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RESUMEN

El fendmeno de la globalizaciéon ha generado que casi todos los sectores,
organizaciones y empresas se vean afectados por la presencia de nuevos
negocios, caracterizados por un ambiente mucho mas competitivo y
dinamico. Ante esta situacién, es importante que las empresas entiendan
la dinamica del ambiente competitivo global y adapten sus estrategias y
su estructura organizativa a las nuevas condiciones del entorno.

Por lo que el presente frabajo estara enfocado en identificar los
principales factores competitivos que permitiran a la empresa VSM Cia.
Ltda. desarrollar una gestién mas eficiente que apunten al logro del éxito

competitivo de la empresa.

Mediante un analisis FODA, se determinara los aspectos mas relevantes
que no le permiten a VSM alcanzar un éxito empresarial, de igual forma
se analizaran los estados financieros para visualizar las variaciones en
sus movimientos y conocer la posicién economica ~ financiera de ia
empresa, informacidn que permitira tomar decisiones que conllevan a
mejorar el desempefio organico funcional con miras a lograr los objetivos

planteados.

De acuerdo a las condiciones analizadas se propone implementar un
nuevo modelo de negocios, que considera a todas las actividades
operacionales de la empresa para que funcionen juntas y asi crear

ventajas competitivas en el mercado y valor para la companiia.

Finalmente, con la aplicacion de este nuevo modelo de negocios, VSM
desarrollara una actividad empresarial mas eficiente y comprometida con
sus clientes; lo que conllevara a que se eleve el nivel de competitividad y

capté una mayor participacion del mercado.

v
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INTRODUCCION

La presente investigacion esta estructurada en cuatro capitulos que hacen

referencia al siguiente contenido:

La primera parte comprende una visién general de la importancia de la
competitividad en el entorno empresarial, la situacion actual del Ecuador
en el ambiente macro y microeconémico segun el Foro Econdmico
Mundial y finalmente con el estudio de la empresa VSM Cia. Ltda,,
compafiia dedicada a la importacion y comercializacion de fotocopiadoras

e insumos de toda marca y modelo.

En el segundo capitulo se efectla una planificacién estratégica, un
analisis interno de las fortalezas, debilidades y de las caracteristicas del
entorno en cual se desarrolla l[a compafdia VSM Cia. Lida., diagnostico
que permitird establecer las estrategias, metas, planes y actividades ha
ejecutarse de acuerdo a la misidn, visidn y objetivos empresariales.
Conjuntamente, en base a un analisis financiero comparativo de los
altimos tres afios, se visualizara las variaciones en sus movimientos y los
efectos de las mismas, con el fin de tener un enfoque claro de la situacién

empresarial y la tendencia del negocio.

Una vez analizada la situacion actual de VSM Cia. Ltda., se determina los
principales factores de caracter competitivo, posteriormente se evalla si
la aplicacién del Modelo de Negocios, propuesto por Michael Porter,
permitira a la empresa manejar eficientemente los recursos (humanos,
econdomico — financieros y tecnolégicos), que eleven el nivel de

competitividad y mejore su participacion en el mercado.

Conforme a la tematica analizada, se concluye que VSM a fravés del
nuevo modelo de negocio mejorara sus condiciones empresariales, lo
actuales, que le garantizara cumplir con los objetivos propuestos y lograr

un éxito competitivo en el mercado.
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CAPITULO|

MARCO REFERENCIAL

1 COMPETITIVIDAD

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad, el entorno empresarial se encuentra influenciado por una
economia mundial globalizada, dindmica y cada vez mas competitiva. Por
ende, mayor es el nimero de empresas que reguieren adecuar sus
estrategias y su estructura organizacional a este nuevo cambio, ya que su
exito dependera, en gran medida, de la capacidad de utilizar sus recursos
y de la eficacia con la que son utilizados, permitiendo mejorar su

productividad y promover un desarrollo sostenible a través del tiempo.

Segun Michael Porter en su libro La ventaja competitiva de las naciones,
‘establece claramente que son las empresas las que son competitivas y
no las regiones y naciones. Una empresa competitiva es aquella que
acumula una serie de capacidades y competencias que le permite
producir bienes o servicios Unicos en el mercado o similares a los de otras

empresas pero a costos mas bajos”.]

Por consiguiente, las empresas tienen un gran poder significativo para el
desarrollo de cualguier economia de un pais, por lo que la competitividad
de las empresas depende de la forma como aprovechan las
oportunidades y disminuyen las amenazas de la globalizacién, pues este
fenémeno ha generado transformaciones productivas y socioecondmicas,
convirtiéndose en un proceso a diferentes escalas (internacional, regional
y nacional), por lo que es necesario que las empresas tengan un profundo

conocimiento de los factores que son claves para un éxito competitivo.

' PORTER, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. 1990
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La medicion y analisis de los niveles de competitividad son realizados en
base a los Indices de Competitividad por pais, calculo que lo efectia el

Foro Econémico Mundial en su Reporte Global de Competitividad. 2

Este informe constituye un instrumento para establecer los avances vy
retrocesos de los paises, permitiéndoles conocer sus principales
competidores, asi como la evaluacién de su propio progreso en areas
criticas de la competitividad.

Los indices que determinan la competitividad de un pais son:
@ Indice de competitividad para el crecimiento, también denominado
global o macroecondomico (GCI).
@ Indice de competitividad para los negocios o también

macroeconomico (BCI).

El indice de competitividad para el crecimiento (GCI) mide la capacidad
de una economia nacional para lograr un crecimiento econdmico

sostenido en el mediano y largo plazo.

El indice de competitividad para los negocios (BCI) evalla la eficacia con
la que una economia utiliza sus recursos. Se fundamenta en dos areas
basicas:

& Operacion y Estrategias de las empresas.- Forma como las
empresas logran elevar la productividad mediante un mejor uso de
los factores de produccion.

@& Clima de negocios.- Condiciones que permiten moldear el

ambiente en el cual compiten las empresas.®

el N W e N N N e N Nl e e T W W N N N T N R R I WP

2 BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, Direccion General de Estudios. Boletin de
Competitividad No. 8. Diciembre 2003

¥ MINO, Hilda Maria. Diagnostico Integra! de la Situacién de Competitividad del Ecuador.
Documento 01 -MICIP- COMP. Mayo 2000
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De acuerdo al informe del Foro Economico Mundial, el Ecuador en el afio
2006 se ubico en el puesto 90, entre 125 paises en estudio, segun el
indice de competitividad global. Mientras que, en el indice de
competitividad de los negocios obtuvo el puesto 105 de un total de 120
paises.

iNDICE DE COMPETITIVIDAD DE LOS NEGOCIOS
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Como se puede apreciar en las graficas, el Ecuador esta calificado en las
tltimas posiciones en el tema de competitividad, durante los tltimos afios.
Esto se debe, segln el Foro, a la falta de instituciones sélidas y creibles,
las mismas que aportan negativamente a la expansién macroeconémica
del pais. A esto se suma, los altos niveles de delito y corrupcién,
inseguridad juridica, entorno empresarial deficiente y una mala calidad del
sistema educativo, factores que impiden una planificacién a largo plazo de

la actividad econdmica y desarrollo eficiente de la actividad empresarial.

Las acciones que el Gobierno ha emprendido a favor de este tema, han
sido la creacion del Consejo Nacional para la Reactivacion de la
Produccion la Competitividad para liderar y facilitar el proceso de
implementacién de la Agenda para el Desarrollo Productivo y de la
Agenda Ecuador Compite. Sin embargo, su gestién ha sido ineficaz
puesto que uno de los principales problemas para el descenso en los
indicadores de competitividad se debe a la mala gestion de las

instituciones publicas, asi como la falta de estabilidad de los gobiernos.

Las medidas para mejorar la calificacion del Ecuador son bastante
amplias y complejas, enfocadas principalmente en los siguientes dmbitos:
& WMacroeconomia: Sistema bancario, acceso al crédito, eliminar
barreras ocultas al comercio exterior.
< Infraestructura: Creacidn de nuevos aeropuerios,
telecomunicaciones, infraestructura social.
& Tecnologia: Mejorar la calidad de las instituciones de
investigacion. Evitar fuga de cerebros.
@ Instituciones: Independencia judicial, eficiencia del marco judicial,
calidad de los funcionarios pubiicos.
& Libre competencia: Eficacia de politica antimonopolio, intensidad
de libre competencia local.

@ Corrupcidon: Mejorar el indice de percepcidn de la corrupcion.
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Por el contrario, el sistema microecondmico debe enfocarse en establecer
politicas, disefar estrategias y plantearse objetivos que le permitan
enfrentar la competencia de un mercado globalizado, conocer sus
debilidades y fortalezas y crear mecanismos para ser eficientes en todas
las areas de |a organizacion y de esta manera contribuir al desarrollo del

pais.

Por la importancia de la competitividad en el mundo empresarial, el
presente trabajo de investigacion estara dirigido a identificar los
principales indicadores competitivos y las variables de gestién que
determinan el desarrolio y éxito de las empresas, analisis que sera
aplicado en una empresa dedicada a la importacion y comercializacion de

fotocopiadoras e insumos para toda marca y modelo.

1.2 ANTECEDENTES

VSM Cia. Ltda., es una compafiia de propiedad privada, de caracter
familiar, constituida como compafiia de hecho un 4 de julic de 1988 y
registrada mediante escritura de constitucion el 28 de enero de 1991, con
un aporte de capital inicial de setecientos mil sucres dividido ciento
cuarenta participaciones de cuatro mil setecientos sesenta y un sucres
cada una y publicada el 31 de enero de 1991, fecha que fue registrada en
Registro Mercantil de Quito.

En el afio 2002 mediante reforma de estatutos se registra un aumento de
capital con un total de USD. 9.600, para totalizar un capital suscrito y
pagado en el valor de USD. 10.000.
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La actividad econémica de la compafiia esta enfocada a la importacion y
venia de equipos de fotocopiado, suministros, partes y piezas para toda

marca y modelo de copiadoras existentes en el pais.

La estructura organizacional esta conformada de la siguiente manera:
& Gerencia General
& Departamento Administrativo
& Departamento de Ventas

& Departamento Técnico

En su ftrayectoria, VSM ha logrado consolidarse en el mercado
ecuatoriano, satisfaciendo la demanda existente en lo relacionado a
fotocopiadoras e insumos de toda marca y modelo. Sus diecinueve afios
de experiencia le han permitido ser los pioneros en esta area y por lo
tanto ser considerado el primer supermercado de fotocopiadoras vy

suministros en el pais.

1.3 FORMULACION DEL PROBLEMA

VSM al ser una compania familiar, evidencia ciertos inconvenientes en su
esfructura organizacional, razon por la cual, las actividades vy
responsabilidades de los funcionarios que laboran en los diferentes
departamentos de la empresa, no estan claramente definidas ni
establecidas, generando desconcierto en la toma decisiones, asi como

también la falta de liderazgo.

Cabe sefalar que por tener esta caracteristica familiar, la empresa no
permite que nuevas ideas sean aplicables en el proceso de crecimiento

de la empresa, encerrandose Unicamente en su circulo familiar.
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Adicionalmente, la no apertura a las nuevas tendencias que el mercado
global esta experimentado, ocasiona que la empresa no sea tan

competitiva frente a su competencia.

Otro de los problemas que VSM afronta, es el incremento de la
competencia tanto local como nacional, los mismos que han afectado el
mercado con productos de baja calidad y precios minimos, con el objetivo
de ganar mercado y consolidarse en el pais, lo que ha provocado para la
compafiia un decremento de la demanda de fotocopiadoras y suministros
y por ende reducciones en sus ventas totales.

Frente a estos inconvenientes, es indispensable que la compafhia adecue
sus estrategias y su estructura organizacional, para que le permitan
desarrollar una gestibn mas eficienie y conseguir mejorar su

posicionamiento competitivo en el mercado.

1.4 DELIMITACION DEL PROBLEMA

El rol que desempefian las pequefias y medianas empresas publicas y
privadas es fundamental en el desarrollo econdmico del pais, por lo que
es importante que cada empresa tenga un conocimiento profundo de las

nuevas tendencias en el ambito de ventajas competitivas.

Por lo tanto, el estudio se enfocara en la empresa VSM Cia. Ltda,,
dedicada a la importacién y comercializacion de fotocopiadoras vy
suministros, basandonos en la informacion tanto administrativa como
financiera, se identificaran los puntos criticos internos, asi como los
factores externos mas relevantes que impiden el exito competitivo de la
empresa. Con estos antecedentes se estableceran estrategias que
permitan alcanzar los objetivos planteados asi como mejorar su nivel de

competitividad en el mercado.
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1.5 OBJETIVO GENERAL

Establecer alternativas para mejorar la competitividad de la empresa VSM
Cia. Ltda., enfocadas en la estructura organizacional y en el manejo

adecuado de los recursos de la empresa.

1.6 OBJETIVOS ESPECIFICOS

© Analizar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de [a
compafiia.

& Identificar mision, visién, objetivos y politicas de la organizacion.

@ Analizar y comparar la informacién de los estados financieros de
los tres Ultimos afios

© Proponer alternativas para incrementar la competitividad acorde a

las necesidades de la compaiiia.

1.7 JUSTIFICACION

Por el conocimiento adquirido al ser parte de esta compaiiia, he podido
identificar ciertas falencias de caracter organizacional y financiero que
afronta la empresa, razén por la cudl, este estudio estd dirigido a
establecer alternativas competitivas para que mediante su aplicacion la
companfia utiice de manera eficaz sus recursos tanto humanos como
econdémicos y en un corto plazo logre mejorar su posicionamiento

competitivo en el mercado.

1.8 HIPOTESIS

Modificando la estructura organizacional y financiera de la empresa VSM
Cia. Ltda., se optimizara su competitividad empresarial.
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1.9 VARIABLES

1.9.1 CUANTITATIVAS

& Financiamiento y administracién de costos
@ Inversion en investigacion y desarrollo

& Volimenes de comercializacién y distribucion

1.9.2 CUALITATIVAS

© Organizacion interna

& Contratacion, capacitacion y gestion de los recursos humanos

1.10 INDICADORES DE GESTION

& Indicede  Competitividad
indice de Solvencia

Indice de liquidez
Endeudamiento total
Margen neto de utilidad
ROA y ROE

TIR y VAN

DEROCIOG I JOC R ¢

1.11 BREVES DESCRIPCION METODOLOGICA

La metodologia que se utilizara para el desarrollo del presente trabajo es
un analisis organizacional y financiero de la compaiia, para esto se
empleara como herramientas gerenciales: la planificacion estratégica, el
andlisis FODA y los balances financieros de los Ultimos tres afos.
Instrumentos que serviran de base para establecer los objetivos y metas

que apunten al logro del éxito competitivo de la empresa.
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CAPITULO I

2 SITUACION ACTUAL DE VSM CIA. LTDA

2.1 ANALISIS FODA

La matriz FODA es una herramienta de gran utilidad que analiza las
principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la
empresa, evaluacion que le permitira tomar decisiones acertadas de

acuerdo a la situacién actual del negocio.

2.1.1 ANALISIS INTERNO

El analisis interno implica un diagnéstico de los aspectos positivos y
negativos de los recursos que posee la empresa para sus operaciones
actuales o futuras, sean estos humanos, financieros, administrativos y
tecnolégicos. Informacién que identifica las fortalezas y debilidades de la
organizacion, para establecer objetivos y estrategias que habiliten

alcanzar una mayor productividad y competitividad.
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No.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1-D1

Disponibilidad de toda marca
y modelo de fotocopiadoras y
suministros

Falta de politicas claras tanto
en el ambito financiero como
en el administrativo

F2-D2

Ejecutivos con experiencia,
como aporte fundamental
para el crecimiento del
negocio

Poca apertura a nuevas ideas
en el proceso de crecimiento
de la empresa, encerrandose
al circulo familiar

F3-D3

Posicionamiento en el
mercado por su amplia
trayectoria

Desconocimiento de las
nuevas tendencias del
mercado global.

F4 - D4

Equipos de tecnologia
avanzada para clientes de
todo nivel socioecondémico

Falta de competitividad

F5-D5

Productos de alta calidad y
confiabilidad con respecto a
la competencia

Poca publicidad y promocién

F6 — D6

Soporte técnico
especializado en toda marca
y modelo de fotocopiadora

Falta de coordinacién vy
comunicacion entre las
diferentes areas

F7 - D7

Atencién al cliente
personalizada, agil y
oportuna

Inadecuados sistemas de
software contables y
administrativos

F8 - D8

Clientes fidelizados

Escasa captacion de nuevos
clientes y mercados

F9-D9

Polifuncionalidad de los
empleados administrativos y
financieros

Inadecuada estructura

organica funcional

F10-D10

Flexibilidad en el plazo de
crédito por parte de los
proveedores

Poca planificacion de los
recursos financieros

11
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2.1.2 ANALISIS EXTERNO

La empresa se ve afectada e influenciada por factores externos, que en

unos casos suelen ser oportunidades, que bien aprovechadas se

convierten en un beneficio para el desarrollo de la empresa. En otros

casos, estos factores pueden convertirse en amenazas que ponen en

riesgo la estabilidad y permanencia del negocio.

No. OPORTUNIDADES AMENAZAS
01 - Al Adecuar sus objetivos vy La globalizacién de la actividad
estrategias al entorno econdmica genera la aparicion
dinamico de la globalizacion. de nuevos de productos vy
mercados.
02 - A2 Posicionarse competitivamente Proliferacion de competidores
en el mercado
03 - A3 Establecer alianzas Competencia desleal con el
estratégicas empresariales aparecimiento de productos de
mala calidad y a bajos precios
04 - A4 Crecimiento  del mercado Inestabilidad politica,
debido al incremento de la econdmica, social y juridica del
demanda pais
05 - A5 Mercados potenciales todavia Corrupcién en la administracidn
no descubiertos publica, lo que no permite una
competencia leal.
06 - A6 Nuevas fuentes de inversion Limitado acceso al crédito y
elevadas tasas de interés
07 - A7 Conocimiento constante de lo Innovacion en el campo
ultimo en tecnologia tecnolégico cada vez mas
avanzado
08 - A8 Apoyar al Gobierno para Elevados aranceles a la
desarrollar una politica fiscal importacion de magquinarias y
gue disminuya los impuestos suministros
09 - A9 Convenios internacionales con Excesivos requerimientos de
la suscripcion de nuevos informacion para legalizar las
tratados de libre comercio. importaciones, que demandan
tiempo y recursos
010 - A10 Integracion  con nuevas Falta de dialogo entre el
empresas  proveedoras de Gobierno y entorno empresarial
otros continentes. para establecer politicas
apropiadas de desarrollo.

12
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2.2 ANALISIS DEL ENTORNO ECONOMICO — EMPRESARIAL
DEL ECUADOR

Los recurses naturales en el Ecuador son abundantes, sin embargo el
poco o mal uso de estos, afectado evidentemente en el crecimiento
competitivo del pais durantes los Uultimos afios. La pérdida de
competitividad esta principalmente arraigada en los problemas politicos y
sociales que durante los Ultimos diez afios han envuelto al pais en un
ciima de elevada conflictividad, influyendo negativamente en el
funcionamiento de la administracién publica, en la seguridad juridica, en el

crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB), y en desarrollo empresarial.

El PIB que mide la produccién de bienes y servicios de un pais, muestra
un minimo incremento desde hace treinta afos, con un ritmo de
crecimiento no superior al 5%, segun las estadisticas del Banco Central
del Ecuador. Un porcentaje que esta lejos de representar todo el potencial

agricola, turistico e industrial que tiene el pais.

La inestabilidad politica tiene sus raices en la polarizacion y
fragmentacién de los actores politicos, los mismos que han
desestabilizado la democracia del pais, estableciendo politicas

econdmicas que responden a intereses particulares y contrapuestos.

La elevada inestabilidad politica tiene incidencias graves en el desarrollo
empresarial, impidiendo que los empresarios tengan la capacidad para
planificar sus inversiones a mediano y largo plazo. Al mismo tiempo, las
empresas ecuatorianas se ven perjudicadas por la falta de mecanismos
institucionales que les garantice un marco de estabilidad minimo, asi
como la ausencia de dialogo entre el Gobierno y el entorno empresarial,
donde puedan expresar las necesidades en cuanto a una politica

econdmica estable.

13
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Oftros de los problemas institucionales que aquejan al Ecuador es el
funcionamiento de la administracion pulblica. La falta de profesionalizacion
y los altos niveles de corrupcién afectan al desarrolio de las empresas

imponiendo un costo muy elevado para su actividad.

l.amentablemente, el Ecuador es el segundo pais de Latinoamérica con
mayores niveles de percepcion de corrupcion, esto se evidencia, cuando
las empresas gastan cerca de un 10% de su tiempo en fratar con
funcionarios publicos, mientras que un 3,3% de las ventas se emplean a
sobornos. La carga en tiempo y esfuerzo en lidiar con la administracion
publica eleva los costos de transaccion en los mercados, lo que afecta

negativamente en la competitividad empresarial y por ende en la del pais.

Cabe sefialar, que una elevada corrupcién va acompafnada de un exceso
de regulacion, elementos que revierten negativamente en el ambito
empresarial, pues es la oportunidad de enriquecimiento ilicito para todos
aquellos con acceso a la concesidon de autorizaciones, licencias o
permisos de importacion y exportacion.

El encarecimiento de los costos de produccion, ha ocasionado el cierre de
muchas empresas, las mismas que han salido del pais por la baja

competitividad de sus productos respecto a los mercados vecinos.

Esta informacion ratifica porque el Ecuador esta relacionado con su baja
puntuacion en el tema de competitividad. Si bien las empresas ven una
mejoria en sus niveles de competitividad, una de sus mayores
preocupaciones son los factores externos tales como: la baja
disponibilidad de capital de riesgo, subsidios distorsionados del Gobierno,
barreras escondidas al comercio, calidad de ia banca, inflacién, acceso al
crédito. Obstaculos que no permiten a las empresas alcanzar un 6ptimo

nivel competitivo.
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2.3 PLANIFICACION ESTRATEGICA

2.3.1 VISION

Ser una empresa competitiva, lider en la distribucion de equipos y
suministros de fotocopiado, comprometidos e identificados por su
equidad, honestidad y eficiencia en la provision de equipos de alta
tecnologia y servicios de excelente calidad y alta confiabilidad, enfocados

en cumplir las exigencias de nuestros clientes.

2.3.2 MISION

“VSM Cia. Ltda.” es una empresa dedicada a la importacién y
comercializaciéon de productos y equipos de fotocopiade de toda marca y
modelo, ofrecemos lo mas reciente en tecnologia avanzada, soporte
técnico especializado y una atencion eficiente, agil y oportuna a nivel
nacional.

2.3.3 PRINCIPIOS Y VALORES

Los principios y valores de la empresa giran en torno a los siguientes
parametros:
© Honestidad
Lealtad
Respeto
Liderazgo

Competitividad

DU R H IR

Eficiencia

15



INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS NACIONALES DIPLOMADO EN ALTA GERENCIA

R T e B i T T O N T T e T T T W W e T e T S i W S i S i W e B T B T B T B Tt T S S e s Bt S B

2.3.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos hacia donde se quiere llegar son los siguientes:

@ Incrementar el nivel de competitividad
@ Alcanzar mayores niveles de rentabilidad.

@ Expandir el giro del negocio de la empresa a nivel nacional.

2.3.5 ESTRATEGIAS

Objetivo 1: Incrementar el nivel de competitividad

& Nuevo modelo de organizacion
@ Reduccién de costos

@ Innovacién tecnoldgica

Objetivo 2: Alcanzar mayores niveles de rentabilidad

& Incremento de ventas
© Seleccion de la cartera de productos
& Comercializacion y distribucion eficiente

& Satisfacer las necesidades del cliente

Objetivo 3: Expandir el giro del negocio de la empresa a nivel
nacional

& Nuevos clientes

& Mercados potenciales todavia no descubiertos

16
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2.36 METAS
Metas en referencia a los objetivos planteados:

Objetivo 1

Mejorando el nivel de competitividad, incrementar la participacion del

mercado un 5% anual en los préximos tres afos.

Objetivo 2

Alcanzar un nivel superior de rentabilidad del 5% anualmente.

Objetivo 3

Abarcar el mercade nacional en un 50%, es decir al menos a doce

provincias, en un plazo de 3 anos.

2.3.7 PLAN DE ACCION OBJETIVOS

Objetivo 1 (Competitividad y participacion del mercado)

a) Dependencia: Gerencia General
b} Responsable de [a Gestion: Gerente General
¢) Medicién y reporte: Jefe de Marketing
d) Periodo de medicién: Semestral

Descripcion: Para elevar el nivel de competitividad y captar una mayor
participacion del mercado, la Gerencia General debera promover e
implementar un nuevo modelo de negocio, considerando a todos los
grupos de interés y actuando para satisfacerlos, poniendo énfasis en la
seleccion de la linea de productos (innovacién tecnolégica) y los mejores
canales de distribucion para evitar costos innecesarios o la reduccién de

los mismos.

17



"t

oy,

-

INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS NACIONALES DIPLOMADO EN ALTA GERENCIA

,_m-“\,(”““amm.(‘"\/‘"\m\mmf\f%.fﬂf’%f\mmﬂ\m.mmmfﬂA\m«W\m\.«m\w\_m\»«\_

{"\f"\f\{«w{ﬂ\@f\;ﬂf“\ﬁ‘p\mgfﬁ,ﬂ.ﬁ\

Para mejorar la participacién del mercado, el area de Marketing, debera

presentar cada semestre su plan de “Marketing Mix™*

Objetivo 2 (Mejorar la rentabilidad)

a) Dependencia: Area Financiera

b} Responsable de la Gestion: Jefe Area Financiera
¢) Medicién y reporte: Jefe de Contabilidad
d) Periodo de medicién: Semestral

Descripcion: Poniendo en practica el plan del “Marketing Mix" y
habiéndose incrementado el volumen de ventas, debemos gestionar el
negocio para satisfacer las necesidades del cliente, ofreciendo calidad en
jos productos y un soporte técnico especializado, generando mayores
utilidades y consecueniemente que el margen de rentabilidad crezca

segun lo programado.

Objetivo 3 (Cobertura del mercado)

a) Dependencia: Gerencia General
b) Responsable de la Gestion: Gerencia General
¢) Medicion y reporte: Jefe de Marketing
d) Periodo de medicion: Semestral

4 Marketing Mix: Mezcla de mercadeo, en donde se planifica sobre el Producto, Plaza o canales de
distribucién, Precio y Promocion,

18
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Descripcién: Se incrementa la cobertura del negocio a por lo menos 12
provincias del pais instalando oficinas de ventas en las ciudades menos
atendidas por la competencia, es decir no necesariamente en las
ciudades mas pobladas o capitales de las provincias mas grandes. Se
efectuara el estudic de mercado para saber exactamente en que lugares

se instalaran los mencionados puntos de ventas.

2.4 ANALISIS FINANCIERO

“Todas las empresas y organizaciones del mundo han necesitado en
algin momento saber scbre su situacion financiera para determinar y
evaluar la gestion que han realizado todos los agentes que intervienen en
su funcionamiento, por eflo es necesario que en cada una de las
entidades implementen las herramientas necesarias que representan su

justa realidad.”™

Se debe considerar que el ambiente de las finanzas siempre esta en
constantes cambios debido a las frecuentes reformas de la ley, cambios
en la politica tributaria, modelos econdmicos, volatilidad de las tasas de
interés, inflacidén, entre otras, variantes que generan un impacto en el
desarrollo de la actividad empresarial, por lo que es menester de cada
empresario asumir estos nuevos cambios y adaptarios a sus politicas

para el buen desempefio de la empresa.

El analisis de los estados financieros es una evaluacién del desempefio
financiero previo y del potencial futuro de la compaiiia, los cuales son
parte del interés de los ejecutivos, proveedores, bancos, inversicnistas,
accionistas, gobierno, con el objetivo de determinar la rentabilidad y

liguidez del negocio.

* hitp:/fwww,uch.edu.ar/rrhh/Temas
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Para el correspondiente analisis financiero se aplicaran diversas
herramientas, llamadas indices o ratios financieros que son “relaciones
matematicas que permiten analizar diferentes aspectos del desempefio
histérico de una compafila y son ufilizados para saber si el
comportamiento de la empresa esta dentro de las pautas normales, para
efectuar comparaciones con la industria ¢ con el sector en que se

encuentra la empresa”.®

Adicionalmente, se aplicara un analisis horizontal que permite establecer
las tendencias de los distintos rubros del balance general y del estado de
resultados (Anexos 1 — 6), estableciendo comparacicnes entre los afios
2005 - 2006 y como afio de partida el 2004.

La evaluacién de los diferentes rubros financieros permitira visualizar la
situacién econdmica de la empresa duranie los periodos antes
mencionados, indicadores como la liquidez, solvencia, rentabilidad y
endeudamiento determinaran si la tendencia aumentado, disminuido o se

ha mantenido estable con relacién al afio base.

El analisis econémico — financiero sera abordado desde los siguientes

parametros:

o Perfil de la inversion
& Estructura de financiamiento
© Equilibrio entre la inversion y el financiamiento

@ Potencialidad de generar utilidades

® http://www.temasdeclase.com/libros%20gratis/analisis/capuno/portada.htm
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2.41 PERFIL DE LA INVERSION

2.4.1.1 CONGRUENCIA CON LA ACTIVIDAD

Para determinar la congruencia con la actividad se efectia el analisis
horizontal de los tres udltimos afos. Los resultados se grafican a

continuacion:

VSM CIA. LTDA.
ARMONIA Y CONGRUENCIA CON LA ACTIVIDAD
ANALISIS DE LOS ACTIVOS - ANOS 2004 A 2006

2004 2005 2006

[- ACTIVO FIJO mACTIVO CORRIENTE

VSM al ser una compafia que se dedica a la comercializacion de
fotocopiadoras y suministros requiere de un gran stock de inventario, lo
cual hace que en este tipo de negocios mas del 95% de la inversién sea
en ACTIVOS CORRIENTES, porcentaje que se ha mantenido estable en

este periodo, ratificando asi la congruencia con la actividad.

2.4.1.2 ARMONIA DE LA INVERSION CON LA COMPETENCIA Y EL
SECTOR

21
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El analisis de este punto se basa en los dafos de la tabla anterior y

algunas puntualizaciones de la competencia.

En los dltimos afos, la competencia cada vez ha sido mayor,
multinacionales como: Xerox, Canon, Sharp, Konica -~ Minolta han
abarcado el 60% del mercado de las copiadoras, mientras que el 40%
pequefios inversionistas que compiten duramente entre si por ganar

mercado.

Por una parte la competencia de las grandes multinacionales ha dispuesto
de fuertes inversiones en activos fijos como edificios, vehiculos, muebles
y equipos de oficina, con la finalidad de captar mayor participacion dei
mercado, mientras que la tendencia de las pequefias y medianas
empresas y en el caso especifico de VSM ha sido mantener un porcentaje
minimo en activos fijos y disponer de un gran stock de inventarios,
enfocandose mas a la comercializacién de toda marca y modelo de
fotocopiadora. Por consiguiente VSM tiene armonia con su competencia
mas directa y el sector.

2.4.1.3 CICLO DE VIDA

La industria de las copiadoras inicié en el afio 1959, cuando Xerox
infrodujo la primera maquina que empleaba la técnica xerografica,

inventada por Chester Carlson en el afio de 1941.

El mercado comenzd al florecer en los afios 70 debido al adelanto
tecnolégico, desarrollando copiadoras que proporcionaron copias mas
legibles y sustituyendo métodos de reproduccion de documentos como el

papel carbon.
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Hoy en dia el mundo de las copiadoras incluye una tecnologia muy
avanzada, que van desde modelos de escritorio que permiten la
reproduccion de 15 copias por minuto hasta maquinas que reproducen
135 copias por minuto y no sélo se caracterizan por ser copiadoras, sino
también impresoras, scanner, teléfono y fax.

Se puede decir que gracias a los avances tecnoldgicos, este sector estara
en plena expansion durante algunos afos, ya que mayor sera la demanda
de equipos de la mas ultima tecnologia. Ademas por las facilidades de
financiamiento para la adquisicion de estos equipos, este tipo de negocio
estara en pleno crecimiento, lo que se puede apreciar en la siguiente

grafica

CICLO DE VIDA EN FUNCION DEL TIEMPO
Ventas

Introduccion
Estancamiento

Inversion Inversion de Desinversion
creciente reposicion

El negocio de las fotocopiadoras al encontrarse en la fase de inversion
creciente, mayor sera el numero de competidores tanto multinacionales
como pequefios inversionistas que se interesan en invertir capital para
abarcar mayor mercado, con la tendencia de ofrecer tecnologia de punta

al alcance de todos.
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Con respecto a VSM, se observa que la compafia no ha realizado
ninguna inversién en activos fijos, ya que su actividad econémica esta
enfocada a la comercializacién de equipos e insumos de fotocopiado,

hecho que no afectado directamente en su margen de rentabilidad.

No obstante, por el crecimiento de este tipo de negocio, VSM deberia
incrementar su cobertura instalande nuevos punios de venta en las
ciudades menos atendidas por la competencia, la inversidon que
represente instalar estas nuevas oficinas le permitiran a la empresa ganar
mayor cobertura en mercados potenciales no descubiertos e incrementar

su participacion en el mercado nacional.
De igual manera convendria invertir en la compra de una camiocneta o
furgoneta, con el objetivo de optimizar el tiempo en el traslado tanto del

personal como de los equipos al punto de destino, brindando un servicio

mas eficiente, agil y oportuno.

2.4.1.4 OTROS RATIOS

Se analizan ofros ratios o relaciones que se definen a continuacion:

NIVEL DE LIQUIDEZ - ACTIVO CIRCULANTE
ACTIVO TOTAL
LIQUIDEZ CORRIENTE = 2STIVO CIRCULANTE
PASIVO CORRIENTE

ACTIVOCIRCULANTE- INVENTARIOS
PASIVOCORRIENTE

LIQUIDEZSECA (Prueba Acida) =

24
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VSM CIA. LTDA.
LIQUIDEZ 2004 2005 2006
$(Miles) | $ (Miles) | 3 (Miles)

ACTIVO CIRCULANTE T34 183 206
ACTIVO FIJO B 5 7
TOTAL ACTIVOS 139 188 213
INVENTARIOS 123 172 191
PASIVO CORRIENTE 110 155 174
NIVEL DE LIQUIDEZ 0,96 0,97 097
LIQUIDEZ CORRIENTE e TR 1.18
LIQUIDEZ SECA 0408 || 1007 ~0.09

Como ya se mencioné en los puntos anteriores, VSM no ha efectuado
ninguna inversién en sus activos fijos, por lo que el nivel de liquidez es
sumamente alto, significando que cuenta con un porcentaje significativo
de activo circulante que le permitira cumplir con sus obligaciones. No
obstante, en cuanto al indice de liquidez corriente, el cual representa la
capacidad de la compaiiia para hacer frente a sus deudas de corto plazo,
VSM dispone de $1.19 realizables en el corto plazo por cada dolar de
deuda, valor poco aceptable y que pone de manifiesto que la empresa

Unicamente esta produciendo para cumplir con sus deudas inmediatas.

De igual forma, con el indice de liquidez seca o prueba acida se puede
concluir que VSM tiene una situacion bastante critica, el no contar con
recurso fresco o en efectivo para cumplir con sus obligaciones de corto
plazo y mas bien depender Unicamente del ingreso en efectivo por el
rubro de las ventas o cuentas por cobrar, pone en riesgo de no poder
cancelar las deudas de corto plazo y colapsar el negocio, por tal razéon se
requieren acciones inmediatas, ya que el grado de exigibilidad de las

deudas juega un rol importante al momento del endeudamiento.
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2.4.2 ESTRUCTURA DEL FINANCIAMIENTO

2.4.2.1 NIVEL DE ENDEUDAMIENTO

Para analizar este punto se representa en un grafico los porcentajes de
Pasivo Corriente, Pasivo No Corriente y Patrimonio Neto de la empresa
en los afios 2004, 2005 y 2006. Adicionalmente, se calcula el indice de

Endeudamiento con la siguiente formula:

ENDEUDAMIENTO = LabIve
PATRIMONIO NETO
VSM CIA. LTDA.
FINANCIAMIENTO 2004 2005 2006
$ (Miles)) % |$ (Miles)] % |$ (Miles)| %

PASIVO CORRIENTE 110 80,9 155 83,8 174 83,7
PASIVO NO CORRIENTE 0 0,0 0 0,0 0 0,0
PATRIMONIO NETO 26 19,1 30 16,2 34 16,3
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 136 100,0 185/ 100,0 208| 100,0

NIVEL DE ENDEUDAMIENTO 4,23 517 5,12

« N

VSM CIA. LTDA.
NIVEL DE ENDEUDAMIENTO DE LA CIA

2004 2005 2006
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Como se puede observar en la grafica, el nivel de endeudamiento del |a
empresa es alto, el cual experimentd un incremenio en el 2005 con
respecto al afio 2004, evidenciando que se utilizaron $4.23, $5.17 y $5.12

del pasivo por cada dolar del patrimonio.

En la tabla anterior se puede ver que VSM no registra pasivos no
corrientes, lo que induce a pensar que la compafiia no ha contraido
deudas con el sistema bancario para financiar su capital de trabajo,
cancelando sus obligaciones con el recurso que se genera con el giro del
negocio.

Se deberia analizar la calidad de la deuda y las potencialidades del
mercado para tomar una decisidn de endeudamiento acertada y asi la

compania tendria fa oportunidad de crecer en el mercado.

2.4.2.2 EXIGIBILIDAD DEL ENDEUDAMIENTO

Este indice se calcula con la siguiente férmula:

PASIVO A CORTO PLAZO
PASIVO ALARGOPLAZO

EXIGIBILIDAD =

Por lo sefalado anteriormente, VSM no registra pasivos a largo plazo, por
lo que la exigibilidad de la deuda es sumamente alta, es decir que por
cada délar de deuda en el corto plazo su exigibilidad es aproximadamente

de! 150%, valor promediado de los tres afios.
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Por la significante exigibilidad de la deuda, VSM corre el riesgo de que al
menor problema operativo, sufriera problemas de liquidez y por ende no
pudiera cubrir con los compromisos de pago, por lo que las medidas que
se tomen seran primordiales para mejorar las condiciones del

endeudamiento.

2.4.2.3 NATURALEZA DE LOS ACREEDORES

La mayor parte del endeudamiento de VSM se concenira en los
proveedores internacionales con un porcentaje superior al 95%, situacién
no tan conveniente para la empresa ya que este tipo de financiamiento
generalmente se orienta al corto plazo y se destina principalmente los

requerimientos del capital de frabajo.

El crédito comercial con respecto al periodo de crédito, el descuento por
pronto pago o pago de contado, asi como a la iniciacién del periodo de

crédito, influye en las decisiones de compra de la empresa.

Es asi, que el crédito comercial que mantiene VSM con sus proveedores
es favorable para la empresa, ya que este tipo de obligacién no paga
intereses por el plazo del crédito y el periodo de pago es de 30, 60 y 90
dias a partir de la fecha de arribo de la mercancia al pais. Con respecto a
los precios de compra, se mantiene un descuento por ser distribuidores,

lo que le permite competir con los precios del mercado.
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Cabe sefalar, que este tipo de endeudamiento es ventajoso para la
empresa, ya que si se pagara de contado los precios {endrian un
descuento entre el 1 y 2%, porcentaje menor al costo del financiamiento
del capital. Razdén por la cual considero que lo mas favorable para la
empresa es el endeudamiento a crédito, sin embargo se deberia gestionar

con los proveedores para aumentar el plazo de los mismos.

Por otro lado, la empresa no tiene deudas con acreedores financieros o
bancarios, Unicamente acude a sobregiros, cuando se ve en la necesidad
de cubrir sus obligaciones con proveedores, deuda que paga intereses y

cancela en un corto plazo.

La deuda de VSM al Fisco, Sociales y otros tiene un valor razonable, de

acuerdo a la actividad misma del negocio.

2.4.2.4 OTROS RATIOS

Se analizan los siguientes indices: Solvencia y Capital del Trabajo, cuyos

resultados se muestran en la siguiente tabla:

PATRIMONIO NETO
PASIVO

SOLVENCIA =

CAPITAL DE TRABAJO =ACTIVO CORRIENTE - PASIVO CORRIENTE
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VSM CIA. LTDA.

RUBROS 2004 2005 2006
$ (Miles) $ (Miles) $ (Miles)

ACTIVO CORRIENTE 134 183 206

PATRIMONIO NETO (3) 26 30 34

PASIVO (3) 110 155 174
FSOLVENCIAE i il 0 oA B0 020
_CAPITAL DE TRABAJO Y e e T e R e

r >

VSM CIA. LTDA.
INDICE DE SOLVENCIA

0,25 17
0,20

0,15

%

0,10

9.08 SOLVENCIA

0,00
2004 2005 2006

El promedio porcentual de solvencia que ha mantenido VSM en estos tres
anos es del 0.21, lo que significa que por cada délar del patrimonio
Unicamente logra cubrir un 20% del endeudamiento, condicién que no le
permitira adquirir nuevas deudas, especialmente con el sistema financiero
ya que sus obligaciones son muy elevadas con respecto a su patrimonio,
razén por lo cual se deberian enfocar en cubrir una parte de sus deudas o
a la vez invertir a través del capital de accionistas o reinversion de

utilidades.

Haciendo referencia al capital de trabajo de VSM, se puede apreciar en la
tabla anterior, tiene un saldo positivo, por lo que la empresa puede hacer
frente a los pagos corrientes con los activos disponibles, exigibles y
realizables con los que cuenta y a su vez dispone de un capital de trabajo

que le permitira seguir con la actividad del negocio.
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2.4.3 EQUILIBRIO ENTRE INVERSION Y FINANCIAMIENTO

2.4.3.1 SOLVENCIA GLOBAL O GARANTIA

Este indice se lo calcula con la siguiente férmula:

SOLVENCIA GLOBAL O GARANTIA = HETIVOSEHALES
PASIVO
VSM CIA. LTDA.
RUBROS 2004 2005 2006
$ (Miles) $ (Miles) $ (Miles)
ACTIVOS REALES 134 183 206
ACTIVO FIJO 5 5 7
TOTAL ACTIVOS 139 188 213
TOTAL PASIVOS 110 155 174
_ SOLVENCIA GLOBAL o | 22 s e S S 1 S

e Activo Real: Activo con valor de realizacion

i VSM CIA. LTDA. M
SOLVENCIA GLOBAL O GARANTIA DE LA CIA

2004 2005 2006
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El indice de Solvencia global o Garantia de la compafia ha decrecido del
2004 al 2005, manteniéndose actualmente en 1.18, lo cual indica que por
cada délar en el pasivo, existen $1.18 de activos con valor de realizacion
para cubrir las deudas, es decir que cubriendo sus deudas le queda una

garantia en bienes de $0.18 centavos para cubrir con sus obligaciones.

VSM al tener un indice de solvencia global aceptable permite que los
acreedores estén respaldados, por lo que las posibilidades de mantener

los créditos comerciales a través de los proveedores son aceptables.

2.4.4 POTENCIALIDAD DE GENERAR UTILIDADES

2.4.4.1 ROA Y DUPONT; ROE Y PARES

Se determinan con las relaciones que constan en los siguientes cuadros

| 7004 | 2005 | 7005 |
~ | BAN 8.658 8.846 10.516

ROA = —eTvo R Te5005| 0048 700,378
— | BDT 6.060 6.192 7.361

ROE = 5eT0 7 05| 0208 g 212
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DU PONT Y PARES ANO 2004

Du Pont (ROA) VENTAS BAIT
ACTIVO VENTAS
0,77 oos2  [NNGESE
PARES (ROE) VENTAS BAIT ACTIVO
ACTIVO VENTAS Ii‘N
ROTAC MARGEN | _ENDEUD
0,77 0,082 5,14
0,063
RENT. ECON.

DU PONT Y PARES ANO 2005

P . .

N

Du Pont (ROA) VENTAS BAIT
ACTIVO VENTAS
061 oors | NNANGEA
PARES (ROE) VENTAS BAIT ACTIVO
fCTIVO VENTAS PN
rotacion margen endeudamiento
0,61 0,078 6,19
0,048
RENT. ECON.

DU PONT Y PARES ANO 2006

Du Pont (ROA) VENTAS BAIT
ACTIVO VENTAS
0,83 o061 G2
PARES (ROE) VENTAS BAIT ACTIVO
ACTIVO VENTAS PN
v ¥ v
| rotacion margen endeudamientg
e BAIT: Utilidad anfes de lomauestos 0,061 6,03
0,050
RENT. ECON.
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Tanto el ROA como el ROE son indices que miden el rendimiento de la
inversion y del patrimonio respectivamente. En el caso de VSM, se puede
apreciar que en el 2004 presento mejores indices de rentabilidad ROA y
ROE, con respecto a los afios 2005 y 2006, esta tendencia se debe a la
disminucién de la rentabilidad sobre activos y patrimonio neto, es decir
que por cada dolar del activo se ha generado 0.06, 0.04 y 0.05 centavos
de utilidad del negocio; mientras que por cada dolar del inversionista se
ha generado 0.22, 0.20 y 0.21 centavos sobre la rentabilidad de la

inversion que realizé el accionista.

Los margenes de rentabilidad muestran que el negocio de la compaiiia no
esta generando indices de rentabilidad aceptados, esto se debe a su alto
nivel de inversion en activos, los cuales no estan produciendo un margen
de rentabilidad adecuada. Por lo que se concluye que la empresa esta

siendo mal administrada.

2.44.2 UTILIDAD SOBRE VENTAS

El margen de utilidad sobre ventas nos indica que porcentaje representa

la utilidad neta sobre las ventas que se realizaron.

UTILIDAD SOBRE VENTAS 2004 2005 2006
UTILIDAD NETA 6.060 6.192 7.361

0,06

0,05

VENTAS 105517 112,878 173.383

Los ingresos alcanzados por ventas se han incrementado en un
porcentaje del 9% en el 2005 y del 6% en el 2006. A pesar de este
incremento, se observa que las utilidades no han tenido la misma
tendencia y por el contrario han decrecido, significando que por cada
dolar de venta, se gener6 0.06, 0.05 y 0.04 centavos de utilidad, lo cual es
riesgoso para el negocio por cuanto este margen es muy bajo y si tiende

a bajar mas, se podria trabajar a pérdida.
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2.4.5 CONCLUSIONES DEL ANALISIS FINANCIERO

Una vez analizada financieramente la empresa se puede concluir que:

@ VSM no tiene armonia de la inversidn con la competencia, dado que
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las grandes multinacionales han hecho fuertes inversiones en nuevas
edificaciones para ampliar y abarcar mayor mercado, sin embargo, la
empresa, al ser un negocio familiar se ha concentrado en disponer de
un gran stock de inventario, lo que le hace estar acorde al girc mismo
del negocio y de su competencia mas directa, que son las pequefas y

medianas empresas de fofocopiadoras.

Practicamente no tiene endeudamiento a largo plazo, razén por la cual

sus deudas son de vencimiento expreso, de alta exigibilidad.

Puede presentar problemas de liquidez por la mala politica de
endeudamiento, ya que sus deudas son a corto plazo y no dispone de
un recurso fresco o en efectivo para cumplir con sus obligaciones
inmediatas, mas bien depende de las ventas que se generan del

negocio.

El margen de rentabilidad muestra que los negocios de la compaiiia
no estan generando indices aceptables, puesto que la utilidad neta
sobre ventas es minima, lo que significa que sus activos realizables no
estan produciendo adecuadamente, o se mantienen niveles super
altos de inventarios, por lo que se puede concluir que no existe una

politica apropiada de inventarios y de precios.
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& Finalmente, el rendimiento de la inversion y del patrimonio no
muestran indices de rentabilidad convenientes tanto para el accionista
como para el negocio, por lo que es de suma importantacia establecer
esirategias de ventas que permitan mejorar estos margenes de
rentabilidad. De igual manera se deberia poner énfasis en la seleccibén
de la linea de productos y los mejores canales de distribucion para

avitar costos innecesarios o ia reduccion de los mismos.

2.46 RECOMENDACIONES DEL ANALISIS FINANCIERO

Por lo indicado en el analisis financiero y en las conclusiones, se

recomienda:

& Establecer una apropiada politica de endeudamiento, orientada a
buscar los mejores beneficios para la obtencion de recursos por parte
de terceros, en cuanto a montos, intereses y plazos que demanden

estas obligaciones.

& Debido a que el sector esta en pleno crecimiento de su ciclo de vida,
la empresa deberia captar mayor participacion del mercado,
ampliando la cobertura del negocio a nivel nacional con la instalacion
de oficinas de venta o punios de distribucion, los cuales no
representarian mayor inversion, y generarian un incremento de las
ventas, alta rotacidon de inventarios, mayor liquidez, disminucion del
nivel de endeudamiento, mayor uiilidad y consecuentemente que el

margen de rentabilidad crezca de acorde a los objetivos planteados.
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> Los problemas de liquidez se los deberia corregir incrementado sus

recursos en efectivo, a través de la generacion de ventas, inversion de
capital por parte de los accionistas, 0 a su vez la reinversién de
utilidades, lo que facilitaria el cumplimiento de sus obligaciones a corto
plazo y no se verian obligados a solicitar al sistema financiero

sobregiros para cumplir con sus compromisos de pago.

& Aplicar un adecuado Plan de “Marketing Mix” estableciendo politicas

de adquisicidn, comercializacién, precio, promocién y canales de
distribucion, a fin de innovar y mejorar los productos y servicios en
beneficio del cliente, alcanzando una diferenciacion de la

competencia.

Gestionar con los proveedores internacionales para ser representantes
autorizados de una marca de fotocopiadora y ser distribuidores

exclusivos de equipos, suministros y servicio técnico para esa marca.

Implementar un nuevo modelo de negocio, enfocado a establecer
politicas acertadas para un desarrollo empresarial mas competitivo,
optimizando sus recursos administrativos y financieros le permitiran a

la empresa aicanzar sus objetivos y metas planteadas.
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CAPITULO Il

3 PROPUESTA PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD
EMPRESARIAL DE “VSM CIA. LTDA.”

Analizada la situacidn administrativa — financiera de VSM, definida la
mision, visién y objetivos empresariales y establecidas las fortaiezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, se finalizara el presente estudio
determinando los principales factores de caracter competitivo, para que
mediante su aplicacion la empresa realice una actividad eficiente en
cuanto al manejo de sus recursos tanto humanos como econdémicos, todo
esto orientado a alcanzar los objetivos planteados y mejorar su nivel de

competitividad en el mercado.

Antes de iniciar con el planieamiento de la propuesta, es importante
recalcar de donde surge el tema de la competitividad, sus diferentes
definiciones, los faciores que permiten a una empresa alcanzar ventajas
competitivas, la teoria de comercio exterior que actualmente se esta
utilizando en las economias industrializadas de todo el mundo, para
culminar con la aplicacion de los principios de esta teoria en ia empresa
VSM.

3.1 MARCO CONCEPTUAL

“En un mundo cada vez mas globalizado, ser competitivo es
determinante para el desarrollo economico de un pais. Las exigencias y
cambios que el mercado demanda son cada vez mayores, obligando a las
empresas a buscar la excelencia de sus productos o servicios,
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desarrollando ventajas competitivas que les permita conquistar nuevos

mercados y permanecer en ellos.”

‘El tema de la ‘“competitividad” o las “ventajas competitivas” en el
comercio internacional, es relativamente nuevo. Surge ante la necesidad
de encontrar respuestas a los importantes cambios que se han surgido en
la Ultima década, en los paises del comercio exterior y en el liderazgo de

ciertas naciones industrializadas.

Esto se origin, en gran parte debido a los avances cientificos y
fecnologicos, que relativizaron el poder oforgado por la posesion de
determinados recursos naturales o humanos y realzaron paralelamente la
creacion de ventajas. Al mismo tiempo, grandes grupos de paises
enfrentaron la crisis de los modelos de economia cerrada, por lo que

adoptaron esquemas de aperfura econémica.

Estos hechos contribuyeron a consolidar el papel de la “competitividad”,
como paradigma para el éxifo de las economias y a la vez como campo

de batalla permanente”. ®

3.1.1 DEFINICION DE COMPETITIVIDAD

El término competitividad ha dado lugar a una muitiplicidad de
definiciones, las mismas que incluyen puntes en comun, pero también
importantes diferencias. Basandome en tres diferentes definiciones de

autores, concluyo definiendo a la competitividad desde mi perspectiva.

" DELOITTE & TQUCHE. Estudio de Competitividad 2006
¥ MUNOZ Oscar. Politicas Piblicas de un Desarrollo Competitivo. 1997
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© “Una empresa compelitiva es aquella que acumula una serie de
capacidades y competencias que le permite producir bienes o
servicios unicos en el mercado o similares a los de ofras empresas

pero a costos mas bajos” (Michael Porter, 1990).

@ “La competitividad significa la capacidad de las empresas de una pais
dado de disefiar, desarrollar, producir y vender sus productos en

competencia con las empresas basadas en ofros paises”. (Alic, 1997)

© “Una economia es competitiva en la produccién de un determinado
bien cuando puede por lo menos igualar los patrones de eficiencia
vigentes en el resto del mundo, en cuanto a utilizacion de recursos y a
la calidad del bien”. (Tavares de Araujo Jr. Et al, 1989).

@ Desde mi punto vista la competitividad empresarial puede definirse
como la capacidad y habilidad de una empresa para utilizar
eficientemente los recursos, generando un valor agregado que le

permita diferenciarse de la competencia y posicionarse en el mercado.

3.1.2 FACTORES DE LA COMPETITIVIDAD

Tres factores permiten a los paises lograr ser mas competitivos en los

mercados internacionales

a) “La competitividad se genera en las empresas y no en los paises.-
Lta compelitividad se produce en las industrias de un pais que al
intervenir en el comercio internacional, obfienen ciertas ventajas
competitivas sobre sus rivales extranjeros y de esta forma crean y

mejoran tanfo productos como procesos.
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b)

La productividad determina la competitividad.- La productividad y
la competitividad son conceptos que estan estrechamente ligados. Es
decir, si las empresas en su gestion generan ventajas competitivas,
aprovechando mejor los recursos como el capital y el trabajo, los
coloca en un alto nivel de competencia, relacionando el alto nivel de

productividad con el alto nivel de competitividad.

El nivel de competitividad incide en el desarrollo econémico.- El
desarrollo econémico es el logro de una mejora sostenida y de fargo
plazo en ef estandar de vida de un pais, el mismo que depende del
ingreso, del costo y de la calidad de vida, influyendo fa productividad
de una manera deferminante sobre el estandar de vida, por lo que una
mejora en la productividad constifuye una mejora en el desarrollo
econdmico, y por esta razén los altos niveles de competitividad se

asocian con altos niveles de desarrollo econémico”.’

3.1.3 TEORIA DEL COMERCIO INTERNACIONAL

Actualmente, una de las nuevas teorias del Comercio Internacional que

ha aportado exitosamente en las economias industrializadas es la Teoria
de la Ventaja Competitiva de las Naciones de Michael Porter, quien fue el
artifice del Business Competitiveness index (BCl), que se enfoca en los

determinantes microecondmicos de la competitividad referidos a dos

aspectos principales: la sofisticacién de las operaciones y estrategias

empresariales, y la calidad del entorno de negocios.

® LIBERTAD, Aurora. Monografia La Competitividad de los Paises. El Caso de Ecuador
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Porter en su libro “La ventaja competitiva de las naciones”, publicado en el
afo de 1900, establece claramente que son las empresas las que son
competitivas y no las regiones o naciones, determinando factores que
permiten a las empresas crear un modelo de competitividad basado en

cuatro aspectos:

a) “Nuevo modelo de negocios, a través de clusters.- Los clusters o
aglomeraciones industriales han mosirado que las empresas no
existen como unidades +individuales sino que operan en entornos
geogréficos, sociales, economicos y culturales especificos y que el
éxito en sus estrategias de competitividad se debe a la interaccion de

una serie de condiciones, agrupados en cuatro elementos:

@ Condiciones de los factores.- Se refiere a la posicion de un
pais en cuanto a los factores (infraestructura fisica, marco juridico
y legal, mercados de capitales, recursc humano) necesarios para
compelir en una determinada industria, que conlribuyen a crear

un clima de negocios propicio para la competitividad.

©  Estrategia, estructura y rivalidad competitiva.- Se refieren a la
creacién, organizacion y administracién de las empresas y a los
estilos de competencia que aplican a nivel nacional. La rivalidad
promueve un clima de negocios mas competitivo, fransparente y
con reglas de juego claras. Considera leyes en materia de
comercio y competencia, la existencia de procedimientos éagiles,

asi como el respeto hacia la propiedad intelectual.
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& Las condiciones de la demanda.- Las condiciones de la
demanda tiene que ver con mercados locales mas exigentes,
presencia 0 surgimiento de clientes nacionales sofisticados y
exigentes que presionan a las empresas para que mejoren

constantemente los productos y servicios

@ Industrias afines y de apoyo.- Se refiere a la existencia de
industrias proveedoras e industrias correlacionadas competitivas
a nivel nacional o regional de manera que se aprovechen las

sinergias que se produce de una mayor interrelacion.

b} Reduccién de costos.- El término competitividad no esta relacionado
como una mera reduccion de costos, mas bien esiad enfocada
principalmente al aumento de la productividad, los cuales suelen tener

efectos positivos en la reduccion de cosfos, a traves de inversion.

¢) Innovacion tecnologica.- Las empresas deben invertir no sélo en
transferencia de tecnologia al comprar nuevas maquinarias sino en
actividades que generen mas conocimienfo denfro de las empresas,

como la experimentacion y el desarrollo de los nuevos productos™.

La aplicacion de estos principios les permitira a las empresas crear un
nuevo modelo de negocio y ganar veniajas competitivas en el mercado,
por lo que es fundamental que cada empresa trace sus propias
estrategias y objetivos para lograr un desarrollo eficiente de sus

actividades y la optimizacion de sus recursos.

' PORTER, Michael. La Ventaja Competitiva de las Naciones. 1990
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Entre los objetivos estratégicos de VSM esta incrementar el nivel de
competitividad; por lo que el presente capitulo estd enfocado en la
aplicacién de los principios de la Teoria de Porter, con el propésito de
evaluar si su aplicacion le permitird alcanzar un clima de negocios

competitivo, a través del desarrollo eficiente sus actividades.

3.2 MODELO DE NEGOCIOS DE M. PORTER APLICADO A
VSM

Un modelo de negocio es la descripcién de como todas las actividades del
negocio funcionan juntas, para crear Ventajas Competitivas en el
mercado y valor para la compaiiia; dentro de este contexto, aplicaremos
el modelo de Clusters de M. Porter para analizar a la empresa VSM:

3.2.1 CONDICIONES DE LOS FACTORES

La empresa VSM para atender al nicho de mercado objetivo, no requiere
mayor infraestructura fisica, sinoc mas bien un recurso humano
competente y comprometido que optimice los capitales y capte la mayor
participacion del mercado. Por otra parte esta industria requiere una
importante inversion en capital de trabajo para disponer de los inventarios
adecuados. Finalmente, para crear un clima de negocios propicio a la
competitividad, el endeudamiento se lo debe mejorar adecuadamente,
esto es, ampliar los plazos de vencimiento de las cuentas por pagar sin

incrementar el gasto financiero.
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3.2.2 ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD COMPETITIVA

Considerando que el mercado objetivo de VSM corresponde al nicho de
clientes que no han cubierto las grandes empresas de fotocopiado, como
XEROX, CANON, KONICA-MINOLTA, entre ofras, ubicado en ciudades y
poblaciones pequefas, la rivalidad competitiva es pequeria, se aplica las

estrategias mencionadas en el Capitulo |l, las mismas que son:

- Mayor cobertura, con puntos de venta en mas provincias,

- Mayor participacion del mercado

- Reduccion de costos

- Incremento de Ventas

- Innovacién tecnoldgica,

- Modificacion de la estructura organizacional, punto que se
describe a continuacién,

- Empoderamiento

3.2.2.1 NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional define como se dividen, agrupan, y coordinan
formalmente las tareas de trabajo, por tal motivo, un apropiado modelo de

organizacion influira sobre la calidad del trabajo de los individuos.

VSM al tener la caracteristica de un negocio familiar presenta una
estructura organizacional no acorde a las exigencias del mercado, su
estructura vertical se basa en una cadena de mando, por lo que la
autoridad esta centralizada unicamente en el gerente. Este tipo de
organizacion se caracteriza por ser muy simple, conformada por solo dos
niveles verticales, la primera por la gerencia general y la segunda por un

cuerpo de empleados. Organigrama que se aprecia a continuacion.
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GERENCIA GENERAL

Este modelo de organizacién presenta ciertos inconvenientes como:
amplios tramos de control que no favorecen al trabajo en equipo, poca
flexibilidad por su caracter jerarquico (organigrama), lo que no le permiten

una buena comunicacion y coordinacion entre el gerente y el empleado.

Por la problematica de este modelo y para crear un ambiente mas
competitivo, VSM deberia optar por un nuevo modelo de organizacion
mas flexible, basado en procesos y con una estructura horizontal, formato
que se puede apreciar en la siguiente figura.

Asimismo, la formacion de dos nuevos departamentos (coloreados
distintivamente), y la contratacién de un bodeguero responsable de la
custodia de los inventarios, posibilitara un mejor desarrollo de las

actividades de la empresa.

46



INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS NACIONALES DIPLOMADO EN ALTA GERENCIA
GERENCIA
GENERAL \
DPTO. DE
VENTAS

/ ‘

DPTO. TECNICO

DPTO.
ADMINTRATIVO -
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La aplicacion de una estructura organizacional horizontal facilitara a la
empresa contar con un ambiente mas coordinado y abierto, en donde sus
integrantes tendran la capacidad de voz y voto para tomar decisiones con
respecto a la empresa, fomentandose de esta manera, la comunicacion
en todas sus direcciones. Ademas, las actividades realizadas por la
organizacion se subdividiran entre sus miembros, dando a cada integrante
una responsabilidad especifica, es decir se creara un sistema de

empoderamiento, tema que se retomara mas adelante.
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3.2.2.2 PERFIL Y FUNCIONES

Como ya se menciono en el capitulo |, VSM no tiene claramente definidas
las actividades y responsabilidades de los funcionarios que laboran en la
empresa, por lo que es importante que se establezcan las funciones del
personal tanto administrativo como operativo, asi como también
determinar el perfil para cada cargo, lo que le facilitara desarrollar una
gestion mas eficiente de sus actividades. Funciones y requisitos que se

detallan en las siguientes tablas:

Funciones: « Aportar con capital a la compahia

« Convocar a junta de accionistas para
evaluar y tomar decisiones relativas a la
empresa

Requerimientos Minimos

Educacién: Estudios Superiores en Administracion de
Empresas, Ingenieria Comercial y/o afines

Destrezas / Habilidades * Emprendedores
* Capacidad de evaluacion y toma de
decisiones

N e R R T T T e B T T N N T N W Wi T T e B B
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Unidad organizacional:

Funciones:

Requerimientos Minimos

Educacion:

Destrezas / Habilidades

Gerencia General

* Informar a los accionistas sobre el
desarrollo de la empresa

* Recibir indicaciones directas de la junta
general de accionistas

» Planificar y llevar a cabo las estrategias
de la empresa

e Supervisar la gestion de cada
departamento

* Analizar los créditos y las relaciones
comerciales con los proveedores

¢ Cumplir y hacer cumplir las normas y
politicas internas de la organizacion

* Reuniones periédicas con representantes
de cada departamento para toma
decisiones en base a resultados

» Representar legalmente a la empresa

Ingenieria en Finanzas, Comercial, y/o
carreras afines

* Proactivo

* Liderazgo

* Manejo de equipos

+ Alto poder de negociacién

T T T T T A e T S S N S T R B e B T T e T e N S T N T W Wi

Unidad Organizacional:

Funciones:

Comercial

» Realiza directamente el proceso de
ventas en la empresa

+ Planifica sus actividades conjuntamente
con el resto de departamentos

* Administrar una cartera de clientes vy
ampliar la participacion del mercado

* Cumplir con la meta de los indicadores
de gestion
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ZVENTAS (Cont})

i

Requerimientos Minimos

Educacion:

Destrezas / Habilidades

Estudios secundarios, con conocimientos
administrativos y marketing

» Dinadmica

» Facilidad de comunicacién

* Excelente manejo de las relaciones
interpersonales.

« (Capacidad de negociacidn

BPTO MARKETING

Unidad organizacional:

Funciones:

Requerimientos Minimos

Educacion:

Destrezas / Habilidades

Mercadeo

» Disefiar e implementar el Plan de
Marketing Mix

« Investigacion de mercado

* Investigacion de la competencia
 Implementar estrategias de marketing

» Cumplimiento de metas de los indicadores
de Gestion

Estudios Superiores en Marketing, Comercio
0 Administracion

+ Dinamica

» Creativa

» Eficiencia en el manejo de los recursos de
la empresa

T e e T T N N T T e T A T N i B T T R N T T R T T W
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Unidad Organizacional:

Funciones:

Requerimientos Minimos

Educacioén:

Destrezas / Habilidades

Técnico

» Soporte Técnico de equipos de
fotocopiado y asesoramiento técnico

+ Instalacion de equipos y entrenamiento
al cliente

* Asistencia inmediata a nivel nacional

» Planificacion de actividades con el
departamento de ventas

« Capacitacidn constante en el area
técnica

Tecndlogo en electrénica, mecanica y/o
afines

« Proactiva

« Actitud positiva

» Eficiencia

» Habilidad para solucionar problemas

* Disponibilidad para viajar dentro del pais

STIGAGION Y

Unidad Organizacional

Funciones:

Requerimientos Minimos

Educacion:

Destrezas / Habilidades

Ingenieria

* Desarrollo de insumos compatibles o©
sustitutos, principalmente del toner (tinta)
que utilizan los equipos de fotocopiado.

* Investigacion de operaciones técnicas

* Apoyo de ingenieria al departamento
técnico y de marketing

+ Andlisis y comprobacién de nuevos
productos y servicios

+ Titulo en Ingenieria Mecanica,
Electrénica o carreras afines

» Creatividad
» Perseverancia
» Habilidad para desarroliar proyectos

T e T T T e T T B T T T T O S TR A T T e I I
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Unidad Organizacional

Funciones Financieras

Funciones Administrativas

Requerimientos minimos

Educacion

Habilidades / Destrezas

* Administrativa — Financiera

* Registro de los movimientos financieros,
atendiendo al cumplimiento estricto de la
normativa contable

» Elaboracion y aplicacion de las politicas
financieras

* Roles de Pago

» Pago de Obligaciones Tributarias

* Atencidén al cliente

 Facturacion

* Cobranza

* Recepcion de Pedidos

* Reporte de Gastos / Comisiones

« Coordinacion con el departamento de
ventas y bodeguero

Titulo de tercer nivel: CPA, Economista,
Ing. Financiero, ing. Comercial,
Administrador

» Destrezas matematicas e intuitivas

* Vision planificadora y auditora

* Honorable

» Cumplidor de Politicas Internas y Leyes
en general

* Trabajo bajo presion

* |Liderazgo

L N i W i W

Finalmente, se describe el perfil del Bodeguero, que no se lo incluye en

la tabla anterior debido a que es una nueva funcion. Este trabajador sera

el responsable de controlar tanto los ingresos como despachos generales

de mercaderia, como requerimientos debe tener aprobados sus estudios

secundarios, con formacién contable y tener valores de responsabilidad,

honradez y orden.
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3.2.2.3 EMPODERAMIENTO

VSM al implementar un sistema de empoderamiento contard con un
personal altamente comprometido con sus actividades y con la empresa,
se fomentara el trabajo en equipo denfro de cada departamento y la
coordinaciéon de los representantes de los diferentes departamentos les
permitird fomar decisiones en base a los indicadores de gestion de cada
uno de estos, fomentandose de esta manera una comunicacidn mas

abierta entre todos los miembros que forman parte de la empresa.

Segun el autor Blanchard Carlos, el empoderamiento “es un proceso
multidimensional de caracter social, donde la participacién de todos y
cada uno de Jos individuos dentro de un sistema forman parte activa del
control del mismo, con el fin de fomentar la riqueza y el potencial del
capital humano que posteriormente se vera reflejado no solo en el

individuo, sino también en la comunidad en la cual se desempefia™’.

“Cuatro elementos son fundamentales para el empoderamiento:

@ Acceso a la Informacion
@ Inclusion y Participacion
© Responsabilidad o Rendicion de Cuentas

& Capacidad Local de Organizacion™

De acuerdo a estos elementos, el acceso a la informacion es fundamental
en el proceso de empoderamiento, por lo que VSM, a través de su
Gerente General debera facilitar a su equipo de trabajo la informacion
correspondiente a la empresa; para que cada integrante conozca la
situacion de la organizacién y hacia donde se quiere llegar (mision, vision

objetivos estratégicos).

Y BLANCHARD, Carlos & Randolph. El Empoderamiento 1997
2 INTRAC 1999
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Asi mismo, debe identificar quienes seran parte de este proceso y la
responsabilidad de cada uno, en cuanto a politicas, acciones y
actividades, quienes tendran la obligacién de rendir cuentas trimestrales

por los resultados alcanzados.

Finalmente, este proceso promovera cambios profundos en la
organizacion y en la cultura interna, alcanzando ciertas ventajas de

interés comun para la empresa, como son:

@ Crecimiento organizacional
& Cambios de actitud

& Democratizacion

& Autogestion

& Trabajo en equipo

Todos estos cambios seran posibles con el compromiso y colaboracidn
del equipo de trabajo que forma parte de la empresa. L.a aplicacién del
empoderamiento facilitara no solo los interés comunes de VSM, sino
también el desarrollo individual que quienes forman parie de este

Proceso.

3.2.2.4 GESTION FINANCIERA

Considerando el mercado objetivo de la empresa VSM, se deben tomar

en cuenta las siguientes politicas referentes a la gestion financiera:
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3.2.2.4.1 POLITICAS DE VENTA

& Liderazgo en la calidad de los productos

& Precios justos.

@ Fidelizacion de clientes

& Apertura hacia nuevos mercados

© Incentivacion y motivacion al departamento de ventas.

3.2.2.4.2 POLITICAS DE PRECIOS
@ Los precios se estableceran de acuerdo con los gastos y costos de la
operacién mas un margen de utilidad minima equivalente al costo de

oportunidad de la empresa.

© Se manejaran tres tipos de precios: precios de venta al consumidor

final, precios de distribucién y precios para técnicos.

& Los precios seran revisados semestraimente y ajustados de acuerdo a

la inflacién y a los aranceles de importacion.

3.2.2.4.3 POLITICAS DE SERVICIO

@ Brindar al cliente un servicio eficiente, con una atencion personalizada,
rapida y profesional.
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& Asistencia al cliente a nivel nacional.

©& Soporte técnico y asesoria

@ Capacitacién constante del departamento técnico

3.2.2.4.4 POLITICAS DE CREDITO

D

o

Analisis crediticio del cliente, por medio de la Central de Riesgos

Aplicacién de una solicitud de crédito para evaluacion y verificacién de

datos del cliente.

Aprobacion o desaprobacion del mismo.

Para nuevos clientes se exigira la primera venta de contado.

El plazo de crédito establecido para el pago de las facturas es de 30
dias a partir de la fecha de emision de la factura.

Todo crédito concedido sera respaldado por un pagaré y en caso de
morosidad este se lo entregara a una compaiiia de cobranzas para su

respectivo tramite.
El crédito para la compra de un equipo de fotocopiado, se lo aprobara

mediante un pago adelantado del 50% en efectivo y el saldoa 3,6y 9

meses con los respectivos intereses.
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3.2.2.4.5 POLITICAS DE ENDEUDAMIENTO

<

Mantener el crédito comercial con ios proveedores, manejando

amplios plazos de vencimiento de las cuentas por pagar.
En caso de iliquidez se recurrira a préstamos a traves de los
accionistas o a su vez a la reinversion de las utilidades y como tltima

instancia al sistema bancario para acceder a sobregiros ocasionales.

Gestionar para que sus obligaciones econdmicas sean de largo plazo.

3.2.2.4.6 POLITICAS DE INVENTARIOS

o

Los inventarios deberan ser evaluados periédicamente para evitar

obsolescencia de productos.

Estaran sujetos a los sistemas de valoraciéon de inventarios a través

del metodo primero en entrar, primero en salir (P E P S).
Establecer el ritmo de consumo de cada producto durante el afio.
El bodeguero sera el responsable de mantener y controlar los

inventarios al dia, reporte que serd comprobado por el departamento

financiero.
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3.2.3 LAS CONDICIONES DE LA DEMANDA

Considerando las exigencias de la demanda, VSM cumplird con las
expectativas del mercado en el area tecnoldgica, de productos y
servicios. Los clientes al ser cada vez mas exigentes demandan en el
campo tecnoldgico equipos de tecnologia avanzada, con alto rendimiento,
mayor capacidad de copiado y multifuncionales (copiadora blanco y
negro, a color, impresora, fax y scanner), referente a los suminisfros,
productos para toda marca y modelo a precios justos y competenties en el
mercado y finalmente en la parte tecnica, un soporte técnico
especializado, oportuno y confiable, garantizando de esta manera la

fidelizacion de sus clientes y la captacion de nuevos mercados.

3.2.4 INDUSTRIAS AFINES Y DE APOYO

Crear un ambiente de “co-opetencia” (cooperacién en regimenes
competitivos), potenciaria a VSM vy las industrias mas relacionadas al
negocio a formar alianzas o clusters, permitiendo a las empresas frabajar
juntas para lograr objetivos comunes, orientados al desarrollo de la
competitividad de sus integrantes y manteniendo cada una de ellas sus
independencia juridica y gerencial, es decir aprovechando la sinergia de
las empresas se lograra alcanzar metas que les es dificil conseguir
trabajandc en condiciones de individualidad. Por ejemplo una accidén
conjunta seria enfrentar los problemas de las importaciones, lo cual
reduciria los costos, tiempo y recursos. De igual forma, el aporte de
conocimientos en el area técnica permitirdn a las empresas contar
técnicos especializados en diferentes marcas y modelos de equipos de

fotocopiado.
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CAPITULO IV

4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

41 CONCLUSIONES

@ En el analisis FODA, se pudo identificar que VSM por su amplia
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trayectoria ha logrado posicionarse en el mercado, su gran experiencia
le ha permitido hacer frente a las dificultades del entorno interno vy
externo en el que se desenvuelve, llegando a ser una empresa sélida
en el mercado ecuatoriano en lo relacionado a equipos y suministros

para fotocopiado.

Se determino entre los puntos criticos de mayor relevancia que la
empresa no esta siendo bien administrada en el area organizacional y
financiera, puesto que, al ser un negocio de caracter familiar, la toma
de decisiones esta centralizada Unicamente en su circulo de parientes
o relativos, por lo que no ha permitido que nuevas ideas se apliquen
en el proceso operativo de la empresa. De igual manera, el
desconocimiento de las nuevas tendencias del mercado global en el
desarrollo empresarial, le han ocasionado que la empresa pierda

competitividad en el mercado.

Dentro de la planificacion estratégica se determind la mision, visién y
objetivos estratégicos, lo que orientara y facilitara a la empresa tener
claramente definido lo que se va hacer, a donde se quiere llegary que

se va ha lograr en el transcurso del tiempo.
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@ En el andlisis de los diferentes estados financieros de VSM, se
identifico que los mismos no representan la situaciébn econdémica —
financiera de la empresa, ya que en el registro de sus transaccicnes
contables no se especifica una cuenta por el uso de los bienes
particulares de los accionistas, lo que implica que los resultados no

son los correctos.

@ A traves del calculo de los indicadores financieros se evidencié que los
indices de liquidez, solvencia, endeudamiento y rentabilidad no
muestran valores aceptables para la compaiia, ni para los accionistas.
Esto se debe en gran parte a la falta de politicas claras en cuanto a
ventas, precios, crédito, endeudamiento e inventarios, las mismas que

deberia ser parte integral para la toma de decisiones de la empresa.

@ En base a la informacion obtenida del analisis financiero se pudo
comprobar que las principales falencias de VSM es la alia exigibilidad
de sus deudas, las mismas que son de vencimienio expreso. Asi
mismo, la falta de recursos en efectivo provoca problemas de iliquidez,
que conllevan al incumplimiento de sus obligaciones inmediatas. Estos
inconvenientes reflejan que no existe una eficiente administracioén para

mantener una situacién financiera adecuada u 6ptima.

@ De acuerdo a los andlisis realizados y una vez identificados los
factores criticos de la empresa, se propone implementar un nuevo
modelo de negocios que le permitira a la compafnia mejorar su nivel de
crecimiento, optimizar sus recursos humanos, econémicos-financieros
y tecnoldgicos, posicionarse competitivamente en el mercado y hacer

frente a las amenazas de la globalizacién.
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© La implementacion de un nuevoe modelo de negocios conlleva a que la
empresa modifique o mejore sus factores internos en lo referente a su
estructura organizacional y administrativa, definiendo claramente las
actividades, funciones y responsabilidades de cada funcionario,
creando un sistema de empoderamiento, estableciendo politicas e
indicadores de gestion para cada area operacional, implementando el
Departamento de Marketing y Departamento de Investigacion y
Desarrollo para la innovacién y desarrolio que nuevos productos o
suministros, entre otros. Pese a que estos cambios representaran un
incremento relativo en los costos de operacion; permitirdn desarrollar
una actividad eficienie, generando mejores resuitados en el volumen
de ventas y por ende incrementado los margenes de utilidad y

rentabilidad.

@ Finalmente, evaluadas las condiciones de los factores, las estrategias,
las estructuras, la demanda y las industrias afines o de apoyo del
modelo de negocios de Porter, se concluye que VSM cuenta con todas
las condiciones necesarias para implementar este nuevo modelo, el
mismo que generarA un mayor valor agregado, permitiéndolo

diferenciarse de la competencia y acceder a nuevos mercados.

4.2 RECOMENDACIONES

De acuerdo al estudio realizado y desde mi visidn particular recomiendo

las siguientes acciones a seguir:

@ Es importante que la empresa defina politicas claras en cada una de
las actividades operacionales de la compariia, estableciendo el
lineamiento en cada una de ellas e implementado medidores de
gestion en todas las areas, lo que facilitara que el personal conozca en

base a que parametros va a funcionar la empresa.
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& Se deberia diferenciar los bienes particulares de los accionistas con

los de la empresa; si estos son utilizados en la operacién del negocio
de debe registrar sus costos contablemente para gue la informacion de
los estados financieros sean exactos y permitan tomar decisiones

concretas de acuerdo a la situacion financiera de la empresa

Para que la empresa realice una actividad eficiente es fundamental
que cada empleado tenga una actividad y una funcién especifica,
razén por la cudl, la aplicaciéon de una estruciura organizacional
horizontal permitira crear un ambiente mas competitivo, flexible,
comunicativo, donde todos sus integrantes seran parte esencial para
la toma de decisiones. De igual forma, el sistema de empoderamiento
facilitara operar con un personal altamente comprometido con la
empresa.

Para captar mayor participacién del mercado, VSM deberia ampliar fa
cobertura del negocio, creando nuevos puntos de venta o distribucion,
hecho que le permitira mejorar sus indices financieros, en cuanto a

ventas, liquidez y rentabilidad.

Por la exigibilidad de sus deudas se debe gestionar con los
proveedores para mejorar los plazos de los créditos, o a la vez
establecer una politica de endeudamiento que este orientada al

beneficio de la obtencion de recursos por parte de terceros.

Es necesario impulsar el desarrollo tecnoldgico, innovando o creando
nuevos productos o suministros, lo que permitira en un futuro reducir
los costos empresariales y del mercado. Igualmente se debe
aprovechar de las tecnologias de la informacion para que disponga de
datos que pueden ser muy relevantes para la actividad de la empresa.
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© Elevar el nivel de competencia del talento humano, a través de la

capacitaciéon constante del personal de acuerdo a las necesidades de

la empresa

Para elevar el nivel de competitividad y captar mayor participacién del
mercado, es oportuno que [a empresa promueva e implemente el
nuevo modelo de negocios, propuesto por Michael Porter, que
considera que si todas las actividades operacionales de la empresa
funcionan juntas, se desarrollara una labor eficiente y se creara

ventajas competitivas en el mercado y valor para la companiia.

La adquisicion de un software contable — administrativo actualizado

permitira a la empresa emitir una informacién mas real y confiable.

Las consideraciones que se den a las sugerencias propuestas seran
fundamentales para el crecimiento de VSM Cia. Ltda., las cuales
permitiran cumplir con los objetivos estratégicos y dar respuesta a la
hipétesis planteada, es decir que  meodificando la estructura
organizacional y financiera de la empresa se realizara una actividad
comercial mas eficiente, comprometida con la calidad y confiabilidad
de sus productos y servicios para garantizar la fidelizacion de sus

clientes y la optimizacién de su competitividad empresarial.
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DIPLOMADO EN ALTA GERENCIA

V.S.M. CIA LTDA
BALANCE GENERAL

1ro DE ENERO AL 31 DICIEMBRE DEL 2004

[ACTIVOS o

CORRIENTE
DISPONIBLE

CAJA CHICA QUITO

BANCOS

PICHINCHA

EXIGIBLE

CUENTAS POR COBRAR
CLIENTES

PROVISION CTAS INCOBRABLES
REALIZABLE

INVENTARIOS

MERCADERIA

FIJO DEPRECIABLE
ACTIVOFIJO

MUEBLES Y ENSERES

DEP ACUMMUEBLES Y ENSERES
EQUIPO DE OFICINA

DEP ACUMEQUIPOS DE OFICINA
EQUIPO DE COMPUTACION

DEP ACUMEQUIPOS DE COMPUTACION

TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES

OTROS ACTIVOS

IMPTO RETENIDO POR CLIENTES
ANTICIPO A LARENTA

TOTAL ACTIVOS

[PASIVOS ]

CORRIENTE
PROVEEDORES

NACIONALES

EXTRANJEROS

SUELDOS Y PREVISONES
SUELDOS

DECIMO TERCER SUEDLDO
DECIMO CUARTO SUELDO
IESS POR PAGAR

APORTES IESS

FONDOS DE RESERVA
IMPUESTOS X PAGAR

IVA

RETENCIONES EN LA FUENTE
IMPTO A LA RENTA

CUENTAS POR PAGAR VARIOS
Lcda Mercedes Mejia

TOTAL PASIVO

CAPITAL SOCIAL Y RESERVAS
VICENTE MOLINA LOPEZ
VICTORIA CHACHA
RESERVAS

RESERVA LEGAL

RESERVA DE CAPITAL
RESERVA FACULTATIVA
UTILIDAD DEL EJERCICIO 04

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

2,79

694,22

10.634,33
-394,70

123.076,05

252314
-1.479,35
920,40
-644,28
929,86
-170,47

627,38
34,16

639,17
109.163,61

14,14
417,77
144,27

229,51
826,56

-1.435,19
32,57
0,00

133,38

6.120,00
3.880,00

810,06
378,78
10.085,60
5.313,30

697,01

10.239,63

123.076,05

2.079,30

661,54

109.802,78

576,18

1.056,07

-1.402,62

133,38

110.165,79

26.587,74
10.000,00

16.587,74
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INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS NACIONALES

DIPLOMADO EN ALTA GERENCIA

V.S.M. CIALTDA

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
1ro DE ENERO AL 31 DICIEMBRE DEL 2004

[NGRESOS

VENTAS

VENTAS BRUTAS CON IVA
VENTAS BRUTAS SIN IVA
MOVIMIENTO FINANCIERO
INGRESOS POR SEGUROS
OTROS INGRESOS

TOTAL DEINGRESOS

EGRE AST

COSTO DE VENTAS

COSTO DE VENTAS

GASTOS ADMINISTRATIVOS
REMUNERACIONES

SUELDOS ADM

APORTE PATRONAL

SECAP Y |IECE

FONDO DE RESERVA

Xl SUELDO

XIV SUELDO

COMPONENTE SALARIAL
HONORARIOS

SERVICIOS PUBLICOS

ENERGIA ELECTRICA
COMUNICACIONES(TELF.CORREQ)
ARRIENDOS

VIATICOS Y MOVILIZACION
VIATICOS Y MOVILIZACION
SEGUROS

SEGUROS

GASTOS GENERALES
SUMINISTROS DE OFICINA
LIMPIEZA Y ASEO

CAFETERIA

SUSCRIPCIONES

BANCARIOS

COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES
MANTENIMIENTO VEHICULO
GTOS DE ADECUACION E INSTALACION
MANTENIMIENTO DE EQUIPOS
MATERIAL DE EMBALAJE
DEPRECIACIONES

SEGURIDAD Y GUARDIANIA
MONITOREO ALARMA

GASTOS DEPERSONAL
PREVISION CTAS INCOBRABLES
IMPUESTOS

IMPUESTOS MUNICIPALES
CONTRIBUCION SUPER CIAS
PERDIDADE IVAVTA CERO
GASTOS VENTAS
ATENCION CLIENTES

MATERIAL SERVICIO TECNICO
GASTOS DE GESTION
PUBLICIDAD

PUBLICIDAD PROPAGANDA
TRANSPORTE EN VENTAS
ENVIO A CLIENTES
MOVIMIENTO FINANCIERO
MOVIMIENTO FINANCIERO
MULTAS

TOTAL GASTOS

101.946,28
2.282,98

1.287,36
0,00

60.044,48

14.419,75
1.942,84
144,22
1.201,66
1.201,66
1.073,62
760,00
0,00

695,67
3.4286,73
66,10

90,34

509,01

2.003,87
8,86
268,46
492,00
163,05
815,12
203,38
171,57
33,08
50,81
514,82
3.931,09
295,68
748,43
106,34

267,24
111,07
378,91

66,82
523,30
2.586,65

484,96

53,75

348,00

104.229,26

1.287,36

105.516,62

60.044,48

20.743,75

4.188,50

90,34

509,01

9.806,54

757,22

3.176,77

IU TILIDAD DEL EJERCICIO
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INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS NACIONALES

DIPLOMADO EN ALTA GERENCIA

V.S.M. CIALTDA
BALANCE GENERAL

1ro DE ENERO AL 31 DICIEMBRE DEL 2005

|ACTIVOS |
CORRIENTE

DISPONIBLE

CAJA CHICA QUITO

BANCOS

PICHINCHA

EXIGIBLE

CUENTAS POR COBRAR

CLIENTES

PROVISION CTAS INCOBRABLES
REALIZABLE

INVENTARIOS

MERCADERIA

FIJO DEPRECIABLE

ACTIVO FIlJO

MUEBLES Y ENSERES

DEP ACUM MUEBLES Y ENSERES
EQUIPO DE OFICINA

DEP ACUM EQUIPOS DE OFICINA
EQUIPO DE COMPUTACION

DEP ACUM EQUIPOS DE COMPUTACION
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES
OTROS ACTIVOS

IMPTO RETENIDO POR CLIENTES
ANTICIPO A LA RENTA

TOTAL ACTIVOS

S ]
CORRIENTE
PROVEEDORES
NACIONALES
EXTRANJEROS
SUELDOS Y PREVISONES
SUELDOS
DECIMO TERCER SUEDLDO
DECIMO CUARTO SUELDO
IESS POR PAGAR
APORTES IESS
FONDOS DE RESERVA
IMPUESTOS X PAGAR
IVA
RETENCIONES EN LA FUENTE
IMPTO A LA RENTA
CUENTAS POR PAGAR VARIOS
Lcda Mercedes Mejia
Accionistas

TOTAL PASIVO

[FATRIMONIO ]
CAPITAL SOCIAL Y RESERVAS

VICENTE MOLINA LOPEZ

VICTORIA CHACHA

RESERVAS

RESERVA LEGAL

RESERVA DE CAPITAL

RESERVA FACULTATIVA

UTILIDAD DEL EJERCICIO 05

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

123,20

241219

9.288,19
-487,58

172.482,46

2.523,14
-1.731,66
1.048,08
-736,32
929,86
-480,39

533,96
0,00

0,00
147.757,94

14,14
627,05
355,05

273,23
1.185,33

-2.182,17
8,34
0,00

133,38
7.700,00

6.120,00
3.880,00

1.149,06
378,78
13.133,82
537118

2.535,39

8.800,61

172.482,46

1.552,71

533,96

147.757,94

996,24

1.458,56

-2.173,83

7.833,38

1565.872,29

30.032,84
10.000,00

20.032,84
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INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS NACIONALES

DIPLOMADO EN ALTA GERENCIA

V.S.M. CIA LTDA
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
1ro DE ENERO AL 31 DICIEMBRE DEL 2005

[NGRESOS 1

VENTAS 112.877,88
VENTAS BRUTAS CON IVA 106.374,82
VENTAS BRUTAS SINIVA 6.503,06
MOVIMIENTO FINANCIERO 0,00
INGRESOS POR SEGUROS 0,00
OTROS INGRESOS 0,00
TOTAL DE INGRESOS 112.877,88

COSTODE VENTAS

COSTO DE VENTAS 68.479,34 68.479,34
GASTOS ADMINISTRATIVOS

REMUNERACIONES 18.865,69
SUELDOS ADM 13.424,93

APORTE PATRONAL 1.597,75

SECAP Y IECE 134,23

FONDO DE RESERVA 1.281,31

XIll SUELDO 1.118,72

XIV SUELDO 1.037,50

BENEFICIO POPR C/TRABAJADOR 271,25

HONORARIOS 0,00

SERVICIOS PUBLICOS 5.239,12
ENERGIA ELECTRICA 741,11
COMUNICACIONES(TELF.CORREQ) 4.008,28

ARRIENDOS 489,73

VIATICOS Y MOVILIZACION 1.461,88
VIATICOS Y MOVILIZACION 1.138,44

MOVILIZACION Y TRANSPORTE 323,44

SEGUROS 1.129,29
SEGUROS 1.129,29

GASTOS GENERALES 9.910,58
SUMINISTROS DE OFICINA 1.646,32

LIMPIEZA Y ASEO 7,37

CAFETERIA 488,46

SUSCRIPCIONES 492,00

BANCARIOS 176,81

COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES 1.483,41

MANTENIMIENTO VEHICULO 658,01

GTOS DE ADECUACION E INSTALACION 829,25

MANTENIMIENTO DE EQUIPOS 0,00

MATERIAL DE EMBALAJE 221,38
DEPRECIACIONES 654,27

SEGURIDAD Y GUARDIANIA 2.447,81

MONITOREO ALARMA 322,56

GASTOS DE PERSONAL 390,05

PREVISION CTAS INCOBRABLES 92,88

IMPUESTOS 1.207,57
IMPUESTOS MUNICIPALES 377,35

CONTRIBUCION SUPER CIAS 138,19

PERDIDA DE IVA VTA CERO 692,03

GASTOS VENTAS 851,75
ATENCION CLIENTES 330,80

MATERIAL SERVICIO TECNICO 510,95

CALIFICACIONES 10,00

PUBLICIDAD 261,48
PUBLICIDAD PROPAGANDA 261,48

TRANSPORTE EN VENTAS 100,00
ENVIO A CLIENTES 100,00

MOVIMIENTO FINANCIERO

MOVIMIENTO FINANCIERO 0,00
MULTAS 0,00

TOTAL GASTOS 107.506,70

[UTICIDAD DEL EJERCICIO
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INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS NACIONALES

DIPLOMADO EN ALTA GERENCIA

V.S.M.CIA LTDA

BALANCE GENERAL

1ro DE ENERO DEL 2006 AL 31 DICIEMBRE DEL 2006

I

g%RRIENTE

DISPONIBLE

CAJA CHICA QUITO

BANCOS

PICHINCHA

EXIGIBLE

CUENTAS POR COBRAR
CLIENTES

PROVISION CTAS INCOBRABLES
REALIZABLE

INVENTARIOS

MERCADERIA

FIJO DEPRECIABLE
ACTIVO FIJO

MUEBLES Y ENSERES

DEP ACUM MUEBLES Y ENSERES
EQUIPO DE OFICINA

DEP ACUM EQUIPOS DE OFICINA
EQUIPO DE COMPUTACION

DEP ACUM EQUIPOS DE COMPUTACION
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES

OTROS ACTIVOS

IMPTO RETENIDO POR CLIENTES
ANTICIPO A LA RENTA

TOTAL ACTIVOS

[FPASIVOS

CORRIENTE
PROVEEDORES

NACIONALES

EXTRANJEROS

SUELDOS Y PREVISONES
SUELDOS

DECIMO TERCER SUEDLDO
DECIMO CUARTO SUELDO
IESS POR PAGAR

APORTES IESS

FONDOS DE RESERVA
IMPUESTOS X PAGAR

IVA

RETENCIONESEN LA FUENTE
IMPTO A LA RENTA

CUENTAS POR PAGAR VARIOS
Lcda Mercedes Mejia
Aseguradora del Sur

Micro Technology

TOTAL PASIVO

[PATRINONIO

CAPITAL SOCIAL Y RESERVAS
VICENTE MOLINA LOPEZ
VICTORIA CHACHA
RESERVAS

RESERVA LEGAL

RESERVA DE CAPITAL
RESERVA FACULTATIVA
UTILIDAD DEL EJERCICIO 06

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

148,75

-5.601,14

20.064,95
-688,23

191.891,28

3.999,93
-2.059,00
1.165,02
-842,10
1.285.21
-804,87

781,54
36,74

0,00
167.045,76

-51,96
187,83
235,05

308,60
460,91

-8,18
101,59
0,00

133,38
1.197,08
5.022,68

6.120,00
3.880,00

1.491 47
378,78
16.215,53
6.659,56

-5.452,39

19.376,72

191.891,28

2.74419

818,28

167.045,76

370,92

769,51

93,41

6.353,14

174.632,74
34.745,34
10.000,00

24.745,34
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INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS NACIONALES

DIPLOMADO EN ALTA GERENCIA

V.S.M. CIALTDA

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
1ro DE ENERO DEL 2006 AL 31 DICIEMBRE DEI

[NGRESOS ]
VENTAS

VENTAS BRUTAS CON IVA

VENTAS BRUTAS SIN IVA

MOVIMIENTO FINANCIERO

INGRESOS POR SEGUROS

OTROS INGRESOS

TOTAL DE INGRESOS

[EGRESOS Y GASTOS |

COSTO DE VENTAS
COSTO DE VENTAS

GASTOS ADMINISTRATIVOS
REMUNERACIONES

SUELDOS ADM

APORTE PATRONAL

SECAP Y IECE

FONDO DE RESERVA

XIll SUELDO

XIV SUELDO

SERVICIOS PUBLICOS

ENERGIA ELECTRICA
COMUNICACIONES(TELF.CORREO)
AGUA

VIATICOS Y MOVILIZACION
VIATICOS Y MOVILIZACION
SEGUROS

SEGUROS

GASTOS GENERALES
SUMINISTROS DE OFICINA
LIMPIEZA Y ASEO

CAFETERIA

SUSCRIPCIONES

BANCARIOS

COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES
MANTENIMIENTO VEHICULO

GTOS DE ADECUACION E INSTALACION
LUBRICANTES Y ACEITES
MATERIAL DE EMBALAJE
DEPRECIACIONES

VARIOS

MONITOREO ALARMA

GASTOS DE PERSONAL
PREVISION CTAS INCOBRABLES
MEDICAMENTOS

VALORES DE TERCEROS
IMPUESTOS

IMPUESTOS MUNICIPALES
CONTRIBUCION SUPER CIAS
PERDIDA DE IVA VTA CERO
15%ICE

GASTOS VENTAS
ATENCION CLIENTES

MATERIAL SERVICIO TECNICO
GARANTIAS DE CUMPLIMIENTO
IMPORTACIONES EN TRANSITO
MERCADERIAS EN TRANSITO
TRANSPORTE EN VENTAS

ENVIO A CLIENTES
MOVIMIENTO FINANCIERO
MOVIMIENTO FINANCIERO
MULTAS

TOTAL GASTOS
UTILIDAD DEL EJERCICIO

171.057,49
2.325,24

0,00
0,00

119.042,21

17.926,00
1.998,75
179,26
193,83
493,83
773,33

848,23
3.539,97
113,59

2.840,56

3.048,92

1.801,75
0,00
794,62
682,00
232,56
2.538,52
42574
206,82
361,67
236,65
757,60
56,39
322,56
638,74
200,65
13,48
147 66

419,49
188,09
156,25

43,75
108,10
622,20

25,98

474219

1.23

0,00

173.382,73

0,00

173.382,73

119.042,21

21.565,00

4.501,79

2.840,56

3.048,92

9.417,41

807,58

756,28
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