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Resumen Abstract

El disefio de estrategias es un plan de acciébn que The design strategy is an action plan that involves
implica la definicion de los objetivos, acciones y  defining the objectives, actions and resources that
recursos que orientan el desarrollo de una empresa. guide the development of a company. In this paper,
En el presente trabajo de corte tedrico y practeo, is focuses in a theoretical and practical, causes o
revisan causas de fracaso en las organizaciones que failure are reviewed in organizations, that germerat
en varios casos generan riesgos, deterioros risks in several cases, financial damage and
financieros y la quiebra empresarial, se plantean corporate bankruptcy, posed diagnostic techniques
técnicas de diagndstico que ayudan a detectar areas that help identify areas of opportunity, identifies
de oportunidad, se sefialan estrategias que interesa strategies that concern the organization to establi

a la organizacion para establecer diferencias sustainable differences; a methodology of financial
sostenibles; se presenta una metodologia de and strategic planning, including the Balanced
planeacion financiera y estratégica, incluyendo el Scorecard (BSC) is presented. The research shows
Cuadro de Mando Integral (CMI). La investigacion  the advantages of a financial planning with stiateg
destaca las ventajas que trae consigo una alimeacié planning based performance management in the
de la planeacion financiera con la planeacion BSC for the optimal scope of the strategic
estratégica basada en la gestion del desempefio con objectives aligned to corporate goals, operational
el CMI para el 6ptimo alcance de los objetivos and financial of an industrial company, case study.
estratégicos alineados a las metas corporativas,

operacionales y financieras de una empresa Diagnosis, strategy, financial planning, strategic
industrial, caso de estudio. planning, balanced scorecard.
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La revolucion industrial y la empresa en términos de resultados econdmicos.

globalizacion han sido dos eventos EI impacto en varias ocasiones no es
significativos a nivel mundial y de manera directamente observable, se denota cuando las
particular han marcado un cambio en las empresas tienen problemas financieros. Al
organizaciones; ésto ha generado que las respecto, conviene mencionar que el fracaso
empresas se comprometan a establecer sus empresarial se detecta en el incumplimiento de
variables estratégicas que afectan la inversion, los objetivos estratégicos y financieros que
la rentabilidad, competitividad, crecimiento, fueron determinados por la direccion; que
consolidacién, ahorro, empleo, entre otras. En pueden ser la rentabilidad de la inversion, el
ese sentido, las organizaciones tienen que margen de utlidades, nivel de ingresos,
evolucionar, modificando sus estructuras, disminucién de costos, sistema de gestion. Los
procesos, procedimientos y disefios que objetivos estratégicos y financieros en su
produzcan su crecimiento y tengan elemento conjunto son susceptibles de generar riesgos en
para competir en entornos globales. Por ende, los negocios.

es de vital importancia que las empresas tengan

un modelo de planeacién y definicion de En la Figura 1, se muestran las causas
estrategias que apoye en la toma de decisiones de fracaso de las areas funcionales (direccién
comprendiendo factores internos y externos, y general, administracion y gestion, produccion,
permitiendo que las estrategias seleccionadas mercado, ventas y servicio, contabilidad y
destaquen y constituyan una diferencia finanzas) en las organizaciones. Principalmente
sostenible ante la competencia y el entorno. En la falta de: un modelo de planeacion, cultura
el presente trabajo se revisan las causas de empresarial, estructura organizacional, gestion
fracaso de las empresas, estrategias que puedende procesos, un sistema de produccion, analisis
adoptar las organizaciones, técnicas de del mercado y ventas, evaluacion de proyectos
diagnostico y métodos de planeacion financiera de inversion y operacion financiera; todo ello
y estratégica, incluyendo el Cuadro de Mando provoca debilidades y amenazas que inciden en
Integral (CMI). El objetivo del trabajo es el sistema de gestion causando la falta de
desarrollar un caso de estudio, aplicando rumbo empresarial, problemas de liquidez e
metodologias de planeacidn estratégica y insolvencia, e inclusive conlleva al fracaso de
financiera donde resulten estrategias y ventajas las organizaciones

competitivas para la organizacion.

Materiales y Métodos
Problematica

Para (McRobert & Hoffman, 1997) el fracaso
empresarial es un proceso que inicia por
defectos en el sistema administrativo que da
como resultados decisiones desacertadas, en
deterioro financiero y en un colapso de toda la
empresa.

Anade (Mosqueda, 2008) que las
decisiones en materia administrativa impactan
en el rendimiento y competitividad de la
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/,

Causas de fracaso
de las empresas

Figura 1 Causas de fracaso en las empresas.

Estrategias en las empresas

Segun (Francés, 2006) la estrategia es en forma
amplia y consiste en la definicion de los
objetivos, acciones y recursos que orientan el
desarrollo de una organizacion, pero también
existe la estrategia en forma restringida que sera
el plan de accion para alcanzar los objetivos en
presencia de incertidumbre. La estrategia en las
empresas puede ser disefiada de manera
anticipada o ser emergente, y debera ser
flexible y estd sujeta a transformaciones a
medida que cambia la situacion y se dispone de
nueva informacion.

En la Tabla 1 se plantean algunos elementos
gue configuran el vocabulario de la estrategia.

ISSN 2410-342X
ECORFAN® Todos los derechos reservados

Diciembre 2014 Vol.1 No.1 28-40

Definicién

Término

Fin supcrior acorde a los valores o expectativas de las partes
Mision

intcresadas

Visién o intencio

Estado futuro descado: la aspiracion de la organizacion
cstratégica

Mcta Afirmacion gencral del fin

Objetivo Cuantificacion (si es posible) o afirmacion mas precisa de la meta

Recursos, actividadcs y procesos. Algunos scran  Gnicos y

Capacidad estratégi

ca
supondrin una ventaja competitiva

Estratcgias Dircccion a largo plazo

Como fluye la informacion, ¢l producto y ¢l servicio entre las partes
Modclo de negocio
implicadas

El scguimicnto de 1as accioncs cmprendidas para: cvaluar la chicacia
Control de las estrategias y las acciones, modificar, segiin sca necesario, las

cstrategias y/o acciones

Tabla 1. Vocabulano de la cstrategia. Fucnte: (Johnson, Scholes, & Whittington, 2006)

La estrategia integra las decisiones y
determina el propésito de la organizacion en
términos de objetivos a largo plazo, involucra
programas de accion y prioridades en la
asignacion de los recursos, selecciona los
negocios y busca lograr ventajas competitivas,
establece el tipo de organizacién (econémica y
humana), involucra y compromete los niveles
corporativos, nivel de negocio y nivel
funcional. Indica (Educaciéon Continua On Line,
S.L., 2006) que la implantacion de estrategias
implica institucionalizar los procesos de
planeacion estratégica a nivel de Ia
organizacion, incluyendo niveles directivos de
gestion y administracion, de produccion y
operacion; motivando la participacion de
actores internos y externos implicados. Para
ello, se requiere crear ambientes de trabajo
orientados al pensamiento estratégico. (Porter,
2002) sefiala que la estrategia es la creacion de
una posicion de mercado Unica y con contenido
gue incluya una serie de actividades
empresariales diferenciadoras. La estrategia no
es una eficacia operativa, la eficacia
empresarial consiste en realizar las actividades
comparables mejor que la competencia.

Afddase a esto, que las organizaciones
para alcanzar un ambito global requieren de

ALVAREZ R. LIMONCHI Pilar y LARA Miguel. Estrateigs
para las empresas en entornos globales. Revistanistiracion
& Finanzas.2014.



31

Articulo RevistaAdministracion & Finanzas
Diciembre 2014 Vol.1 No.1 28-40
mas condiciones competitivas, donde los plantean algunas estrategias por areas
mercados internacionales han creado una serie funcionales en la empresa, su entorno e
de oportunidades para las empresas, como la indicadores o elementos para su evaluacion o
captacion de mayor numero de clientes, la medicion.
opcion de realizar actividades productivas en
paises de baja imposicion fiscal y de menor - T e
costo laboral, la posibilidad de acceder a [T T [
conocimientos y metodologias especificas de e S| o———— | s——" &
otras empresas. Todo lo anterior, exige a las oomisnits [, cptiniomion | seien, cnplen ot
organizaciones generar estrategias para ubicarse A~ e
en presencia global, mantener flexibilidad [F= [ = [ e oo e
interna y ventajas competitivas. En la Figura 2 S, s 8 v :
se plantean los tipos de estrategias en funcion gt o P s (- sp——
del nivel de concrecion. T

recursos hacia el largo plazo e
incluye la definicion del negocio
(donde debe estar la

Estrategias que se encargan de L
mover a toda la organizacion y sus haman, crmancate. distrbucion | agragado a la nvestipace
organizacion)

Estrategias especificas para cada
negocio y para
cada cartera de productos que lo
R integran
negocios

Estrategias correspondientes a nformecson ¢ | moovacn
cada drea: (administracion y -

estrategia

gestion, finanzas, mercado y
ventas, produccion y servicios,
capital humano)

T : Tt

relacionadas entre si)

Dependen de las estrategias Bc 138 PR 37Ca8 MR MK S OO B CTRpECRa T
J Diagnostico en las organizaciones

Especificas

Figura 2 Tipos de estrategia El método de diagnéstico segun (Valdez, 2010)
es “una herramienta que permite, a través del
autodiagnostico, determinar las fuerzas vy

De esta manera, para el disefio de debilidades de una empresa en su &mbito
estrategias en las organizaciones se requiere — financiero y operativo, identificando las causas
en primer lugar- identificar fortalezas, vy efectos que generan sus limitaciones, para

oportunidades,  debilidades 'y amenazas, estar en posibilidad de realizar las acciones
efectuando un diagndstico integral, de necesarias para su solucién”.

operaciones, financiero y estratégico. En
segundo lugar, se tiene que analizar qué

proceso de planeacion se utilizara, para el tipo Por otra parte, (Rebollo, 2005) menciona

de empresa. gue la empresa se divide por sistemas, tales
Finalmente, se debe adoptar un método de como sistema de direccién, sistema tecnolégico,

planeacion para establecer las estrategias, las sistemas de finanzas, sistema de personal,

politicas, acciones, metas e indicadores de sistema de adquisiciones, sistema de prevencion
medicion y evaluacion. En la Tabla 2, se
ISSN 2410-342X ALVAREZ R. LIMONCHI Pilar y LARA Miguel. Estrateigs
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de riesgo, sistema de produccion |y
mantenimiento, sistema comercial, sistema del
entorno  organizacional y sistema de
contabilidad. Define al diagnostico como “la
practica para analizar y concluir si en cada uno
de tales sistemas se realizan acciones que le son
propias, y en qué medida apoyan, impiden o
limitan al resto en su desempefio, en funcion de
los objetivos generales de la empresa y de las
metas de cada sistema”’. Generalmente, la
gerencia financiera realiza diagnostico de los
resultados por un periodo determinado y por
ciertos indicadores (liquidez, endeudamiento),
pero éste siempre sera restringido.

Por ello se requiere un diagnostico con
una cobertura mas amplia, que proporcione
elementos para valorar las causas internas y
externas, que impiden el cumplimiento de la
planeacion, sefala (Ortiz, 2005). En la Figura 3,
se integran elementos que sirven para la gestion
financiera en las organizaciones, uno de los
elementos esenciales es la practica del
diagnostico.  Existen  metodologias  de
diagnostico integral, diagnostico financiero y
herramientas de andlisis de problemas e
identificacion de procesos.
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Figura 3 Diagnostico estratégico y toma de
decisiones.

Planeacion financiera y estratégica

Las organizaciones evolucionan en su gestion
empresarial adoptando un método de

planeacion, que impulse de manera sinérgica el
logro de los objetivos estratégicos que son la
razon de ser (misién) y seguimiento de la

vision, alineando asi la planeacion financiera

(corto plazo) y la planeacion estratégica (largo

plazo). Segun (Castafieda, 2011) la planeacién
financiera es importante en la administracion y

direccion de las empresas, los cambios

provocados por la globalizacion, han obligado a

las organizaciones a ser mas creativas e
innovadoras en sus procesos; ejecutar tan solo
una planeacion financiera, ya no es suficiente
para competir en el mercado.

Plantea (Weston, 2006) que la planeacion

ALVAREZ R. LIMONCHI Pilar y LARA Miguel. Estrateigs
para las empresas en entornos globales. Revistanistiracion
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financiera implica la elaboracion de _ e

proyecciones de ingresos y activos tomando (s,

como base estrategias alternativas de ‘ —

produccién y mercadotecnia, asi como la == —

determinacion de los recursos que se necesitan S

para lograr estas proyecciones. La planeacion =)

financiera es importante para el manejo 6ptimo ot %

de los recursos a corto plazo, sin embargo, no )

es suficiente si no va alineada con la vision y la
estrategia de la empresa. Para que la empresa
pueda lograr sus metas a corto y largo plazo
debe alinear de alguna forma esa planeacion
financiera con su planeacién estratégica,
midiendo el desempefio con métricas factibles,
medibles y alcanzables que contribuiran para
alcanzar la vision (Bierman , 1996). Para el
proceso de planeacion estratégica-financiera se
requieren de lo siguiente:

1. Diagnoéstico para identificar problemas y
oportunidades
2.  Establecimiento de objetivos y metas

3. Procedimiento para encontrar posibles
soluciones

4. Seleccion de la mejor estrategia de
solucién
5. Sistema de control para evaluacion y

retroalimentacion de los resultados

En la Figura 4 se plantea el proceso de la
planeacion financiera, se estructura mediante el
enfoque sistémico, donde existen entradas
(insumos para la planeacion), proceso (entorno,
métodos y modelos) y salidas (resultados de la
planeacion).

ISSN 2410-342X
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Estrategias de valor y
crecimiento

Riesgos
empresariales
Sectores productivos

Politicas de gobierno

|
Sistema financiero }

Figura 4 Proceso de la planeacion financiera.

La planeacion estratégica es un proceso
en el cual se precisan de manera sistematica los
lineamientos estratégicos de la organizacion, se
disefia en guias detalladas para seguir acciones
y se asignan los recursos; la planeacion se
formaliza en un documento. Dicha planeacion
considera la incertidumbre mediante la
identificacion de las oportunidades y amenazas
del entorno y trata de anticipar lo que la
competencia, en su caso, pueda realizar.
Asimismo, las fortalezas y debilidades se
identifican considerando las oportunidades y
amenazas. A través de la confrontacion de las
oportunidades y amenazas del entorno con las
fortalezas y debilidades de la organizacion se
pueden formular las estrategias.

En la Figura 5 se muestra una
metodologia de planeacion estratégica aplicada
a la empresa.

ALVAREZ R. LIMONCHI Pilar y LARA Miguel. Estrateigs
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Planeacién
para planear

Consideraciones
para su aplicacion

c:dlomt!oreo BG 3
€l entorno de valores

Formulacién
de la misiéon

1y

Disefio de

- la estrategia - A
del negocio

- -

Auditoria del Analisis de

. desempefio - brechas -

- =
Integracion B
de los planes -

de accién

Planeacién de
las contingencias

II<

- Implementacion \j

Figura 5 Modelo de planeacion estratégica.
Fuente: (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 2001)

La planeacion se debe realizar antes de
tomar cualquier decision; la busqueda de
valores, constituye un examen de los valores de
los miembros del equipo de planeacion; la
formulacion de la mision implica, desarrollar un
enunciado claro para definir el propésito de la
empresa,; el disefio de la estrategia del negocio,
mediante la conceptualizacion de una serie de
escenarios futuros especificos, identificar los

pasos necesarios para lograrlos, y sefialando los

responsables de dichos pasos; la auditoria del
desempefio, es el estudio simultaneo de las
fortalezas y las debilidades internas de la

Diciembre 2014 Vol.1 No.1 28-40
para establecer si las acciones y direcciones
propuestas son consistentes con lo que la
organizacion ha manifestado que desea ser; la
planeacion de contingencias, en este paso se
deben identificar las amenazas y las
oportunidades internas y externas mas
importantes para la organizacion, especialmente
aquellas que implican otros escenarios
diferentes de los mas probables;
implementacion, esta Ultima etapa implica la
iniciacidon concurrente de varios planes tacticos
y operativos disefiados en el nivel funcional o
superior, mas el monitoreo y la integracion de
dichos planes en el nivel organizacional. En un
modelo de planeacion estratégica utilizando el
CMI, se establecen tres pasos con diferentes
etapas como se muestra en la Figura 6.

Fases
del
plan
estratégico

Formulacién
estratégica

Anélisis

| Implantacién
| estratégico

de la
l estrategia
Fase 1 (metas) Fase 4 (eleccin de estrategias)

empresa y de las oportunidades y amenazas Figura 6 Fases del plan estratégico.

externas que pueden tener un efecto positivo o
negativo en la organizacion y en sus esfuerzos
para lograr el futuro deseado; el analisis de las
brechas, es una comparacion de los datos

El andlisis estratégico consiste en el
trabajo previo que debe ser realizado con el fin

generados durante la auditoria de desempefio de formular e implementar eficazmente las

con aquellos indispensables para ejecutar el
plan estratégico; la integracion de los planes de
accion.

Cada plan constituido debe verificarse
frente a la busqueda de valores
organizacionales y la formulacién de la mision,
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estrategias.

Para ello es necesario realizar un
completo analisis externo e interno que integra
los propositos y los objetivos de la organizacion
y un diagnéstico del entorno. El entorno
general, que consta de los segmentos politicos,
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econdmicos, tecnoldgicos y sociales, segmentos
en los que se producen tendencias y eventos
clave, con gran impacto potencial dramatico de

la empresa.

El entorno sectorial 0 entorno
competitivo, que se encuentra mas cercano a la
empresa y que esta compuesto por los
competidores y otras organizaciones que
pueden amenazar el éxito de los productos y
servicios de la empresa. Para analizar el entorno
se utilizan técnicas como el andlisis Politico,
Econdmico, Social, Tecnoldgico y Ambiental
(PESTEL) y el andlisis PEST que toma en
cuenta cuatro factores externos clave para el
desempefio de la organizacion como son: el
politico, econémico, social y tecnolégico. El
andlisis PESTEL (por sus siglas en inglés
Political, Economical, Social, Technological,
Environmental and Legal) es un instrumento de
planeacion estratégica, que se utiliza para
determinar las oportunidades y riesgos de la
expansion global. Dicho analisis proporciona
un marco sélido utilizado por las corporaciones
globales y multinacionales para establecer el
escenario para desarrollar tacticas especificas
para mitigar los riesgos involucrados en la
ejecuciéon de su visibn en ambientes poco
familiares. El anadlisis PEST consiste en los
cuatro entornos antes mencionados y los
factores que subyacen a éstos, tanto el impacto
para la empresa (positivo o0 negativo) y la
descripcion del andlisis de cada factor
identificando las oportunidades y amenazas que
correspondan.

Es una exploracién del entorno en el que
una organizacion existe y una herramienta util
para la comprension de los factores.

Se puede utilizar para evaluar el
crecimiento del mercado o disminucion, asi
como la posicidn, potencial y direccion de una
empresa. Los factores politicos, incluyen las
regulaciones gubernamentales, tales como el
empleo, comercio, criterios ambientales vy
politica fiscal. Los factores econémicos, son los

ISSN 2410-342X
ECORFAN® Todos los derechos reservados

Diciembre 2014 Vol.1 No.1 28-40
relativos al crecimiento econdmico, las tasas de
interés, la inflacion y el tipo de cambio. Los
factores sociales, tienen relacion sobre las
necesidades del consumidor y el mercado
potencial. Los factores tecnolégicos, se refieren
a la inversién tecnolégica y en innovacion.

Los factores PEST se pueden clasificar
como oportunidades o amenazas en un analisis
de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas (FODA), por lo que es necesario
realizarlo antes. Adicionalmente se realiza un
andlisis interno, para identificar tanto las
fortalezas como las debilidades y la valoracion
de activos intangibles de la empresa.

La implantacion estratégica, requiere
asegurar que la empresa posee adecuados
controles estratégicos y disefios organizativos.
Es de particular relevancia garantizar que la
organizacion haya establecido medios eficaces
para coordinar e integrar actividades internas,
asi como con sus proveedores, clientes y socios
aliados; es de relevancia, conseguir un control
eficaz de la estrategia, establecer disefios
eficaces, crear una organizacion coherente y
ética y fomentar el aprendizaje corporativo y la
creacion de nuevas estrategias.

Afirma (Porter, 2002) que la estrategia es
seleccionar el conjunto de actividades en las
que una empresa destacara para establecer una
diferencia sostenible en el mercado y la
diferenciacion surge de las actividades que se
elijan y de como se lleven a cabo.

En la mayoria de los casos el verdadero
problema no es la estrategia sino la mala
ejecucion. Lo que determina el éxito o fracaso
de un plan estratégico depende mas de la forma

y medios que se utlicen para su
implementacion, asegurandose que ésta
propicie una ventaja competitiva,

convirtiéndose en una estrategia adaptable al

ALVAREZ R. LIMONCHI Pilar y LARA Miguel. Estrateigs
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medio externo y a los cambios repentinos que
llegasen a ocurrir.

El concepto de CMI, fue creado por
Robert S. Kaplan (Universidad de Harvard) y
David P. Norton (Nolan Norton Institute) que
ha tenido una influencia revolucionaria en la
forma de controlar la empresa moderna. La
razon no es otra que su estricto enfoque hacia la
maximizacion del beneficio empresarial
haciendo el mejor uso posible de los recursos
disponibles. EI CMI es una herramienta (util
para dirigir empresas de forma proactiva en el
corto y largo plazo. Es una técnica de gestion y
planificacion, y su eficiencia radica en una
buena comprension de sus fundamentos, una
aplicacion completa que implique a la direccién
de la compaiiia.

Los objetivos e indicadores del CMI se
derivan de la vision y estrategia de una
organizacion, y contemplan la actuacién de la
organizacion desde cuatro perspectivas: la
financiera, la del cliente, la del proceso interno
y la de formacién y crecimiento, como se
muestra en la Figura 7.

Figura 7 EI CMI como un marco estratégico.

=

Formacion y feedback
estratégico

-Articular la vision compartida
~Proporcionar feedback
estratégico

Clarificar y traducir la
vision y la estrategia

Clarificar la vision
~Obtenerel consenso

Comunicacion
~Comunicary educar
~Establecimientode objefvos
“Vinculacidn de las recompensas
con los indicadores de actuscion

~Faciitarla formacidn yla
revision de ls estrategis

Publicacion y establecimiento

de objetivos
~Establecimiento de objefvos

-Alineacion de iniciafvas estratégicas
~Asignacion de recursos
-Establecimientode metas.
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El CMI integra una serie de elementos
importantes que forman un panel de control
para poder diseiar, definir, gestionar e
implementar la estrategia de manera exitosa en
la empresa, estos elementos segun (Martinez &
Milla, 2005) son mapas estratégicos,
perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores
(de procesos, de entrada y de salida), metas,
responsables y proyectos estratégicos. Cabe
mencionar, que las cuatro perspectivas del CMI
son la base del desarrollo del mapa estratégico
de la empresa en cuestion, pero éstas pueden ser
modificadas de acuerdo a las necesidades que
se presenten en el disefio de la planeacion
dependiendo del tipo de empresa y sobre todo
de la estrategia definida. Las cuatro
perspectivas como se expone en la Tabla
siguiente:

Perspectiva fmancicra Los obgetivos fimancicros son: aumentar ¢l vakor para ¢l
acciomista, incrementar ¢l flujo de efectivo, incrementar
la rentabilidad, aumentar los ingresos y reducr el

financiamienio exierno
Esu perspecuva Tieva |3 onentacion hacia o mercado dc
la estrategia y contiene dos puntos de vista: ¢l ente
es decir, b cuestion sobre como debe ver el cliente b
empresa; y of de la empresa, la cuestion sobee qué
clicntes se descan ¢
Pana satisface

Perspectiva del cliente

Perspectiva de procesos
nicmos

Perspectiva de Sormacion y
Crecumento

acceso 3 kb informacion d
consecucion de una estructura o

Resultados
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El trabajo ha sido desarrollado en una
empresa industrial (caso de estudio), aplicando
un modelo de planeacion estratégica utilizando
el CMI. A continuacion, se exponen los
resultados donde se integra el analisis FODA
comparado con el método CAME (Corregir,
Afrontar, Mantener y Explotar).

Yactores internos
Yortalera Debilidades
Diagnoatico estratigie
FODA / CAME * Mopedsd & Ia *  Compotencia ol
-
i BN
Opertentdsdes Frtrategias ofemsivas Fammaexass de reonemanon
) F I
scre
.

con

n

alkcs

i &

- 0y
H
:
[ 4
¢
-

D¢

. dpartamcnto  de| 0 alanea  com  um

e

m

BN

va

&

Se realiz6 un diagndstico para efectos de
revisar la situacion actual de la organizacion y
cuantificar el porcentaje de cumplimiento tiene
respecto a siete etapas de planeacion y gestiéon
estratégica del desempefio, pudiendo obtener
una calificaciéon de 0% hasta 100% de acuerdo
a su cumplimiento y el resultado de las
ponderaciones de cada etapa.

Diagnostico situacional de planeacion estratégicay  gestion del desempefio
Ceréamica de Cuernavaca S.A. de C.V.

15% 3%
10%
10%

1 6 é 56% 1 1 2 0
2_|analisis ambi interno) 25% 25% 1 1 4 [
3 25% 25% [ 1 1 [
a 20% 7% 3% [ 1 2 [
5 25% 25% 6.3% [ 3 3 1
6 10% 3% 13% [ 1 2 [
7_|controly feedback 10% 13% 1.3% [ 1 2 o

TOTAL 100% % 2 ) £ 1
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Después de aplicar el cuestionario
respectivo al director general de la empresa, el
diagndstico  muestra  un  cumplimiento
ponderado final de 22.7%, siendo un resultado
muy bajo debido a que la empresa actualmente
no cuenta con procesos operativos estables,
documentados y controlados, asi como una
metodologia o0 proceso de planeacion
financiera-estratégica.

A continuacion, se expone el andlisis
financiero de la organizacion.

ANALISIS FINANCIERO

Cerdmica de Cuernavaca S.A. de C.V.
[ RAZONES DE LIQUIDEZ
SOLVENCIA S vesias 133
s 162
CAPITAL DE TRABAIO s 18100 s 61854
s 1626
uauioez s 1100 15
S 1626
PRUEBA DEL ACIDO s osem AT
S Les
[ RAZONES DE EFICIENCIA OPERATIVA
DIAS DE INVENTARIO. w o= T 12
PLAZO MEDIO DE COBRO A CUENTES 360
“ 3556
PLAZO MEDIO DE PAGO A PROVEEDORES = 360 - 360 - TGS
" ccccc de ventas 7401
edor
RAZONES DE RENTABILIDAD
MARGEN NETO DE UTILIDAD. - vt s amae = T 12.1%
S 275925
TVOS (ROA) = i s mmae - T
S Leslas
ITAL (ROE) s mmae - TR
Capital contable S 1555209
RAZONES DE COBERTURA

ENDEUDAMIENTO.

Total pasivo 126206 =
Total activo 681,495

APALANCAMIENTO

16206 = |
1,555,249

CAPITALSOBREACTIVO TOTAL

1555209 =
1,681,495

MODELO DUPONT

wildadneta s wmw - s
Ventas netas $ 2,759,256

ION DE ACTIVOS S 275925 64)
$ 1,681,495

RENOIMIENTOSOBRE LAIMVERSION.En | _ MARGEN DEUTIIORONETA X L
inglés Return On investment (ROI) ROTACION DE ACTIVOS 164

PUNTO DE EQUILIBRIO FINANCIERO (ANUAL)

PUNTO DE EQUILIBRIO

. - E SRV S B —
WACC kdx(l7T)XB~E~P+k'XD~E-P+kPXD~E~P_ o8
S cootmanis- 5
= e G T
[Deuda s 112,000 35% % 03%
eeeeeeeeeeeee S 1,151,886 6.0% 86% 5.2%
e e : oo eor E

s IR =
S 9005028

También, se incorpora la proyeccion
financiera de la empresa.

ALVAREZ R. LIMONCHI Pilar y LARA Miguel. Estrateigs
para las empresas en entornos globales. Revistanistiracion
& Finanzas.2014.



Articulo

38

RevistaAdministracion & Finanzas

PROYECCION FINANCIER:
i deC.

Cerami

Se integran las iniciativas y proyectos
estratégicos.

Iniciativas y proyectos estratégicos

Ene
R bl
6 ral | Logistica

Ceramica de Cuernavaca S.A. de C.V.

Dir
Dir
Dir
Diret

Se disefia la matriz de ponderacion
priorizacion de proyectos.

Matriz de ponderacién y priorizacion de proyectos
Cerémica de Cuemavaca S.A. de C.V.

Finalmente se integra el CMI, donde se
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Ceramica de Cuernavaca S.A. de C.V.

Enero'13. Enero 14 Enero'15.

2 Resutado  Meta  Resltado  Meta  Resultado

s aisom

s am00

ormacion

Discusién

En términos generales del analisis financiero, la
empresa cuenta con buena liquidez aunque no
tanto en eficiencia operativa, ya que es
necesario poder financiarse mas con
proveedores o en su defecto cobrar a los
clientes en menos dias de los mostrados en el
indicador de plazo de cobro a clientes. La
empresa muestra muy buena rentabilidad
reflejada en el Return On Investment (ROI)
calculado, debido al poco financiamiento que
ha utilizado hasta el momento. Sin embargo,

plantean los objetivos estratégicos de acuerdo a para poder crecer sera necesario invertir en
cada perspectiva (area de resultado clave) junto proyectos estratégicos aprovechando el margen

con los indicadores clave de desempefio.
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de riesgo que aun tiene la empresa en cuanto a
apalancamiento se refiere.

El punto de equilibrio tiene holgura para
poder seguir obteniendo utilidades y arriesgarse
a nuevos negocios ya que también el Weighted
Average Cost of Capital (WACC) arroja un
resultado bajo, lo cual beneficia directamente al
negocio debido a que ésto repercute en el
Economic Value Added (EVA) de la empresa,
cuyo resultado puede ser mejorado. Cabe
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sefialar, que la proyeccién financiera de la

empresa se realizd tomando como base el
estado de resultados mensual proyectado a un
afio y este a su vez proyectado a tres afos. Los
crecimientos fueron estimados de acuerdo al
impacto de cada uno de los proyectos

estratégicos establecidos en la planeacion
estratégica de la empresa. EI CMI disefiado
para la organizacion fue proyectado con metas a
tres afios en paralelo a la proyeccién financiera
y la planeacion estratégica de manera que se
determinaron metas para cada afio con un
incremento que va de acuerdo a la estrategia
definida para el negocio. Se acordaron

iniciativas  estratégicas que apoyaran la

estrategia de crecimiento y rentabilidad que

pretende llevar a cabo la empresa.

Se analizaron los recursos de la empresa,
asi como sus procesos Yy ventas actuales; de
acuerdo a la demanda que tiene el negocio con
los siguientes proyectos: renovacion del medio
de transporte para distribucion, nuevo sistema
de vaciado, ampliacion de la nave industrial,
inversion de promocidon y mercadotecnia e
incursionar en nuevos mercados. Una vez
listados los proyectos estratégicos de la
empresa, se fijaron seis criterios de valoracion a
los cuales se les asigné un % de peso de
importancia segun la estrategia del negocio. Los
criterios se estipularon de la siguiente manera:

- Retorno de la inversion 30%
- Alineacion con la estratégica 25%
- Costo total 18%

- Recursos necesarios 12%
- Tiempo necesario 10%
- Dependencia 5%

Finalmente, una vez que se han analizado,
definido y ejecutado las estrategias de la
organizacion, se revisa el comportamiento de la
implementacion, examinando si los efectos son
positivos para seguir la misma linea o si son
negativos replantear la estratégica para la
implementacion. Este trabajo pretende mostrar
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en un caso de estudio una metodologia de
diagnostico, la estructuracion de un plan
estratégico-financiero, plasmando las
estrategias de negocio y acciones a seguir en la
organizacion
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