
en el que se lograran; y si es posible, de manera cuantificada. El logro de los
objetivos debe dar como resultado el cumplimiento de la misién del negocio.

En este punto suele darse una confusion entre meta y objetivo. En este trabajo de
investigacion y de acuerdo a lo analizado, la meta es una declaracion abierta de lo
gue se desea lograr, sin cuantificar los logros ni establecer tiempos para completarlo;

concepto diferente al planteado de objetivo.

Los objetivos dentro de la organizacién deben abarcar los siguientes temas:

= Rentabilidad
= Eficiencia
= Crecimiento

= Mercado

3.1.3 Establecimiento de Estrategias

La estrategia de un negocio es un plan integral que establece la manera en que se
lograra la mision y objetivos. La estrategia de un negocio tiene el enfoque principal
en la posicion competitiva de los productos que se lanzaran o en el segmento de

mercado especifico que atiende esa unidad de negocio.

Muchas microempresas carecen de objetivos establecidos formalmente, muchas
tienen estrategias no establecidas o que no han sido analizadas adecuadamente lo
que limita el uso de los recursos con los que disponen. La estrategia se planteara de
acuerdo a las necesidades del negocio pues tendra que explotar la capacidad

existente en unos casos, y desarrollar nuevas areas, en otros.
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3.1.4 Establecimiento de Politicas

La politica es una directriz amplia para la toma de decisiones que relaciona la
formulacion de la estrategia con su implementacion. Lo bueno de establecer politicas
es asegurarse de que todos los empleados tomen decisiones y realicen acciones que
apoyen la consecucién de la mision, los objetivos y las estrategias de la corporacion.
Una adecuada politica proporcionard una guia clara a los administradores de toda la
organizacion, y a su vez el consumidor tendr& mayor confianza en el producto o
servicio demandado al saber que el negocio cumple con ciertas politicas y directrices

en su gestion.

3.2. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA.

Luego de la formulacién de la estrategia aparece el proceso mediante el cual las
estrategias y politicas se ejecutan a través del desarrollo de programas,
presupuestos y procedimientos. Para el caso de una microempresa que empieza es
muy importante seguir paso a paso cada uno de las actividades que se van

describiendo.

3.2.1 Programas

Un programa se lo define como una declaracion de las actividades o pasos
necesarios para llevar a cabo un plan de uso Unico. A través del programa, la

estrategia se orienta hacia la accion y no se desvia lo planeado.

3.2.2 Presupuestos

El presupuesto debe ser entendido por los microempresarios como una declaracion
de los programas de un negocio en relacibn con el dinero requerido. Los
presupuestos deben ser debidamente detallados y con un cierto porcentaje de
retorno sobre la inversion, de esta manera se garantiza de alguna manera que para
el siguiente periodo exista un aumento en el rendimiento de las utilidades. Asi, el

presupuesto no solo sirve como un plan detallado de la nueva estrategia en accion,
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sino también a través de estados financieros proforma para proyectar el efecto

esperado en el futuro financiero de la empresa.

3.2.3 Procedimientos

El procedimiento se lo define como un sistema de pasos sucesivos o técnicas que
describen en detalle la manera de realizar una tarea o trabajo en particular. Es util
que en el desarrollo de procedimientos participen todos los involucrados en el
negocio pues de esta manera se puede tener una lluvia de ideas desde diferentes

puntos de vista y luego es mas facil su aplicacion.

3.3. Evaluacion y Control.

Luego de toda la presentacion de la formulacién e implementacion de la estrategia,
aparece la evaluacion y control como un proceso en el que se supervisan las
actividades corporativas y los resultados del desempeiio de tal manera que el
rendimiento real se compare con el rendimiento deseado (el rendimiento es el

resultado final de las actividades).

La informacién que se vaya obteniendo de todos los analisis servird para tomar
medidas que podran ser correctivas o preventivas ayudando a resolver problemas.
Aunque la evaluacion y control es el Gltimo elemento importante de la administracion
estratégica, puede sefalar las debilidades de planes estratégicos implantados y

estimular asi todo el proceso para comenzar de nuevo.

En el siguiente capitulo se aplicara la teoria descrita en este primer capitulo y con
base en los resultados de desempefio, la administracion de Mastercargo Air and
Ocean podra descubrir si necesita realizar ajustes en la formulacién de su estrategia

0 en la implementacion de ésta o en ambas.
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EL SISTEMA DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA APLICADO A
MASTERCARGO COMPANY —=AIR AND OCEAN SERVICES-

1. ANALISIS EXTERNO DEL NEGOCIO

El comercio exterior conocido como el intercambio de bienes y sobre todo servicios
se ha expandido notablemente en las Ultimas décadas. Es conocido que cada pais
fabrica sus propios bienes y servicios, pero también sufre la escasez de algunos
otros que no puede producir, y es asi que este intercambio que existe entre dos
naciones al exportar —vender- e importar —comprar- sus productos es lo que

[lamamos comercio exterior.

Los paises mas desarrollados son autosuficientes por si mismos, por ende, la idea es
que cada uno de ellos pueda ofrecerle al otro lo que no posee o aquello de lo que
carece, y viceversa, generando a su vez el bienestar y supervivencia de la poblacion.
Remontandonos a la historia, el reciente proceso de apertura del Ecuador como una
economia abierta se inicia en la segunda mitad del siglo XX y tiene su apogeo en la
década de los 90. La comercializacion entre los paises se logra promoviendo
acuerdos de cooperacion entre las partes, llevando a cabo reuniones frecuentes

entre los diplomaticos de las regiones, intercambiando conocimientos mutuos.

El desarrollo de nuevas tecnologias y los sistemas informaticos facilitan la
operatividad del comercio exterior. Todos los trdmites de los exportadores e
importadores pueden, en la mayoria de los casos, ser realizados gracias a la
existencia de plataformas informaticas que guian el proceso, como es el e-
commerce® o comercio electrénico que permite a las empresas algunas ventajas
como ampliar su mercado, mejorar la competitividad y el servicio al cliente, reducir
inventarios y tiempos de aprovisionamiento, aumentar la rentabilidad por la

estandarizacion de procesos. Sin embargo, los usuarios de estas plataformas

% Consiste en la compra y venta de productos o de servicios través de medios electrénicos, tales
como internet y otras redes informéaticas.
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aseguran que al momento de enviar o recibir sus productos prefieren el contacto

personal con los agentes que manejaran sus cargas.

Dado el auge del comercio exterior fomentado entre algunas causas por la mayor
facilidad de encontrar clientes en el exterior gracias al mayor alcance de los portales
corporativos en internet, por la variedad de productos que nuestro pais ofrece y gusta
al mundo; empiezan a formarse en nuestro medio las empresas que ofrecen
servicios de asesoramiento y transporte de carga dentro y fuera del pais,** que en su
gran mayoria son pequefias empresas que bajo los lineamientos basicos de la

Planificacion Estratégica cumplen con su objetivo principal.

1.1. ANALISIS DEL SECTOR EXPORTADOR

Al tocar el tema del andlisis del sector, nace la pregunta si en el momento actual, es
rentable una empresa dedicada al asesoramiento para exportar productos y/o
servicios dentro de la ciudad de Cuenca...?. Para contestar esta pregunta, es
necesario conocer brevemente como se desenvuelve el sector exportador en nuestro

pais Ecuador.

Ecuador cuenta con un gran potencial por su rica biodiversidad, que puede
transformarse en un motor para el desarrollo sostenible del pais al fomentar
productos y servicios con valor agregado o diferenciado. Esto, adicionado con las
tendencias de los mercados por productos naturales, saludables y sobre todo que
cumplan con los criterios éticos, ambientales y sobre todo sociales (RSE).

La oferta exportable ecuatoriana ha tenido siempre una destacada participacion en
ferias y demas eventos internacionales, productos tales como chifles dulces, salados
y picantes, palmito, alcachofas, frutas deshidratadas, chocolates, cacao orgéanico,

lomitos de atin, camarones precocidos y congelados, chupetes, entre otros; son los

% Las grandes compafifas navieras ubicadas en Guayaquil-Ecuador, tienen sus representantes en
diferentes puntos del pais. En Cuenca algunas microempresas han nacido como representantes de
estas marcas tal es el caso de Marglobal, Transoceanica, entre otras.
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gue muestran que se tratan de productos accesibles y que pueden ser producidos
artesanalmente y comercializados a través de las empresas que ofrecen los servicios

de exportacion.

La competitividad del sector exportador/importador se liga con el desarrollo del
transporte de carga internacional, se tiene informacion de que entre los afios 2006 al
2008 el intercambio de mercaderias crecié aproximadamente un 8%.%° Este
crecimiento nos puede indicar que si bien se estan consumiendo mas bienes
transables, aparentemente los precios se estarian reduciendo respecto a los afios
precedentes, esto pone en manifiesta la libre competencia que podria existir entre

las empresas asesoras en comercio internacional.

Analizando la evolucion de las exportaciones ecuatorianas no petroleras tenemos
que entre enero y octubre de 2009, las exportaciones no petroleras sumaron
alrededor de 5.480 millones de délares®®, valor que equivale al 50% de las
exportaciones totales ecuatorianas y que demuestra el incremento de la participacion
de las exportaciones no petroleras en el total de las exportaciones del Ecuador. Esto
indica que, a pesar de la crisis financiera internacional, las empresas exportadoras

del Ecuador han logrado mantener sus niveles de venta promedio al exterior.

Entre los productos que se encuentran dentro de las exportaciones tradicionales no
petroleras, commodities,®’ son banano, camarén, cacao, café y atin/pescado;
sumaron en el afio 2009 un total de 2.711 millones de délares, lo que significa un

crecimiento del 12%% si lo comparamos con respecto a enero-octubre de 2008. Los

% Revista ECUADOR EXPORTA. No. 49. Publicacién de la Corporacién de Promociéon de
Exportaciones e Inversiones CORPEI.

% Segun informacién publicada por el Banco Central del Ecuador.

%" Commodities. Mercancia en ingles y que en economia es cualquier producto destinado a uso
comercial. Al hablar de mercancia, generalmente se hace énfasis en productos genéricos, basicos y
sin mayor diferenciacion entre sus variedades

% Boletin Informativo. Banco Central del Ecuador. Estadisticas de Exportacion. Afio 2009.
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productos que lograron mayor crecimiento debido en parte por ser considerados
como articulos sustitutos de alto nivel nutritivo a muchos otros productos mas
costosos fueron el banano en un 20%, cacao en un 23% Yy el atun/pescado en un
16%.

Los productos que no registraron® tasas de crecimiento positivas fueron el aceite de
palma en bruto, vehiculos, oro, palmitos en conserva, conservas de pescado, rosas.
Al ser considerados la mayoria de ellos como productos suntuarios, son los primeros
en sufrir ante una crisis econdémica global. Como ejemplo tenemos las dificultades
por las que ha tenido que atravesar el sector de las flores, cuyos pedidos se han
visto reducidos principalmente por el mercado de EEUU.

Se destaca también la diversificacion de productos exportados, los cuales tuvieron un
crecimiento del 6% y es asi que se pasd de exportar 2.252 productos o partidas
arancelarias en el afio 2008 a 2.414 productos en 2009, y lo mas importante es que

la tendencia es a la alza de la canasta exportadora nacional.*

Los mercados de destino que tuvieron una mayor participacion en el afio 2009 fueron
la Unién Europea con el 31% aproximadamente y los paises de la CAN*! con el 27%;

esta situacion fue favorable a pesar de las dificultades de cada region.

¥ Revista ECUADOR EXPORTA. No. 45. Publicacién de la Corporacion de Promocién de
Exportaciones e Inversiones CORPEI.

% Revisa ECUADOR EXPORTA. No. 49. Publicacién de la Corporacién de Promocién de
Exportaciones e Inversiones CORPEI.

“1 CAN, Comunidad Andina de Naciones, integrada por Colombia, Ecuador, Pert y Bolivia.
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FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR. CORPEL.
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GRAFICO NO. 4

FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR. CORPEL.

De enero a octubre de 2009, el numero de paises hacia donde se dirigieron las

exportaciones ecuatorianas tuvo un decrecimiento del 5% respecto con el mismo
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periodo en el afio 2008, teniendo asi que se pasé de exportar de 156 paises a 149
en el 2009.

En base a proyecciones estadisticas y con la informacién de sondeos a exportadores
y demas asociaciones, se pronostica que al cierre de las cifras del afio 2010 los
productos y sectores que reporten crecimiento en comparacion con el afio 2009 son
el banano, cacao, preparacion de frutas, café y el sector quimico-farmacéutico. La
tasa de crecimiento estimada es del 4%. La tendencia de los mercados de destino no

variara notablemente para el afio 2010.

Uno de los organismos tecnificados cuya mision es la promocién de las

1“2, la cual se ha

exportaciones e inversiones de bienes y servicios es la CORPE
convertido en un socio estratégico para un sin nimero de microempresas que se
dedican a potencializar un determinado producto promocionandolo en el exterior. El
sector exportador contribuye al crecimiento econémico y sustentable de la region
permitiendo un nexo de accién entre el sector publico y el privado. La CORPEI
conjuntamente con el Ministerio de Relaciones Exteriores promueve programas de
promocién de exportaciones, ferias y misiones, centros de informacion comercial,

programas de asistencia y capacitaciones a exportadores.

El Ministerio de Relaciones Exteriores*® esta interviniendo activamente en la
promocién de las exportaciones ecuatorianos, e incluso en el mediano plazo se
espera que la CORPEI pase a ser un ente controlado por el Ministerio, todo con el fin
de lograr mayores alianzas estratégicas para el sector exportador. Unos de los
altimos programas desarrollados tanto por el Ministerio y que intervino la CORPEI fue

“Ecuador Negocia: un encuentro de grandes, pequefias y medianas empresas”, con

“2 Corporacién de Promocién de Exportaciones e Inversiones. Cuya mision es la de promocionar las
exportaciones e inversiones de los sectores productivos, mediante la prestacién de servicios técnicos
de calidad, contribuyendo a potenciar la imagen y el desarrollo competitivo del pais

3 www.mmrree.gob.ec
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el objetivo de ofrecer a los microempresarios ecuatorianos un concepto de negocios
innovador, ampliando sus redes de contactos y conocimientos. La Expo Productivo
es también otro programa con la finalidad de insertar a las Pymes en relaciones con
las grandes empresas, impulsandolas asi a formalizar sus procesos y mejorar la

calidad de sus productos para adaptarse a los estandares exigidos.

1.2. IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Se elabora un andlisis FODA como un proceso de recopilacion de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, esto permitira saber en qué soy bueno, qué
debo mejorar, qué oportunidades del entorno debo aprovechar y de qué amenazas

me debo prevenir. A través de este analisis podemos plantear estrategias,
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FIGURA NO. 5

FUENTE: BOLETIN: GUIA DE MEJORES PRACTICAS NO. 2. (CORTESIA
ADVANCE CONSULTORA). EMITIDO POR LA UNION DE COOPERATIVAS

DE AHORRO Y CREDITO DEL SUR -UCACSUR-. PROYECTO ATN/ME-
10264-EC.
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La identificacion de oportunidades en el comercio exterior no aparecen si los paises
ya sean por razones politicas, ideoldgicas o conservadores tienen paralizadas sus
actividades comerciales con el resto del mundo. Las oportunidades aparecen cuando
un pais puede complementarse con el otro; es decir, de acuerdo a sus condiciones
climatologicas puede nacer el intercambio de productos y/o artesanias, por su
normativa legal que restringe ciertas producciones, el uso de tecnologias, etc. Lo
importante es que cada pais genere sus propios incentivos para contribuir a la
formacién de oportunidades que pueden ser vistas por unos y no por otros.

Desde un punto de vista macro, cada pais y/o ciudad identifica su oportunidad de
acuerdo a un producto potencial que atraerd a los consumidores generalmente de

otro pais, en el cual no se produce. Asi tenemos,*
¢ Uruguay: margarina vegetal.
e Polonia: cigarros y cigarrillos.

e EIl Salvador: porotos rojos.

e Canadé: alfombras de cuero.

e Bolivia: maquinaria para carpinteria, tapiz y cuero para muebles.
e Brasil: harina de trigo.

e Rusia: vinos de alta calidad.

e Ecuador: camaron, flores.

De una manera mas explicita, se enumeran como oportunidades del comercio

exterior las siguientes:

“ REVISTA ECUADOR EXPORTA. No. 48. Es una publicacion mensual de la Corporacién de
Promocién de Exportaciones e Inversiones —CORPEI-.
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Desde el punto de vista macro/pais:

Mejoramiento de la competitividad.
Fortalecimiento de la pequefia y mediana empresa.
Mejoramiento del bienestar y calidad de vida.

Desarrollo de los sectores agricolas, servicios de turismo, productivos,
tecnoldgicos, artesanal, energia, telecomunicaciones, entre otros.

Desarrollo de los sectores agricolas, servicios, productivos, tecnoldgicos,
artesanal, energia, telecomunicaciones, entre otros.

El proceso de globalizacién desarrolla a la par convenios internacionales
fomentando el comercio exterior.

Desde el punto de vista del negocio de las empresas asesoras en comercio
exterior y transportador de carga internacional:

Menor riesgo de pérdidas econdmicas al contar con una demanda de
productos de exportacion diversificada.

Al caso aplicativo de mi trabajo de investigacion, al no contar con mayores
empresas de este tipo en la ciudad de Cuenca, permite lograr una estabilidad
en los precios de los servicios.

Por el desarrollo del comercio exterior, contar con una red de agentes de
carga consolidada que permita tener mas opciones para potenciales clientes.

Fortalecimiento de redes de comunicacion y logistica que benefician a las
empresas inmersas en el negocio del comercio exterior.

Apoyar los esfuerzos de los productores en el desarrollo de sus iniciativas.
Consolidar y diversificar mercados, productos y exportadores.

Identificar nuevos productos y servicios de exportacion, que a la final pueden
resultar como clientes estables

Mejorar la adquisicién y acceso a la informacién sobre productos, mercados y
competencia.
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Las amenazas se plantean desde un punto de vista macro:
e La situacion politica y econdmica del pais.
e Las relaciones diplomaticas con el resto del mundo.
e Menor afluencia de flujos de Inversion Extranjera Directa.
e Un desajuste en la politica fiscal.

e Falta de apoyo por parte de organismos nacionales e internacionales a las
exportaciones ecuatorianas.

¢ Disminucién de dependencia de proveedores ecuatorianos.

Las amenazas que el negocio presenta,

e Concentracién de la oferta exportable en uno o en muy pocos productos,
reduciendo al minimo la operacion del negocio.

e Mayores restricciones a tramites en las aduanas y que no permita una gestion
agil y oportuna.

2. ANALISIS INTERNO DEL NEGOCIO

Mastercargo Company -Air and Ocean- nace como una empresa que ofrece variedad
de servicios de asesoria en comercio exterior y movilizacion de carga internacional.
La empresa nace en el afio de 1998 en donde su gerente-propietario emprende su
idea de negocio con unico respaldo del conocimiento y la experiencia profesional.
Las razones de creacion del negocio fueron las de “independencia” y “generar
mayores ingresos” convirtiéendose en su actividad principal y en la unica fuente de
ingresos para él y su familia. La maduracién de la idea tomd aproximadamente un

afo y medio (18 meses) para luego emprender e iniciar actividades.

Al ser consultado sobre los principales problemas que enfrentd al momento de
creacion de la empresa, sus respuestas fueron: las condiciones de mercado

(altamente competitivo) y el acceso al financiamiento.
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La mayoria de los microempresarios inician su empresa gracias a sus ahorros
personales, esto es el 67,1%. La segunda fuente de financiamiento son los
préstamos de familiares y amigos, con un 12,6% aproximadamente. En total las
fuentes informales de financiamiento tales como ahorros, regalos, préstamos
familiares o herencias llegan al 90%, mientras que las fuentes de financiamiento
formales como son bancos, financieras, cooperativas de ahorro y crédito, ONG y

fundaciones apenas alcanzan al 5%.%

Al iniciar el negocio, Mastercargo fue financiado gran parte por los ahorros familiares
y una pequefia parte por un Banco. Reconoce que las instituciones financieras
atienden directamente a su nicho de mercado. El auge de las Cooperativas de
Ahorro y Crédito ha sido enorme luego de la crisis del afio 1999-2000; sin embargo,
en afos anteriores a la crisis se asumia que las cooperativas eran reconocidas en el
Oriente y daban financiamiento principalmente al sector servicios. Los bancos
privados mostraban una gran concentracion en la Sierra y prestaban en mayor
proporcion a los hombres. Los bancos publicos son mas reconocidos por el sector
productivo, quizas por la mayor antigiiedad de las microempresas productivas y los
programas histéricos que se dedicaban a financiar actividades productivas. Las
financieras son mas fuertes en la Sierra. Mientras que las ONG y fundaciones son
mas reconocidas en la Costa, especialmente por las mujeres y las microempresas

comerciales.

El diagndstico del negocio permitira detectar los elementos que presenten mayores
oportunidades de mejora, optimizacion e innovacion. Para la realizacion del
diagnéstico del negocio se han determinado tres areas: organizacion, proceso Yy

producto.

5 Banco Interamericano de Desarrollo — BID -. Paper: La Microempresa en el Ecuador. Perspectivas,
Desafios y Lineamientos de Apoyo. Septiembre 2006.
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FUENTE: Paper: Programas de Disefo: Herramientas para mejorar la
Gestion del Disefio en Pymes. Noviembre 2007.

En la organizacion se identifican elementos que evallien el grado de madurez de la

organizaciéon, tomando en cuenta los siguientes elementos:

e Historia

Mastercargo es una empresa familiar con una permanencia de doce afios en el
mercado de servicios en Comercio Exterior. Una actitud emprendedora ha sido la
pieza clave para encontrar su nicho de mercado y posicionarse como una empresa
de servicios confiable, rentable y eficiente. Aunque su cartera de clientes no es
mayor, ha podido concentrarse en pocos y constantes clientes que han permitido el

progreso de su negocio.

e Herramientas

El factor humano y la tecnologia han jugado un papel muy importante para la

continuidad del negocio.
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En cuanto a la tecnologia, las TIC* lideradas por el desarrollo del internet como
nuevo canal de ventas, hace que la forma de llevar a cabo los negocios adquieran un
caracter dinamico, en el sentido de que el precio no lo dicta el oferente, sino que es
el mercado el que lo fija al tener acceso a un elevado nimero de ofertas de forma
simultaneamente. Aceptando el oferente esta nueva regla de juego, la produccion se
ajusta just in time, pues el producto o servicio se solicita personalizado, y una vez
recibido el pedido se lleva a cabo su realizacion y su entrega. Emplear
adecuadamente el internet como canal de comunicacion con el cliente es una tarea
dificil que requiere cierta destreza en el disefio del mensaje y alineacion con las

expectativas del cliente.

En la actualidad los servicios de internet mas usados son la web y el correo
electrénico, hay que recalcar también que la mensajeria instantdnea esta avanzando
posiciones rapidamente. Las principales caracteristicas de esta forma de

comunicacion son:*’

- Es muy rapida, los mensajes llegan a su destinatario en cuestion de segundos
sea cual sea el lugar del mundo en que se encuentre.

- Es muy barata, pues no existe un costo asociado al envio de cada mensaje.

- Es asincrona, pues a diferencia de otros medios de comunicacion como el
teléfono, el correo electronico permite “dejar pensar” al receptor, y no perder
tiempo en preambulos o “charlas sociales”, cuando es necesario enviar un
mensaje que necesita una respuesta concreta.

- Es informal, no precisa de formalismos ni de elaboradas formulas de

tratamiento y estilo. Se agradece los mensajes claros, breves y sencillos.

“® Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién. Agrupan los elementos y las técnicas utilizadas
en el tratamiento y la transmisién de las informaciones, principalmente de informatica, internet y
telecomunicaciones.

*" OCHOA, JOSE. SOTILLOS, LUIS. “101 Claves de Tecnologias de la Informacién para Directivos.
Pearson Educacion S.A. Espafia. Afio 2007.
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- Es almacenable, permite guardarlos para su posterior consulta tanto de los
mensajes enviados como los recibidos. Esto amplia enormemente las
capacidades de esta forma de comunicacion, caracterizandose asi como

herramienta de gestion de informacion.

Mastercargo afirma que el 80% de su actividad responde a un basico sistema
tecnolégico que incluye correo electrénico, Skype*® y Messenger®® entre clientes,
proveedores, aduanas, etc. (n0 posee pagina web, simplemente un anuncio en la
web). Se ha desarrollado un negocio electrénico en donde se identifican y aplican
herramientas de promocién, marketing y comercializacion de servicios, comunicacion
y gestion comercial, actividades de logistica, procesos de importacion y exportacion
por medio de las TICs. El internet para el negocio del comercio exterior constituye
una amplia vision de oportunidades para generar resultados, sobre todo con una
pagina web debidamente disefiada que ofrezca informacion a sus visitantes. Se debe
tener en cuenta también que el Internet ofrece una enorme base de datos de alcance
global, donde podemos encontrar a nuestra competencia, proveedores, clientes, etc,
a partir de aqui surgen algunas incognitas de ...como ser encontrado en la web antes
que mi competencia?, ...como puedo diferenciarme del resto?...y como puedo

encontrarme un potencial cliente o proveedor del exterior?.

Otra de las herramientas es el factor humano, en Mastercargo el niamero de
personas que lo integran es reducido. La direccion del negocio lo realiza el gerente,
pues tiene el conocimiento que implica una oportunidad; el conocimiento es una

experiencia que requiere una interaccion personal y un involucramiento total. Segun

“8 Skype es un programa que se instala en el computador y sirve para llamar gratis a otras personas, y
también permite una conversacion en linea a través de mensajes escritos.

9 Messenger es un programa de mensajeria instantanea creado en 1999, y que puede ser instalado
en el computador facilmente y sin costo.
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lo manifestado por el Sr. Marcelo Dominguez P*°., la empresa se ha mantenido a lo

largo del tiempo por,

e la experiencia adquirida en actividades pasadas.

e ¢l emprendimiento y la capacidad para desarrollar mas conocimiento.
¢ la habilidad empresarial desarrollada.

e la intuicion y la imaginacion.

¢ ¢l olfato comercial o de negocio

e la percepcion del riesgo.

El organigrama de Mastercargo es el siguiente,

GERENTE
(PADRE) | EXTERNO: I
1 Asesoria Legal y 1
| Soporte |
. Tecnolégico. )
- 1 N 1
DEPARTAMENTO ASISTENCIA ASISTENCIA
FINANCIERO ADMINISTRATIVA 1 ADMINISTRATIVA 2
S (ESPOSA) ) (HUA) (HUA)
([ MENSAJERIA )
L (HERMANO) )

FIGURA NO. 7

FUENTE: ELABORACION PROPIA DE LA AUTORA.

*® Gerente-Propietario de la empresa MASTERCARGO AIR AND OCEAN SERVICES.
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En el proceso se analiza el servicio a ofrecer segun sus involucrados. En muchos de
los servicios que ofrece Mastercargo intervienen terceras personas, sean estos
agentes de aduana, transportistas, navieras, entre otros, los cuales son integrantes
activos del proceso del servicio a ofrecer. Al conocer el mercado objetivo
Mastercargo tiene diseflados sus servicios en detalle y conceptualmente para su

entrega final.

Cuando nos referimos al producto se hace relacion a la gestion del ciclo de vida del
producto, el cual es crucial para maximizar la rentabilidad del negocio, y es por esto
la importancia y los beneficios de gestionar de forma activa los servicios en todas las
fases de su ciclo de vida, desde su misma concepcién y disefio inicial hasta su

retirada del mercado pasando por una fase de prueba, lanzamiento y explotacion.

Ciclo de vida del producto:

A
INTRODUCCION CRECIMEIENTO MADUREZ
DECLIVE
\
g
M
t
|
tiempo
FIGURA NO. 8

FUENTE: OCHOA, JOSE. SOTILLOS, LUIS. “101 Claves de Tecnologias de
la Informacion para Directivos.
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Los objetivos que se persiguen son de acuerdo a cada etapa,”*

INTRODUCCION

CRECIMIENTO

MADUREZ

DECLIVE

Reduccién de
costos de disefio.

Reducir el tiempo
de
comercializacion.

Encontrar nuevos
segmentos de
mercado.

Encontrar la mejor
estrategia de
salida.

Aumentar la
innovacion.

Aumentar la
satisfaccion del
cliente.

Encontrar nuevos
canales de
comercializacion.

Identificacion
temprana de
errores.

Réapida
introduccién de
mejoras.

Gestionar el
“relanzamiento”
del producto.

En Mastercargo se toma en cuanto los siguientes pasos:

e La identificacion adecuada de la necesidad del cliente para que con los

recursos limitados se logre asignarlos con eficiencia y racionalidad.

e La delineacién especifica del servicio que se requiere, apoyandose en la

tecnologia existente, documentacion, procesos.

e La comunicacion de la marca de la empresa, a través de la publicidad y

promocién de los servicios.

e La entrega del servicio, tratando de percibir el grado de satisfaccion por parte

del cliente.

L KOTLER, Philip. KELLER, Kevin Lane. “Direccién de Marketing”. Pearson Educacion. México 2006.
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2.1. IDENTIFICACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

La identificacion de fortalezas y debilidades son descritas dentro del analisis interno

del negocio, pues deben ser sentidas por el grupo de personas involucradas en el

negocio.

Las fortalezas descritas son:

Tener clientes constantes desde hace algunos afios atras y que confian en
nuestro servicio.

Dominio y conocimiento del sector del comercio exterior, tramites aduaneros,
logistica de exportacion/importacion.

Oficina localizadas en la ciudad de Cuenca, provincia del Azuay, y a través de
la cual se ofrecen las mejores opciones de movilizacién de carga y envio de
paguetes hacia el resto del mundo.

Los costos de los servicios que se ofrecen son justos y sobre todo estables.
Infraestructura aeroportuaria totalmente segura y con atencién las 24 horas
diarias.

Las debilidades se identifican a las siguientes:

No se dispone de un Departamento de Ventas.

No se dispone de un Departamento de Importaciones.

No se tiene una péagina web debidamente disefiada. En este punto se aclara
gue esto es de vital importancia pues las visitas que reciben las paginas web
son innumerables, aunque se debe lograr que las mismas se conviertan en
prospectos, es decir, que se identifiquen con nosotros mediante un formulario
0 contacto por mail como primer paso para la gestacion de una relacion de
negocios, para ello se requiere que el sitio web genere confianza y agregue un

verdadero valor al visitante.
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2.2. ANALISIS ESTRUCTURAL DEL NEGOCIO

Para el analisis estructural se ha trabajado a través de las cinco fuerzas de Porter,
FUERZA 1.- Poder de negociaciéon de los Compradores o Clientes.

La gestion de la relacion con los clientes tiene como objeto seguir y analizar su

comportamiento en sus relaciones con la empresa y asi lograr fidelidad de marca.

Mastercargo potencializa sus clientes de acuerdo al nimero de empresas ubicadas
en la provincia del Azuay, y los clasifica de acuerdo a su grado de dependencia con
otros empresas asesoras en comercio exterior, y su apertura de cambiarse de
proveedor. De acuerdo al volumen de tramites o asesorias se determinaran los
costos del producto a ofrecer. Existe la disponibilidad de informacién total para el
comprador de tal manera que pueda elegir opciones para la contratacion final,
tratando de mostrar las ventajas diferenciales o exclusivas del producto. Los clientes

pasan por algunas fases,>

1. La fase de conocimiento, en donde se trata de lograr la atencion de un posible
cliente.

2. La fase de adquisicion, se lo empieza a atraer hacia todos los productos o
servicios que tenga la empresa.
La fase de conversion de un cliente potencial a un cliente real.
La fase de retencion que consiste en mantener a la persona como cliente a lo
largo del tiempo.

5. La lealtad, la cual logra que gracias a nuestro cliente otros clientes se animen

a contratar nuestros servicios.

°2 Marcelo Dominguez P., Gerente de Mastercargo, nos indica que por la experiencia a lo largo de los
afios y por la participacién en algunos cursos de capacitacion, ha logrado identificar fases para atraer
a sus clientes.
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FUERZA 2.- Poder de negociacion de los Proveedores o Vendedores.

Con el auge del sector exportador las empresas asesoras en comercio exterior tiene
un poder de negociacion importante y significativo por los servicios y contactos

(tramites de aduana y logistica portuaria) que proveen.

Mastercargo trata de diferenciar sus productos para ser un proveedor estable,
ajustas sus costos por la presencia de amenazas de integracion vertical hacia

delante de los proveedores y hacia atras de los competidores.

FUERZA 3.- Amenaza de nuevos entrantes

La cantidad de recursos necesarios para organizar un negocio de asesoria en
comercio exterior no son altos. Operan relativamente pocos competidores®, sin
embargo es probable la entrada de nueva competencia. Existen ciertas barreras de
entrada pues se tiene que obtener ciertos permisos para poder operar como “agente”
en las aduanas, el requerimiento de capital para estos permisos es accesible. Las
mejoras en la tecnologia y accesos a mayores canales de contactos navieros, son
dos factores importantes en los que Mastercargo debe concentrarse para de esta

manera no tener latente la amenaza de nuevos competidores.

FUERZA 4.- Amenaza de productos sustitutivos

Los servicios de las empresas asesoras en Comercio Exterior son mayormente
similares y lo que marca la diferencia es la calidad de ese servicio. Por otro lado,
mercados en los que existen muchos productos iguales o similares, suponen por lo
general baja rentabilidad; sin embargo, la propension de los clientes de Mastercargo
a sustituirlo es relativamente menor. Se establecen por lo general precios relativos de

los productos sustitutos logrando asi la satisfaccion del cliente.

*% Por la presencia de alianzas estratégicas entres navieras, operadoras de carga, agentes de aduana.
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FUERZA 5.- Rivalidad entre los competidores

La rivalidad entre los competidores viene a ser el resultado de las cuatro fuerzas
anteriores. La rivalidad entre los competidores define la rentabilidad de un sector,
Mastercargo conoce de lo rentable del negocio pero sus limitaciones a nivel
tecnoldgico, de factor humano y su concentracion en pocos clientes puede ser

vulnerable para su competencia.

3. DESARROLLO DE PLANES A LARGO PLAZO

Para el planteamiento de la mision y visidn se debe analizar, replantear y disefiar
objetivos que nos digan hacia donde quiere dirigir sus esfuerzos, cémo alcanzar el
suefio de la organizacién, definir si quiere ser mas grande, la lider en el sector, la
mas innovadora, la mas personalizada, la que mas genere productos, entre otros
aspectos. La determinacién de la mision y la vision nos indicaré el norte y las areas
en donde se tiene que trabajar, a través del intercambio de ideas, sugerencias,
acciones realizables que tengan como principal fin el posicionamiento de la marca en

el mercado.

3.1. DEFINICION DE MISION, VISION Y VALORES
ORGANIZACIONALES.
Se ha analizado la situacion actual de la empresa Mastercargo Air and Ocean
Services, y ahora se pretende conformar la declaracion de la Mision, Vision y
Valores. La misidon nos permite concienciarnos de nuestra labor en el mercado,
define el negocio al que se dedica la organizacion, las necesidades que cubren con
sus productos y servicios, el mercado en el cual se desarrolla la empresa y la imagen
publica de la empresa u organizacion. La mision de la empresa es la respuesta a la

pregunta....;Para que existe la organizacién?.
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La Mision es la razon de ser de la empresa, el motivo por el cual existe. Asi mismo
es la determinacién de las funciones basicas que la empresa va a desempefar en un
entorno determinado. En la mision se define la necesidad a satisfacer, los clientes a
alcanzar, productos y servicios a ofertar. Las caracteristicas que debe tener una

mision son: amplia, concreta, motivadora y posible.

Con la misién conoceremos el negocio al que se dedica la empresa en la actualidad,
y hacia qué negocios o actividades puede encaminar su futuro, por lo tanto también

debe ir de la mano con la vision y los valores.

Las declaraciones de misiones muy amplias deja margenes de actuacion muy
flexibles a la empresa, lo que puede ocasionar confusién; en cambio las misiones
muy restringidas limitan la capacidad de desarrollo a futuro de la organizacion, lo

ideal es que se centre en una sola direccién, evitando confusiones.

Es esencial que la misién de la empresa se plantee adecuadamente porque permite:

« Definir una identidad corporativa clara y determinada, que ayuda a establecer
la personalidad y el caracter de la organizacién, de tal manera que todos los
miembros de la empresa la identifiquen y respeten en cada una de sus
acciones.

e Da la oportunidad de que la empresa conozca cudles son sus clientes
potenciales, ya que una vez que se ha establecido la identidad corporativa, los
recursos y capacidades, es mucho mas facil acercarse a aquellos clientes que
fueron omitidos en la formulacion de la estrategia.

e Aporta estabilidad y coherencia en la operaciones realizadas, el llevar una
mision provocara credibilidad y fidelidad de los clientes hacia la empresa,
logrando un relacién estable y duradera entre las dos partes.

e La misién también nos indica el ambito en el que la empresa desarrolla su
actuacion, permitiendo tanto a clientes como a proveedores asi como a

agentes externos y a socios, conocer el area que abarca la empresa.
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o Define las oportunidades que se presentan ante una posible diversificacion de

la empresa.

La Mision de Mastercargo Air and Ocean Services se ha definido en,

MasterCargo

The Master Key for Intemational Cargo Services
1
L |
INTERNATIONAL FREIGHT FORWARDERS

MISION:

“Atender las necesidades de la sociedad proporcionando a sus clientes servicios de
calidad referentes a la logistica del comercio exterior, logrando una rentabilidad
creciente y sostenible que permita el desarrollo del negocio, y a la vez la satisfaccion

total del cliente”.

La Visién definird y describira la situacion futura que desea tener la empresa, el
proposito de la visién es guiar, controlar y alentar a la organizacion para alcanzar el
estado ideal. La vision de la empresa es la respuesta a la pregunta, ¢ Qué queremos

gue sea la organizacion en los proximos afios? .

Se refiere a lo que la empresa quiere crear, la imagen futura de la organizacién. La
vision es creada por la persona encargada de dirigir la empresa, y quien tiene que
valorar e incluir en su andlisis muchas de las aspiraciones de las personas que
componen la organizacion, tanto internos como externos. Una vez que se tiene

definida la visibn de la empresa, todas las acciones se fijan en este punto y las
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decisiones y dudas se aclaran con mayor facilidad. Todo miembro que conozca bien

la visién de la empresa, puede tomar decisiones acorde con ésta.

La importancia de la vision radica en que es una fuente de inspiracion para el
negocio, representa la esencia que guia la iniciativa, de él se extraen fuerzas en los
momentos dificiles y ayuda a trabajar por un motivo y en la misma direccién a todos

los que se comprometen en el negocio.

Al establecer la Vision se fomenta el entusiasmo y el compromiso de todas las partes
que integran la organizacion. Se incentiva a que desde el director general hasta el
ultimo trabajador que se ha incorporado a la empresa, realicen acciones conforme a

lo que indica la vision.

La Visién de Mastercargo Air and Ocean Services se ha definido en:

\MasterCargo

|
“-

The Master Key for Intemational Cargo Services :‘

l f
& \ m [
INTERNATIONAL FREIGHT FORWARDERS

VISION:

“Para el anno 2014 ser una empresa de servicios lider para el sector exportador e
importador con presencia regional y en continuo mejoramiento, que se distinga por
su compromiso con sus clientes y por su responsabilidad social para la comunidad

eneral”.

Los valores corporativos es la respuesta a la pregunta, ¢En que creemos y como

somos?. Define el conjunto de principios y reglas que regulan la gestiéon de la
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organizacion, constituyen la filosofia institucional y el soporte de la cultura

organizacional.

El objetivo basico de la definicion de valores corporativos es el de tener un marco de

referencia que inspire y regule la vida de la organizacion.

Los Valores de Mastercargo Air and Ocean Services son:

#" INTERNATIONAL FREIGHT FORWARDERS

VALORES:
Responsabilidad.

Lealtad.
Compromiso

Trabajo en equipo. /

3.2. OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS A EJECUTAR

Objetivos Estratégicos

1. Desarrollar un sistema Customer Relationship Management — CRM-, el cual
permita una interaccién y relacion adecuada, Uutil y constante tanto para los

clientes existentes como para los potenciales.

2. Implementacion de una nueva plataforma informéatica que permite que el
negocio pueda desarrollarse al mismo nivel que su competencia, pues una
debilidad de Mastercargo es su limitado sistema tecnolégico.

3. Realizaciéon de encuestas a diferentes actores para conocer el grado de

aceptacion de los servicios que ofrece Mastercargo.
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Acciones Estratégica

1. Customer Relationship Management —CRM-

Con el objetivo de lograr la fidelidad a la marca se necesita definir un sistema que
ayude a gestionar la relacién de los clientes con la empresa. Esta gestion debe ser
integral, de tal manera que tome en cuenta todos los canales de comunicacién que
tenga la empresa, en este caso Mastercargo, con sus clientes. Este sistema apoyaria
también, la gestion comercial lo que definir4 la fuerza de ventas que optimizara la
eficiencia en la venta de servicios proporcionados por el negocio. La interaccion del
cliente con la empresa puede ser enorme en un periodo de tiempo corto, lo que
importa es la calidad y la constancia del trato. Como dice Warren Buffett, “ En los
negocios el espejo retrovisor siempre esta mas limpio que el parabrisas....”.

Para el desarrollo de este sistema se debe tomar en cuenta antes lo siguiente:

1.1. Definicién de Objetivos.- se debe indicar las ventajas y desventajas que

se tendria al implementar un sistema CRM.

1.2. Andlisis de la Situacion Actual.- se debe conversar a través de una

lluvia de ideas sobre el éxito o fracaso que tendria la iniciativa.

1.3. Definicién de los recursos y servicios.- al ser Mastercargo una pequefia
empresa es necesario definir adecuadamente las personas, tecnologia,

materiales, equipos, etc. que intervendran en este sistema.

1.4. Disefio del sistema de interacciones.- en este punto se puede idear un
sistema de fases, en donde se desarrollaran “cuentas de clientes” para
alcanzar una relacion directa partiendo desde un nivel operacional:
Fase 0, luego el nivel ejecutivo: Fase 1 y posteriormente el directivo: Fase
3.
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1.5. Depuraciéon del sistema.- se delinearan los clientes potenciales que estén

relacionados con el negocio, y se fortaleceran los existentes.

1.6. Implantacion, pruebas y retroalimentacion.- se ira  controlando el
proceso a través de herramientas tales como reuniones periédicas,

reportes, informes de ventas, etc.

Para Mastercargo su sistema CRM se puede visualizar a través del siguiente
esquema:

MARKETING

CLIENTE

SERVICIO VENTAS

FIGURA NO. 9

FUENTE: Sistema CRM. Elaboracion propia de la autora.

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio - 80 -



L

UNIVERSIDAD DE CUENCA

2. Nueva plataforma informética

La integracion de la tecnologia en el negocio es clave y una debilidad de
Mastercargo es su sistema tecnolégico. Un servicio digital permite el acceso a
multiples productos que se relacionan directamente con el servicio al cliente. El vivir
en un mundo globalizado en donde las telecomunicaciones se estan desarrollando a
pasos agigantados y por la relaciéon del negocio con el resto del mundo se hace
necesario analizar el contexto y evaluar las posibilidades y sobre todo la rentabilidad

de adquirir un sistema tecnoldgico acorde con las necesidades del negocio.

2.1Plan de Negocio y Cadena de Valor.- es necesario un meditado vy
elaborado plan de negocio en donde se incluya la cadena de valor en la cual se
desenvuelve el negocio, haciendo hincapié en los puntos débiles debido a la falta

de una adecuada tecnologia.

2.2ldentificacion de Funciones.- la decision estratégica de adoptar una nueva
plataforma informatica se justificard en las nuevas funciones que ésta

desarrollara, contribuyendo al progreso del negocio.

2.3Evaluacién de Tecnologias.- definir la tecnologia disponible y precisar cuales
deben ser apoyadas por nuevas, analizar en profundidad las alternativas

disponibles comercialmente en el mercado.

2.4Seleccion de la Tecnologia apropiada.- al seleccionar la tecnologia se debe
pensar en el retorno de la inversion que ésta tenga, pudiendo emplearse
diferentes técnicas financieras o no financieras que proporcionen un solido

fundamento en la toma de decisiones.

2.5Implementacion.- conforme el disefio de los servicios y/o productos a ofrecer
y siguiendo con las especificaciones tanto comerciales como funcionales, la

tecnologia debe ser puesta en marcha.
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2.6Revision de Rendimiento.- es necesario la revision del rendimiento de la
implementacion tecnolégica en funcion con los objetivos planteados en el plan de

negocio o en donde se justifico la innovacion tecnolégica del negocio.

3 Realizacién de Encuestas.

Una manera de sondear la aceptacion de los servicios que ofrece Mastercargo es a
través de la realizacion de encuestas tanto a usuarios del servicio, a clientes
potenciales y a la comunidad en general. Se ha disefiado la siguiente encuesta y

cuyos resultados son alentadores para el negocio. (Ver Anexos).

Conjuntamente con el gerente de Mastercargo se ha diseiado el siguiente modelo de

encuesta,
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ENCUESTA NO. 1 |

*Dedique unos minutos a completar esta pequefia encuesta.

*Sus respuestas seran tratadas de forma confidencial y seran utilizadas dnicamente
para mejorar los servicios que ofrece nuestra empresa.

*Esta encuesta dura aproximadamente cinco minutos.

1. Cuanto tiempeo lleva utilizando los servicios de Mastercargo?

Menos de un mes.

De uno a tres meses.

De tres a seis meses.
Entre seis meses y un afio.
Entre uno y tres afios.
Mas de tres afios.

Nunca los he utilizado.

2. Como conocié o se enterd de la existencia de Mastercargo?

TV.

Radio.

Internet.

Prensa o revistas.
Amigos y/o contactos.
No la conozco.

Otro:
3. Con qué frencuencia se contacta con Mastercargo?

Una o mas veces a la semana.
Dos o tres veces al mes.
Una vez al mes.

Nunca lo he utilizado.

4. Indiquenos su grado de satisfaccién general con los servicios que ha recibido de
Mastercargo, donde 10 es completamente satisfecho y 1 es completamente insatisfecho.

1 4 7 10
2 5 8 n/d
3 6
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5. En comparacién con otras opciones y/o altemnativas, Mastercargo es:

Mucho mejor.
Algo mejor.

Mas o menos igual.
Algo peor.

Mucho peor.

No lo sé

6. Indigue qué es lo que le llama la atencion de Mastercargo?

Calidad del servicio.
Servicio postventa.
Relacion calidad-precio.
Bien organizada.
Profesionalidad.

Orientada a satisfacer al cliente.

7. Ha recomendado usted Mastercargo a otras personas?

Y|
NO

8. Utilizara (si es la primera vez} o utilizaria de nuevo los servicios de Mastercargo?

Seguro que si.
Probablemente si.

Puede que si, puede que no.
Probablemente no.

Seguro que no.

Luego de la tabulacién de datos obtenidos a través de las encuestas realizadas, nos
permitird descubrir la percepcion del negocio hacia las necesidades de los clientes,
mejorar los servicios existentes y sentir la presencia de Mastercargo en el mercado

actual. Para la ejecucion de las acciones estratégicas se ha planteado el siguiente
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Diagrama de Gantt> que sera ejecutado en las fechas previstas y el responsable de

su cumplimiento ser& el Sr. Marcelo Dominguez, Gerente-Propietario de Mastercargo

Air and OceanServices.

SEPT 2011 OCT 2011 NOV 2011 DIC 2011
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*
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> Popular herramienta gréfica que muestra el tiempo de dedicacién previsto para diferentes tareas o
actividades a lo largo de un tiempo total determinado.
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4 REVISION DE RESULTADOS Y DEL DESEMPENO

A través de este andlisis, Mastercargo ha podido identificar que para el cumplimiento
de todos los aspectos planteados es necesario definir ciertos indicadores que nos
den a conocer si los procesos avanzan o no, si fue rentable adoptar cierta tecnologia
o simplemente si el personal con el que cuenta es el adecuado para la funcién que
desempefia. En la actualidad se habla del Balanced Scorecard® que es una
herramienta de administracion de empresas que muestra continuamente cuando una
empresa y sus empleados alcanzan los resultados definidos usualmente en el Plan
Estratégico, pues tiene tiempos y responsables para cada actividad u objetivo a
cumplir. El BSC establece objetivos desde las perspectivas del cliente, perspectiva

de los procesos y perspectiva de mejora continua.

4.1INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el éxito de un
proyecto o de una organizacion. Los indicadores de gestion suelen establecerse por
los lideres de la organizacion, y son posteriormente utilizados continuamente para
evaluar el desempefio y los resultados. Los indicadores de gestion suelen estar
ligados con resultados cuantificables, como son los totales de facturacion, costos

fijos y variables, entre otros.

Los tipos de indicadores de gestion se clasifican de acuerdo a la naturaleza del

negocio, una primera clasificacion es,*®

v' De ventaja competitiva: medira las estrategias para el posicionamiento del
producto o servicio en el mercado.

v' De desempeiio financiero: de acuerdo a los resultados financieros que arroje
el negocio durante un periodo de tiempo determinado.

®® Cuadro de Manejo Integral -CMI- o Balanced Scorecard —-BSC-.

* SAPAG CHAIN, Nassir. “PROYECTOS DE INVERSION”. Pearson Educacion. México 2007.
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v De utilizacién de recursos: indicara la productividad que existe al optimizar los
recursos.

v" De calidad del servicio: medira la eficacia de la atencion al cliente.

v De innovacion: la tecnologia que el negocio involucre en sus procesos.

Una segunda clasificacion se define en,
v" Econdmicos: midiendo la obtencion de recursos de cualquier tipo.

v’ Eficiencia: hace referencia a producir los mejores resultados posibles con los
recursos disponibles.

v’ Efectividad: mide el nivel de logro de los objetivos.

Mastercargo ha medido su desempefio basandose exclusivamente en indicadores
financieros, pero ahora crece la necesidad de medir la gestion de negocio con los

clientes y la gestion de rendimiento del trabajador.
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ACTITUD ESPERADA | | ENTORNO DE TRABAJO

Fomento de la

B e B | competitividad interna.

ofrecer ideas.

Estar dispuesto a fallar, pero Alta efectividad,
sin tener propension al error. penalizacion del fracaso.

Reconocer la ignorancia para

progresar en el aprendizaje. Sete valorapor lo que ya
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|__| Dedicacicn a actividades de Maxima ocupacion en
conocimiento. actividad productiva.
El RENDIMIENTO NDEL TRARAIADOR
TN T VNOTVITE TN T O LERAYARI~ It IalI"A4 Y

FUENTE: OCHOA, JOSE. SOTILLOS, LUIS. “101 Claves de Tecnologias de
la Informacion para Directivos.

Para que un indicador de gestion sea util y efectivo, tiene que cumplir con una serie
de caracteristicas, entre las que destacan que sea:

e Relevante: que tenga que ver con los objetivos estratégicos de la

organizacion.
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e Claramente Definido: que asegure su correcta

comparacion.

e Facil de Comprender y Usar.

recopilacion 'y

justa

e Comparable: se pueda comparar sus valores entre organizaciones, y en la

misma organizacion a lo largo del tiempo.

o Verificable y Costo-Efectivo: que no haya que incurrir en costos excesivos

para obtenerlo.

FINANZAS

VISION,
MISION Y
ESTRATEGIAS

CLIENTE

MEJORAMIENTO
CONTINUO

PROCESOS
INTERNOS

FIGURA NO. 11

FUENTE: OCHOA, JOSE. SOTILLOS, LUIS. “101 Claves de Tecnologias de

la Informacion para Directivos.
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. CAPITULO III
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

CONCLUSIONES GENERALES DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

1. El considerar a un individuo emprendedor implica que su manera de pensar,
sentir y actuar tiende a una busqueda constante de crear o formar nuevos

proyectos, sean éstos para su beneficio personal como profesional.

2. La actitud emprendedora se puede identificar a través de la naturaleza de las
propias ideas de los individuos, los cuales buscan en la mayoria de los casos
el mejoramiento en la calidad de vida por medio del desarrollo de un pequefio

negocio o la creacion de microempresas.

3. Las caracteristicas principales de un emprendedor es dinamismo, habilidad en
la comunicacion, liderazgo y sobre todo una actitud positiva frente a
problemas econdémicos, sociales, ambientales y politicos; asi como a recursos

humanos, fisicos y financieros limitados.

4. Actualmente, existen algunas opciones y alternativas para el acceso a
recursos financieros por parte de los microempresarios. El microcrédito es una
nueva linea de negocio que la mayoria de entidades financieras,
especialmente las cooperativas, han implementado dentro de su portafolio de

productos.

5. Existen programas del gobierno central, que a través de sus entes publicos,

apoyan a la gestion del microempresario. Se puede nombrar como ejemplo al
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MIPRO®’, a organismos creados especificamente para este fin como es
INNPULSAR®®, entre otros.

6. La mayoria de los microempresarios no se dan cuenta de la importancia de
apoyar sus decisiones en resultados o en procesos establecidos hasta cuando
SuU negocio empieza a parecer no tan rentable.

7. El caso de estudio analizado es un ejemplo claro de emprendimiento, pues se
inicia sin mayores estudios ni una planificacion adecuada para su
funcionamiento. El negocio de servicio avanza y se mejora dia a dia gracias a

las experiencias y errores que van sucediendo en la marcha.

8. Los conceptos de Planificacion Estratégica sin lugar a duda aportan y llaman
la atencidén a los microempresarios, pues les permite realizar sus actividades
en un orden légico y descubrir herramientas que les son muy utiles y que de
alguna manera las han estado utilizando pero acomparfiadas de un desperdicio

de recursos materiales y humanos.

9. La utilizacion de herramientas como el CRM o Cuadro de Manejo Integral o el
Diagrama de Gantt, hace que el trabajo del microempresario sea mucho mas
funcional, organizado y sobre todo le permite realizar el seguimiento, control y

la evaluacion del trabajo planificado.

10.Sin lugar a dudas la teoria debe ir de la mano de la practica, pues queda
demostrado que funcionan mejor si se aplican conjuntamente. Mastercargo
mejora al tener definida su misién, visién, analisis FODA; pero a la vez se
podria seguir manteniendo en el mercado sin mayores instrumentos teoricos.

No olvidemos que una caracteristica primordial del emprendedor es su vision

*" Ministerio de Industrias y Productividad, a través de programas tales como el FONDEPYME.

* Apoyo a los microempresarios a través de centros de emprendimiento y cursos de capacitacion para
emprendedores.
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sin limites y con la conviccion de que es posible realizar cualquier actividad

gue uno se proponga realizar o ejecutar.

RECOMENDACIONES GENERALES A LA GERENCIA

1. Tener presente la importancia de la micro y pequefia empresa pues
representa la generacion de empleo, elemento clave para el desarrollo

econdémico y el mejoramiento de la calidad de vida de los individuos.

2. Fomentar la cultura emprendedora en todas las personas, sin importar su
edad y condicion. Los mejores proyectos han nacido de simples ideas que han
ido madurado en la marcha y que han sido generadoras de rentables

Iniciativas de negocio.

3. La formacién y capacitacibn de las personas resulta una herramienta
estratégica al momento de establecer un negocio, talvez al comienzo no se
sienta su necesidad pero para medir la verdadera dimension de la empresa es
mejor apoyarse en la teoria y en hipotesis ya comprobadas. Muchas empresas
han empezado su gestion de manera intuitiva pero es recomendable basarse

en datos antes de tomar decisiones en el aire.

4. Se recomienda para el caso del negocio aplicado en este trabajo, considerar
a la tecnologia como un elemento clave para el desarrollo del negocio. Al ser
una microempresa dedicada a la logistica del comercio exterior, su tecnologia

debe ser de punta pues de esto dependera la calidad de sus servicios.

5. Es importante que el propietario considere la importancia de seguir los
esquemas graficos que se han planteado en este trabajo, para que pueda ir

visualizando los procesos necesarios a implementar dentro de su empresa.
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6. Se recomienda utilizar las leyendas de mision, vision y valores planteadas
dentro de este trabajo, se recomienda su colocacion en lugares visibles dentro
del negocio. Esto genera un valor agregado muy importante ante los ojos de

los clientes.

7. Se recomienda generar conjuntamente con el personal de la empresa
indicadores adecuados a su realidad, siendo conscientes de la importancia de
medir los resultados para sobre éstos tomar decisiones acertadas.

8. Utilizar los diagramas indicados tales como el Diagrama de Gantt y Cuadro de
Manejo Integral, pues constituyen armas claves para el negocio y su eficiente
desarrollo. Una vez que se apliquen los conceptos se podra darse cuenta de

los beneficios que generan estas herramientas.
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TABLA 1

INVERSION FIJA.

COSTO TOTAL USD.

Inmueble 21.930,00
Vehiculo 7.344,00
Equipos de Computacion 2.437,80
Equipos de Oficina 170,34
Muebles y Enseres 918,00
TOTAL ACTIVOS FIJOS 32.800,14
TABLA 1.1

1.1. INMUEBLES

CONCEPTO UNIDAD CANTIDAD V. UNITARIO V. TOTAL

Recepcion M2 5 1500,00 7500,00
Oficina M?2 8 1750,00 14000,00)
SUBTOTAL 21500,00
2% Imprevistos 430,00
TOTAL 21930,00)
TABLA 1.2

1.2. VEHICULOS

CONCEPTO MEDIDA CANTIDAD V. UNITARIO V. TOTAL

Motocicleta Unidad 1 1.200,00 1.200,00
Automovil Unidad 1 6.000,00 6.000,00
SUBTOTAL 7.200,00
2% Imprevistos 144
TOTAL 7.344,00
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TABLA 1.3
1.3. EQUIPOS DE COMPUTACION.

CONCEPTO MEDIDA CANTIDAD V. UNITARIO V. TOTAL
Computadora Unidad 2 600,00 1200,00
Laptop Unidad 1 850,00 850,00
Impresora Multifuncion Unidad 1 220,00 220,00
Disco duro de respaldo Unidad 1 120,00 120,00
SUBTOTAL 2390,00
2% Imprevistos 47,80
TOTAL 2437,80
TABLA 1.4
1.4. EQUIPOS DE OFICINA

CONCEPTO MEDIDA CANTIDAD V. UNITARIO V. TOTAL
Teléfono Unidad 1 35,00 35,00
Fax Unidad 1 80,00 80,00
Calculadora Unidad 1 12,00 12,00]
Papelera Unidad 2 8,00 16,00
Basurero Unidad 1 4,00 4,00
Grapadora Unidad 2 6,00 12,00
Perforadora Unidad 1 8,00 8,00
SUBTOTAL 167,00
2% Imprevistos 3,34
TOTAL 170,34
TABLA 1.5
1.5. MUEBLES Y ENSERES.

CONCEPTO MEDIDA CANTIDAD V. UNITARIO V. TOTAL
Escritorio Unidad 2 190,00 380,00
Silla giratoria Unidad 2 65,00 130,00
Sillas Unidad 6 45,00 270,00
Archivador Unidad 1 120,00, 120,00,
SUBTOTAL 900,00
2% Imprevistos 18,00
TOTAL 918,00

-99 -
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TABLA 2
INVERSIONES EN ACTIVOS DIFERIDOS.
CONCEPTO VALOR TOTAL
USD.
Gasto puesta en marcha 400,00
Gasto de Organizacion 630,00
Gasto de patentes 2220,00
TOTAL DE ACTIVOS DIFERIDOS 3.250,00
TABLA 2.1
2.1. GASTOS DE PUESTA EN MARCHA.
CONCEPTO COSTO USD.
Capacitacion al personal sobre 400,00
ATENCION AL CLIENTE
TOTAL 400,00

TABLA 2.2

2.2. GASTOS DE ORGANIZACION.

CONCEPTO COSTO USD.
Honorarios de abogado 150,00
Notario 120,00
Inscripcion Registro Mercantil 60,00
Publicacién Registro Oficial 300,00
TOTAL 630,00

TABLA 2.3

2.3. GASTOS DE PATENTES.

CONCEPTO COSTO USD.
Patente Municipal 200,00
Permiso de Bomberos 20,00
Sistema Contable 2000,00
TOTAL 2220,00
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TABLA 3

CAPITAL DE TRABAJO

CONCEPTO VALOR MENSUAL
UsSD.

COSTOS DIRECTOS
Sueldos y Salarios 897,60
Materiales 13,26
Gastos directos 69,87
TOTAL 980,73
GASTOS INDIRECTOS
Servicios 140,76
Materiales indirectos 4,17
Reparaciones 83,64
Honorarios 102,00
Gastos Administrativos 60,20
Gasto de Ventas 71,40
Seguro 39,24
TOTAL 501,40
TOTAL CAPITAL SOCIAL 1.482,13
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TABLA 3
3. CAPITAL DE TRABAJO

CONCEPTO VALOR MENSUAL

USD.

GASTOS DIRECTOS
Sueldos y Salarios 10.771,20
Materiales 159,12
Gastos directos 838,44
TOTAL 11.768,76
GASTOS INDIRECTOS
Servicios 1689,12
Materiales indirectos 50,00
Reparaciones 1003,68
Honorarios 1.224,00
Gastos Administrativos 722,40
Gasto de Ventas 856,80
Seguro 470,84
TOTAL 6.016,84
TOTAL CAPITAL DE TRABAJO 17.785,60

TABLA 3.1

3.1. GASTOS DIRECTOS.

CONCEPTO Costo por unidad Cantidad por mes Valor Mensual Valor Anual
Certificaciones 12,00 5 60,00, 60,00
Combustible 1,45 30 43,50, 522,00
Condominio 20,00 1 20,00, 240,00
Subtotal 123,50 822,00
2% Imprevistos 2,47 16,44
Total M.Prima 125,97 838,44
TABLA 3.2
3.2. MATERIALES DIRECTOS.

CONCEPTO Costo por unidad Cantidad por mes Valor Mensual Valor Anual
Hojas papel bond 0,01 1.000 7,00 84,00
Copias 0,02 300 6,00 72,00
Subtotal 13,00 156,00
2% Imprevistos 0,26 3,12
Total M.Indirectos 13,26 159,12
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TABLA 3.3
3.3. SUELDOS Y SALARIOS
DETALLE Pago mensual VALOR ANUAL

Jefe de Operaciones 600,00| 7.200,00
Secretaria 280,00] 3.360,00
Subtotal 880,00| 10.560,00
2% Imprevistos 211,20
Total 10.771,20
TABLA 3.4
3.4. Gastos por servicios.

CONCEPTO MEDIDA CANTIDAD COSTO SEMESTRAL | COSTO ANUAL

MENSUAL
Agua potable m? 5,00 30,00 60,00]
Luz Eléctrica Kilowatts 20,00 120,00 240,00
Teléfono Minutos 15,00 90,00 180,00
Internet Minutos 49,00, 294,00 588,00
Celular Minutos 49,00, 294,00 588,00
SUBTOTAL 138,00, 828,00 1656,00)
2% Imprevistos 2,76 16,56 33,12
TOTAL 140,76 844,56 1689,12
TABLA 3.5
3.5. MANO DE OBRA INDIRECTA.
DETALLE VALOR MENSUAL | VALOR SEMESTRAL VALOR ANUAL

Personal de apoyo 100 600 1.200,00
Subtotal 100 600, 1.200,00
2% Imprevistos 12 24
TOTAL 612 1.224,00
TABLA 3.6
3.6. REPARACION Y MANTENIMIENTO.

CONCEPTO INVERSION TOTAL PORCENTAJE VALOR SEMESTRAL VALOR ANUAL

ANUAL

Equipo de Oficina 7.344,00 3% 110,16 220,32
Inmuebles 21.930,00 3% 328,95 657,90
Equipos de computacion 2.437,80 3% 36,57 73,13
Equipos de oficina 170,34 3% 2,56 5,11
Muebles y Enseres 918,00 3% 13,77 27,54
Subtotal 492,00 984,00
2% Imprevistos 9,84 19,68]
TOTAL 501,84 1.003,68]
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TABLA 3.7
3.7. SEGUROS.

CONCEPTO VALOR INICIAL % SEGURO SEMESTRAL | SEGURO ANUAL
Equipo de Oficina 7.344,00 1,35%) 49,57 99,14
Inmuebles 21.930,00 1,35%) 148,03 296,06
Equipos de computacién 2.437,80 2,50% 30,47 60,95
Equipos de oficina 170,34 1,35%) 1,15 2,30
Muebles y Enseres 918,00 1,35%) 6,20 12,39
TOTAL 32.800,14 235,42 470,84
TABLA 3.8
3.8. GASTOS ADMINISTRATIVOS.

GASTOS PERSONALES CANTIDAD VALOR MENSUAL | VALOR SEMESTRAL VALOR ANUAL
Contador 1 50 300, 600,00
TOTAL PERSONAL 300,00 600,00

GASTOS GENERALES

Suministros de Oficina 10 60 120
2% Imprevistos 1,2 2,4
Total Suministros de oficina 61,2 122,4
TOTAL 361,20 722,40
TABLA 3.9

3.9. GASTOS DE VENTAS.

GASTOS CANTIDAD VALOR MENSUAL | VALOR SEMESTRAL | VALOR ANUAL

GASTOS GENERALES
Propaganda 1 20,00, 120,00 240,00
Representacion 1 50,00 300,00 600,00

SUBTOTAL 420,00 840,00
2% Imprevistos 8,40 16,80

TOTAL COSTO VENTAS 428,40 856,80
TABLA 4
ESTADO DE FUENTES Y DE USOS,

, RECURSOSPROPIOS RECURSOS TERCERQS
INVERSION VALOR USD. %NV, TOTAL
0 % VALORES % VALORES
Activos Fijos 3280014 7.3 T800% 22400 93%% 35064
Atvos Difeids 3B B TC I L300
Capitalde Traigo L3 395% 000% 0] 5 14813
Inversion Tota 31511 10000% 890% 3L44N0) 16,09%| 60381

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio
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Condiciones del crédito:

1. Monto 6.038,27

2. Interés 14% anual = 3,33% semestral
3. Plazo 5 afios

4. Periodo de pago Trimestral = 20 periodos

5. Forma de amortizacion Dividendo Constante

Amortizacion Dividendo Constante

Una vez conocido el tipo trimestral, pasamos a calcular el valor de Ao (valor actual de una renta unitaria,
pospagable, de 32 trimestres de duracidn, con un tipo de interés trimestral del 3.33%)

Ao=(1-(L+iN"i
luego, Ao = (1 - (1 +0,0333)2%%)/ 0,0333
luego, Ao = 14,43

A continuacion se calcula el valor de la cuota constante

luego, M = 6,038.27 / 14.43
luego, M= 418,35

Por lo tanto, la cuota constante trimestral se eleva a 418.35 ddlares

TABLA 5
TABLA DE AMORTIZACION.
PERIODO AMORTIZACION INTERES DIVIDENDO SALDO

0 6.038,27
1 217,28 201,07 418,35 5.821,00]
2 224,51 193,84 418,35 5.596,48]
3 231,99 186,36 418,35 5.364,50]
4 239,71 178,63 418,35 5.124,78]
5 247,70 170,65 418,35 4.877,09
6 255,94 162,40 418,35 4.621,14
7 264,47 153,88 418,35 4.356,68
8 273,27 145,08 418,35 4.083,40)
9 282,37 135,98 418,35 3.801,03]
10 291,78, 126,57 418,35 3.509,25)
11 301,49 116,86 418,35 3.207,76]
12 311,53 106,82 418,35 2.896,23]
13 321,91 96,44 418,35 2.574,32
14 332,62 85,72 418,35 2.241,70)
15 343,70 74,65 418,35 1.898,00
16 355,15 63,20 418,35 1.542,85
17 366,97 51,38 418,35 1.175,88
18 379,19 39,16 418,35 796,69
19 391,82 26,53 418,35 404,87
20 404,87 13,48 418,35 0,00
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TABLA 6

DEPRECIACION DE LOS ACTIVOS FIJOS,

CONCEPTO VALOR % VIDAUTIL DEPRECIACION
ANUAL
Inmueble 21.930,00 5,00% 2 1.096,50
\Vehiculo 7.344.00 20,00% 5 1468 80
Equipos de Computacion 243780 33,33% 3 812,52
Equipos de Oficina 170,34 10,00% 10 17,03
Muebles y Enseres 918,00 10,00% 10 91,80
TOTAL 3.486,69
TABLA 7
AMORTIZACION.
[DESCRIPCION COSTO PORCENTAJE ANOS JVALOR ANUAL
(Gastos puesta en marcha 400,00 20,00% 5 80,00
(Gastos de Organizacion 630,00 20,00% 5 126,00
Gastos de Patentes 2220,00 20,00% 5 444000
TOTAL 650,00
TABLA 8
GASTOS FINANCIEROS.
PERIODO INTERES
O
1 201,07
2 193,84
3 186,36
a 178,63
5 170,65
6 162,40
7 153,88
8 145,08
9 135,98
10 126,57
11 116,86
12 106,82
13 96,44
14 85,72
15 74,65
16 63,20
17 51,38
18 39,16
19 26,53
20 13,48

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio
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TABLA 9
GASTOS DE OPERACION PARA EL ANO 1.

RUBROS COSTOS

F1JOS VARIABLES

Sueldos y Salarios 10.771,20Q
Materiales 159,12
Gastos directos 838,44
Mano de Obra Indirecta 1.224,00 0,00
Gastos por servicios. 1.689,12
Reparacion y Mantenimiento 1.003,68
Seguros 470,84
Depreciacion 3.486,65
Amortizacion 650,00
Subtotales 5.831,49 14.461,56
Total de Costo de Ventas 20.293,05
Gastos Administrativos 722,40
Gastos Financieros 759,90
Gastos de Ventas 856,80
Subtotales 2.339,10
Gasto Total 22.632,16
Unidades vendidas promedio ponderado 180,00
Costo unitario x tramite 125,73
TABLA 10
GASTO DE VENTAS PROYECTADOS PARA LOS 10 ANOS DE VIDA UTIL DEL PROYECTO

COSTOS DE PRODUCCION PROYECTADOS PARA LOS 10 ANOS DE VIDA UTIL DEL PROYECTO
[ARIO: 2.010 - 2.019
RUBROS ANOS

1 2 3 4 5

Sueldos y Salarios 10.771,20 11.740,61 12.797,26 13.949,02 15.204,43
Materiales 159,12 17344 189,05 206,07 224,61
Gastos directos 838,44 913,90 996,15 1.085,80 1.183,53
(Gastos por servicios. 1.689,12 1.841,14 2.006,34 2.187.46 2.384,33
\VARIABLES 13.457,88 14.669,09 15.989,31 17.428,34 18.996,90
Mano de Obra Indirecta 1.224,00 1.334,16 1.454,23 1.585,12 1.727,78
Reparacion y Mantenimiento 1.003,68 1.094,02 1.192,48 1.299,80 1.416,78
Sequros 470,84 513,21 559,40 609,75 664,62
Depreciacion 3.486,65 3.486,65 3.486,65 2.674,13 2.674,13
IAmortizacion 650 650 650 650 650
F1J0S 6.835,17 7.078,04 7.342,77 6.818,80 713332
Total Gasto de Ventas 20.293,05 2174713 23.332,07 2424714 26.130,21
Gasto Administrativo 722,40 787,42 858,28 935,53 1.019,73
Gasto de Ventas 856,80 933,91 1.017,96 1.109,58 1.209,44
Gasto Financiero 759,90 828,29 902,84 984,10 1.072,66
Total gastos 2.339,10 2.549,62 2.779,09 3.029,21 3.301,83
(Costo total 22.632,16 24.296,75 26.111,16 27127635 29.432,05
Unidades producidas 180,00 196,00 213,00 232,00 252,00
Costo Unitario 125,73 123,96 122,59 117,57 116,79
Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio - 107 -
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RUBROS ANOS
6 7 9 10

Sueldos y Salarios 16.572,83 18.064,38 19.690,17 21.462,29 23.393,90
Materiales 244,83 266,86 290,88 317,06 345,59
Gastos directos 1.290,04 1.406,15 1.532,70 1.670,64 1.821,00
Gastos por servicios. 2.598,92 2.832,82 3.087,78 3.365,68 3.668,59
VARIABLES 20.706,62 22.570,21 24.601,53 26.815,67 29.229,08
Mano de Obra Indirecta 1.883,28 2.052,77 2.237,52 2.438,90 2.658,40
Reparacion y Mantenimiento 1.544,29 1.683,28 1.834,77 1.999,90 2.179,90
Seguros 724,44 789,64 860,71 938,17 1.022,61
Depreciacion 2.674,13 2.674,13 2.674,13 2.674,13 2.674,13
Amortizacion

FIJOS 6.826,14 7.199,82 7.607,14 8.051,11 8.535,03
Total Gasto de Ventas 27.532,76 29.770,04 32.208,67 34.866,77 37.764,11
Gasto Administrativo 1.111,50 1.211,54 1.320,58 1.439,43 1.568,98
Gasto de Ventas 1.318,29 1.436,94 1.566,26 1.707,23 1.860,88
Gasto Financiero 1.169,20 1.274,43 1.389,13 1.514,15 1.650,43
Total gastos 3.599,00 3.922,91 4.275,97 4.660,81 5.080,28
Costo total 31.131,76 33.692,94 36.484,64 39.527,58 42.844,39
Unidades producidas 274,00 298,00 324,00 353,00 384,00
Costo Unitario 113,62 113,06 112,61 111,98 111,57

PRECIO DE VENTA = COSTO DE VENTA + UTILIDAD

UTILIDAD = 125.73 USD. x 26,63% =

PRECIO DE VENTA = 125.73 USD. + 33.49 =

- 108 -
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TABLA 11

PRESUPUESTO DE INGRESOS
PROYECTADOS
ANOS: 2010- 2019

A0S
VENTAS ! . 3 4 5 b T g g 10
VENTAS 18000 19600 2130 220 520 21400 2800 31400 3300 3400
Precio Unitro 1592 1592 1592 1592 1592 1592 1592 1592 1592 15922
Total Ingresos 265970 1002 RIBY R0l 185 664 M) ST 2% 6LIDGY
TABLA 12
ESTADO DE SITUACION INICIAL
ANO 2010
EN DOLARES.
ACTIVOS PASIVOS |
Activo Disponible Pasivo a largo plazo
Caja Bancos 1.482,13|Préstamo por pagar 6.038,27
TOTAL PASIVO 6.038,27
Activo Fijo
Inmuebles 21.930,00|]PATRIMONIO
Vehiculos 7.344,00]Capital Social 31.494,00
Equipos de Computacion 2.437,80
Muebles y Enseres 918,00
Equipos de Oficina 170,34
Activo Diferido
Gastos de puesta en marcha 400,00
Gastos de organizacion 630,00
Gastos de patentes 2220,00
TOTAL ACTIVOS 37.532,27]TOTAL PASIVO Y PA 37.532,27
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TABLA 13

ESTADO DE RESULTADOSPROYECTADO

ESTADO DERESULTADOS PROYECTADO

ANOS: 00- 019

ENDOLARES
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TABLA 14
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ANTECEDENTES

En la actualidad son mudltiples las pequefias empresas que se inician sin mayores
estudios de mercado o analisis financieros previos, y son conocidas como
microempresas o PYME que por lo general se caracterizan por tener tanto un
namero de empleados minimo (menos de diez), como un volumen de ventas y de
valor de activos limitados. Para esta clase de empresas se plantea la interrogante de
que si alcanzaran el éxito empresarial y mas aun, si lograran mantener este éxito en
el tiempo. En muchos de los casos este resultado depende del producto o servicio a
ofertar, de la época en la que se implante el negocio, de la ubicacion geografica que
se tenga y de otros factores adicionales. Sin embargo, cuando los conceptos y
técnicas relacionados con la administracion estratégica son desarrollados y
empleados sin importar el tamafio del negocio, las microempresas han alcanzado
sus objetivos superando los obstaculos surgidos.

Se tiene la idea errénea de que la administracién estratégica debe ser disefiada
exclusivamente para grandes empresas, cuando cualquier negocio por pequefio que
éste sea necesita tener su vision definida para que los esfuerzos se canalicen
apropiadamente. En muchas empresas se utilizan implicitamente herramientas de la
administracion estratégica al planificar la gestién del negocio para un afio, dos afios o
al definir qué acciones se llevaran a cabo, cuales seran las ventajas, desventajas o
riesgos, entre otros aspectos que son tomados en cuenta, aunque no detallados
dentro de un proceso formal pero que definitivamente se involucran en el
establecimiento de la empresa.

Esta investigacion pretende analizar las decisiones y acciones tanto administrativas
como financieras a corto y mediano plazo, que determinen la rentabilidad a largo
plazo de una microempresa de servicios. La formulacion, implementacion y
evaluacion de las estrategias adecuadas y ordenadas dardn como resultado la
planificacién estratégica del negocio que por lo general se lo plantea para un periodo
de tiempo de un afio. De acuerdo a esto se ha trazado desarrollar el siguiente tema:

“LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA APLICADA A LA GESTION DE LAS
MICROEMPRESAS: CASO DE ESTUDIO APLICADO A MASTERCARGO
COMPANY -AIR AND OCEAN SERVICES-”

La administracion estratégica se lo relaciona Unicamente con la planeaciéon y las
declaraciones de mision y vision, cuando el valor real de la planificacion estratégica
moderna tiene que ver con el pensamiento estratégico y el aprendizaje
organizacional de los procesos orientados hacia el futuro; y es asi que cuanto mayor
sea el nivel de intensidad de la planificacion, mayor sera el nivel de rendimiento
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financiero. A mas de esto, la empresa creara ventajas competitivas a través del
conocimiento funcional y las destrezas administrativas y técnicas.

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Implementar lineamientos formales y operativos de administracion estratégica para la
empresa Mastercargo -Air and Ocean Services- para el afio 2010.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un analisis de los ambientes externo e interno de la empresa a través
de un estudio FODA y plantear las estrategias respectivas.

e Formular la estrategia a través del desarrollo de planes a largo plazo que
apoyen las fortalezas y oportunidades de la empresa.

e Implementar la estrategia a través del desarrollo de programas, presupuestos
y procedimientos establecidos dentro del Plan Estratégico.

e Evaluar y controlar las actividades realizadas y los resultados obtenidos del
proceso de tal manera que se pueda comparar el rendimiento real vs. el
rendimiento deseado.

MARCO TEORICO

La administracion estratégica ha evolucionado al grado de que su valor principal
reside en ayudar a una organizacion a operar con éxito en un ambiente dinamico y
complejo. Esta nueva administracion exige que la empresa se transforme a una
organizacion que aprenda, es decir que tenga la capacidad de crear, adquirir,
transferir conocimientos y modificar su comportamiento para reflejar nuevos
conocimientos e ideas.

Los profesionales del business se estan apoyando en la teoria sobre la
Administracion Estratégica para dirigir sus negocios, pues los riesgos de fallas,
errores, externalidades e incluso casos de quiebra prematura de sus empresas
hacen que los conceptos de administracibn estratégica sean aplicados
oportunamente para conservar su negocio dentro de un ambiente cada vez mas
competitivo.
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El plan de administracion estratégica se analizaria de acuerdo a las siguientes
etapas®®:

Planificacién financiera basica: en esta etapa se analizan los estados financieros
actuales y se elaboran los presupuestos para el afio siguiente (afio 2010). Los
proyectos que se proponen deben basarse en un analisis profundo de las cifras del
afo actual para poder presupuestar lo mas apegado a la realidad.

Planificacién basada en prondsticos: en esta etapa se consideran proyectos que
abarcan mas de un afio y que no solo se centran en la informacion financiera sino en
el entorno general de la empresa: lo que se deberia mantener y lo que debe ser
cambiado. Se trata de incluir a mas de informacién interna, la asignacién de fondos
racional para las actividades.

Planificacién orientada externamente: la planificacion responde a los cambios del
mercado, las nuevas tendencias del mercado, los posibles cambios del negocio por
el contexto mundial en que se vive y a la competencia, mediante la utilizacion del
pensamiento estratégico. Se proporcionan complejas e innovadoras técnicas para
reunir informacion y predecir tendencias futuras.

Administracidon estratégica: esta etapa es de manifestacion del compromiso de
todos los niveles de la organizacién desde los inferiores hasta los gerenciales. Todos
los ejecutivos y trabajadores desarrollan e integran una serie de planes y proyectos
estratégicos dirigidos hacia el logro de los objetivos de la empresa, por lo que el nivel
de involucramiento debe ser absoluto y la informacion estratégica debe diseminarse
a través de redes de area local o intranets entre el personal de toda la organizacion.

PROBLEMAS

Generalmente, la aplicacion de la administracion estratégica implica el uso de
tecnologias que deben ser implementadas en el negocio para resultados ideales y al
ser el caso de estudio una empresa de servicios de comercio exterior, la tecnologia
juega un papel importante dentro de su analisis.

9 WHEELEN Tomas L., HUNGER David J. “Administracion Estratégica y Politica de Negocios”.
Décima Edicion. Pearson Educacién. México. 2007.
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El comercio electrénico se refiere al uso del internet para llevar a cabo transacciones
comerciales, y es asi que el internet esta revolucionando las relaciones de negocios
actuales, estd cambiando la forma de interactuar entre clientes, proveedores y
empresas e incluso la forma de trabajo interno de la empresa.

El caso de estudio puede encontrar ciertos inconvenientes con esta tecnologia,

» si no esta dispuesto a transformarse o0 a ajustarse a ciertos cambios
relacionados con el uso del internet tales como nuevos accesos a mercados y
posicionamiento de marca.

* si no esta consciente que el equilibrio de poder ahora estad en la parte del
consumidor.

= gparicion de nueva competencia a cada minuto y un ritmo de negocios cada
vez mas acelerado.

* sino esta dispuesto a salir de sus fronteras tradicionales y aceptar al internet
como un activo clave y como una ventaja competitiva fuerte.

Otro de los problemas que desafian a la administracion estratégica es la
globalizacion, por lo que la internacionalizacion de mercados y organizaciones ha
cambiado la forma en que las corporaciones modernas hacen negocios: logrando
costos y precios bajos para ser competitivas. Las empresas 0 negocios consideran
un mercado global o mundial en vez de nacional.

Cuando los negocios se desenvuelven en mercados globales, la administracion
estratégica se vuelve mas importante pues buscard mantenerse al tanto de los
desarrollos internacionales y tratar de posicionar a la empresa logrando una ventaja
competitiva a largo plazo.

Por otro lado, y en cuanto al sector de las microempresas por lo general se enfrentan
a problemas de falta de financiacion por lo que en algunas ocasiones no pueden
trazarse objetivos a largo plazo limitando asi sus posibilidades de expansion tanto
tecnoldgica, geograficamente y de acceso a mercados.

METODOLOGIA

Para la elaboracion del trabajo investigativo se trabajara primero con la revision
bibliografica sobre la Administracion Estratégica para de esta manera lograr la
recopilacion de informacion necesaria que sera aplicada en el caso de estudio.

Karen Elizabeth Bermeo Pazmifio - 115 -



L

UNIVERSIDAD DE CUENCA

Enfoque Cualitativo: con la informacion recopilada se procedera al andlisis de la
situacion actual de la empresa calificando sus cualidades, destrezas, procedimientos
establecidos, técnicas de control y mejora de procesos. En este enfoque se definiran
las fortalezas y debilidades del negocio junto con el estudio de la industria en
general.

Enfoque Cuantitativo: se trabajara con el andlisis de los estados financieros,
presupuestos y documentos contables que reflejen la situacién financiera del negocio
para que de esta manera la Gerencia pueda tomar las decisiones mas acertadas.
Dentro de este enfoque se analizaran las razones financieras y demas técnicas de
andlisis relevantes para el proceso.

Una vez se hayan analizado estos dos enfoques, se procedera con la formulacion e
implementacion de las estrategias que sean necesarias para lograr obtener un
sistema de administracion estratégica real y confiable que permita mayor rentabilidad
al negocio a largo plazo.

ESQUEMA TENTATIVO

CAPITULONO. 1

LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA EN LAS MICROEMPRESAS

4. Importancia de las pequefias empresas y los proyectos empresariales.

4.1. Las microempresas en el Ecuador y el papel de la Administracion.
4.2. Etapas del desarrollo de pequeiias empresas.
4.3. Factores que influyen en el éxito de una nueva empresa.

5. Conceptos Basicos de Administracion Estratégica.

5.1. Utilidad del modelo de la Administracién Estratégica.

5.2. Utilidad del proceso de toma de decisiones estratégicas.

5.3. Analisis de conceptos vs. la realidad actual de los negocios.

5.4. La globalizacion de los negocios y la importancia de la tecnologia en la
actualidad.

6. Etapas de la Administracidon Estratégica para microempresas.
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6.1. Formulacién de la Estrategia.

6.1.1. Tipos de Estrategias.
6.1.2. Estrategias que se deben evitar.

6.2. Implementacion de la Estrategia.
6.2.1. Organizacion para la accion.
6.2.2. Tipos de estructuras organizacionales.
6.2.3. Desarrollo de una cultura corporativa.
6.3. Evaluacion y Control.
6.3.1. Tipos de Control.

6.3.2. Medicién del Rendimiento
6.3.3. Problemas de medicién del rendimiento.

CAPITULO NO. 2

EL __SISTEMA DE _ADMINISTRACION ESTRATEGICA APLICADO A
MASTERCARGO COMPANY —AIR AND OCEAN SERVICES-

4. Analisis Externo del Negocio.
4.1. Identificacion de oportunidades y amenazas.
4.2. Analisis de la Industria.
4.3. Externalidades positivas y negativas.
5. Analisis Interno del Negocio.
5.1. Identificacién de fortalezas y debilidades.
5.2. Analisis estructural y organizacional del negocio.
5.3. Analisis de estados financieros.
6. Desarrollo de planes a largo plazo.
6.1. Definicion de Mision y Vision.
6.2. Obijetivos y resultados a lograr.
6.3. Estrategias y planes a ejecutar.
6.4. Politicas y directrices para la toma de decisiones.

7. Ejecucion de la Estrategia.

7.1. Elaboracion de programas y demas actividades para cumplir el plan
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trazado.
7.2. Presentacion de presupuestos y costo de los programas.
7.3. Definicidn de procedimientos internos.

8. Revision de Resultados.
8.1. Supervision del desempefio.

8.2. Valoracioén de actividades.
8.3. Evaluacion de resultados reales.

CAPITULO NO. 3

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

1. Conclusiones del nuevo sistema implantado de administracion estratégica.

2. Recomendaciones a la gerencia en base a la evaluacion de resultados.
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CRONOGRAMA DE TRABAJO

ACTIVIDADES

Oct-
09

Nov-
09

Dic-
09

Ene-
10

Feb-
10

Mar-
10

RECOPILACION DE LA INFORMACION.
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