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INTRODUCCION

Después de algunos afios de ejercer como profesor universitario en la academia
de educacién empresarial, con mas de tres décadas de formar parte de la
iniciativa privada de nuestro pais, y el desarrollo de esta investigacion me permite
llegar a la conclusion de que si el emprendedor se apoya en la consultoria y
capacitacion en direccion de proyectos para el desarrollo de sus iniciativas de
negocio, entonces elevara sus oportunidades de permanencia y continuidad

operativa.

Este tipo de empresas en la realidad del México del siglo XXI (Incubadoras del
UNITEC. 2007). Sin embargo, los datos de sobrevivencia son desalentadores ya
que el 90% desaparecen al cabo de tan solo 3 afos. Esto habla de la necesidad
apremiante de programas y asesorias de desarrollo y apoyo a emprendedores no
s6lo en el despegue e inicio de operaciones, sino también durante los primeros

meses e incluso afios para asegurar su continuidad en el mercado.

Uno de los problemas fundamentales de las PYMES en México es la falta de
apoyo Yy financiamiento por parte de las instituciones financieras nacionales y mas
aun, las internacionales. Ejemplificando algunos de los problemas a que se
enfrentan las PYMES: “que un empresario decida abrir un negocio y, en promedio,
las autoridades tardan 9 dias para llevar a cabo gestiones y ejecutar 12 tramites,
ademas de buscar asesoria de un contador y un abogado. (Secretaria de

Economia, Pro México Inversion y Comercio, 2013)

La pregunta que surge ante el panorama descrito es ¢ porqué entonces impulsar a
las PYMES?

De acuerdo con José Silvestre Méndez Morales: “De manera muy general las

pequefias y medianas empresas PYMES comparten casi siempre las mismas



caracteristicas, por lo tanto, se podria decir que éstas son las caracteristicas
generales con que cuentan las PYMES

e EIl capital es proporcionado por una o0 dos personas que establecen una
sociedad.

e Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa; su administracion es

empirica.

e Su numero de trabajadores empleados en el negocio crece y va de 16 hasta

250 personas.

e Utilizan mas maquinaria y equipo, aunque se sigan basando mas en el trabajo

gue en el capital.

e Dominan y abastecen un mercado mas amplio, aunque no necesariamente
tiene que ser local o regional, ya que muchas veces llegan a producir para el

mercado nacional e incluso para el internacional.

e Estd en proceso de crecimiento, la pequefia tiende a ser mediana y ésta

aspira a ser grande.

e Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado que algunas veces

las considera causantes menores dependiendo de sus ventas y utilidades.

e Su tamafo es pequefio 0 mediano en relaciébn con las otras empresas que

operan en el ramo” (Méndez Morales, 1996).



Ventajas

Por otra parte, las ventajas y desventajas que presentan las PYMES son:

Desventajas

Capacidad de generacion de

empleos (absorben wuna parte

importante de la  poblacion
econdmicamente activa (PEA).
Asimilacion 'y adaptacion de
tecnologia.

Produccién local y de consumo

basico.

Contribuyen al desarrollo regional
(por su establecimiento en diversas

regiones).

Flexibilidad al tamafo del mercado
(aumento o disminucion de su

oferta cuando se hace necesario).

Facil conocimiento de empleados y

trabajadores, facilitando resolver
los problemas que se presentan

(por la baja ocupacion de personal).

La planeacion y organizacion no

requiere de mucho capital.

Mantienen una unidad de mando

permitiendo una adecuada

vinculaciéon entre las funciones

administrativas y operativas.

Les afecta con mayor facilidad los
problemas que se suscitan en el
como la

entorno  econémico

inflacion y la devaluacion.

Viven al dia y no pueden soportar
periodos largos de crisis en los

cuales disminuyen sus ventas.

Son mas wvulnerables a la
fiscalizacion y control
gubernamental, siempre se

encuentran temerosos de las visitas

de los inspectores.

La falta de recursos financieros los
limita, ya que no tienen facil acceso

a las fuentes de financiamiento.

Tienen pocas o nulas posibilidades
de fusionarse o absorber a otras
empresas; es muy dificil que pasen

al rango de medianas empresas.

Mantienen una gran tension politica
ya que los grandes empresarios
tratan por todos los medios de
eliminar a estas empresas, por lo
gue la libre competencia se limita o,

de plano, desaparece.



Ventajas Desventajas

e Producen y venden articulos a e Su administracion no es

precios competitivos (ya que sus especializada, es empirica y por lo
gastos no son muy grandes y sus general la llevan a cabo los propios
ganancias no son excesivas). duefios.

e Por la propia inexperiencia
administrativa del duefio, éste
dedica un mayor namero de horas
al trabajo, aunque su rendimiento
no sea muy alto. (Rodriguez,
Valencia Joaquin, 1996)

México esta situado como uno de los principales destinos para la inversion
extranjera directa en los ultimos afios, derivado de la estabilidad econémica. De
las 500 principales empresas en America Latina, 241 estdn establecidas en el
pais. Esto genera oportunidades para iniciativas emprendedoras en servicios
complementarios, maquila, tercerizacion, entre otros. Secretaria de Economia
2007.

Por otra parte, los niveles de desempleo en el panorama nacional también son
importantes, la tasa de desocupacion al fines de noviembre de 2011 era de
5.04%. (INEGI del 3 de julio 2013).

Derivado del incremento en los niveles de desempleo han desencadenado en la
comunidad educativa la creacion y promocion de las llamadas ‘incubadoras’ en
diversas instituciones en el pais que apoyan la creacién y promocion a los nuevos
emprendedores; sin embargo, los resultados no siempre son los esperados ya que
a pesar de formar parte de sus créditos, en cuanto los alumnos concluyen su
educacién formal generalmente abandonan los proyectos para integrarse a las

fuentes de trabajo existentes en el mercado.



Proceso Administrativo

Ahora bien, estar frente a un emprendedor, para hablar sobre temas de
consultoria de negocio o de direccidbn de proyectos, es necesario llevar a la
discusion la importancia de revisar el “Proceso Administrativo, Ciclo Gerencial o
Ciclo Administrativo”, y con ello establecer un mayor conocimiento, un mejor

entendimiento de la razones para emprender o rescatar un negocio ya existente.

“Administrar una empresa sin objetivos predeterminados es tan frustrante y
sin sentido como navegar un navio sin destino” (Sisk y Sverdlik 1979).

Se sabe que el Proceso o Ciclo Administrativo, incluye varias funciones o
elementos muy importantes que deben ser consideradas por los miembros de las
PYMES para mejorar su desempefio. Son funciones que en la practica se deben
ejecutar muchas veces de manera simultanea, repetitiva y de forma continua

durante la formacion y administracion de un negocio.

Siendo estas Funciones:

o La Planeacion

o La Organizacion
o La Direccion y

o El Control

Es en la Planeacion -Fijar de antemano un curso de accion- en donde nace la
empresa con una descripcion del negocio, donde se establece una MISION para
cubrir necesidades propias y de terceros, una VISION a largo plazo, una visién del
futuro, en donde se instituyan sus VALORES. Sigue después, con el
establecimiento de Objetivos y Metas, que pueden ser disefiados bajo el acronimo

SMART (por sus siglas en inglés. Specific, Measurable, Achievable, Real, Time).



Objetivos:
e eSpecificos,
e Medibles,
e Alcanzables,
e Realesy

e con Tiempo definido para su cumplimiento.

Es decir, deben determinar de manera visible el destino de la empresa o del
proyecto en plazos especificos, corto plazo: desde hoy hasta un afio; mediano
plazo: de uno a tres afios y a largo plazo de cinco a diez afios. Donde deben
ademas incluir los Programas e ltinerarios; las etapas y el orden, los
Presupuestos; es decir la asignacion de recursos. Establecer las Politicas y los
Procedimientos; las directrices y la manera de hacer. En esta fase, hay un punto
de suma importancia, donde debe reconocerse la incertidumbre, deben los riesgos
de ser evaluados y por consiguiente establecer un Plan de Contingencia,
traduciendo: qué sucede y qué hago, si por factores externos o internos no llego al
destino que tengo planeando o a los resultados que espero.

Sun Tzu dijo: “Quien ocupa antes que nadie el terreno y espera al adversario
cuenta con la posicibn mas ventajosa, quien llega después y se precipita a la
batalla estara debilitado ” (1994, p 150.).

La Funcion de la Organizacion es el segundo elemento del ciclo —Esta desarrolla
grupos Y relaciona el trabajo que se ha de efectuar, de manera que las personas
puedan desempefiarlo con efectividad- esta funcion implica el identificar y
coordinar los “Recursos” Humanos, Tecnoldgicos, Financieros, Culturales,
Técnicos, Administrativos, etc., todos aquellos con los que se cuenta y aquellos
que se requieren para llevar a la practica los planes establecidos. Una vez
terminada la identificacién de los recursos, se hace necesario revisar y establecer
las normas, politicas y procedimientos que reglamentaran la forma de ser y de
hacer. También es se deben revisar y emitir, las estrategias y las tacticas

necesarias para efectuar las tareas y asi cumplir los objetivos y metas planteados.
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Sin dejar de lado el establecimiento de periodos de tiempo especificos para la

revision y el cumplimiento de estos.

Una vez organizado y con un plan establecido, La siguiente Funcién, Direccion

-Lograr que las personas tomen medidas con efectividad, llevarlas al destino que
ellas desean- indica como y cuando hacer todas aquellas actividades que con el
uso de los recursos, llevaran al cumplimiento de los objetivos y las metas. Es
entonces cuando se hace necesario el Liderazgo, que apoyado en el
conocimiento, la experiencia y las habilidades del equipo de trabajo permite
decidir, comunicar, motivar, seleccionar y desarrollar al personal para lograr el

cumplimiento del plan establecido previamente.

Puesto en marcha el proyecto y al cabo de un periodo previamente determinado,
por ultimo, esta la funcién de Control para el plan establecido -Evalta y regula el
trabajo a medida que se avanza- que con normas Yy criterios especificos permite
revisar, medir, comparar y validar cualitativa y cuantitativamente los resultados
obtenidos contra los objetivos y metas establecidos, La funcién de control permite
entender y determinar si se requieren acciones remediales para corregir y mejorar

el curso y asi seguir adelante.

Podria pensarse que aqui termina todo, sin embargo hay un quinto elemento de
este proceso gerencial que permite que este ciclo continle una y otra y otra vez,
este elemento se llama Retroalimentacidn, -Permite la creacion de un nuevo ciclo
Planeacion-Control-Planeacion- que con los resultados obtenidos del trabajo
realizado, habilita la revision del plan original, apoya a encontrar y calificar las
desviaciones y da la oportunidad de hacer un nuevo plan para un nuevo ciclo.
Hacer esto una, y otra, y otra vez, permite no solo la supervivencia de la empresa

sino que hace que las posibilidades de éxito se conviertan en una realidad.
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Figura 1. Proceso Administrativo — Proceso Gerencial
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Fig 1 Proceso Administrativo — Proceso Gerencial

Este proceso gerencial, debe de tener alguna razén de valor, ya que todas las
GRANDES empresas, multinacionales o no, utilizan normalmente los meses del
4to trimestre para pedir a sus asociados que revisen los resultados alcanzados,
gue los comparen contra los objetivos planteados, y que establezcan el plan para
el siguiente ciclo incluyendo las correcciones y nuevos objetivos que permitan el

crecimiento de su negocio.

Desafortunadamente la gran mayoria de las PyMES, por un sinnimero de razones
(falta de tiempo, de ganas, de conocimientos, etc.), no desarrollan un plan de
negocio a corto mediano y largo plazo, y si alguna vez lo hicieron, consideran que
es suficiente comparar los resultados obtenidos en ese primer ciclo con los
objetivos planteados, y sin hacer mayor lucha por los resultados obtenidos, lo
guardan en el cajon (el de hasta abajo) para continuar haciendo esfuerzos y seguir

adelante pero sin revisar de nueva cuenta lo que buscan para el futuro.
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La mayoria de las veces el emprendedor revisa sus resultados y dice:
“....iViola! !
iLo logre!l  Casa nueva, Coche nuevo, Vacaciones, TV de 50,

iEh Vamos Bien! ....

-Que es lo mismo que decir: “el negocio funciona bien, o funciona a medias o no
funciona’. “Se hizo Dinero”, “a pedir prestado para sobrevivir’ o “a cerrar el
changarro”. Mejor es reflexionar y recuperar del cajon, del “archivo muerto” aquel

plan de negocio, para revisarlo, actualizarlo y revivirlo.

Al dia de hoy, por experiencias en la docencia y la industria, es posible manifestar
que son muy pocas las personas que tienen presente el concepto de proceso o
ciclo gerencial. Tan es asi, que méas del 90% de las personas no tienen un “Plan
de Vida” definido. Se vive al dia, sin alguna idea de lo que se “desea” para el
futuro, este plan no ha sido reflexionado, ni asentado por escrito, y mucho menos
revisado al paso del tiempo con el fin de reconocer logros, desviaciones o
derrotas. De lo anterior cabe una pregunta, como pretende un emprendedor
desarrollar una empresa si no tiene en mente a dénde quiere llegar, como quiere

llegar, cuando quiere llegar o qué es aquello que desea y para qué lo desea.

Entonces, para iniciar una consultoria de negocio, se debe solicitar al
Emprendedor, que antes de hacer algo, responda algunos conceptos, que se
pregunte; ¢Quién soy? ¢Qué voy a hacer? ¢Como lo voy a hacer? ¢Con quién lo
voy a hacer? ¢Cuando lo voy a hacer? ¢Con qué recursos lo voy a hacer? ¢A
donde quiero llegar? y entonces con sus respuestas que construya un “Plan de

Vida” a corto, mediano y largo plazos, en cuatro rubros significativos:

A nivel Personal.
A nivel Profesional.

A nivel Familiar.

H w NP

A nivel Educativo.
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Este proceso le permitira al emprendedor, definir el camino hasta donde quiere
llegar en su vida y en su carrera profesional, aclarar como puede hacerlo como
persona, y asi, prepararlo para entender el por qué y la finalidad de su empresa,

esa que desea iniciar, desarrollar, conservar, verla crecer y tener éxito.

“Para llegar a la luna y regresar, las misiones Apolo tuvieron que revisar su camino

y en su caso corregir el rumbo durante el 90% del tiempo de viaje” (Hoag, 2013).
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CAPITULO 1. MODELO

Una organizacion es “un conjunto de personas que coordinan sus acciones
para conseguir unos objetivos que a todos interesan, aunque ese interés

puede deberse a motivos diferentes” (Pérez Lopez 1993, p. 13)

El objetivo de este trabajo es el establecer una guia de accion, un modelo de
trabajo a través de cuestionamientos a seguir para iniciar o revisar una empresa,
es entonces necesario reconocer y definir varios conceptos importantes. Con
objeto de hacer esta situacion mas dindmica se pueden plantear algunas

preguntas y encontrar las respuestas, por ejemplo.

¢, Qué es un Modelo?

Segun la Real Academia Espafola (RAE), una definicion del término Italiano
‘modello”, que significa el arquetipo o punto de referencia para imitarlo o
reproducirlo. Que es ejemplar, que por su perfeccién se debe seguir e imitar, 0
también la representacion en pequefio de alguna cosa. “un esquema tedrico de un
sistema o una realidad que se elabora para facilitar su comprension y estudio” En
lenguaje empresarial se utiliza para indicar que lo designado como “modelo”, ha
sido creado como ejemplar o se considera que puede serlo. (Diccionario de la
Real Academia Espafiola. 2010)

Con esta base, ¢Qué es un modelo de Negocio?

Es la guia con la que un negocio se organiza para generar ingresos y beneficios.
Puede ser la forma de cémo una compafiia planea dar servicio a sus clientes.
Incluye los conceptos de estrategia del latin “strategia” que procede del griego

“stratos” - ejército y de “agein” - conductor / guia y el de implementacion; Formas y

15



métodos para llevar a cabo algo. “El disefio de una empresa es el mecanismo
mediante el cual se le provee valor al cliente y se hace una ganancia” (Salichs,
2007).

A lo anterior, el disefio del negocio incluye la seleccion de clientes, la oferta de
productos, la decision de qué tareas se llevaran a cabo internamente y las que
seran contratadas de manera externa, y como se produciran las ganancias. El

disefio de un negocio a menudo se conoce también como el concepto del negocio.

Un modelo exitoso de negocio representa una mejor manera de hacer negocio que

las alternativas de negocio existentes.

Crear un nuevo disefio de negocio es como escribir una novela. Una novela que

atrae a inversionistas, clientes y socios.

Un buen disefio de negocio requiere determinar qué hara y qué no hara la
empresa y cOmo creara una propuesta atractiva y de valor para los clientes. Este,
debe contestar tres preguntas basicas:

1. ¢quién es el cliente

2. ¢como se satisfacen los requisitos del cliente?

3. ¢coémo se producen y se protegen las ganancias?

La consecuencia de este proceso de disefio se refleja en el modelo de negocio,
define su descripcion y el como debe trabajarse en términos econdémicos. Es
también un conjunto de pretensiones planeadas sobre la creacion de valor para

todos los interesados (clientes, inversionistas y socios).

El modelo de negocio debe contestar interrogantes sobre el cliente, las utilidades y

el valor agregado.
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La Seleccion del cliente: ¢Quién es? ¢ Tiene relevancia nuestra oferta
con el cliente?

La Propuesta de valor: ¢Cudles son los beneficios que distinguen
nuestra oferta?

La Diferenciacién y el control: ¢Cémo se protege el flujo de efectivo?
¢ Se tiene una ventaja competitiva sustentable?

Alcance del producto y actividades del negocio: ¢Cual es el alcance
de las actividades internas? ¢Qué actividades se llevaran acabo por los
recursos propios de la empresa y cudles se contratarAdn a recursos
externos?

El Disefio organizacional: ¢Cudl es la estructura organizacional de la
empresa?

La Captura de ganancias: ¢Cémo la empresa hace una ganancia y
cOmo se protege esa ganancia?

El Valor de los recursos: ¢Por qué alguien querria trabajar en la

empresa? ¢ CoOmo se aprovecha su talento?

17



Utilizando el modelo de negocio de Dell Computers permite responder las

interrogantes anteriores:

Tabla 1. Modelo de negocios Dell Computers

Modelo de negocio

Pregunta

Modelo DELL

La Seleccion del
cliente

¢, Quién es?
¢ Tiene relevancia nuestra
oferta con el cliente?

Corporativo, gobierno,
educacion, consumo

La Propuesta de
valor

¢ Cuales son los beneficios
gue distinguen nuestra
oferta?

Una computadora configurada
especificamente para cada
cliente a un buen precio con un
gran servicio por teléfono o
Internet

La Diferenciacion y el
control

¢, Como se protege el flujo de
efectivo? ¢ Se tiene una
ventaja competitiva
sustentable?

Productos configurados a las
especificaciones del cliente via
un canal de ventas directo por
teléfono o Internet con una
fuerte relacion de servicio con el
cliente.

Alcance del producto
y actividades del

¢ Cudl es el alcance de
nuestras actividades?

¢, Qué actividades se llevaran
a cabo por los recursos
propios de la empresa y

Desktops, laptops, servidores.
Un sélido manejo de la cadena
de suministros.

negocio cuales se contrataran a

recursos externos?

¢,Cual es la estructura Organizacion divisional para
El Disefio organizacional de la cada segmento de mercado.

organizacional

empresa?

La Captura de
ganancias

¢,Como la empresa hace una
ganancia y cémo se protege
esa ganancia?

Evitar el precio como atractivo
principal y enfocarse en servicio
y disponibilidad del producto

El Valor de los
recursos

¢ Por qué alguien querria
trabajar en la empresa?
¢, Como se aprovecha su
talento?

Adiestramientos para
empleados, aprendizaje,
oportunidades de crecimiento
profesional.

Generalmente, los Modelos de Negocio de las compaifiias de servicio son mas

complejos que aquellos que se dedican a fabricar y comercializar un producto.
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Algunos como, el modelo del “Tendero”, el mas antiguo y basico consiste en
instalarse en el sitio donde deberian estar los clientes potenciales y desplegar la
oferta de un producto o servicio. Actualmente, los modelos de negocio se han
vuelto mas sofisticados. A principios del siglo XX el modelo del “Cebo y el
Anzuelo” (las hojas de afeitar y el rastrillo). Siendo la oferta de un producto basico
a un precio bajo, inclusive abajo del costo (el cebo) y posteriormente cobrar
precios alzados por los repuestos o productos o servicios asociados. El rastrillo de
afeitar (cebo) y las hojas de rasurar (anzuelo), las impresoras (cebo) y los
cartuchos de tinta (anzuelo); las camaras de fotografias (cebo) y el revelado de

estas (anzuelo), etc.

Posteriormente, en los afios 50’ aparecieron nuevos modelos de negocio como
son McDonald’s (en comida rapida) y Toyota, (donde se aplica la mejora continua
y el respeto por las personas -empleados, socios, proveedores y clientes-. Un
principio basico de la empresa es el cliente primero, no solo el cliente final sino

también en la linea de montaje -la persona que sigue linea también es su cliente).

Durante los 60’, la innovacién de Wal-Mart (distribucién a precios siempre bajos) y
los Hipermercados. En los 70’ Federal Express (Overnight service) y Toys’R”Us,
Blockbuster, Home Depot, Intel, y Dell Computer en los 80’ y en los 90’ Southwest
Airlines, eBay, Amazon.com y Starbucks. Ofreciendo estos tipos de negocio una

ventaja competitiva especifica.

Para el siglo XXI otro modelo de negocios apoyado en la innovacién para dar
servicio a la Base de la PirAmide, seran modelos de negocio en los mercados de
renta baja donde brindan oportunidades para desarrollar soluciones que colaboren
con la reduccion de pobreza y generen capacidades, y productos que mejoren la
competitividad de la empresa.

La atencién a la mayoria de la poblacibn mundial requiere de innovaciones, tanto

tecnoldgicas, como en los modelos de negocio. Las empresas deberan revaluar su
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propuesta de valor, su de eficiencia de capital, y nuevas formas de maneras para

medir el éxito financiero (Universia business review 2008).

A través del tiempo las compafiias deben replantear continuamente su disefio de
negocio, en relacion al cambio de valor de un sector industrial. Actualmente, el
éxito o fracaso depende de la adaptacion de su modelo de negocio a las

prioridades de sus clientes
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CAPITULO 2. EMPRENDEDOR

2.1 ¢Qué es un Emprendedor?

Siguiendo con la aclaracion de conceptos importantes, otra pregunta: ¢Qué es un

Emprendedor?

La RAE (Real Academia Espafiola) nos dice, que es un adjetivo cuyo significado

es: Aquel que emprende con resolucion acciones dificiles o azarosas. RAE

Del Diccionario Merriam-Webster “One who organizes, manages, and assumes the
risks of a business or enterprise” -"Aquel que organiza, administra y asume los

riesgos de un negocio o empresa” (Encyclopaedia Britannica 2010).

Desde el punto de vista econdmico, una corriente que dice que se puede
considerar a un emprendedor como la persona “que combina recursos mano de
obra material y otros activos para incrementar su valor” (Hirsh & Peters, 2002, p.
10). Que son aquellas personas movidas por ciertas caracteristicas, desde el
punto de vista sicologico, que tienen la necesidad de conseguir un obijetivo, de

experimentar, de llevar a cabo, o solamente por evitar la autoridad de otros.

La traduccion del termino francés “entrepreneur” significa “aquel que organiza y
administra expediciones y maniobras militares”. Este concepto permite establecer
un punto de partida, y un destino. Permite establecer a donde se quiere llegar, ya

que aquel quien guia la expedicion conoce el destino final de este viaje.
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2.2 ¢ Qué es una PyME?

La fuente, la RAE, indica que PyME es un acronimo de “Pequefia y Mediana
Empresa”, ya sea empresa mercantil, industrial, etc., compuesta por un ndmero
“reducido” de trabajadores, y con un “moderado” volumen de facturacion.

También se utiliza el acronimo MiPyME para incluir en a las micro empresas.
(Diario Oficial. 30-12- 2009)

Apoyandonos en el “Documento Informativo sobre las Pequefias y Medianas
Empresas en México”, de la Secretaria de Economia. (2013). se puede tener una
idea mas clara al respecto, y donde los siguientes temas permiten entender a las
PyMEs:

Caracteristicas de las PyMEs
Diagnostico de las PyMEs

Programas de apoyo gubernamentales

OO0 w >

Andlisis de la politica de apoyo a PyMEs en paises seleccionados.

2.2.1. Caracteristicas

En México, la estratificacion de empresas por tamafio, se establece con base en el
sector econdmico al que pertenecen y al niumero de empleados [Decreto
publicado por la Secretaria de Economia en el Diario Oficial de la Federacién el 30
de marzo de 1999.
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Tabla 2. Estratificacion de empresas por tamafio publicada en el Diario
Oficial de la Federaciéon 30 marzo 1999:

Industria Comercio Servicios
Micro 0-30 0-5 0-20
Pequefa 31-100 6-20 21-50
Mediana 101-500 21-100 51-100
Grande 501 en adelante | 101 en adelante | 101 en adelante

Fuente: Secretaria de Economia.

Pequefias y Medianas Empresas en México.

Documento

Informativo sobre

las

La Secretaria de Economia se pronuncia en Junio 30, 2009 sobre las MiPYMES

en relacién a su clasificacion no solo al personal empleado sino también a su

capacidad de ventas.

Tabla 3. Estratificacion de empresas MiPYMES publicada en el Diario Oficial
de la Federacion 30 de junio de 2009.

Estratificacion
Micro Pequeia Mediana
P P P
E Rango de | Tope E Rango de | Tope E Rango de Tope
R monto de | Maxi R monto de | Maxi R monto de | Maximo
Sector S ventas mo* S ventas mo* S ventas Combin
(0] anuales (@] anuales (@) anuales ado*
N (mdp) N (mdp) N (mdp)
A A A
L L L
250
Industria 0alo Hasta $4 4.6 11a Desde 95 De 51 a Desde
50 $4.01 250 $100.1
hasta Hasta
$100 $250
235
Comercio | 0a 10 | Hasta $4 4.6 11la Desde 93 De 31 a Desde
30 $4.01 100 $100.1
hasta Hasta
$100 $250
235
Servicios 0a 10 | Hasta$4 4.6 1la Desde 95 Deb5la Desde
50 $4.01 250 $100.1
hasta Hasta
$100 $250

Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) x 10% + (Ventas Anuales) x 90.
mdp= Millones de pesos.
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La Importancia de las MiPyMEs (Micro, pequefias y Medianas Empresas) en la
economia nacional es alta, al constituir un sector estratégico para el desarrollo

econdémico y social del pais, porque:

De acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), en
México existen aproximadamente 4,015,000 unidades empresariales, de las
cuales 99.8% son MIPYMES que generan 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y

72% del empleo en el pais™

Tabla 4. Empresas y empleos generados

Industrias manufactureras, Comercio y Servicios
Unidades econdmicas y personal ocupado total por estratos1998, 2003 y 2008
(Porcentajes) Fuente: INEGI. Censos Econémicos 1999, 2004 y 2009

Unidades

Estratificacion censal econdémicas Personal ocupado total

1998 |2003 |2008 |1998 2003 2008
Total nacional 100.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 100.0
0 a 10 - Micro 959 | 95,5 | 95,5 43.4 42.1 45.7
11 a 50 - Pequefia 3.2 3.5 3.6 15.3 14.7 14.7
51 a 250 - Mediana 0.7 0.8 0.7 16.5 16.1 14.7

251 y mas personas —

Grande 0.2 0.2 0.2 24.8 27.1 24.9

A nivel internacional, las MiPyMEs tienen una amplia participacion; ya que en la
mayoria de los paises representan mas del 95% del total de empresas.
Proporcionan entre el 60 y 70% del empleo. Y contribuyen entre el 50 y 60% del
Producto Interno Bruto. (EU SMEs, 2012).
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2.2.2. Diagnéstico

Debido a que las MiPyMEs tienen un alto grado de adaptabilidad a los cambios en
su entorno, principalmente ante efectos negativos en el ambiente

macroecondémico, se puede hacer un diagndstico de su situacion en México.

Se sabe que enfrentan diferentes problemas debido a sus propias caracteristicas:
a. Tienen una limitada participacion en el comercio exterior.

Un limitado acceso a fuentes de financiamiento.

Estan desvinculadas de los sectores méas dindmicos de la economia.

Tienen una deficiente capacitacion de sus recursos humanos.

No tienen una vinculaciéon con el sector académico.

-~ ® o o0 o

No tienen una cultura de innovacién de los procesos y del desarrollo

tecnoldgico.

a. La Falta de Internacionalizacion

Segun el Segundo Encuentro Internacional sobre Las Medianas, Pequefias y
Micro-Empresas del Siglo XXI realizado del 9 al 27 de enero de 2007,

Estas enfrentaban problemas por su falta de internacionalizacién, y no obstante la
existencia de gran cantidad de MiPyMEs en el pais (mas de 4.015 millones de
entidades econdmicas); unicamente 34,353 de ellas exportaban, contribuyendo

s6lo con el 6.7% del total de exportaciones.

Segun cifras de Bancomext-Nafin de Juniol, 2011 en el afio 2009, la estructura

exportadora nacional de las micros y pequefias empresas se redujo al 4.5%.
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Tabla 5. Concentracién Comercio Exterior - Estructura exportadora nacional

no petrolera
Numero de Grupos Participacion en Valor
Empresariales exportaciones MMD
Exportadores
Grandes 327 66.2% $132.1
+ de 100 MD (1%)
Medianas 2,497 28.8% $57.5
Maquiladoras (7%)
De 5 a 100 MD
Micro y pequefias 7,562 4.5% $9.07
de 200 mila 5 MD (22%)
Exportadores 23,967 0.42% $0.83
incipientes (70%)
hasta 200 mil USD
TOTAL 34,353 empresas 100% $200

Fuente: Pro México. “Desarrollo tecnoldgico e innovacion para el impulso competitivo del
comercio exterior’. Ing. Héctor Rangel Domene Dir. General Bancomext-Nafin. Juniol,

2011 Comce+XVIll.pdf Marzo 31, 2013.
Asi también, comparando el Porcentaje de Exportaciones de las MPyMEs a nivel

internacional:

Tabla 6. Comparacion de exportaciones por pais de origen

% de Exportacion
México 6.70%
Canadéa 9.30%
Argentina 10%
Italia 40 %

Fuente: Pro México. “Desarrollo tecnologico e innovacion para el impulso
competitivo del comercio exterior”. Ing. Héctor Rangel Domene Dir. General
Bancomext-Nafin. Juniol, 2011 Comce+XVIll.pdf Marzo 31, 2013.
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b. La Falta de Financiamiento

Si se revisa la situacion de las MiPyMEs con relacion a su Financiamiento, se

encuentra cual fue la participacion de las Fuentes de Financiamiento en el 2012

las PYMES segun Banxico en el periodo Octubre Diciembre 2009, donde:

e Solo el 25% de ellas tienen acceso a fuentes de financiamiento.

e La Banca Comercial (17.4%) y la de Desarrollo (1.8%), proporcionan

solamente el 19.2% del financiamiento total a las MiPyMEs.

e Las condiciones crediticias han ocasionado que las MiPyMEs busquen

fuentes alternas de financiamiento con los Proveedores, los Familiares y/o

terceros.

Tabla 7. Fuentes de Financiamiento Promedio 2012

Pequefias | Medianas | Grandes | AAA
Proveedores 66.5% 55.1% 49.4% |44.9%
Bancos comerciales 17.4% 22.9% 23.4% 17.1%
Bancos extranjeros 0.6% 2.5% 3.9% 11.1%
Otras empresas del
grupo Corporativo 10.8% 15.0% 11.2% 13.5%
Bancos de desarrollo 1.8% 1.9% 1.3% 1.2%
Oficina matriz 2.8% 1.9% 5.6% 2.7%
Otros pasivos 0.4% 0.6% 5.3% 9.5%

Fuente: ANXICO. Encuesta de Evaluacion Coyuntural del Mercado Crediticio 2012”
Periodo: Ene-Mar 1998 - Oct-Dic 2009, Trimestral,

Homogénea
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Tabla 8. Razones importantes de la falta de crédito bancario

Falta de Crédito Porcentaje
Altas tasas de interés 31.2%
Problemas de demanda por sus productos 3.8%
Rechazo de la banca 26.1%
Incertidumbre sobre la situacion econémica 15.0%
Problemas de restructuracion financiera y cartera vencida 16.1%
Problemas para competir en el mercado 5.4%
Otras 2.4%
Total 100%

Fuente: BANXICO. “Encuesta de Evaluacion Coyuntural del Mercado Crediticio

2007”

c. Su Desvinculacién a los sectores dinamicos de la economia

De igual manera, al revisar el grado de vinculacion de las MiPyMEs con los
sectores econdémicos mas dindmicos, estas no se encuentran relacionadas a los
procesos y cadenas de produccion de los sectores que en los Ultimos afios han
crecido y con mejor desempefio en el comercio exterior, inclusive hay un

decrecimiento.
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Tabla 9. Participacion las MiPyMEs en la Exportacion con Insumos

Nacionales.
Tipo de industria 1993-1996 | 1997-1999 % de Export
2000

Automoviles 52% 54% 15%
Cables eléctricos 95% 85% 5%
Aparatos eléctricos 87% 55% 12%
Equipo informético 80% 40% 5%
Partes y piezas 80% 50% 3%
TOTAL EXPORT. 2000 40%

Fuente: ITESM.edu.mx 2011

d. Poca o nula Capacitacion a los Recursos Humanos

La revision del efecto de la Falta de Capacitacién adecuada y oportuna en las
MiPyMEs, indica que anualmente en México el 65% del total de las 200,000
empresas establecidas anualmente, desaparece antes del segundo afio vida. El
66% por falta de capacitacion a los recursos humanos (mas de 85,000 empresas)
y el 34% restante por otras razones (Serna Hinojosa y Delgado Rivas, 2007).

Del resto de las empresas establecidas que sobrevive, el 25 % tiene escasas
posibilidades y solamente generan recursos de sobrevivencia, y el restante 10%
tiene posibilidades de desarrollarse en la economia formal.

e. Vinculacion con el sector académico y la informacidn tecnoldgica.
Caracteristicas de las MiPymes, como la falta de informacion tecnoldgica y de
recursos econdmicos, la falta de una cultura empresarial que valore la

innovacion y la falta de vinculacion escuela-empresa, traen como resultado que

enfrenten barreras importantes que impiden su desarrollo.
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El “Global Competitiveness Report 2011-2012” del WEF sobre el ranking mundial
en materia de vinculacion Universidad—Empresa informa que de 142 paises
evaluados,

e Meéxico ocupa la posicion 45

e Argentina tiene el 48,

e Chile el 44,

e Chinael 29

e Reino Unido el 2

e ylos EEUU ocupan el lugar 3 (WEF 2012).

2.2.3. Programas de apoyo gubernamentales en las MPyMEs

En México, las MiPyMEs generan el 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y 72%
del empleo en el pais al analizar la influencia de los Programas de apoyo
gubernamentales en las MiPyMEs en el contexto internacional, donde la mayoria
de los paises también identifican a las MPyMEs como base en la participaciéon de
generacion de empleo y su contribucion al PIB por lo que se consideran un sector

estratégico para su desarrollo y crecimiento.

En México los Programas de apoyo a MiPyMEs segun informacion de la Comisién
Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI); actualmente el Gobierno Federal
ofrece 134 programas de apoyo, atendiendo diferentes problemas y areas,

principalmente al financiamiento, consultoria, asistencia técnica y capacitacion.
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Tabla 10. Clasificacion de los programas por Dependencia Responsable

Institucién No. | Institucion | No. Institucién | No.
S. ECONOMIA 34 SAGARPA 6 SEDESOL | 4
BANCOMEXT 21 SEMARNAT | 13 SHCP 18
NAFIN 19 STPS 5 SECODAM | 3
CONACYT 7 SEP 4
TOTAL PROGRAMAS: 134
S. ECONOMIA / Secretaria de Economia. STPS/ Secretaria del Trabajo y
BANCOMEXT / Banco de Comercio Exterior. Prevision Social.
NAFIN / Nacional Financiera. SEP/ Secretaria de Educacion Publica.
CONACYT/ Consejo Nacional de Ciencia y | SEDESOL / Secretaria de Desarrollo Social.
Tecnologia. SHCP / Secretaria de Hacienda y Crédito
SAGARPA / Secretaria de Agricultura, Pudblico.
Ganaderia, Desarrollo Rural, | SECODAM / Secretaria de Contraloria vy
Pesca y Alimentacion de México. Desarrollo Administrativo.
SEMARNAT /  Secretaria de medio ambiente y
recursos naturales.

Fuente: Secretaria de Economia Documento Informativo sobre las Pequefas y
Medianas Empresas en México

Tabla 11.- Clasificacién de los programas por Tipo de Apoyo

Tipo de programa Cantid
ad
Apoyos y estimulos fiscales 24
Apoyo a las actividades exclusivas de las dependencias y entidades 22
Sistemas de informacion 1
Servicios de Orientacion y Concertacion Interinstitucional 12
Capacitacion, Asistencia Técnica y Consultoria Empresarial 28
Créditos, Capital de Riesgo y Subsidios 14
Créditos y Servicios Financieros que Otorga la Banca de Desarrollo 25
Desarrollo Regional y Encadenamiento Productivo 8
TOTAL 134

Fuente: Secretaria de Economia Documento Informativo sobre las Pequefias y
Medianas Empresas en México
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Algunos de estos programas se describen a continuacion:

Secretaria de Economia

STPS

Red de Centros Regionales para la Competitividad Empresarial (RED
CETRO-CRECE): Consultoria y Asistencia Empresarial.

Comité Nacional de Innovacioén y Modernizacion Tecnoldgica (COMPITE):
Consultoria Empresarial.

Programa de Capacitacion y Modernizacion del Comercio Detallista
(PROMODE): Capacitacion para emprendedores.

Programa de encadenamientos productivos

Programa marcha hacia el Sur (Acciones de desarrollo regional y
capacitacion laboral)

Programa de Centros de Distribucion en Estados Unidos

Fondo de apoyo a la micro, pequeiia y mediana empresa

Programa de Banca Social y Microcréditos

Calidad Integral y Modernizacién (CIMO)
Guias Técnicas de Autogestion

CONACYT

Programa de Modernizaciéon Tecnolbgica (PMT).

Fondo de Inversion para la Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico
(FIDETEC).

Programa de Apoyo para el Desarrollo de Proyectos Conjuntos (PAIDEC).
Programa de Vinculacion Academia-Empresa (PROVINC).

Centros de Desarrollo Tecnologico SEP - CONACYT.

NAFIN

Programas de Financiamiento a PyMEs

(Créditos a tasa fija, Créditos de Primer Piso, Garantias, Créditos para
desarrollo tecnoldgico, Proveedores, etc.)

Capacitacion y Asistencia Técnica

Programa de desarrollo de proveedores.

Red de Negocios NAFIN

BANCOMEXT

Apoyo y desarrollo de empresas exportadoras
(Cartas de crédito, garantias al proceso de exportacion, asistencia técnica,
proveedores, comercio electrénico, etc.)
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e Programa de financiamiento a PyMEs

2.2.4. Andlisis de la politica de apoyo a PyMEs en paises seleccionados

El Documento informativo sobre las MiIiPyMES en México de la Secretaria de
Economia 2013, indica que en los paises que cuentan con un marco Legal e
Institucional han obtenido, a nivel global, mejores resultados en promocion
empresarial, ya que reconoce la importancia del apoyo, estableciendo acciones y
programas para promover su desarrollo. Tal es el caso de:
e Japon; “Ministry of International Trade and Industry” (MET]I).
e EEUU; “Small Business Administration” (SBA).
e Argentina; Secretaria de las PYMES.
e Espafia; Subdireccion General de Apoyo a las MPyMEs
Quienes cuentan con instituciones para fomento con facultades para coordinar
y operar los instrumentos que apoyan la competitividad. Donde sus principales
esfuerzos en materia de promocién y desarrollo empresarial se centran las
areas estratégicas de:
e Fomento a la productividad de las MPyMEs.
e Desarrollo Regional y Encadenamientos Productivos.
e Financiamiento y esquemas de garantias.

e Internacionalizaciéon de MPyMEs y Cooperacién Internacional.
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CAPITULO 3. CONSULTORIA DE NEGOCIOS

3.1 ¢Qué es consultoria de Negocios?

La Real Academia Espafiola (RAE) dice que Consultoria; Es la Actividad del
consultor. El Despacho o local donde trabaja el consultor. Entidad que se dedica

profesionalmente a aconsejar sobre asuntos técnicos.

Ahora bien, la empresa de consultoria Delloite, quien tiene valor de opinion sobre
el tema, sefiala que el propésito de la Consultoria de Negocio, es la practica que
permite ofrecer una amplia gama de productos y servicios, para ayudar a las
empresas a planear, crecer, estructurarse y potenciar la tecnologia de sus
negocios. El consultor debe aportar profesionales con experiencia en negocios,
conocimientos técnicos y habilidades para la implementacion de herramientas

para convertir los desafios en soluciones.

Por lo tanto, la Consultoria de Negocios analiza el entorno, tanto interno como
externo que influye (de manera importante) en el comportamiento de la empresa:
Dice Deloitte: “Hoy mas que nunca las empresas enfrentan los mas desafiantes
retos de su historia, sobre todo por encontrarse a las puertas de las oportunidades
y amenazas que puede significar un Tratado de Libre Comercio con los Estados
Unidos de América”.

La dificil situacion econémica y politica por la que atraviesa la region, reta a los
lideres empresariales a producir cambios trascendentales en su forma de hacer
negocios, los cuales implican generar nuevas estrategias, a modificar sus
procesos de negocios y desarrollar habilidades en sus colaboradores que les
permitan producir importantes ventajas competitivas, expandirse a nuevos

mercados y aprovecharse de las nuevas tecnologias.
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Un consultor, como es el caso de Deloitte, es consciente de los cambios que
enfrentan las empresas y por lo tanto deben especializarse para servir este

mercado, sin importar su giro empresarial ni su tamafo.

Deloitte desarrolla su modelo de consultoria de negocios en la estrategia
corporativa, siendo la base son los conceptos de Vision, Mision y Valores de las

empresas a evaluar (Delloite. 2009).

Se puede sustentar en la experiencia de esta firma, la definicién de los ambitos en
donde la consultoria de negocios tiene mayor influencia dentro de las empresas,

algunos son:

1. Mejora de procesos de la organizacién: para la administracion de costos,
la optimizacién de cadena de suministro, la administracién de la informacion
y conocimiento, la aplicacion de tecnologias para la mejora empresarial,
control administrativo y la evaluacion de capacidades de la organizacion
para enfrentar procesos de cambio y tercerizacién de procesos, funciones y
sistemas.

2. Administracién de Proyectos: donde la consultoria esta relacionada con
la direccion, el seguimiento de programas, el soporte a la planeacion y
supervision, y la formacion de mandos intermedios. De preferencia debe
ofrecer una Consultoria con certificacion PMP (Project Management
Professional) emitida por el Project Management Institute (PMI)
(organizacion internacional sin fines de lucro que asocia a profesionales
relacionados con la administracion de proyectos, integrada por mas de
380,000 miembros en casi 170 paises. Oficina central Filadelfia, PA
Estados Unidos) (PMBOK 2013).

3. La Seguridad Informatica es objeto de consultoria, ya que comprende
trabajos dedicados a la definicion de Planes directores de seguridad, Mapas
de riesgos, Politicas de seguridad, Planes de seguridad preventiva, Planes
de contingencia y continuidad de negocio y Planes de negocio asociados a

soluciones de seguridad.
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4. Sobre Recursos Humanos, abarca trabajos de consultoria orientados a
integrar situaciones de personal con la estrategia de negocio. Incluye el
desarrollo de actividades como: administracion del talento, desarrollo y
analisis, disefio organizacional y mejora de la productividad, administracion
de personas, eficiencia del personal de ventas y desarrollo de equipos
comerciales, modelos administrativos por competencias, seleccion,

desarrollo e implantacion de sistemas de RRHH, etc.

3.2 ¢, Qué son Fuentes de Financiamiento

Apoyandonos en un documento de investigacion desarrollado por Echavarria
Sanchez, Morales Cano y Varela Salas, 2007, de la Universidad Autbnoma de
Tamaulipas, México “Alternativas de financiamiento para las pequefias y medianas

empresas mexicanas”.

Estos autores estiman que, “un sistema financiero solido y eficiente es
imprescindible para alcanzar tasas de crecimiento econdémico adecuadas y

sostenidas”.

En México, a partir del afio 2000, alrededor del 60% de la inversion total se

financié a través de fuentes alternativas, entre las que destacan:

o Créditos de proveedores y clientes,
o Reinversion de utilidades y
o Préstamos de la oficina matriz

El popular refran de “con dinero baila el perro”, dice que con dinero se puede
hacer casi todo. Asi para una empresa, mientras mas recursos financieros tenga y
mejor los administre, mas facil sera que resuelva los problemas que se presenten

0 que obtenga mayores beneficios. El tener y administrar correctamente sus
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recursos las MiPyMEs tendran mejores oportunidades de responder con certeza a
las necesidades y deseos del mercado.

Es frecuente que las MIPyMEs inicien su operacion sin el capital que permita
asegurar el éxito a futuro. Es habitual que los pequefios empresarios comenten
gue “lo mas necesario son los recursos financieros, y es dificil su obtencion para
iniciar, desarrollar y conservar su empresa”.El origen de los recursos puede ser
interno, cuando los propietarios 0 socios contribuyen con su patrimonio, y externo,
cuando otras organizaciones prestan los recursos necesarios a cambio del pago

de intereses y comisiones, y sin intervenir en la toma de decisiones.

Sin embargo, en los ultimos afios, las MIiPyMES a pesar de su gran importancia
para el desarrollo econdbmico de nuestro pais, han sido privadas de uno de los
principales motores para su desarrollo, el financiamiento. Aunque existen
instituciones financieras para apoyo a este sector, pocas veces el empresario es
sujeto de crédito. No siendo utilizadas estas fuentes de financiamiento por las
MiPyMEs, ya sea por falta de promocién o desconfianza de las instituciones al
empresario, o desconocimiento y falta de interés por parte de los empresarios,
quienes por falta de historial, solvencia o garantias suficientes no son sujetos de

crédito.
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Tabla 12. Motivos De Las Pequefias Empresas Para No Utilizar ElI Crédito
Bancario (Porcentajes)

Fuente 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009b

Altas tasas de
interés 35.0 | 24.2 23 223 | 23.8 | 32.9 30.6 | 32.38 | 53.8 | 34.09

Restricciones
en las 295 | 30.1 | 29.2 | 26.2 | 26.2 | 235 29 26.67 | 58.7 | 59.84
condiciones
de acceso al
crédito

Deterioro en la
situacion 16.0 | 25.1 | 25.3 | 19.7 | 16.7 | 11.2 11.3 | 1143 | 36.5 50.0
econdOmica
actual o
esperada

Disminucién
en demanda 8.5 8.3 9.4 15.3 13.7 10 104 | 1143 | 18.3 | 31.06
actual o
esperada

Mayores
dificultades 10.0 | 11.0 | 13.2 | 12.7 | 131 | 11.2 5.6 8.57 | 12.5 6.82
para el
servicio de la
deuda
bancaria

Otros 1.0 14 0.0 3.9 65 | 11.2 | 131 | 952 | 6.7 3.79

Fuente: Encuesta de Evaluacion Coyuntural del Mercado Crediticio. Banco de México.

a: El tamafio de las empresas se determin6é con base en el valor de ventas de 1997. Pequefias = 1 100
millones de pesos.

b: Todos los afios, cifras correspondientes al IV trimestre del afio, salvo 2009, con cifras al primer semestre.
Nota: esta encuesta fue modificada a partir del 2008 como aparece en el cuadro, por lo que hubo que ajustar
los afios anteriores a esta nueva estructura. Adicionalmente. A partir del 2008 la suma no es 100 pues las
empresas pueden elegir mas de una opcion.

Segun Banco de México, en su informe de “Indicadores basicos de tarjetas de
crédito” de febrero 2012, el CAT (Costo Anual Total) oscila entre el 21% para

tarjetas “Premium” hasta 90% en las “Clasicas”.

Con esta base y revisando las publicaciones sobre el apoyo para Pymes por las
microfinancieras, en el texto publicado por Pedro Diaz G en su libro “Los Nuevos

Usureros de México”. 08 de diciembre de 2008 sefiala:

“‘En México hay mas de 600 microfinancieras. Todas ofrecen y otorgan
créditos practicamente a quien lo solicite. Pero hay un truco que los

estudios muestran de manera contundente: cobran altas tasas de interés y
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su Costo Anual Total (CAT) se eleva desde 100 hasta 400 por ciento, de

acuerdo con un documento realizado por el Banco de México.

En mayo 2008, el Banco de México dio un ejemplo: en las microfinancieras
una deuda de 7 mil pesos se convierte, al término de un afio, en un pasivo
de 29 mil 400 pesos. Y en compafilas como Bajio, Compartamos, Banco
Azteca y Pronegocio (una firma del grupo Banorte), el Costo Anual Total se
eleva 50, 150, 200 y 300 por ciento, respectivamente en ese orden, sobre el

valor original del crédito.

De acuerdo con un estudio elaborado por el Banco de México y dado a
conocer por su gobernador Guillermo Ortiz en mayo de 2008, muchas de
las empresas que prestan servicios a los pobres facilmente caerian en la

categoria de la usura”.

Tabla 13.- Comparativo CAT para tarjetas de Crédito y Microfinancieras.

CAT de Tarjetas de Crédito CAT de Microfinancieras

Inbursa 42 % Bajio 50 %
Santander 43 % Compartamos 150 %
Afirme 45 % Financiera Finsol 180 %
Scotiabank 52 % Banco Azteca 200 %
Banorte 53 % Financiera Ayudamos 210 %
Amex 60 % Pronegocio 300 %
HSBC 63 %

Banamex 65 %

El CAT incluye todos los intereses, las comisiones y gastos que genera un crédito durante un afio. Fuente:

Banco de México, Reporte sobre el sistema financiero 2007.

Por esta situacién, en México las PyMES se apoyan en otras alternativas de

financiamiento que hacen posible su supervivencia y crecimiento:

39




El crédito de proveedores.
Las tarjetas de crédito de las tiendas departamentales.
La venta o renta de activos obsoletos o no estratégicos.

Arrendamiento de activos del fabricante.

o bk~ 0N e

Patrocinio, subsidios y apoyos de proveedores.

Una breve descripcion de las alternativas de financiamiento:

1. “Crédito de Proveedores”, como fuente de recursos, la informaciéon dice
que las empresas grandes, tienen acceso a recursos externos, con
condiciones mas favorables que aquellas que consiguen las empresas
pequefias, quienes estando orientadas al mercado interno se han visto
obligadas para su supervivencia a financiarse con recursos propios y con

crédito de proveedores.

El Banco de México, en su “Encuesta de Evaluacién Coyuntural del Mercado
Crediticio” nos indica que en el primer trimestre del 2013, el 83.6% de las
empresas en México recurren a los proveedores para financiarse (ver Tabla 14),
donde el 80.6% de las pequefias y medianas (menos de 100 empleados) y el

85.4% de las grandes lo hacen.

Tabla 14.- Estructura de las Fuentes de Financiamiento del Total de las
Em presas (Porcentajes) Encuesta de Evaluaciéon Coyuntural del Mercado Crediticio. Banco de México

Fuente 2002 | 2004 | 2006 | 2008 | 2009 | 2012 2013

Ene-Mzo
Proveedores 559 | 555 | 60.6 | 54.7 | 58.2 83.2 83.6
Banca comercial 20.3 | 195 | 18.7 | 22.8 | 19.7 35.4 35.8
Banca de desarrollo 1.9 2.6 1.5 1.45 1.9 5.7 7.4
Banca extranjera 5.0 2.9 26 | 217 | 2.1 6.7 6.6
Matrizy empresas del grupo | 158 | 17.8 | 16.2 | 17.0 | 164 | 26.5 28.9
Otros 1.1 1.7 0.4 1.81 1.7 1.9 1.8
Total 100. | 100. | 100. | 100.

Fuente: Encuesta de Evaluacion Coyuntural del Mercado Crediticio. Banco de México
A partir de 2009 la suma de porcentajes puede ser superior a 100 ya que las empresas
pueden elegir mas de una opcion.
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El financiamiento de proveedores es de los mas econdémicos; segun Banxico, el
62.5% de las empresas Pymes lo destinan como capital de trabajo, y la Unica
condicion para obtenerlo es comprar el producto o servicio a un proveedor
especifico. (Encuesta de Evaluacion Coyuntural del Mercado Crediticio. Banco de
México, 2012)

Tiene como desventajas, que los precios del producto pueden ser inflados por el
proveedor para recuperar el costo del crédito; ademas de que la empresa debe
comprar exclusivamente a ese proveedor. Tiene como limitante el destino del

financiamiento.

2. Las tarjetas de crédito de las tiendas departamentales, son estas, firmas
no bancarias como Wal-Mart, Sam’s, Costco, Comercial, Liverpool, Elektra,
Soriana, etc. quienes ofrecen al consumidor ventas con créditos de 6 a 36
meses, considerados créditos al consumo, que por la variedad de productos
gque manejan es utilizado para la compra de activos y materiales de
operacion (papeleria, herramientas, equipos, estufas, refrigeradores),
enseres y utensilios, materias primas, equipos de computo, escritorios,
mesas, sillas, papeleria, articulos de oficina, fertilizantes, alimentos, etc.

Siendo una interesante opcién de financiamiento al capital de trabajo.

3. Venta o renta de activos obsoletos o no estratégicos, esta es una
fuente conveniente para conseguir recursos frescos y aumentar la
productividad de la empresa al deshacerse de los bienes que no utiliza y
que significan un gasto innecesario. Puede rentar la capacidad sobrada
productiva o de almacenaje. Es ideal que al hacer uso de esta estrategia,
se utilicen los fondos obtenidos como capital de trabajo, para la compra de
materias primas y aprovechar descuentos por pronto pago. Este

financiamiento es mas barato al no tener costos financieros ademas de
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4.

permitir la actualizacion de activos obsoletos. En México esta préactica no es
comun, ya que la venta de exceso de activos o de equipos obsoletos se

realiza a precios castigados.

Arrendamientos de activos del fabricante, actualmente existen
empresas, cuyo objetivo es prestar el servicio de arrendamiento financiero a
las empresas, es decir que ademas de vender sus productos al contado y/o
a plazos, ofrecen estos productos directamente a sus usuarios, bajo un
sistema de arrendamiento. Otorgan bajo arrendamiento equipos de
computo, de redes y comunicacién, de maquinaria industrial, bienes
inmuebles, equipo de transporte, de construccion, grdas, montacargas,
excavadoras inclusive aviones. La renta de este tipo de bienes es
considerada contablemente como un gasto por lo tanto deducible de
impuestos. Esto permite utilizar el capital para otras inversiones;
representando ventajas fiscales; evita el pago de enganches y elimina
pagos de contado; mejorando el flujo de efectivo. Sin embargo, es
importante revisar las desventajas: un costo alto; o su limitante de adquirir o
usar bienes muebles o inmuebles; y establece un control del destino del

financiamiento.

Patrocinio, subsidios y apoyos de los proveedores a los negocios para
promover Yy distribuir sus productos usando estrategias de mercadotecnia,
siendo empresas de alimentos, bebidas, farmacéuticos, ropa, enseres
electronicos pasando por automoviles. Al final, estos patrocinios, son
préstamos en dinero o articulos de promocion para regalar en eventos que
rednen un gran publico. Otra forma de apoyo es la publicidad en comercios
con arreglo de fachadas, toldos, mobiliario, etc. siendo estos estimulos para

captar un mercado especifico o para la introducciéon de un producto nuevo
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donde buscan las marcas su presencia y posicionamiento en el mercado y

por ende el incremento de sus ventas.

Existe otro sector, al que las MIPyMEs tienen poco acceso, es el de las
Instituciones Financieras, que de acuerdo a la estructura organizacional del
Sistema Financiero Mexicano (SFM), son aquellas que otorgan financiamiento a
las empresas, y se agrupan en dos sectores regulados y supervisados por la

Comision Nacional Bancaria y de Valores (CNBV):

e El Sector Bancario.

e Las Organizaciones Auxiliares de Crédito.

El Sector Bancario comprende a la Banca Comercial, la Banca de Desarrollo o
de Fomento, las Sociedades Financieras de Objeto Limitado (Sofoles), los
Fideicomisos Publicos que otorgan financiamientos al publico en general, el
Banco del Ahorro Popular y Servicios Financieros (Bansefi) que promueve el
ahorro entre la ciudadania y las empresas y por ultimo, las Sociedades de
Informacion Crediticia (buré de crédito) que brindan informacién sobre los

solicitantes de crédito a las instituciones financieras.

Al analizar estas alternativas de financiamiento en México, se tiene:

La Banca Multiple o Banca Comercial tiene dos funciones bésicas:

La captacion de recursos y la colocacion de préstamos o de inversion en valores.
Los bancos son los intermediarios financieros con los que la persona promedio
tiene contacto con mas frecuencia, y requiere de un préstamo para la comprar

casa, automovil, materias primas, bienes de capital o equipo para su negocio.
México y América Latina han carecido de capital suficiente durante muchos afos,

por razones climatologicas que influyen en su produccion agricola y ganadera, por

la exportacion de minerales e hidrocarburos con variaciones internacionales y una
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balanza comercial negativa, dando como resultado que las tasas de interés sean
mas altas que las de los paises desarrollados, creando una situacion atractiva
para la inversion de capital extranjero, y por consiguiente dificultando la obtencién

de créditos internos.

El apoyo para el establecimiento y evolucion de las MiPyMES, a través del
financiamiento y asesoria técnica de la Banca de Desarrollo son la meta
primordial de estas instituciones, Nafin y Bancomext, manejan casi el 90% de la

cartera de créditos.
Existen tres instituciones, Banjército, Banobras y la Sociedad Hipotecaria Federal
(SHF) que forman parte de la Banca de Fomento en México, tienen como objeto

atender sectores muy diferentes a las MiPyMES.

Tabla 15. Entidades de Banca de Fomento

Institucion Objeto

BANOBRAS Financiar o refinanciar proyectos de inversion publica o privada en
infraestructura y servicios publicos, asi como coadyuvar al
fortalecimiento institucional de los gobiernos federal, estatal y municipal,

con el propésito de contribuir al desarrollo sustentable del pais

BANJERCITO | Otorgar apoyos financieros a los miembros del Ejército, Fuerza Aérea y

Armada Mexicanos

SHF Impulsar el desarrollo de los mercados primario y secundario de crédito
a la vivienda, mediante el otorgamiento de crédito y garantias
destinadas a la construccion, adquisicibn y mejora de vivienda,
preferentemente de interés social, asi como al incremento de la
capacidad productiva y el desarrollo tecnoldgico, relacionados con la

vivienda

Fuente: SHCP/ CNBV Comision Nacional Bancaria y de Valores
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El sector que incluye a las Organizaciones Auxiliares de Crédito que estan
reglamentadas por La Ley General de Organizaciones y Actividades Auxiliares del
Crédito (LGOAAC) y que en su articulo 3°, considera como tales a las siguientes:
Almacenes Generales de Deposito; Arrendadoras Financieras; Sociedades de
Ahorro y Préstamo; Uniones de crédito; Empresas de Factoraje Financiero; no
incluyendo a las casas de cambio, pueden ser otra fuente de financiamiento para
MiPyMEs.

Las MiPyMES pueden apoyar sus necesidades de financiamiento e incrementar su
potencial con las empresas que ofrecen servicios de Factoraje Financiero, que
son aquellas dedicadas a la compra de deuda, permiten obtener liquidez a través

de sus cuentas por cobrar.

Actualmente de las mas de cuatro millones de empresas que existen en el pais,
solamente el 0.16% (6,000 empresas), utilizan algun servicio de factoraje, que
representa el 20% del volumen anual de financiamiento, alrededor de US$22,000

millones.

La gran ventaja del financiamiento por factoraje, es que no genera pasivos y una
vez autorizado el contrato inicial se convierte en linea de crédito revolvente, que
permite cubrir las necesidades particulares. La empresa puede descontar lo que
considere necesario o hasta el total de su cartera de cuentas por cobrar. El
factoraje, le permite al vendedor cobrar antes del vencimiento de su factura,
incrementando su eficiencia al tener un incremento del flujo de efectivo. El
factoraje se enfoca en empresas pequefias con una situacion financiera débil, un

nivel de endeudamiento alto y que no tienen mucho capital.
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CAPITULO 4. PROYECTO. Ahora bien, este proceso de revisién de conceptos

lleva a la pregunta:

4.1 ¢Qué es un proyecto?

La Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos dice que una de las
caracteristicas, es que un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado unico. Donde “Temporal”, significa que
cada proyecto tiene un inicio y un final definidos. El final se alcanza al lograr los
objetivos del proyecto o cuando queda claro que los objetivos del proyecto no
seran 0 no podran ser alcanzados, o cuando la necesidad del proyecto ya no
exista y el proyecto sea cancelado. “Temporal” no necesariamente significa de
corta duracion; muchos proyectos duran varios afios. Pero, es importante sefalar
que la duracién de un proyecto es limitada y que los proyectos no son esfuerzos
continuos. Ademas, el concepto “Temporal” generalmente no se aplica al
producto, servicio o resultado creado por el proyecto, ya que la mayoria de los
proyectos se desarrollan para obtener un resultado duradero, y pudiendo tener
impactos sociales, econémicos y ambientales, de manera intencional o no, y que
perduran mucho mas que los propios proyectos (Guia de los Fundamentos de la

Direccion de Proyectos, 2013).

Un proyecto crea “Productos Entregables Unicos”, siendo estos Productos,

Servicios o Resultados:

e Un Producto es aquel que es cuantificable, y que puede ser un elemento
terminado o un componente de un todo.

e Otro entregable, es la capacidad de prestar un Servicio, ya sean las
funciones del negocio que respaldan la produccion o la distribucion.

e Y el tltimo, un Resultado, son las salidas o documentos. En un proyecto de

investigacion se obtienen conocimientos que pueden ser usados para
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determinar si existe 0 no una tendencia o un nuevo proceso para beneficiar

a la sociedad.

Es importante recalcar la singularidad de los productos entregables de un
proyecto. Por ejemplo, si se considera a los miles de edificios de oficinas donde
cada edificio es unico: de diferente propietario, diferente disefio, diferente
ubicacion, diferente contratista, etc. La repeticion de elementos no cambia la

condicion fundamental de Unico de un proyecto (Guia del PMBOK®, 2013).

Este mismo documento nos dice que la Direccion de Proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un
proyecto para satisfacer sus requisitos. Que se logra al aplicar e integrar los
procesos de direccion de proyectos desde el inicio, la planificacién, ejecucion,
seguimiento y control, y cierre. Donde el Director del proyecto es la persona

responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.

La Direccion de un Proyecto incluye:
¢ Identificacion de los requisitos
e Establecimiento de los objetivos claros y posibles de realizar. “SMART”
(eSpecifico, Medibles, Alcanzables, Real, en Tiempo definido-)
e Equilibrar los requerimientos de calidad, alcance, tiempo y administracion.
e Adaptacion de las especificaciones, los planes y el enfoque a las diversas
inquietudes y expectativas de los diferentes interesados.

En la direccidon de proyectos existe el concepto de la “triple restriccion” Alcance,
Tiempos y Administracion del proyecto, que son requisitos concurrentes de un
proyecto. La relacion entre ellos es tal, que el cambio en cualquiera de ellos, tiene
un afecto por lo menos en otro de los factores, y la calidad se ve afectada por el
equilibrio de estos tres factores, es decir los proyectos de alta calidad entregan el
producto (servicio o resultado), requerido con el alcance solicitado, puntualmente y

dentro del presupuesto asignado.

47



Es importante comprender que los proyectos también se administran en respuesta
a la incertidumbre. El riesgo de un proyecto es un evento incierto, que al ocurrir
afecta de manera positiva 0 negativa cuando menos a uno de los objetivos

establecidos.

Es importante aclarar que los miembros del equipo del proyecto estan obligados a
seguir un Cdédigo de Conducta Profesional, por ser este el responsable
profesional ante sus interesados, incluidos clientes, la organizacion ejecutante y el

publico.

Se debe dejar claro que los conceptos “Direccién DE proyectos” y “direccion POR
proyectos”, no son lo mismo el segundo se usa para describir un enfoque de la
organizacién respecto a la administracion de algunas operaciones continuas, que
pueden ser redefinidas como proyectos, mismos que tienen que ser coherentes

con la definicion de proyecto antes proporcionada (Guia del PMBOK®, 2013,

Algo que es importante comprender es la Definicion del Alcance de un proyecto,
ya que si no se tiene una comprension basica acerca de cémo crear el producto
especificado, no es posible definir este concepto. El alcance del proyecto -el
trabajo a realizar-, se define de forma general al comienzo del proyecto, y se hace
mas explicito y detallado a medida que el equipo del proyecto desarrolla un mejor
y mas completo entendimiento de los objetivos y de los productos entregables. Es
el proceso necesario para desarrollar un enunciado detallado del alcance del
proyecto como base para futuras decisiones del proyecto. Guia de los

Fundamentos de la Direccién de Proyectos.

4.2 Documentos Principales del Proyecto

La Guia del PMBOK® describe tres Documentos Principales del Proyecto, cada

uno con una finalidad especifica:
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Acta de Constitucion del Proyecto. La que autoriza formalmente el
proyecto.

Enunciado del Alcance del Proyecto. Establece el trabajo que debe
realizarse y los productos entregables que deben producirse.

Plan de Administracion del Proyecto. Establece como se realizard el
trabajo.

4.2.1 El Acta de constitucion del proyecto, ya sea de forma directa o mediante

referencia a otros documentos, debe comprender la siguiente informacion:

Requisitos que satisfacen las necesidades, deseos y expectativas del
cliente, el patrocinador y demas interesados.

Necesidades de negocio, descripcion a alto nivel del proyecto o requisitos
del producto que el proyecto debe abordar.

Finalidad o Justificacién del proyecto.

Director del Proyecto nombrado y nivel de autoridad.

Resumen del Cronograma de hitos. (Un hito es un punto de referencia que
marca un evento importante de un proyecto y se usa para supervisar el
progreso del proyecto) (PMBOK, 2013) .

Influencias de los interesados.

Organizaciones funcionales y su participacion.

Responsabilidades de la organizacion, ambientales y externas.
Restricciones de la organizacién, ambientales y externas.

Oportunidades de negocio que justifiquen el proyecto, incluido el retorno
sobre la inversion.

Presupuesto resumido.

4.2.2 Enunciado del Alcance del Proyecto la definicion del mismo, debe incluir

los objetivos que deben cumplirse. Este documenta las caracteristicas, los limites
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del proyecto, sus productos y servicios, los métodos de aceptacion y el control del
alcance. Donde el enunciado incluye:

e Objetivos del proyecto y del producto.

e Requisitos y caracteristicas del producto o servicio.

e Criterios de aceptacion del producto.

e Limites del proyecto.

e Requisitos y productos entregables del proyecto.

e Restricciones del proyecto.

¢ Responsabilidades del proyecto.

¢ Organizacion inicial del proyecto.

¢ Riesgos iniciales definidos.

e Hitos del cronograma.

e Estructura de Desglose del Trabajo inicial (EDT / WBS - Work Breakdown

Structure).
e Estimacion de costos de orden de magnitud.
e Requisitos de administracién de la configuracion del proyecto.

¢ Requisitos de aprobacion.

4.2.3 Plan de Administracion del Proyecto, que incluye las acciones necesarias
para definir, integrar y coordinar todos los planes suplementarios en un plan
maestro de administracion. Su contenido variara de acuerdo con el area de
aplicaciéon y la complejidad del proyecto. Este plan define como se ejecuta, se
supervisa y controla, y se cierra el proyecto. Ademas documenta el conjunto de
salidas de los procesos e incluye:

e Los procesos de direccion de proyectos seleccionados por el equipo de

direccién del proyecto.
e El nivel de implementacion de cada proceso seleccionado.
e La descripcion de las herramientas y técnicas que se utilizaran para llevar a

cabo esos procesos.
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e Utilizacion de los procesos seleccionados para dirigir el proyecto especifico,
incluidas las dependencias y las interacciones entre esos procesos, Yy las
entradas y salidas esenciales.

e COmo se ejecutara el trabajo para alcanzar los objetivos del proyecto.

e COmo se supervisaran y controlaran los cambios.

e COmo se realizara la administracion de la configuracion.

e COmo se actualizar4d y usard la integridad de las lineas base para la
medicién del rendimiento.

e La necesidad y las técnicas para la comunicacion entre los interesados.

e EI ciclo de vida del proyecto seleccionado y las fases del proyecto
relacionadas.

Las revisiones clave de direccion acerca del contenido, la extensiéon y la
oportunidad para facilitar la administracion de polémicas sin resolver y decisiones

pendientes.

4.3 ¢Qué implica continuidad Operativa?

Existe un deseo natural que todos tienen cuando inician una empresa, se desea
gue esta nazca, crezca, se desarrolle y j“no” muera!!!l  Entonces, ahora se puede

continuar con una nueva interrogante: ¢Qué implica la continuidad operativa?

Diversos factores y eventos han hecho manifiesta la importancia de la continuidad
operativa. Los atentados terroristas de Nueva York, Madrid y Londres afectaron de
manera relevantes la operatividad de las empresas. Luego entonces la continuidad
operativa se centra en los elementos que implican un riesgo operativo; riesgos
derivados de fallas en los procesos internos, en el personal y en los sistemas, o de
algunos eventos sucedidos en el exterior. Sucesos que no son susceptibles de

predecir que ocurran, y pueden tener un gran impacto en las empresas.
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Hoy es esencial para empresas e instituciones de todo tipo mantener la
continuidad operativa de sus negocios, donde sus procesos ya sean comerciales,
productivos, financieros, etc. estén siempre disponibles para lograr los objetivos de
la empresa. Esta disponibilidad se logra con una adecuada administracién de los
riesgos, apoyada en la prevencion y no solamente la reaccion, con medidas que
den forma a los posibles escenarios y que permitan hacer un disefio para
minimizar los riesgos y con medidas correctivas que garanticen el restablecimiento
de la operacion cuando se interrumpa o disminuya. Esta administracion, debe
incluir politicas, estandares y procedimientos que aseguren su operacion.

La continuidad operativa es la tranquilidad del duefio de negocio desde el punto de
vista tecnoldgico, la continuidad operativa da una mayor productividad en su
negocio a un precio menor a la cantidad que su negocio pierde al detenerse los
sistemas criticos para la operacion (Advance Infrastructure & Security Solutions,
2013).

4.4 Estudio de Factibilidad

Cualquier emprendedor debe tener presente que no todos lo negocios se dan por
solo serlo, este trabajo pretende apoyarle mediante cuestionamientos vy
respuestas. Qué es un Estudio de Factibilidad y su relaciéon con un Estudio de
Prefactibilidad, ambos ayudardn a encausar el nacimiento o desarrollo del
negocio. Con referencia a los autores H Hoagland y L William, “Feasibility Studies”
University of Kentucky (2000, p. 1), indican que el primero es el andlisis
comprensivo de los resultados financieros, econdmicos y sociales de una
inversion. Que para el disefo final del proyecto, es necesaria la consideracion de
los insumos de un proceso productivo, que tradicionalmente son: tierra, trabajo y

capital, que generan ingreso: renta, salario y ganancia.

El Estudio de Prefactibilidad; Antes de iniciar un andalisis detallado sobre

de ventajas y desventajas, es conveniente realizar una previa y breve
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investigacion sobre los factores que afectan el proyecto incluyendo
aspectos legales. Es decir, cuando se desea producir un bien o servicio se
debe revisar y entender las diferentes tecnologias para lograr su adaptacion
a las condiciones del proyecto. También es conveniente revisar la
disponibilidad de los recursos necesarios y para comprender las
posibilidades de aceptacion del nuevo producto por los futuros
consumidores y entender la forma para llegar a ellos se debe realizar un
estudio del mercado. Debe también considerar las necesidades de inversion
y las fuentes de financiamiento. Y finalmente, proyectar los resultados
financieros del proyecto y establecer los indicadores para su evaluacion.

Es importante saber que el reporte del estudio de prefactibilidad no es una

propuesta de proyecto, es simplemente una evaluacion de la factibilidad, y es

posible que las conclusiones del informe indiquen que no es adecuado desarrollar

dicho proyecto. Otra de las funciones de un estudio de factibilidad es disminuir el

nivel de incertidumbre al desarrollar un proyecto (Ponce de Leén, 2012).

Debe entonces incluir lo siguiente:

Estudio de mercado
Estudio tecnoldgico
Suministros

Estudio administrativo

Estudio econdmico financiero

4.4.1 Estudio de Mercado

El analisis del mercado, permite entender y proyectar los valores en el futuro del

producto o servicio, ayuda a predecir los niveles de oferta y demanda, revisa el

crecimiento en las ventas y por ende el potencial del mercado, ademas ayuda a

reconocer el tipo de competencia. Siendo conceptos que ayudaran a determinar
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los costos de operacién. Incluye importantes elementos: Competencia, Producto o
Servicio, FODA/SWOT y Demanda.

Es importante es descubrir ¢ Quién es nuestra competencia?
Para definir a la competencia es primordial hacer un analisis sobre que es el
negocio, la empresa, sobre el producto o servicio, es necesario identificar y

cuantificar la demanda y finalmente a la competencia (Crea tu empleo, 2010).

Figura 2.- Relacion de Mercado - Cliente - Competencia

Tus clientes
potenciales y gqué
necesitan.

Es importante revisar y reflexionar sobre las caracteristicas del Producto o
Servicio actual o futuro, desde el punto de vista del cliente. Se deben identificar
y especificar las necesidades que este cubre, sus ventajas, el nombre que se
piensa darle, definir su presentacion, su empaque, el disefio, su empaqgue, etc. sin

olvidar el costo unitario y el precio, y revisar y entender su evolucién a futuro.

Para un mejor entendimiento del mercado, es necesario hacer un analisis
FODA/SWOT, (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), que permite
encontrar y determinar los factores, internos y externos, de la empresa actual o
futura. Encontrar y definir las ventajas competitivas, el tipo de tecnologia, las

caracteristicas del producto o servicio, la estructura financiera, las estrategias de
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promocion y comercializacion empleadas, los costos, los recursos humanos, las

practicas administrativas, etc.

Cuando el producto o servicio se encuentre en el mercado, se debe revisar su
comportamiento considerando la respuesta de la competencia, para asi modificar

los aspectos que permitan mantener la ventaja competitiva.

Ahora bien, la Demanda es un punto de analisis para identificar a la competencia,
esta permite conocer y entender a nuestro cliente potencial. Se deben definir e
identificar sus caracteristicas (edad, sexo, capacidad adquisitiva, formacién
intelectual), sus gustos y preferencias, su escala de valores, sus habitos, etc. a
través de técnicas concretas de investigacion de mercados (encuestas,
entrevistas, mercados de prueba, etc.). Se podrd entonces usar la informacién
para segmentar el mercado en sectores (nichos) de posibles clientes, donde se
enfocan los esfuerzos para obtener el mayor nimero de datos y definir el mercado

con objeto de satisfacerlo.

Al realizar el analisis de demanda se tiene informacién de la competencia, es
decir, datos de otras empresas que ofrecen en el mercado servicios o productos
iguales o similares. Y asi determinar aspectos claves:

¢ Identificacion de competidores actuales y potenciales.

e Producto o servicio que ofrecen y sus caracteristicas principales.

e Mercado que operan y demanda que satisfacen.

e Precios y condiciones comerciales.

e Canales de distribucion utilizados.

e Promocion (publicidad, ventas, publicity, relaciones).

e Tamafo y tecnologia utilizada.
Como parte del FODA/SWOT, debe analizar los puntos fuertes y débiles, de la

competencia, de la misma forma que para su empresa, producto o servicio. El

resultado, marcara deficiencias o ventajas con respecto de la competencia.
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Algunas posibles fuentes de informacion sobre la posible competencia pueden ser,
los Listados y bases de datos de las Camaras de Comercio, Camaras de
Industriales, Asociaciones mercantiles, de Agencias de investigacion, (Nielsen,
IPSOS-Bimsa, ISCAM, Euromonitor). Algunas son gratuitas, otras tienen un precio
que depende del tipo de datos que se soliciten. Se deben ademés, hacer
indagaciones propias; tener conversaciones con clientes, personas y empresas
proveedoras. Es importante hacer un esfuerzo adicional de investigacion de propia
mano para recabar determinados datos con base en la problematica identificada y
una clara definicion de los objetivos. Al final permite reconocer la posicién de la
empresa, en un panorama definido, y establecer las estrategias para desarrollar,
establecer y conservar la ventaja competitiva y cumplir con los objetivos

planteados.

4.4.2 Estudio Tecnolégico

Este permite reconocer las alternativas disponibles y definir el monto de la
inversion, determinar los costos de operacion, las necesidades de capital para
equipo, mano de obra y recursos materiales, y la puesta en marcha para la
posterior operacion del proyecto. La siguiente tabla permite conceptualizar estos

elementos:

Tabla 16. Conceptualizacion del Estudio Tecnolégico

e Tamafio.
Ingenieria e Mide la produccion y los requerimientos de bienes o servicios.
basica: e Proceso.

e Localizacion.

e Obras fisicas.
Ingenieria e Organizacion.

de detalle: e Calendario.
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4.4.3 Suministros

En lo que se refiere al analisis sobre los Suministros, se debe de revisar y valorar
la materia prima, los insumos y servicios auxiliares requeridos en el area de
fabricacion, estableciendo las caracteristicas, el volumen, su disponibilidad, costo,
localizacion y algunos otros aspectos que pudieran considerarse importantes para

el proyecto.

En términos generales es posible clasificarlos de la siguiente manera:

Tabla 17. Clasificacion general de Suministros

a) Materias primas: e Origen agricola.

e Origen agropecuario.
e Origen forestal.

e Origen mineral.

e Origen marino.

e Otros

b) Materiales industriales: e Metales.

e Productos industriales.

c) Materiales auxiliares: e Productos quimicos.
e Aceites.
e Envase.
e Grasas.
e Aditivos.
d) Servicios: e Aire comprimido.

e Energia eléctrica.
e Combustibles.

e Agua.

e Vapor.

Fuente: Estudio de prefactibilidad Wikipedia 2013.
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4.4.4 Estudio Econémico Financiero

Finalmente con relacidn al estudio EconGmico y Financiero, cuyos objetivos son
ordenar y sistematizar la informacién de caracter monetario proporcionada por las
etapas anteriores, para elaborar los cuadros analiticos con los antecedentes
adicionales para la evaluacion del proyecto y para determinar la rentabilidad del
proyecto. Al evaluar la estructura financiera del proyecto, interesa disefar
indicadores financieros que permitan identificar si los inversionistas o duefios de la
empresa estan alcanzando la meta financiera, la cual en empresas que tengan

animo de lucro, es ganar més dinero ahora y en el futuro (Navarro Castafio, 2011).

Las etapas que deben incluirse en el estudio econdmico—financiero son las
siguientes:
e Determinacién el monto de inversion total requerida y el tiempo en que sera
realizada.
¢ Definicion del presupuesto de ingresos y egresos del proyecto.
e Aplicacion de las tasas de depreciacion y amortizacion para activos
tangibles e intangibles.
e Analisis de costos y gastos.
¢ Sintesis de la informacion a través de estados financieros pro forma.
e Punto de equilibrio analitico y grafico del proyecto.
(UNAM. EI Financiero, 1994)

4.5 Crecimiento Orgéanico

Una nueva interrogante, ¢ Qué es crecimiento organico?
Actualmente, se identifican dos origenes en el crecimiento de las empresas:
primero, por Adquisicion, que es la manera de crecer “rapido”, y ocurre por la

compra de otras empresas con instalaciones que fabrican y venden de manera
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similar a la propia, resulta que los ingresos, el crecimiento de la empresa se

duplica al momento de su adquisicion (Ponce, 2007).

Y el segundo tipo, es el crecimiento Organico, relacionado con la capacidad de
una empresa de crecer con su misma estructura (fabricas, infraestructura y
capacidad instalada). Este tipo de crecimiento se origina por una mayor demanda
en sus productos que al final se traduce en mayor volumen de venta y/o aumentos

en precios.

Algunos autores también definen el crecimiento organico como "la tasa de
crecimiento que una empresa puede lograr aumentando la produccion y el
incremento en las ventas". Representa el verdadero crecimiento para el nacleo de
la empresa. Es un indicador de la administracion de los recursos internos y del uso
de sus conocimientos para mejorar y expandir el negocio y los beneficios.
(Investopedia 2010)

4.6 ¢ Coémo soporta la Direccion de Proyectos el esfuerzo del Emprendedor?

Finalmente, responder al siguiente asunto, ¢(Cémo soporta la Direccion de
Proyectos el esfuerzo del Emprendedor? Cuya respuesta permite llevar a buen
fin y controlar el proyecto del emprendedor.

La Direccion de Proyectos, como cualquier otra habilidad, es algo que toma tiempo
y experiencia previa para aprender y perfeccionarla. Se ha convertido en un “arte”
del negocio gracias al desarrollo de metodologias, de las asociaciones, del
software y los requerimientos. Ahora existen una gran cantidad de expertos en
esta materia, que hablan con terminologia especial, conceptos como: Gréficas de
GANTT, Redes de PERT o CPM-Ruta Critica. Todas ellas son herramientas para

el disefo, evaluacion y la administracion de proyectos.
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La Grafica de GANTT: Sirve para mostrar el tiempo de dedicacion previsto para
diferentes tareas o actividades a lo largo de un tiempo total determinado.

Figura 2. Grafica de Gantt

TIEMPO EN SEMAMNAS
ETARPA|ACTIVIDAD 1 2 3 4 5
Recopilacion de la informacion.
Analisis de la informacion.
Elaboracion del provecto preliminar.
Fewision y correccion

Fresentacion del proyecto final vy
validacion.

Instrumentacion.

Lo Wi [ | 8] P

Lo

Redes de PERT, (Project Evaluation and Review Techniques). Disefiado por el
Ejercito Norteamericano a finales del afio 1957/58, para la revision y consecucion
de sus labores, son las Técnicas de Revision y Evaluacion de Proyectos, también
llamado Mallas de PERT, un método de analisis de las tareas para completar un
proyecto dado, en especial el tiempo para cumplir con cada una de ellas, e
identificar el tiempo minimo necesario para completar el proyecto total. Incluye la
determinacién de los tres tiempos que permiten entender la posible terminacion

del proyecto.

t,= tiempo mas optimista, t,= mas pesimista y tn= tiempo mas probable
CPM: (Critical Path Method), desarrollado para Dupont y Remington Rand a
principio del afilo 1957, su objetivo es identificar el camino mas largo del proceso,

la Ruta Critica, para supervisar y evitar retrasos del proyecto y cumplir con la

fecha ofrecida.
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Figura 3. Red de PERT y CPM.
Muestran las tareas, secuencia, tiempos y la Ruta Critica.

Red Pert / CPM

Estos conceptos fueron desarrollados en los ultimos sesenta afios por personas
sin “Certificaciéon” en Direccidon de Proyectos, sin laptop ni software. Fueron
‘Emprendedores, ingenieros y arquitectos, quienes administraban todo el

proyecto.
Actualmente, las PyMES deben reconocer la importancia de la direccion de
proyectos, no por que no la requieran sino por el proceso que representa y su

aplicacion.

Generalmente, los procesos de la direccion de proyectos estan organizados en

cinco etapas principales:

61



Figura 4. Beneficios de la Administracién de Proyectos

Beneficios de la Administracion de Proyectos
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Fuente: PMBOK 2013

De la figura anterior, se puede visualizar que en el desarrollo de un proyecto, la
elaboracion de un plan, su ejecucion y control son herramientas que permiten

llegar con mayor efectividad a los resultados esperados.

4.6.1 Las Cinco etapas principales de la direccién de Proyectos

1. El Inicio - Es esta etapa de la direccion de proyectos, debe de realizarse

correctamente con el fin de tener éxito en cualquier proyecto.

- Un proyecto es diferente al manejo diario del negocio. Se trata de un trabajo

temporal con metas y objetivos claros que tiene un principio y un final definidos.
- El primer gran error que se comete a la hora de establecer un proyecto, es el no

asegurar que el proyecto esté claramente definido desde el principio. Lo que hace

gue esté en constante persecucion de un objetivo en permanente movimiento.

62



En el primer paso se deben realizar tareas de analisis de costos, de beneficios, de
necesidades del negocio, de la operacion actual, y entender la necesidad de

propia de apoyo y los efectos que causa a distintos usuarios.

- Ademas de la definiciébn clara del proyecto en la fase inicial, es importante
documentar el alcance del proyecto, las limitaciones de tiempo y las limitaciones

de recursos. Asi como los beneficios que se esperan obtener del mismo.

- La experiencia dice que se debe de considerar como una regla, que al inicio de
un proyecto es probable que las estimaciones estén fuera de rango por un factor
de cuatro (4) en cada direccion. Por lo tanto es necesaria la revision y la vigilancia

constante del plan.

- Una vez definido el proyecto, entonces la planeacion del mismo debe llevarse a

cabo.

2. La Planeacién y el Desarrollo — Es la etapa donde se realiza la creacion de un
plan detallado para la administracién del proyecto. Es importante nombrar a un
Director de proyecto -el “duefio’™ quien debe asignar un presupuesto, y recursos
de forma apropiada, ademas de definir los tiempos minimos para el cumplimiento

del proyecto y con el minimo riesgo involucrado.

- Es en este punto, se debe de identificar la ruta critica. Identificando la
dependencia — la interaccidn- entre las tareas. Mostrar cuando deben o pueden
iniciarse, unas antes de que otras se hayan completado, y calcular el tiempo total

minimo del proceso.
- Debe de asegurarse la no existencia de conflictos entre recursos humanos y que

el Director el proyecto haya aceptado ser el “duefio” del mismo. Y evitarse que el

Director tenga conflictos por presion de trabajo.
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- Una vez hecho el plan, es necesario revisarlo y preguntarse si este vale la penay

si se debe seguir adelante con su implementacion.

3. La Produccién y su Ejecucion - El director del proyecto coordinara los
recursos y el personal para garantizar el avance acorde con el plan. Debe tener
certeza de que todos los aspectos del proyecto estén integrados para producir y

obtener los mejores resultados.

4. El Monitoreo y el Control — Es de gran importancia de la cuarta etapa, durante
la ejecucion del proyecto, donde el director tiene que supervisar, controlar y
corregir las desviaciones de los procesos, permite valorar si el proyecto sigue

siendo viable y relevante.

5. El Cierre — El quinto paso, una vez completo el proyecto completo, se somete a
una aprobacion formal. Los documentos deben ser archivados, y las

contribuciones de los miembros del proyecto debe ser documentadas.

Una vez terminado, es importante evaluar los resultados. Se deben responder las
siguientes interrogantes, ¢Se cumplio con el/los objetivos? ¢Cuales son las
lecciones aprendidas para la proxima vez? Articlesbase “how-business-
entrepreneurs-will-benefit-from-project-management-system-free-tool-to-creating-

an-effective-project-management-process (Practical Project, 2010)

A lo anterior, se puede establecer que un emprendedor, un empresario, podria
desarrollar y administrar su empresa utilizando los lineamientos y apoyos
anteriormente citados, sin embargo, también existen organizaciones e
instituciones que ofrecen orientacion en diversos ambitos para iniciar o hacer

crecer a su empresa, esta entidades se denominan “Incubadoras de Negocios”.

Se puede hacer uso de diversas fuentes en México, entre ellas esta la Secretaria

de Economia.
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No lleva a una nueva interrogante pregunta ¢Qué es una Incubadora de

Negocios?

4.7 ¢Qué es una Incubadora de Negocios?

Estas son organizaciones de apoyo que dan orientacion para iniciar y realizar una

idea de negocio, proporcionan ayuda para la preparacion del plan de negocio e

inclusive pueden acompafar durante el proceso de inicio de la empresa, con

consultoria para aquellas areas que requiere un empresario (mercadotecnia,

contabilidad, disefio gréafico e industrial, etc.). Apoyan al emprendedor a valorar la

viabilidad técnica, financiera y de mercado de su proyecto empresarial, también

ofrecen servicios integrales de asesoria legal y administrativa, ayudan al desarrollo

del plan de mercadotecnia y ventas, ademas proporcionan espacio fisico, equipo

de oficina, servicios de logistica y acceso a financiamiento y capital semilla.

Los apoyos institucionales que brindan las incubadoras:

Estratégicos: Para la direccidén de la empresa. Con consultores expertos.
Financiero: Sobre guias de fuentes de inversion, informacion y referencias
con empresas de capital de riesgo.

Mercadotecnia y prensa: Una red de contactos, referencias con posibles
clientes, deteccién de oportunidades, contacto con empresas y organismos,
servicio de bases de datos, informacion y noticias y aprovechamiento de la
marca (brand image) de la incubadora.

Recursos Humanos: Consultores profesionales adscritos a Universidades
0 Escuelas de Negocios, bases de datos de posibles empleados, apoyo en
seleccién y contratacidén de personal, sinergias internas y red de contactos.
Asesoria legal: Brindar la informacion juridica para la resolucion de
asuntos gque tienen que ver con la aplicacién de las leyes, normativas,
reglamentos en cualquier materia del Derecho (Asesoria Legal y Sociedad,
Marzo 2013) .
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Asesoria contable y financiera: Utilizacion de principios para el registro,
clasificacion en términos monetarios, de datos financieros y econémicos,
para informar oportuna y fehacientemente las operaciones de la vida de una
empresa (Contabilidad Financiera, 2013).

Administracion y servicios secretariales. Organizar, coordinar vy
gestionar los recursos humanos, materiales y financieros, asi como la
prestacion de los servicios generales

Apoyos gubernamentales, institucionales e internacionales.

Acceso a Bases de datos: Internas y externas con convenios de
colaboraciébn con organismos e Instituciones que pueden proporcionar
beneficios. Por ejemplo: Cémaras de comercio, industriales,
manufactureras; con gobiernos e instituciones nacionales o extranjeras;
universidades o escuelas de negocios; vinculacion con fondos y sociedades
de inversién; apoyo con proveedores; acceso a talleres de empresas o

universidades.

Algunas ventajas del modelo de "incubadora":

Incrementa la probabilidad de éxito, al recibir asistencia y servicios de
soporte empresarial.

Asesoriay apoyo de expertos en negocios.

Apoya el enfoque en la ejecucién del plan de negocios y colocacion
rapida de productos o servicios en el mercado.

Mejor acceso a capital de riesgo y a una red afiliada de recursos de
financiamiento.

Reduce la probabilidad de error por malas practicas.

Presenciay publicidad de la empresa adicional gratuita.

Atrae y conserva Recursos humanos mejor calificados para sacar
adelante el proyecto.

Menor Inversién de recursos adicionales.
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Algunas posibles desventajas:
e Cesion de un porcentaje de su participacion accionaria a la incubadora.
Condicién que debe negociarse antes de ingresar.
e Riesgo por quiebra de la incubadora o pérdida del apoyo del capital de

riesgo.

En México estas organizaciones, privadas, universitarias o gubernamentales,
tienen el aval de la Secretaria de Economia (SE), Consejo Nacional de
Incubadoras. La SE tiene aprobados 25 modelos de incubacion, del total de 209
incubadoras de negocios que operan:

e 67 son del tipo Tradicional,

e 132 de Tecnologia Intermedia 'y

e 10 de Alta Tecnologia.

La SE, se encarga de aportar los recursos financieros a las incubadoras de

negocios, quienes a su vez, los canalizan a los diferentes proyectos.

Caracteristicas, estructura y enfoque:

La Incubadora tipo Negocios Tradicionales:

e No brindan dinero en efectivo

e Ofrecen las herramientas necesarias para arrancar la empresa.

e Ayudan para la obtencién del capital de riesgo para continuar su desarrollo
fuera de la incubadora.

e Apoyan la creacion de empresas en sectores tradicionales, (comercio,
servicios, industria ligera; papelerias, confecciébn y maquila de ropa,
loncherias, farmacias, etc.), donde los requerimientos de infraestructura
fisica y tecnoldgica, y los mecanismos de operacion son basicos.

e Estiman un tiempo de incubacién generalmente de tres meses.

¢ Monto de Financiamiento para Tradicionales, $100,000.00
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La Incubadora tipo Negocios de Tecnologia Intermedia:

Empresas que incorporan elementos de innovacion,

Deben vincularse a centros e institutos tecnolégicos de generacion de
proyectos, centros de grandes empresas 0 a redes de innovacion.
Empresas que buscan el desarrollo de software de control, desarrollo de
tecnologias de informacidén, desarrollo de materias primas (tintas y
colorantes), desarrollo de maquinaria y herramienta industrial, etc.

Periodo de incubacion se estima en 12 meses.

Financiamiento hasta por $350,000.00

La Incubadora tipo Negocios de Alta Techologia:

Constitucion de empresas en sectores avanzados,

Para Tecnologias de la informaciébn y comunicacién, Disefio de
microprocesadores, Biotecnologia y farmacéutico, entre otros.

Requieren amplia infraestructura fisica y tecnolégica y operacion altamente
especializada.

Pueden tardar hasta dos afios en lograrse.

Financiamiento para proyectos de Alta Tecnologia: hasta $2°000,000.

Algunas de las incubadoras de negocios mas reconocidas en nuestro pais son:

Incubadora de Negocios del Tecnolégico de Monterrey. Modelo creado
para ofrecer a los emprendedores y empresarios diversos servicios a través
de los cuales logren el desarrollo de sus ideas de negocio y la creacion y
crecimiento de sus empresas.

TechBa; Programa conjunto entre la SE y la Fundacién México-Estados
Unidos para la Ciencia (FUMEC). Objetivo deteccibn de empresas
mexicanas altamente innovadoras para apoyar su desarrollo en el mercado
global.

Visionaria; Aceleradora mexicana orientada a promover y consolidar el

valor de las PyMES tecnoldgicas, con una metodologia propia, su objetivo,
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incrementar rapidamente el valor de estas e institucionalizar sus procesos
de negocios.

Impulsa; Apoyo a sectores agricola, bienes de consumo, tecnoldgico,
inmobiliario, financiero, seguridad, salud, tecnologia de la informacién,
industrial, construccion, quimico, turistico, alimentario, entretenimiento y
proyectos sustentables, entre otros (Universia México Egresados 2013).
(Secretaria de Economia SNIE 2013). (Secretaria de Economia Como

iniciar tu Empresa 2013).
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CAPITULO 5. MODELO EDUCATIVO

5.1 ¢Qué es un modelo educativo?

Siguiendo con el enfoque sobre la definicion de conceptos, utilizando el
Diccionario RAE que dice que un Modelo Educativo es “un esquema tedrico de un
sistema o0 una realidad que se elabora para facilitar su comprension y estudio”.
también se define como “una recopilacion o sintesis de distintas teorias y
enfoques pedagdgicos, que orientan a los docentes en la elaboracion de los
programas de estudios y en la sistematizacion del proceso de ensefianza y

aprendizaje” (Catholic.net, 2013).

Algunas caracteristicas de los diferentes modelos se resumen en lo siguiente, el
modelo “Tradicional”’, donde el maestro es el actor principal en tanto el papel del
alumno es solo receptivo. En el modelo, “Ralph Tyler”, los objetivos son el nucleo
de los programas de estudio, y las actividades dirigidas por el maestro en donde el
alumno realiza acciones para alcanzar los objetivos. Y el modelo de “Popham-
Baker”, que establece objetivos y el profesor busca que el alumno desarrolle una

actividad de investigacion cientifica y su evaluacion.

De la definiciébn del modelo educativo y sus caracteristicas se puede observar que
la forma de educar lleva, en la mayoria de los casos, a que los alumnos tengan la
teoria presente y a que su implementacién sea relativamente compleja y alejada

de la vida real.

Actualmente las nuevas corrientes llevan a la utilizaciéon del modelo de aprendizaje
“por Competencias”, donde las situaciones piden la aplicacion de conocimientos,
de habilidades y actitudes de forma creativa, flexible y responsable, es decir:
saber, saber hacer y saber ser, para resolver una situacién o problema. Este
concepto, implica la comprension del problema y el accionar racional y ético para
su resolucion. (The University of British Columbia, 2013) (Gutierrez, 2007).
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De lo anterior se puede establecer que el emprendedor, el empresario, no solo
debe utilizar sus conocimientos y habilidades sino que también debe apoyarse en
las herramientas antes descritas que le permitan establecer las bases para el

nacimiento, crecimiento y éxito de su proyecto.

Dicen los antiguos refranes, “zapatero a tus zapatos”, si se aplica este a un
proyecto, a un negocio, se deben entonces dejar aquellas areas que se
desconocen a los expertos, para que con su atencién y apoyo se pueda llegar a la

meta planeada y cumplir con los objetivos establecidos.
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CAPITULO 6. PLAN DE NEGOCIOS

6.1 Desarrollo de un plan de Negocios

Se piensa que para establecer un negocio una idea, basta, sin embargo, una idea
por si sola no tiene ningun valor, es necesario probarla, reconocer y entender su
mercado, su viabilidad economica, su disponibilidad. El solo hecho de adivinar el
futuro de una empresa no la lleva a puerto seguro, es necesario establecer el
rumbo utilizando la planeacion de negocios para construir el futuro a través de un

proceso de decision.

La importancia de establecer un plan previo, lo ejemplifica el siguiente dialogo
entre los personajes de Alicia y el Gato de Carrol. Lewis. Alicia en el Pais de las

Maravillas.

Alicia:  Minino de Cheshire, ¢podrias decirme, por favor, qué camino
debo seguir para salir de aqui?

Gato:  Esto depende en gran parte del sitio al que quieras llegar.

Alicia:  No me importa mucho el sitio...

Gato:  Entonces tampoco importa mucho el camino que tomes.

Alicia: ... siempre que llegue a alguna parte - afiadié como explicacion.

Gato:  jOh, siempre llegaras a alguna parte -, si caminas lo suficiente!

Pensar que la actitud de Alicia coincide con la de un emprendedor, seria un error,
aguella que persona que desee dar vida a una empresa y buscar el éxito, debe
tener claro el rumbo y el destino hacia donde desea llegar. “Si no sabes a donde

vas, cualquier camino te conduce alli” (Libro del Coran)”.

La finalidad de este trabajo, es establecer las lineas de pensamiento y actuaciéon

para que el emprendedor siga y desarrolle un modelo donde aplique los conceptos

72



antes citados con objeto de crear una nueva empresa o el crecimiento de una ya

establecida.

Es muy importante aclarar y entender que aquellos aspectos donde el
emprendedor no pueda responder, por falta de conocimientos, debera buscar el
apoyo de los expertos en la materia.

Con base en los conceptos definidos en los capitulos anteriores, el emprendedor
debe entonces iniciar el desarrollo del modelo para su negocio, respondiéndose a
una serie de preguntas, que le permitan identificar, Quién es, con qué recursos
cuenta, a donde y cuando quiere llegar, qué le hace falta. Lo que le ayudara en la
creacion de un plan, de definir el camino que puede y debe tomar para llegar al
destino deseado, hacer un “plan de negocio”. Es decir el mapa, el plano y la ruta
que le permitird llegar a su destino. Necesita plantearse cuestionamientos y
encontrar respuestas, mismas que le lleven a descubrir las fortalezas que le

permitan alcanzar sus objetivos:

Preguntas como:
e ¢Reconocer cOmo es?
e (Cual es su entorno?
e ¢Con qué fortalezas y habilidades cuenta?
e ¢ Cuales son sus objetivos personales, a corto, mediano y largo plazo?
e (Cual es su actitud con respecto a su vida y la de los demas?
e ;Qué necesidades identifica a su alrededor (personales, familiares, de
comunidad)?
o ¢ Definir sus objetivos financieros?

e ¢ Qué recursos, conocimientos, habilidades, competencias, posee?

Las respuestas a estas primeras interrogantes le permitiran reconocer quien y

como es, definir que habilidades y conocimientos le hacen falta y tener una mejor
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idea del tipo de negocio, del producto o servicio que desea y que puede

emprender.

El emprendedor, cuando logra saber quien es, puede pensar en el desarrollo del
plan de negocio. Debe considerar los siguientes elementos como parte intrinseca
de este:

1. Definicién del Negocio

N

Creacion del Negocio
Conocer el Mercado

3

4. La Competencia
5. Las Operaciones
6

Las Finanzas

6.1.1 Definicién del Negocio.

Este implica tener en claro la naturaleza del mismo, la definicién del producto o
servicio, el sector econdmico, las condiciones externas y la estrategia de
desarrollo. Debe descubrir, tener claro el fin del negocio, por ejemplo, la industria
cinematografica no vende peliculas, sino diversion; asi como los fabricantes de
cosméticos no venden cremas faciales o sombras para maquillaje, venden belleza,
glamour, etc. Al revisar y responder las siguientes preguntas se puede sentar una

base para definir el negocio de manera clara:

o ¢,De qué se trata el negocio?

o ¢,Cuales son sus principales caracteristicas?

o ¢, Qué es lo que se hace y para quién lo hace?

o ¢, Qué producto o servicio es el que se ofrece?

o ¢, Qué es el producto y qué no es?

o ¢Por qué y para qué se necesita el producto?

o ¢, Cual es el sector industrial en el que esta el producto?
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o ¢,Cuales son los productos populares en esta industria?
o ¢ El trabajo de este negocio es de tipo comudn o es innovador?
o ¢, Qué factores se piensan reducir, incrementar, eliminar o desarrollar para

apoyar la propuesta de valor?

o ¢, Quién fabrica un producto semejante, para quién y para que?

. ¢,Cuales son los canales de distribucion?

o ¢, Cual es la diferencia en precio por canal de distribucion?

o ¢,Como opera la cadena de suministro desde el fabricante hasta el

consumidor?

o ¢, Qué posicion tomara el negocio en la cadena de valor?

. ¢,Puede inventarse un canal de distribucién distinto?

o ¢,Cual es el efecto de pérdidas y ganancias en la cadena de valor?

o ¢, Qué mejoras tiene el producto para el consumidor?

o ¢, Qué productos o servicios sustituye?

o ¢ Existe alguna necesidad insatisfecha del mercado?

o ¢, Cudles son los factores que tienen influencia negativa o positiva sobre el

negocio? ¢ Cémo pueden medirse y controlar?

. ¢ Por qué tendria éxito?

Con las respuestas obtenidas, se puede reconocer qué se quiere hacer, se podra,

entonces definir la Mision del negocio y establecer sus objetivos.

La declaracién de la Mision, proporciona la direccién a la organizacion, ademas da
a los empleados un sentido comun de proposito. Es una declaracion cualitativa de
la posicién del negocio que incluye los puntos claves sobre los productos, los
mercados, las instalaciones y las capacidades especiales. Apoya a la
determinacion de metas, objetivos y estrategias claros (Koltler y Armstrong, 2001,
p.49)
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En este punto no se puede olvidar que se debe determinar la Vision, que es la
imagen del futuro que se desea, cuya descripcién y comunicacién hace que esta

se vuelva un compromiso.

Una vez que el emprendedor se responde y establece una definicion del negocio

que desea, debe enfocarse en la creacién del mismo.

6.1.2 La Creacion del Negocio.

Para lograrlo, es necesario que identifigue las acciones, las tareas que le
permitiran administrar a la empresa y sus productos. Puede y debe considerar al

menos cinco areas que influyen de manera directa:

1.- la Tecnologia disponible,

2.- el Comportamiento del Mercado,

3.- la Organizacién que necesita,

4.- los Sistemas de Medicion y Correccion de las desviaciones, y

5.- el manejo de Presupuestos (Ventas, Operaciones, Finanzas, RH, etc.).

Para hacerlo, es necesario se busquen las respuestas a las siguientes
interrogantes y asi establecer un panorama especifico:

e ;CoOmo se desarrollara o creara el producto?

e (Cual es su disefio?

e ¢ Cuales los componentes deben disefarse?

e ¢Qué areas tienen riesgo tecnolégico?

e CoOmo es la organizacion encargada del disefio?

e ¢ Cuales son las actividades para desarrollar el producto?

e Cual es el cronograma de actividades y los tiempos necesarios y

disponibles para su desarrollo?
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e ¢ Cual es la Ruta critica del proyecto?

e ¢ Qué materiales son necesarios de desarrollar?

e ¢ Cual es el plan para medicién y control?

e ¢ Cuales son los puntos importantes para desarrollar el mercado?

e (COmo y con quién se apoyara la empresa para el desarrollo del mercado?

e ¢ Cual es el cronograma de actividades y tiempos necesarios y disponibles
para crear el mercado?

e ¢ Esta previsto el redisefio del producto por requerimiento del mercado?

e (Cual es el cronograma de actividades y tiempos necesarios y disponibles
para el redisefio?

e ¢ Cuales son los procedimientos para medicion y control de recursos para el
disefio del producto?

Las respuestas permitiran situar el negocio de una manera clara y establecer un
plan que permita visualizar el destino y la forma de llegar. Entonces es necesario

entender y definir su mercado.

6.1.3 Conocer el Mercado que el emprendedor desea capturar.

El hacer un andlisis y entender el mercado, es para muchos empresarios, el punto
mas importante de un negocio, por lo que es conveniente se apoye en las
herramientas que le ofrece la mercadotecnia, para asi identificar ese mercado

donde el producto puede y espera cubrir sus necesidades.

La definicion de mercadotecnia, nos dice que: El mercado esta formado por todos
los clientes potenciales que comparten una necesidad o deseo especifico y

gue podrian estar dispuestos a participar en un intercambio que satisfaga esa

necesidad o deseo.
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Partiendo de esta base, el emprendedor debe enfocarse en aclarar los siguientes

conceptos:

Entender y establecer los criterios de segmentaciéon del mercado

Hacer un estudio de mercado.

Definir el mercado objetivo, “target”.

Hacer un reconocimiento de la competencia

Hacer un prondstico de ventas

Definir la Mezcla de Mercadotecnia (4p’s - Producto, Precio, Plaza,

Promocion) para alcanzar los resultados planteados.

Para aclarar, el emprendedor debera encontrar las respuestas para la siguiente

lista de conceptos, mismos que le permitirAn completar la idea del rumbo que

desea tomar para llegar a su destino, le daran una base para conocer el mercado,

daran la oportunidad de conceptualizar y entender el mercado.

¢,Quién va a comprar el producto?

¢, Quién es el cliente?

¢, Qué necesidad satisface el producto?

¢ Cudles son las razones por las que los clientes comprarian el producto?
¢, Cual es el tamafo del mercado?

¢,Cual es el crecimiento del mercado?

¢ Qué mercado decrecera por efecto de éste?

¢, Cual sera el tamafio del mercado en los proximos tres, cinco diez aios?
¢, Cual es la participacion de este producto en el mercado?

¢ En qué porcentaje participan los demas competidores?

¢, Cual es la diferencia de este producto con similares?

¢, Cuales son los beneficios del producto?

¢, Como se comunicara el mercado la existencia del producto?

¢, Como se vigilara la respuesta de la competencia?

¢La entrada sera general o se posicionara en un nicho?
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6.1.4

¢, Qué hace Unica a la empresa?

¢ Cuédl sera la cantidad base de venta del producto?

¢, Cual sera el precio unitario?

¢, Cuales son las razones del precio?

¢, Cudl sera el precio para los diferentes segmentos del mercado?

¢, Cual es la referencia entre el precio y el de la competencia?

¢, Cudl sera el margen de utilidad para los diferentes canales?

¢, Cudles seran las caracteristicas de venta para los diferentes canales de
distribucion?

¢, Cudles son los costos de adquisicion de materiales, manufactura,
empaque Yy distribucion?

¢ Existen canales alternativos de distribucion?

¢Como se piensa efectuar y conservar el reconocimiento de la marca
(promocion)?

¢, Como serd la organizacion de ventas?

¢, Cual sera la estrategia de ventas?

¢ Cudles son los factores de éxito de este negocio?

¢, Cual es ciclo de vida del producto?

¢, Cuadles son los ingresos esperados

¢ Cuél es el punto de equilibrio?

La Competencia.

Son aquellas empresas que ofrecen productos y servicios que satisfacen la misma

necesidad. Es importante revisar y reconocer a los competidores para comprender

su influencia en el negocio.

La investigacion para responder a este cuestionamiento debe basarse en la

consecucion de informacidén concerniente a las empresas mas fuertes, cual es su

nivel de experiencia, su tamafio, su capital humano, su tecnologia, su trayectoria,
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sus estrategias, sus proveedores, sus canales de distribucion, su precio, etc.
Permitir4 identificar y tener presente las debilidades y fortalezas de ellos.
El emprendedor debe entonces investigar y conseguir las respuestas a los

siguientes planteamientos para tener una mejor perspectiva de la competencia.

¢,Cuales son los factores clave de este negocio?

e ¢;Comparando su producto, cuales son las diferencias técnicas y de
mercado?

e (Cual es la importancia de cada factor de diferencia?

e ¢ Quiénes son los competidores?

e ¢ Fabrican productos similares o sustitutos?

e ¢ Cuales son los beneficios de sus productos?

e /Cual es el valor total del mercado actual?

e (Cual es la participacion de la competencia en el mercado?

e ¢ Cudles son los mercados a los que atienden?

¢ /Se han considerado fusiones, alianzas o sociedades?

e Debe realizar un analisis FODA/SWOT de la propia empresa y de la

competencia.

6.1.5 Las Operaciones de la empresa.

El area de administracion de operaciones es aquella que supervisa, disefia y
controla el proceso de produccion y las operaciones de negocio para la produccion
de los bienes o servicios. Es la responsable de asegurar que las operaciones
comerciales sean eficientes haciendo uso del minimo de recursos, y de ser
efectiva para cumplir con los requerimientos del cliente. Es responsable de la
administracion del proceso que transforma las entradas (materiales, mano de obra
y energia) en productos (bienes y/o servicios). Su relacion con la alta direccion en
contextos comerciales se refiere a la toma de decisiones tacticas en apoyo de la

realizacion de la estrategia.
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Frecuentemente, se incluye a la gerencia general que es como y donde supervisa
las funciones de los sistemas de manufactura y de produccion, con la gerencia de
planta; para el mantenimiento de los equipos, el control de produccion, la
supervision de mano de obra calificada y las relaciones laborales, las politicas y
procedimientos de produccion, los sistemas de productividad y control de costos, y
la planeacion de materiales.

De la Gerencia de operaciones, se puede decir que en un grupo administrativo
donde se combina el arte con la ciencia, y para llegar al éxito se deben considerar
las habilidades de las personas, la creatividad, el analisis racional y los

conocimientos tecnoldgicos, siendo todos estos elementos necesarios.

Siguiendo el patron de pregunta-respuesta, es necesario revisar y responder a las
siguientes, para de identificar y describir las operaciones de la empresa, las areas
de organizacioén, los gastos de operacion y manufactura, la estructura fiscal y los

requerimientos de capital.

e ¢Cudles son las tareas necesarias, y la designacion del personal
responsable?

e ¢ Cudl sera la estructura organizacional?

e (Cuales son los puestos/cargos clave?

e COmo crecera la organizaciéon?

e ¢ Cuanto cuesta el personal?

e ¢ Quién se encarga de la fabricacién y del costo

e ¢ Existen subcontratistas, es necesaria la subcontrataciéon?

e (Cudles son los indicadores administrativos?

e ¢ Cual es lafigura legal y de asociacion para el negocio?

e ¢ Quiénes son los socios y su participacion accionaria?

e ¢ Qué equipo y maquinaria se utilizaran?

e ¢ Cuadles son sus caracteristicas y requerimientos?

e ¢ Quiénes seran los proveedores?

81



Estas son algunas preguntas basicas que permitirdn hacer una descripcion del tipo
de organizacion, la tecnologia, los RRHH y los costos de operacion necesarios

para poder establecer un negocio.

6.1.6 Las Finanzas.

Esta area, permite entender y determinar los recursos econémicos necesarios que
ayudan a la proyeccion de los resultados esperados.

Es aqui donde se entiende la necesidad e importancia de los recursos financieros
para la operacion del negocio, permite identificar las posibles fuentes financieras, y
por supuesto define los costos que esto representa. Asi también, ayuda en la

proyeccion de los resultados econdmicos y se sustenta la viabilidad financiera.

El emprendedor debe contemplar, buscar respuestas y definir los siguientes

conceptos:

El Origen y aplicacion de fondos.

e El Presupuesto de ingresos.

e El Estado de pérdidas y ganancias.

e El Balance general, Posicion financiera y la capacidad de pago de pasivos.
e El Flujo de caja, para aclarar necesidades y tiempos de pago.

e El Valor actual y la tasa de retorno.

Con esta serie de cuestionamientos y sus respuestas, el emprendedor, debe
reflexionar sobre los aspectos criticos del negocio, debe identificar las variables y
las estrategias con las que debe iniciar y que le llevaran al éxito, tanto de manera

cualitativa como cuantitativa.
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CONCLUSIONES

“No hay ningun viento favorable para el que no sabe a qué puerto se dirige”.

(Arthur Schopenhauer)

Se puede pensar que algunos de los conceptos planteados y los cuestionamientos
presentados, dada su complejidad, la metodologia y/o la necesidad de
conocimientos especificos, podrian ser no aptos para ser aplicados por las micros,
pequefias 0 medianas empresas, sin embargo debe asentarse que el objetivo de
un negocio para nacer, subsistir y crecer, es generar dinero, es decir debe tener y
cumplir con varias caracteristicas que se lo permitan. Principalmente
caracteristicas de legalidad, es decir observancia de la ley. Luego entonces
deberan acercarse a un experto en materia juridica, siendo el mismo caso para el
desarrollo de las carencias que pudiera tener en areas de mercadotecnia, la de
fabricacion, la financiera y contable, sin olvidar las obligaciones normativas,
tributarias y laborales a las que se esta siendo responsable con la formacion de su

empresa.

Considero que si un emprendedor desea fundar y hacer crecer su negocio debe
utilizar al personal, a los expertos de empresas consultoras que le apoyen con
conocimientos y experiencia, mismos que le permitirdn ahorrar problemas y
obtener soluciones en cada una de las areas donde este no tenga la experiencia

requerida.

Las MiPyMEs deben entonces descubrir quienes son, en donde se encuentran y
cuales son sus carencias para buscar el apoyo, a través de instituciones que le

permitan fundar organizar y perseguir el éxito de su negocio.
La experiencia dice que no solamente la ambicién para crear un negocio es

suficiente para llegar al éxito, la falta de apoyo financiero, la falta de conocimiento
sobre el negocio, la falta de un plan, la falta de objetivos definidos, el no formar y
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contar con una organizacion, la falta de rumbo, sin direccion, sin liderazgo, sin
parametros que medir y controlar para corregir, es realmente lo que no permite

llegar a un destino definido.

Lo anterior hace necesario que los emprendedores independientemente de su
tamafio, se acerquen a los expertos, a las empresas de consultoria para que
solicitar y recibir la asesoria necesaria que les permita desarrollar e implementar el

plan de negocio y llevarlo hasta el final.

Por su lado, la Direccion de proyectos se vuelve la herramienta imprescindible al
establecer los pardmetros que deben de observarse para llevar ese plan de

negocio a un buen fin, al fin establecido.

Finalmente, como una ultima aportacion y siguiendo el patrén de preguntas y
respuestas, se puede destacar un Uultimo cuestionamiento, que permite al

emprendedor reflexionar sobre la importancia del éxito de un negocio:

¢, Cudles son los aspectos que proporcionan una alta posibilidad de éxito de

los proyectos?

La respuesta a esta, atendiendo a aquellos autores que indican que para lograr el
éxito, se debe rodear del mejor talento y remunerarle adecuadamente, que se
debe evitar la mediocridad es decir hacer siempre las cosas bien, que se debe
perseguir una idea hasta alcanzarla, o también se puede responder de una
manera seria e igual de importante, revisando cuales son los errores mas
comunes que cometen los emprendedores al iniciar su proyecto, que afectan

significativamente su desarrollo y en muchas ocasiones los lleva al fracaso
Errores de los emprendedores.

1. No tener clara la mision de la empresa, es decir, hacer que la empresa

tenga sentido.
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No entender ni tener en claro la vision de la empresa.

3. Tener un plan, sin objetivos y metas, para perseguirlos a largo plazo y
hacerlos reales.

4. No tener claro cual es el nicho de mercado al que va dirigido nuestro
producto o servicio.

5. No tomarse el tiempo para salir a la calle a ver que hay. No “Buscar un
‘océano azul”. Donde la tesis, es la necesidad de dejar a un lado la
competencia destructiva entre las empresas si se quiere ser un ganador en
el futuro, ampliando los horizontes del mercado y generando valor a través
de la innovacién. (Cham y Mauborgne, 2005).

6. No tener definido cual es el valor agregado que le diferencia de su
competencia.

7. Tener definida la ventaja competitiva: capital humano, precio, dimensiones,
tecnologia, disponibilidad, etc.

8. No saber costear y por ende no saber colocar el precio justo a su bien o
servicio.

9. Tener presente cudl es la relacion costo/beneficio.

10.No establecer una “imagen de empresa”, enfocada al nicho al que va
dirigido.

11.No ser reconocidos por el cliente. No estar en el “top of mind”.

12.Confundir el gasto con inversién y no saber distinguir las diferencias entre
ambos conceptos.

13.No buscar y tener al mejor asesor contable.

14.No conocer las fortalezas y las debilidades de su producto o servicio.

15.No saber quien eres y qué si y qué no puedes hacer.

16.Perder de vista el control de salidas, entradas, gastos fijos, variables, es
decir: dar la espalda a los niumeros.

17.No estar absolutamente dispuesto a trabajar para conseguir el pan de cada
dia.

18.No abandonar a tiempo una idea que no estd dando resultado o bien

abstenerse a crear y a incorporar nuevas estrategias en el negocio.
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19.No estar abierto al cambio, a ser innovador. “No reconocer que lo Unico

constante es el cambio”.
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