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RESUMEN

En la actualidad las empresas estan inmersas en un ambiente
competitivo, por lo cual es indispensable que las estas puedan anticiparse
y responder a los cambios del entorno. Es necesario que desarrollen un
plan estratégico donde se identifiguen las metas y objetivos de la
empresa, asi como, las estrategias para alcanzar dichos objetivos y
localizar los recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

El presente estudio es de tipo de investigacion y desarrollo, ya que
en ella se plantea fundamentalmente formular el plan estratégico de una
pymes dedicada a comercializar libros, articulos escolares y de oficina. La
investigacién tiene como proposito indagar sobre necesidades del
ambiente interno o entorno de una organizacién, para luego desarrollar un
producto o servicio que pueda aplicarse en la organizacién o direccion de
una empresa o en un mercado.

Aunque se esta consciente que el presente estudio tiene sus
limitaciones, como toda investigacion que reduce su campo de trabajo, el
mismo es una contribucion para la gestion de la empresa objeto de
estudio. Como resultado final se obtuvo el plan estratégico de la empresa,
que contiene la formalizacion de los lineamientos de la empresa, las
estrategias de operacion y el portafolio de proyectos que son
consecutivos con los objetivos de la organizacion.

Palabras Claves: Planificacion, estrategia, empresa, objetivos.
Area de Conocimiento : Gerencia de Proyectos
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Introduccioén

El mundo en el que vivimos cambia con tanta rapidez que a veces
es incluso dificil de distinguir el cambio. Los mercados no son una
excepcion. En la actualidad las empresas estan inmersas en un ambiente
competitivo, por lo cual es indispensable que las empresas puedan
anticiparse y responder a los cambios del entorno, es decir, del mercado,
de la competencia, de la tecnologia, de la cultura, entre otros. Este es una
necesidad que tienen las empresas en general, tanto las grandes como
las pequefas; y la planificacion estratégica es una herramienta que las

empresas pueden utilizar para solventar esta necesidad.

La planificacion estratégica es una poderosa herramienta de
diagnéstico, analisis, reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al
gue hacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro las
organizaciones e instituciones, para adecuarse a los cambios y a las
demandas que les impone el entorno. La planificacion estratégica no es
una enumeraciéon de acciones y programas, detallados en costos y
tiempos, sino que involucra la capacidad de determinar un objetivo,
asociar recursos y acciones destinados a acercarse a €l y examinar los
resultados y las consecuencias de esas decisiones, teniendo como

referencia el logro de metas predefinidas.

Tomando en consideracion este planteamiento, surge el interés por
realizar esta investigacion la cual tuvo como objetivo formular el plan
estratégico de una pequefia y mediana empresa (pymes) dedicada a
comercializar libros, articulos escolares y de oficina. Esto ayudara a la
empresa a fijar objetivos Optimos a corto y largo plazo mediante la
percepcion y apreciacion de previsiones y tendencias. Asi como
estrategias y proyectos dirigidos a satisfacer dichos objetivos

empresariales.



Los resultados de la investigacion se presentan en este
documento, estructurado en cinco capitulos que se describen,

brevemente, a continuacion:

Capitulo I: El Problema , referido al problema objeto de estudio y
sus generalidades conteniendo: planteamiento del problema, objetivo
general y especificos, razones que justificaron la investigacion y el
alcance de la misma.

Capitulo 1I: Marco Teodrico , se presentan los antecedes de la
investigaciéon y se desarrollan las bases tedricas que sustentaron el
estudio.

Capitulo Ill: Marco Organizacional , se presenta los antecedentes
de la empresa, su resefia historica, el marco de sustentacion legal y el
organigrama.

Capitulo IV: Marco Metodolégico , se indica el tipo de
investigacién, unidad de analisis, variables de la investigacion, técnicas y
herramientas utilizadas.

Capitulo V: Desarrollo del Proyecto , se detalla el procedimiento
de la planificacion estratégica de la empresa objeto de estudio, como sus
lineamientos estratégicos, andlisis interno y externo, analisis FODA,
planteamiento de estrategias, el desarrollo y andlisis del portafolio de
proyectos.

Capitulo VI: Conclusiones, se desarrollan las apreciaciones finales
de la investigacion.

Capitulo VII: Recomendaciones, se desarrollan las sugerencias

para la propuesta elaborada.

Finalmente se presentan las Referencias Bibliograficas



Capitulo I: Propuesta Del Trabajo

1.1. Justificacién del Proyecto

Aunque se esta consciente que el presente estudio tiene sus
limitaciones, como toda investigacién que reduce su campo de trabajo, se
estima que sus posibles contribuciones aporten las herramientas
necesarias que sirvan de guia de acciébn y ayuda para la toma de

decisiones en situaciones similares a las planteadas.

La investigacion esta enmarcada dentro de una pequefia empresa,
cuya denominacion comercial para esta investigacion es Libreria, C.A.
gue se dedica al comercio al detal de articulos escolares y de oficina, en
cuya éarea lleva muchos afios funcionando y en los mas recientes ha
presentado un incremento significativo en sus ventas pero se ha
observado que este crecimiento, ademas de ganancias, ha generado

descontrol en la organizacion.

Actualmente, la operatividad de la empresa esta en el nivel de
supervivencia y sus directivos forjan el futuro de la organizacién por medio
de la intuicién y la experiencia de afios en el ramo, sin ningin rumbo claro
y tomado decisiones de manera improvisada. La empresa enfoca sus
recursos en las actividades diarias, resolviendo las situaciones que
surgen constantemente y que tienen carécter de urgencia, dejando a un
lado las acciones que deben tomarse para lograr los objetivos futuros de

la empresa.

Existe una preocupacion por el bienestar de la empresa y de los
miembros de la organizacién; a su vez, éstos tienen la disposicion de
mejorar la actual situacion. Partiendo de este punto, los miembros de la

organizacién impulsan planes estratégicos para revertir la crisis generada.



La planificacién estratégica es recomendada por las mejores préacticas
para establecer la direccion a seguir por la empresa y sus unidades de
negocio, define preguntas como: ¢Ddnde se esta hoy?, ¢ Ddénde se quiere
ir? y ¢Cémo llegar a donde se quiere ir?; ademas, facilita la posterior
toma de decisiones y genera mayores beneficios y menores riesgos para

la empresa.

Es de hacer mencion que la planificacion estratégica comienza con
la definicibn de las directrices institucionales y continua con un
diagnostico empresarial cuyo principal objetivo es la localizacién y andlisis
de las fallas existentes a distintos niveles en la empresa. Este estudio
revela cuales son las causas probables y proporciona las herramientas

necesarias para revertir la situacion de riesgo.

Por otra parte, los resultados de este diagnéstico o evaluacion
estratégica servirdn para apreciar mejor la situaciéon de la empresa
respecto del objetivo, asi como de punto de partida para disefar
estrategias bien sustentadas. Dentro de dicho contexto, las estrategias
especifican las decisiones y definen las acciones para responder a los
retos que depara el entorno en un futuro y alcanzar los objetivos de la

organizacion.

Finalmente, cabe mencionar que el éxito estard determinado por
los aciertos y desaciertos de las decisiones que se tomen. Conducir bien
una organizacion supone decidir correctamente, pero la decision en si
misma es producto de un proceso de reflexion que involucra diversas
actividades. Esta disertacion sistematica, ordenada, abarca lo que
conocemos como planificacién. Entendida asi, la planificacién constituye
una herramienta metodoldgica e instrumental que contribuye a mejorar la
calidad de las decisiones. Ahora bien, la estrategia a seguir es, en su mas

amplia acepcion, la filosofia que desde el sistema politico se transmite a



toda organizacion, utilizando el pensamiento estratégico, que combina el

analisis con la intuicion y la creacion.

1.2. Objetivos del Proyecto

1.2.1. Objetivo General

Formular el plan estratégico de una pequefia y mediana empresa

(pymes) dedicada a comercializar libros, articulos escolares y de oficina.

1.2.2. Objetivos Especificos

* Analizar las unidades de negocios de la organizacion Libreria, C.A.
* Realizar el analisis interno de la organizacion Libreria, C.A.
» Realizar el analisis externo de la organizacion Libreria, C.A.
» Formular las estrategias de la organizacion por medio del método
FODA
* Formulacion del portafolio de proyectos para la organizacién
Libreria, C.A.
o ldentificar los proyectos a ser incluidos en el portafolio de
proyectos
0 Andlisis de uno de los proyectos incluidos en el portafolio de

proyectos



Capitulo II: Marco Teorico

La planificacion estratégica es un proceso de desarrollo de los
lineamientos estratégicos de una organizacion. Dentro del area de los
negocios se usa para proporcionar una direccion general a una compafiia
identificando sus propdsitos y objetivos, desarrollando estrategias para
alcanzar dichos objetivos y localizando recursos para llevar a cabo esas

estrategias.

Es importante sefialar que cuando se habla de la planificacion
estratégica, no se trata de tomar decisiones futuras para la organizacién o
empresa, ya que esto se puede hacer sin estar presente la planificacion
estratégica. De lo que se trata principalmente es de la capacidad de
observacion y anticipacion frente a las oportunidades y amenazas que se

generan en el entorno.

Con la Planificacion Estratégica logramos:

» [Establecer la direccién a seguir por la empresa y sus unidades de
negocio

 Examinar, analizar y discutir sobre las diferentes alternativas
posibles.

» Facilitar la posterior toma de decisiones

* Supone mayores beneficios y menores riesgos

La Planificacion Estratégica comienza dando respuesta a estas tres

preguntas:

¢Donde estamos hoy?: Es una evaluacion que identifica las
fortalezas y debilidades asi como las amenazas y oportunidades de la

empresa.



¢Dbnde queremos ir?: Define los objetivos y metas de la empresa

considerados a corto, mediano y largo plazo.

¢,Como podemos llegar a donde queremos ir?: Desarrollo de

estrategias para alcanzar los objetivos y metas de la empresa.

Una unidad estratégica de negocios se define como el area de
actividad econdmica unitaria dentro de la corporacién, con sus propios

mercados, competidores y recursos (Francés, 2005).

De acuerdo a este autor, es un solo negocio de la empresa o0 un
conjunto de sus negocios relacionados entre si, al que la empresa puede
hacerle planeamiento separadamente del resto de la compafiia y presenta

las siguientes caracteristicas:

» Contablemente representa un centro de beneficio.

» Atiende clientes propios.

» Enfrenta un grupo de competidores definido.

* No esta dedicada exclusivamente a la atencién de otras unidades
de la corporacion.

» Tiene capacidad para formular y ejecutar estrategias propias, con
activos independientes de las otras UEN.

« Tiene una gerencia que controla sus actividades de negocio.

» Puede o no coincidir con las unidades organizacionales (divisiones,

departamentos) en las cuales esta estructurada la empresa.

Los postulados fundamentales que plasman los principales
aspectos de la estrategia de una empresa u organizacion se denominan

lineamientos estratégicos y, segun lo establece el autor, se clasifican en:



a) Lineamientos Permanentes

Son aquellos que se establecen sin que se les asigne un periodo

de validez determinado. Comprenden los fines, la misién y los valores.

Fines: Objetivos permanentes de la empresa, que representan su razén
de ser desde el punto de vista del interés propio de sus accionistas y

trabajadores.

Mision: Es un planteamiento general acerca del tipo de institucion, su

propésito principal y sus valores.

Valores: Los valores organizativos determinardn las acciones y los
principios operacionales. Forma parte de la cultura organizacional y
enmarca la conducta de los individuos en el plano organizacional y
personal.

b) Lineamientos semi-permanentes

Visién: Es la imagen del futuro de la institucion. Es el suefio generado por

sus lideres o por un proceso participativo

Politicas: Reglas o guias que expresan las opciones preferibles o

aceptables dentro de los cuales determinadas acciones deben ocurrir.

c) Lineamientos Temporales

Objetivos: Situaciones a ser alcanzadas en un periodo determinado en

funcion de alcanzar la imagen-objetivo plasmada en la visién.

Indicadores: Variables asociadas a los objetivos, que se utilizan para

medir su logro y para la fijacion de metas.



Metas: Valores que se le asignan a los indicadores para especificar el

nivel de logro deseado para los objetivos a los cuales estan asociados.

Acciones Estratégicas: Actividades que deben ser ejecutadas a fin de

alcanzar el objetivo deseado.

2.1. Andlisis Estratégicos

2.1.1. Andlisis Estratégico Externo

En toda empresa es imprescindible conocer los eventos del entorno
y como pueden influir en la organizacion en relacion del logro de su vision.
El analisis estratégico externo o del entorno tiene como objetivo la
definicion de amenazas u oportunidades de dicha organizacion. Las
amenazas y oportunidades estan representadas por las condiciones
externas de la empresa que pueden influir sobre ella de manera negativa
0 positiva. Las “oportunidades” son condiciones externas que pudieran
afectar la empresa positivamente. Las “amenazas” son condiciones
externas, o0 acciones de otros sujetos, que pudieran afectarla

negativamente.

Para la realizacion del diagndstico externo existen una serie de
herramientas que generan la recopilacion y evaluacion de informacién
econdémica, social, cultural, demografica, politica, gubernamental,
tecnoldgica y competitiva, con el objeto de identificar las oportunidades y
amenazas claves que afronta la organizacion. Estas herramientas vienen

acompafiadas de una serie de técnicas, a saber:



2.1.1.1. Andlisis de Tendencias

El andlisis de tendencias trata de discernir el impacto de los
eventos pasados y presentes sobre los eventos futuros (Francés, 2005).
Esto implica el estudio y la interpretacion del alcance de los
acontecimientos politicos, econdmicos, ecoldgicos y tecnologicos tanto en

el entorno mundial como en el nacional.

2.1.1.2. Analisis de la Industria

Consiste en identificar las variables de desempefio que afectan a
las empresas que pertenecen a un sector o industria. La industria se
define como un grupo de empresas que ofrecen productos o servicios

similares en el mercado.

El modelo de las cinco fuerzas de Porter, es una de las
herramientas més utilizadas para el analisis de competitivo de la industria.
De acuerdo con esto, hay 5 fuerzas que influyen en la estrategia

competitiva de una empresa:

« Amenaza de nuevos competidores: se refiere a cuan facil o dificil
es que ingrese a la industria nuevos competidores que comiencen

a competir, a pesar de las barreras de ingresos existentes.

* El poder de negociacion de los proveedores: Los proveedores
pueden hacer efectivo su poder de negociacion sobre los miembros
de un sector mediante un aumento de los precios 0 mediante una

reduccion de la calidad de los bienes y servicios ofrecidos.

» El poder de negociacion de los consumidores: Los consumidores

pueden influir la rentabilidad potencial de una actividad, obligando
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a la empresa a realizar bajadas de precios, exigiendo servicios mas
amplios y condiciones de pago mas favorables, o también,

enfrentando a un competidor contra otro.

 La amenaza de productos sustitutivos: Cuan facilmente se puede
sustituir un producto o servicio, especialmente cuando es mas
barato.

* Intensidad de la rivalidad de los competidores: La rivalidad entre
competidores de un sector se manifiesta en una lucha por
conseguir una posicion en el sector, utilizando varias tacticas como
la competencia en precios, la introduccion de nuevos productos o

la publicidad y mercadeo.

2.1.1.3. Andlisis de Grupos Estratégicos

Los grupos estratégicos consisten en un conjunto de empresas
rivales que tienen enfoques y posiciones competitivas similares en el
mercado.

En sectores o industrias complejos, donde existen considerables
diferencias entre las empresas, es conveniente identificar los diferentes
grupos estratégicos que existen y ubicar la empresa que queremos
analizar en el grupo a cual corresponde. Es util cuando hay muchos

competidores y no se pueden examinar uno por uno en profundidad
2.1.2. Andlisis Estratégico Interno
El andlisis estratégico interno tiene como objetivo la definicién de

las fortalezas y debilidades de una organizacion. Las fortalezas y

debilidades estan representadas por las condiciones internas de la
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empresa. Las “fortalezas” son los elementos que evaluamos como
capacidades positivas que nos ayudarian a lograr los objetivos. Las

“debilidades” son las deficiencias que nos dificultan su logro.

Para la realizacion del diagnéstico interno existen una serie de
herramientas entre las que estan la cadena de valor, los impulsores de

costo y de valor y el analisis de capacidades medulares. Véanse:

2.1.2.1. Cadena de Valor

Segun Francés (2001). Esta cadena proporciona un modelo de
aplicacion general que permite representar de manera sistematica las
actividades de cualquier UEN, de manera aislada o como parte de una
corporacion. Esta basada en los conceptos de costo, valor y margen;

desglosando:

» Valor: Es el precio que el comprador esta dispuesto a pagar por un
producto en base a la utilidad que éste le proporcione en una
situacion de mercado libre

» Costo: Suma del precio de todos los bienes y servicios internos y
externos utilizados hasta disponer del bien o servicio que se ofrece.

* Margen: Es la diferencia y el costo.

Esta cadena de valor brinda un esquema coherente para el
diagnostico posicional de la empresa con respecto a sus competidores y
define las acciones tendentes a desarrollar una ventaja competitiva

sostenible.
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2.1.2.2. Impulsores de Costo y de Valor

Factores que tienen una particular incidencia sobre los costos o
sobre el valor generado en las diferentes actividades a lo largo de la

cadena de valor.

Impulsores de Costos: Se utilizan cuando las estrategias de la empresa
estan basadas en ventajas competitivas en costos. El andlisis consiste en
identificar en cuales de las actividades de la cadena de valor pueden estar
presentes los diferentes impulsores de costos. Posteriormente se deben
desarrollar planes para su aplicacion. Los impulsores de costos mas

importantes son:

* Economia de escala

* Aprendizaje

« Patrén de uso de capacidades

* Vinculacién entre las distintas actividades

* Forma como se establecen los vinculos entre unidades
organizacionales

» Grado de integracion de las actividades

* Timing o actuacién a tiempo

» Politicas de la empresa

» Ubicacion geografica de la empresa y/o de las diferentes unidades
operativas

* Politicas gubernamentales

Impulsores de Valor: Se utilizan cuando las estrategias de la empresa
estan basadas en la diferenciacion de productos o servicios. Al igual que
el caso anterior, el analisis consiste en identificar los impulsores de valor
aplicables a cada etapa de la cadena de valor, incluyendo las actividades

primarias y de apoyo. A continuacién se enumeran las mas importantes:
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» Politicas empresariales

» Vinculos entre las actividades de la cadena
» Ubicacion geogréfica del negocio

* Aprendizaje

» Politicas publicas favorables

* Timing o actuacién a tiempo

2.1.2.3. Andlisis de Capacidades Medulares

Cuando se hace referencia a las capacidades medulares de una
empresa, se esta haciendo a mencién a aquellas areas dentro de un
centro empresarial que representan una fortaleza para la misma debido a
la aptitud o habilidades con las cuales se desenvuelve. Si la empresa
tiene una capacidad medular alineada al factor de éxito del ramo de la
industria en que se desempefa, la ésta tendrd una ventaja competitiva

que le brindara mayor éxito y rentabilidad.

Las capacidades medulares de una empresa pueden existir en
cualquiera de las actividades que aparecen en la cadena de valor de sus
unidades estratégicas de negocios, como por ejemplo en sus finanzas,

operaciones, servicios, tecnologia, etc.

2.2. Matriz FODA

Método analitico que consiste en la formulacion de 4 tipos de
estrategias (FO, DO, FA, DA) en base a la interrelacién de las amenazas,
oportunidades, fortalezas, debilidades detectadas en el andlisis

estratégico interno y externo de la empresa.
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FO = Fortalezas vs. Oportunidades
DO = Debilidades vs. Oportunidades
FA = Fortalezas vs. Amenazas

DA = Debilidades vs. Amenazas

Para el andlisis FODA se suele utilizar una matriz que permite

visualizar sus distintos componentes de manera clara.

Cuadro 1. Matriz FODA

Aspectos Positivos Aspectos Negativos
Analisis Interno Fortalezas Debilidades
Andlisis Externo Oportunidades Amenazas

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.

2.3. Portafolio de Proyectos

Un portafolio de proyectos es un es un grupo de proyectos que
deben tener las empresas con el fin de ejecutarlos en un momento dado.
Los proyectos deben ser analizados para asegurarse que estén alineados

con la estrategia de la empresa.

En un portafolio de proyecto puede haber proyectos inadecuados o
insignificantes como otros que resultaria una gran inversion. El objetivo
del portafolio de proyectos es definir con detalle los proyectos y analizar
en profundidad el valor que cada proyecto tiene para la organizacion. De
esta manera de pueden seleccionar y priorizar los proyectos que se

necesiten ejecutar
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2.4. LAS PYMES (Las Pequefias y Medianas Empresas)

Las PYMES se pueden definir de una manera general como un tipo
de empresa que posee un numero reducido de trabajadores y cuya

facturacion es moderada.

Esta definicibn es muy vaga o poco precisa para enmarcar una
empresa dentro de una pymes. La definicion de pymes cambia en cada
pais y no se ha podido unificar debido a que los escenarios econémicos,

politicos, tecnolégicos, etc. son diferentes para cada pais.

Existen muchas organizaciones a nivel mundial y nacional que
estan interesadas en el desarrollo competitivo de las pymes. Una de estas
organizaciones es FUNDES la cual es una organizacién privada no
lucrativa, regida tanto por los principios de mercado como por los de
responsabilidad social empresarial, comprometida con el desarrollo
econdémico y social de América Latina. Los paises que integran la red
FUNDES son; Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, Costa Rica, EIl

Salvador, Guatemala, México, Panama y Venezuela.

Fundes en marzo del 2002 publico su primer trabajo del Programa
Mejora de las Condiciones del Entorno Empresarial llamado indicadores
del entorno de la pequefia y mediana empresa (pyme) en los paises
fundes. En esta publicacion reunié los criterios de definicion de las pymes
de los paises que integran la red fundes, que se nombraran a

continuacion.
Una caracteristica observable es la carencia de uniformidad en las

definiciones, de alli salen para esta definicion criterios como empleo,

ventas, ingresos, activos, entre otros.
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En Venezuela, segun Fundes (2002), no existe una definicion (ni
conteo) oficial para las empresas comerciales y de servicios; solo de las
manufactureras. A partir de la promulgacion del Decreto Ley para La
Promocion y Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria - PYMI
(12/11/2001), se introduce una nueva definicibn que establece como
pardmetros para la PYMI; el nimero de empleados y el nivel de ventas en
unidades tributarias. En el caso de industrias que no puedan ubicarse en
ninguno de los parametros establecidos, deberdn usar una metodologia
gue establecerd el reglamento del Decreto Ley. Adicionalmente, y como
elemento novedoso define al “emprendedor” como a la persona
interesada y capaz de identificar, evaluar y desarrollar una idea hasta
transformarla en un concepto de negocio operativo 0 en un producto,
mediante la obtencion de los recursos necesarios para su ejecucion y

posterior comercializacion. No tiene una definicién cuantitativa (operativa).

En Venezuela, segun estudios y criterios aportados por el Instituto
de Estudios Superiores de Administracion (IESA), una microempresa
tiene menos de 5 trabajadores, una pequefia entre 5 y 20, una mediana
entre 21 y 100 trabajadores y una grande tiene mas de 100. Para 1997,
de acuerdo al IESA, habia alrededor de 211.000 empresas, 78% de las
cuales eran microempresas, 14% pequefias y el resto medianas o
grandes, lo cual arroja una proporcion, al sumar las micro y las pequefias
empresas, de 92%, evidenciando el peso considerable de este tipo de

organizaciones en la economia venezolana.

Por otro lado, Fedeindustria, gremio que agrupa a las pequefias y
medianas empresas industriales, estima que éstas organizaciones
aportan alrededor del 15% del PIB, cifra que pudiera aumentar si se
considera no sélo a las PYME industriales sino a las comerciales, que

representan la mayoria.

17



La falta de uniformidad al momento de categorizar a una
organizacibn como PYME, queda igualmente reflejada en el decreto
presidencial N° 963, del 27 de agosto de 2000 (Gaceta Oficial de la
Republica Bolivariana de Venezuela, 12-09-2000), de exoneracion de
impuesto sobre la renta a la PYME, en el cual se establece, en su articulo
2, que “se entendera por PYME manufacturera aquella empresa cuya
némina no supere a los ciento cincuenta (150) trabajadores y cuyos
ingresos brutos anuales sean inferiores a cien mil unidades tributarias
(100.000 U.T), y por PYME comercial o de servicios aquella empresa cuya
noémina sea inferior a cincuenta (50) trabajadores y cuyos ingresos brutos

anuales sean inferiores a cien mil unidades tributarias (100.000 U.T.).”

2.4.1. Caracteristicas de las Pymes.

» Estructura Familiar: Es comun que la Pymes sean formadas por
grupos familiares, donde el control de la propiedad y/o la direccién
de la empresa es responsabilidad de la familia.

« Dimensiones Reducidas: Su tamafio es pequefio o mediano en
relacion con las otras empresas que operan en el ramo.

* Alto Compromiso: Existe un fuerte compromiso empresarial de
socios y ejecutivos de las PYMES

» Debilidades de Gestion: Su administracion no es especializada, es
empirica y por lo general la levan a cabo los propios duefios.
Tienen carencia de preparacion para el manejo y aplicacion
adecuada de los enfoques administrativos modernos, ya que para
ellos esta preparacion no es considerada como una inversiéon sino
como un gasto. Para muchos, es una practica propia de las
grandes empresas.

» Baja capacidad tecnoldgica: Tienen escasos recursos tecnolégicos

y poca capacidad de desarrollo tecnologico. Poseen maquinas y
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equipos obsoletos los cuales dan como resultado una baja
productividad.

Por otro lado, en las Pymes no se aprovecha de manera Optima el
recurso de la Internet. Su uso se limita en un alto grado al servicio
de correo electronico, obviando otras posibilidades de agilizar
procesos, a través del comercio electrénico, pago de nomina vy
publicidad a nivel nacional e internacional mediante la creacién de
pagina web.

* Necesidad de atencion personalizada: Por la propia inexperiencia
administrativa del duefio, tienen poco control sobre el negocio,
impidiendo que puedan delegar funciones a otros empleados. Por
esto, éste dedica un nimero mayor de horas al trabajo, aunque su
rendimiento no es muy alto.

» Escaso Conocimiento y Uso de Instrumentos de Financiamiento: La
falta de recursos financieros los limita, ya que no tienen f&cil
acceso a las fuentes de financiamiento.

» Desmotivacién en el Personal que Labora en las Pymes: Poseen
personal con baja remuneracién, como carencia de planes que
desarrollen el talento humano de los trabajadores, premien sus
esfuerzos, innovacion y desarrollo de habilidades.

» Alta Volatilidad: A las Pymes les afecta con mayor facilidad los
problemas que se suscitan en el entorno econdmico como la
inflacion y la devaluacion. Viven al dia y no pueden soportar
periodos largos de crisis en los cuales disminuyen las ventas. Son
mas vulnerables a la fiscalizacidén y control gubernamental, siempre

se encuentran temerosos de las visitas de los inspectores.

2.5. Las Empresas Familiares

Un gran porcentaje de las Pymes son empresas familiares y la

mayoria de las empresas en el mundo son propiedad de familias o estan
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controladas por grupos familiares. Cuando se piensa un una empresa
familiar lo comuin es pensar en negocios con mala organizacién, con
procesos administrativos obsoletos y con dimensiones reducidas; y
aunque muchas de las empresas familiares son asi, hay un grupo que a
demostrado que pueden llegar a ser grandes empresas con éxito. Esto lo
podemos observar en Venezuela cuando vemos a empresas de gran
importancia para la economia de del pais; como lo son: Polar, Grupo
Cisneros, Ron Santa Teresa, Alfonso Rivas, Farmatodo, Locatel, Excelsior

Gama, entre otros.

2.5.1. ¢ Qué son las Empresas Familiares?

Existen muchas definiciones acerca de las empresas familiares, a
continuacion se presentan algunas de estas, de acuerdo con lo

investigado por Monteferrate (2006):

Cuadro 2. Empresa Familiar: Algunas Definiciones

EMPRESA FAMILIAR: ALGUNAS DEFINICIONES

Autores Definiciones Elementos clave
Barry (1989) S Es controlada por miembros de una familia Control, lazos de sangre
Carsrud (1996) La propiedad v las decisiones estan dominadas Propiedad, gestidn,
por los miembros de un «grupo de afinidad control, afinidad afectiva
afectivans iy 1. as
Lansberg, Perrow, "~ Los miembros de una familia tienen control Control, propiedad,
Rogolsky (1988) legal sobre la propiedad lazos de sangre
Belausteguigoitia (2004) Es controlada y operada por los miembros Control, gestion,
de una familia ~ lazos de sangre
Donnelly (1964) Se ha identificado estrechamente con al menos Generaciones, control,

dos generaciones de una familia y esta gestion, intereses familiares
vinculacién ha tenide una influencia

en la politica de la empresa y en los intereses

y objetivos de la familia

Wy_ Aronoff (1996) ; Su control financiero estd en manos de uno Control, finanzas
& o mas miembros de una familia y lazos de sangre
Gallo y Sveen(1991) Una familia posee la mayoria del capital y tiene  Propiedad, control, gestidn,
un control total. Los miembros de la familia lazos de sangre, direccidn

forman parte de la direccion y toman las
. decisiones mds importantes
Fuente: Monteferrate (2006)

20



Existen ciertas coincidencias entre las definiciones antes sefialadas
como lo son: control de la propiedad o direccién por parte de la familia,

vinculacién familiar con el negocio y transferencia generacional.

2.5.2. Caracteristicas de Las Empresas Familiares

Las empresas familiares tienen ciertas caracteristicas que la
diferencian de las empresas no familiares, segun el Ministerio de

Economia Espafiol (2003), son las siguientes:

* La propiedad de la empresa se halla concentrada en un grupo
familiar. A medida que se produce un mayor trnsito generacional
la propiedad se divide en mas ramas o grupos de parentescos.

» EIl grupo familiar participa en el gobierno y/o, en su caso, en la
gestion de la empresa.

» Existe una vocacion de continuidad, de transmision de los valores

empresariales propios de la familia.

En la interaccién entre empresa y familia se puede dar un complejo
entramado de situaciones que quedan reflejadas en la siguiente figura:

Figura 1. Interaccién entre Empresa y Familia.

2
DIRECTIVOS Y

1
PROPIEDAL

\/

Fuente: Ministerio de Economia Espafiol (2003)
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1.-Personas con participacion en al propiedad de la empresa.

2.-Directivos y trabajadores de la empresa.

3.-Miembros de la familia.

4.-Trabajadores o directivos no familiares con participacion en la

propiedad.

5.-Familiares propietarios que no trabajan en la empresa.

6.-Familiares que trabajan en la empresa pero no son propietarios.

7.-Trabajadores o directivos familiares con participacion en la propiedad.

2.5.3. Ventajas de Las Empresas Familiares

Las ventajas competitivas de la empresa familiar derivan

precisamente de la interrelacion existente entre familia y empresa.

Destacan entre estos valores los siguientes:

Mayor grado de compromiso y dedicacion con el negocio. El
empresario arriesga, de forma permanente, el patrimonio, prestigio
y el futuro de su familia. Necesita el éxito y extrema su empefio en
lograrlo.

Mayor grado de autofinanciamiento y reinversion de beneficios
para financiar el futuro crecimiento de la empresa. Ello conlleva,
asimismo, un control mas riguroso del gasto.

Mejor orientacion al mercado. Las empresas familiares
generalmente, tienen sus formas propias de hacer las cosas, un
knowhow comercial que no poseen sus competidores y que se
transmite a las siguientes generaciones, perpetuandolo como
estrategia de direccion.

Mayor vinculacién con los clientes. EI compromiso que caracteriza
a las empresas familiares suele manifestarse bajo la forma de una

atencion mas cordial y esmerada y una calidad de servicio mas
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alta, lo que origina un mayor grado de confianza y reputacion entre
los clientes

« Comportamiento mas entusiasta de los trabajadores.
Generalmente el fundador tiene una mejor relacion y siente una
mayor responsabilidad hacia sus trabajadores, que le han ayudado
al inicio de la empresa, lo que se traduce en una buena valoracion
de estos hacia él y en sentirse que forman parte de un equipo.

* Importante afan de superacion y capacidad de progreso, resultado
de la lata motivacion el fundador por el éxito.

* Flexibilidad competitiva y capacidad de ajuste en las fases
depresivas del ciclo econdmico, con efectos notables sobre la

estabilidad del empleo.

2.5.4. Limitaciones de Las Empresas Familiares

La misma interaccion entre la familia y empresa puede ser fuente
de debilidades en la empresa familiar. Entre estas limitaciones se pueden

destacar las siguientes:

En Materia Financiera.

» Limitacion financiera. Generalmente el fundador inicia su andadura
empresarial mediante un préstamo y, aunque la empresa comience
a generar beneficios, necesitara reinvertirlo todo y a seguir
endeudandose

« Dificultad para la venta de participaciones propias. Como las
acciones de la empresa familiar generalmente no cotizan en bolsa,
no resulta facil ampliar capital y vender acciones, con lo que resulta
dificil la financiacién para el crecimiento.

» Dificultades para la recompra de participaciones. Al llegar el

momento de la sucesion en la empresa familiar, se suele planear la
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recompra de participaciones sociales a hermanos o primos que no
desean continuar en la empresa. Ello supondra un endeudamiento

adicional de los que se quedan en ella.

En Materia de Gestion.

* Se puede confundir la propiedad del capital con la capacidad
profesional para dirigir, de manera que se colocan en puestos de
responsabilidad directiva a personas no cualificadas y, de igual
modo, se pueden producir incoherencias retributivas en te
familiares y no familiares.

* Se puede identificar a la empresa con el concepto de una gran
familia y abolir leyes econémicas que deben imperar en toda
actividad empresarial.

» Suelen relegarse aspectos deformacion y reciclaje que frenan la
incorporacion de nuevas tecnologias, lo que puede suponer una
limitacion a la financiacion de procesos de desarrollo.

» El parentesco familiar entre propietarios y directivos incide en la
toma de decisiones empresariales y puede dar lugar a
determinadas perturbaciones sen la empresa, ya que confluyen
tres factores de posibles crisis: relaciones intrafamiliares,
relaciones entre accionistas y relaciones entre gestores con

responsabilidades.

Las empresas familiares poseen tanto ventajas como desventajas
con respecto a las empresas que no son familiares. La participacion de la
familia en una empresa crea valores solidos para la empresa, asi como
una vision a largo plazo y un mayor compromiso hacia el negocio. Pero a
su vez, deben tener cuidado con los factores que se convierten en

limitantes para la empresa.
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Rodriguez y Martinez (2006), comentan que las empresas
familiares deben elaborar planes de sucesion, evitar que los problemas de
la familia afecten el funcionamiento de la empresa, abrirse a una gerencia
profesional aunque sus integrantes no pertenezcan a la familia y cuidarse
del caudillismo de un fundador a quien le cueste delegar funciones, entre

otros.

Se puede concluir que ha de tomarse en cuenta una serie de
claves del éxito en cuanto a la gestion de empresas familiares, los cuales
ayudaran a alcanzar ventajas competitivas sostenibles y niveles de

rentabilidad superiores, Haar (2006) menciona algunas de ellas:

* Sucesion sana

* Planeacion estratégica

» Calidad de gestién

* Injerencia externa especializada

» Conocimiento del mercado interno y consumidor final

* Responsabilidad empresarial

» Definicion de responsabilidades y expectativas

* Comunicacion

* Balance ente manejo tradicional e incorporacibn de nuevas

técnicas

2.6. Gerencia de Proyectos

2.6.1 ¢ Qué es un Proyecto?
El Project Management Institute (PMI, 2004) define un proyecto

como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,

servicio o resultado Unico.
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Temporal significa que cada proyecto tiene un comienzo definido y
un final definido. El final se alcanza cuando se han logrado 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.

Un proyecto crea productos entregables Unicos, definidos como
productos, servicios o resultados. La singularidad es una caracteristica

importante de los productos entregables de un proyecto.

Los proyectos son una forma de organizar actividades que no
pueden ser tratadas dentro de los limites operativos normales de la
organizacion. Por lo tanto, los proyectos se usan a menudo como un
medio de lograr el plan estratégico de la organizacion, ya esté empleado
el equipo del proyecto por la organizacion o sea un proveedor de servicios
contratado. Generalmente, los proyectos son autorizados como resultado

de una o mas de las siguientes consideraciones estratégicas:

* Una demanda del mercado (por ejemplo, una compafia petrolera
autoriza un proyecto para construir una nueva refineria en
respuesta a una escasez crénica de gasolina)

* Una necesidad de la organizacion (por ejemplo, una compafiia de
formacion autoriza un proyecto para crear un nuevo curso a fin de
aumentar sus ingresos)

* Una solicitud de un cliente (por ejemplo, una compafiia eléctrica
autoriza un proyecto para construir una nueva subestacion para
abastecer a un nuevo poligono industrial)

* Un avance tecnolégico (por ejemplo, una firma de software autoriza
un nuevo proyecto para desarrollar una nueva generacion de
videojuegos después de la introduccion de nuevos equipos de

juegos por parte de las empresas de electrénica)
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* Un requisito legal (por ejemplo, un fabricante de pinturas autoriza
un proyecto para establecer los procedimientos de manejo de un

nuevo material toxico).

2.6.2 Norma para la Direccion de Proyectos

Esta norma documenta la informacion necesaria para iniciar,
planificar, ejecutar, supervisar y controlar, y cerrar un proyecto individual,
individual, e identifica los procesos de la direccion de proyectos que han
sido reconocidos como buenas practicas para la mayoria de los

proyectos, la mayor parte del tiempo. (PMI, 2004)

Estos procesos se dividen en cinco grupos:

2.6.2.1. Grupo de Procesos de Iniciacion

Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo. El Grupo de
Procesos de Iniciacion incluye los siguientes procesos de direccion de

proyectos:

Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto
El acta de constitucion es el documento que autoriza formalmente
el proyecto y confiere al gerente la autoridad para aplicar recursos a las

actividades del proyecto
Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto P reliminar

Es la definicion del proyecto, los objetivos que deben cumplirse. Se
desarrolla a partir de la informacion suministrada por el patrocinador.
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2.6.2.2. Grupo de Procesos de Planificacion

Define y refina los objetivos, y planifica el curso de accién requerido
para lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto. El grupo de
Procesos de Planificacion incluye los siguientes procesos de direccién de

proyectos:

Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto
Incluye las acciones necesarias para definir, integrar y coordinar

todos los planes subsidiarios en un plan de gestién del proyecto.

Planificacion del Alcance

Es el proceso necesario para crear un plan de gestion del alcance
del proyecto que documente cémo se definira, verificara y controlara el
alcance del proyecto, y como se creard y definirhd la estructura de

desglose del trabajo.

Definicion del Alcance
Es el proceso necesario para desarrollar un enunciado detallado

del alcance del proyecto como base para futuras decisiones del proyecto.

Crear EDT
Es el proceso necesario para subdividir los principales productos
entregables del proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas

pequefios y mas faciles de gestionar.

Definicién de las Actividades
Es el proceso necesario para identificar las actividades especificas
que deben realizarse para producir los diversos productos entregables del

proyecto.
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Establecimiento de la Secuencia de las Actividades
Es el proceso necesario para identificar y documentar las

dependencias entre las actividades del cronograma.

Estimacion de Recursos de las Actividades
Es el proceso necesario para estimar los tipos y las cantidades de

recursos necesarios para realizar cada actividad del cronograma.

Estimacion de la Duracion de las Actividades
Es el proceso necesario para estimar la cantidad de periodos
laborables que se requerirAn para completar cada actividad del

cronograma.

Desarrollo del Cronograma
Es el proceso necesario para analizar las secuencias de las
actividades, la duracion de las actividades, los requisitos de los recursos y

las restricciones del cronograma para crear el cronograma del proyecto.

Estimacion de Costes
Es el proceso necesario para desarrollar una aproximacion de los
costes de los recursos necesarios para completar las actividades del

proyecto.

Preparacion del Presupuesto de Costes
Es el proceso necesario para sumar los costes estimados de
actividades individuales o paquetes de trabajo a fin de establecer una

linea base de coste.
Planificacion de Calidad

Es el proceso necesario para identificar qué estdndares de calidad

son relevantes para el proyecto, y determinar como satisfacerlos.
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Planificacion de los Recursos Humanos
Es el proceso necesario para identificar y documentar los roles
dentro del proyecto, las responsabilidades y las relaciones de

comunicacion, asi como para crear el plan de gestion de personal.

Planificacién de las Comunicaciones
Es el proceso necesario para determinar las necesidades con
respecto a la informacién y las comunicaciones de los interesados en el

proyecto.

Planificacién de la Gestion de Riesgos
Es el proceso necesario para decidir como abordar, planificar y

ejecutar las actividades de gestion de riesgos para un proyecto.

Identificacion de Riesgos
Es el proceso necesario para determinar qué riesgos podrian

afectar al proyecto y documentar sus caracteristicas.

Analisis Cualitativo de Riesgos
Es el proceso necesario para priorizar los riesgos para realizar
otros analisis o acciones posteriores, evaluando y combinando la

probabilidad de ocurrencia y el impacto.

Andlisis Cuantitativo de Riesgos
Es el proceso necesario para analizar numéricamente el efecto de

los riesgos identificados en los objetivos generales del proyecto.

Planificacidn de la Respuesta a los Riesgos
Es el proceso necesario para desarrollar opciones y acciones para
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del

proyecto.
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Planificar las Compras y Adquisiciones
Es el proceso necesario para determinar qué comprar o adquirir, y

cuando y cémo hacerlo.

Planificar la Contratacion
Es el proceso necesario para documentar los requisitos de los
productos, servicios y resultados, y para identificar a los posibles

vendedores.

2.6.2.3. Grupo de Procesos de Ejecucion

Integra a personas y otros recursos para llevar a cabo el plan de
gestién del proyecto para el proyecto. El Grupo de Procesos de Ejecucion

incluye los siguientes procesos de direccién de proyectos:

Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto

Es el proceso necesario para dirigir las diversas interfaces técnicas
y de la organizacion que existen en el proyecto a fin de ejecutar el trabajo
definido en el plan de gestion del proyecto. Los productos entregables son
producidos como salidas de los procesos realizados segun se define en el
plan de gestion del proyecto. Como parte de la ejecucion del proyecto y
entrada al proceso de informar el rendimiento, se recoge informacion
sobre el estado de los productos entregables y sobre qué trabajo se ha

realizado.

Realizar Aseguramiento de Calidad
Es el proceso necesario para realizar las actividades planificadas y
sistematicas de calidad a fin de garantizar que el proyecto utilice todos los

procesos necesarios para satisfacer los requisitos.
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Adquirir el Equipo del Proyecto
Es el proceso necesario para obtener los recursos humanos

necesarios para completar el proyecto.

Desarrollar el Equipo del Proyecto
Es el proceso necesario para mejorar las competencias y la
interaccion de los miembros del equipo a fin de lograr un mejor

rendimiento del proyecto.

Distribucion de la Informacion
Es el proceso necesario para poner la informacion necesaria a

disposicién de los interesados en el proyecto cuando corresponda.

Solicitar Respuestas de Vendedores
Es el proceso necesario para obtener informacion, presupuestos,

licitaciones, ofertas o propuestas.

Seleccién de Vendedores
Es el proceso necesario para analizar ofertas, seleccionando entre
los posibles vendedores y negociando un contrato por escrito con el

vendedor.

2.6.2.4. Grupo de Procesos de Seguimiento y Control

Mide y supervisa regularmente el avance, a fin de identificar las
variaciones respecto del plan de gestion del proyecto, de tal forma que se
tomen medidas correctivas cuando sea necesario para cumplir con los
objetivos del proyecto. El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control

incluye los siguientes procesos de direccion de proyectos:
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Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto

Es el proceso necesario para recoger, medir y difundir informacion
sobre el rendimiento, y para evaluar las mediciones y tendencias para
mejorar el proceso. Este proceso incluye el seguimiento de riesgos para
asegurar que se identifiquen los riesgos de forma temprana, que se
informe de su estado y que se ejecuten los planes de riesgos apropiados.
El seguimiento incluye informes de estado, medicién del avance y
previsiones. Los informes de rendimiento proporcionan informacién sobre
el rendimiento del proyecto respecto al alcance, cronograma, coste,

recursos, calidad y riesgo.

Control Integrado de Cambios

Es el proceso necesario para controlar los factores que producen
cambios, a fin de asegurarse que esos cambios sean beneficiosos, para
determinar si se ha producido un cambio y gestionar los cambios
aprobados, incluyendo cuando se producen. Este proceso se realiza a lo

largo de todo el proyecto, desde su inicio hasta su cierre.

Verificacion del Alcance
Es el proceso necesario para formalizar la aceptacion de los

productos entregables terminados del proyecto.

Control del Alcance
Es el proceso necesario para controlar los cambios en el alcance

del proyecto.
Control del Cronograma

Es el proceso necesario para controlar los cambios en el

cronograma del proyecto.
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Control de Costes
Es el proceso de ejercer influencia sobre los factores que crean

variaciones y controlar los cambios en el presupuesto del proyecto.

Realizar Control de Calidad

Es el proceso necesario para supervisar los resultados especificos
del proyecto, para determinar si cumplen con los estandares de calidad
relevantes e identificar modos de eliminar las causas de un rendimiento

insatisfactorio.

Gestionar el Equipo del Proyecto
Es el proceso necesario para hacer un seguimiento del desempefio
de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver

problemas y coordinar cambios para mejorar el rendimiento del proyecto.

Informar el Rendimiento
Es el proceso necesario para recoger y distribuir informacion sobre
el rendimiento. Esto incluye informes de situacion, medicion del avance y

previsiones.

Gestionar a los Interesados
Es el proceso necesario para gestionar las comunicaciones a fin de
satisfacer los requisitos de los interesados en el proyecto y resolver

problemas con ellos.

Seguimiento y Control de Riesgos

Es el proceso necesario para realizar el seguimiento de los riesgos
identificados, supervisar los riesgos residuales, identificar nuevos riesgos,
ejecutar planes de respuesta a los riesgos y evaluar su efectividad

durante todo el ciclo de vida del proyecto.
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Administracién del Contrato

Es el proceso necesario para gestionar el contrato y la relacion
entre el comprador y el vendedor, revisar y documentar cual es o fue el
rendimiento de un vendedor y, cuando corresponda, gestionar la relacion

contractual con el comprador externo del proyecto.

2.6.2.5. Grupo de Procesos de Cierre

Formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado, y
termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo. El Grupo de
Procesos de Cierre incluye los siguientes procesos de direccion de

proyectos:

Cerrar Proyecto
Es el proceso necesario para finalizar todas las actividades de
todos los Grupos de Procesos a fin de cerrar formalmente el proyecto o

una fase del proyecto.

Cierre del Contrato
Es el proceso necesario para completar y aprobar cada contrato,
incluyendo la resolucién de cualquier tema pendiente y el cierre de cada

contrato aplicable al proyecto o a una fase del proyecto.

2.7. La Formulacién y Evaluacion de Proyectos

La formulacion y evaluacion de proyectos comprende una serie de
técnicas y herramientas que permiten darle forma y respuesta a las ideas
y necesidades que se plantean continuamente en cualquier organizacion,

bien sea privada o publica.
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Blanco (2006), expone que la evaluacién de proyectos se puede
realizar por medio de un estudio de factibilidad, el cual tienen como
objetivo principal determinar, a través de estudios basicos, la factibilidad
social, econdmica, y financiera del flujo de fondos de la empresa a través
de herramientas contables y econdémicas pertinentes, tales como el punto
de equilibrio y el valor agregado, y de herramientas financieras como la

tasa interna de retorno (TIR) y el valor Presente neto (VPN).

Todo estudio de Factibilidad dirigido a evaluar un proyecto de
inversion debe constar de seis partes principales denominadas segun se

especifica a continuacion:

* Presentacién Del Estudio

* Marco Institucional

» Estudio De Mercado

e Estudio Técnico

» Estudio Econdémico-Financiero

* Andlisis de Sensibilidad

2.7.1 Presentacién del Estudio

Es una sintesis del proyecto en estudio, indica los datos del
proyecto de manera tal, que cualquiera pueda comprender facilmente que

se pretende con el proyecto.

Se inicia con una pequefia ficha que contenga los datos del
promotor, los datos de la empresa (nombre, figura juridica, direccién,
teléfono, etc.) y los datos de proyecto (nombre, direccion, teléfono, tipo de
actividad econdmica, productos, monto total de la inversion, etc.). A

continuacion se deben incluir los siguientes puntos:
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Introduccién: Aqui deben presentarse la justificacién y objetivos del
proyecto, asi como la metodologia utilizada, si se requiere de algun
crédito, que tipo de crédito y se detalla la situacién actual tanto del

promotor como de la empresa.

Resumen Ejecutivo: resume los aspectos mas importantes de los
estudios realizados de la evaluacién del proyecto como el estudio de

mercado, técnico, financiero y el andlisis de sensibilidad.

2.7.2. Marco Institucional

Presenta el marco del funcionamiento de la empresa u
organizacion, deben indicarse informacion administrativa como: el nombre
de empresa, la situacion juridica, los datos del registro mercantil, el capital
suscrito y pagado, cantidad de accionistas y sus porcentajes de acciones,
su sede juridica y el curriculo de sus accionistas de la empresa y los

promotores del proyecto.

Igualmente se presenta la informacion legal que rige el proyecto
como: las leyes que afectan el proyecto, leyes que regulan la actividad
econdmica del proyecto y las leyes que incentivan la actividad econémica
del proyecto.

2.7.3. Estudio de Mercado

El autor antes sefalado establece que el estudio de mercado
persigue verificar la posibilidad real del producto en un mercado
determinado para poder medir el riesgo de su colaboracion y sus
posibilidades de éxito. Debe abarcar, por lo menos, los seis aspectos

principales aqui mencionados:
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2.7.3.1. Descripcion del Producto, Caracteristicas  y Usos

En este punto deberan describirse las caracteristicas que definen el
producto: fisicas, quimicas, o de otra indole mesurable si se tratara de un
bien, o intangibles si se tratara de un servicio; se debera especificar si es
un producto para consumo intermedio o final e informar sobre el tipo de

usuario al que esta destinado.

2.7.3.2. Demanda del Producto

El andlisis de la demanda cuantifica la necesidad real o psicoldgica
de una poblacién de consumidores que disponen de poder adquisitivo
suficiente para adquirir un determinado producto que satisfaga una

necesidad especifica.

2.7.3.3. Oferta del Producto

La oferta cuantifica la cantidad futura de un producto que los
fabricantes e importadores estan dispuestos a llevar al mercado en

conformidad con los precios vigentes en el mismo.

2.7.3.4. Mercado Potencial

La diferencia entre demanda y oferta permite determinar la
demanda insatisfecha la cual conforma el mercado potencial del producto;
en caso de no existir tal diferencia, se deberan mencionar los factores que
permitan la posibilidad de captar un mercado ya cubierto o la

incorporacion a parte de expansion futura.
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2.7.3.5. Formacién del Precio

Tedricamente, del cruce de las funciones de demanda y oferta se
obtiene el precio y el producto de equilibrio pero, desde el punto de vista
practico, suele ser dificil determinar dichas funciones debido a la
inexistencia de series histéricas donde apoyarse por lo que, para
determinar el precio e equilibrio, es necesario recurrir a analisis directos

de campo sobre precios de productos similares.

2.7.3.6. Canales de Comercializacion

Constituyen el conjunto de actividades relacionadas con la
transferencia del producto desde el productor hasta el consumidor final,

actividades que pueden generar costos importantes para el proyecto.

2.7.4. Estudio Técnico

El estudio técnico persigue determinar las capacidades instalada y
utilizada de la empresa, asi como la de todos los costos de inversion y/o
de operacioén involucrados en el proceso de produccion, y para lograrlo

debe cubrir, por lo menos, los nueve aspectos siguientes:

2.7.4.1. Cronograma de la Proyeccion

En este cronograma se deberan indicar los afios de proyeccion que
son todos aquellos que dura la vigencia del proyecto contados desde que
se inicia la instalacion y construccion de la planta (o las instalaciones de
operacion de una empresa de servicios), hasta que finalizan los afios de
operacion. Los afios de instalacion y construccion (identificados como
fase 1 de de la proyeccion) son los que se dedican a construir las

estructuras e infraestructuras del proyecto, y a instalar la maquinaria y
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equipos de produccion. Los afios de operacion (que son los destinados a
fabricar el producto y que se identifican como fase 2 de la proyeccién)
arrancan una vez construida e instalada la planta industrial, o las
instalaciones de operacion antes mencionadas, y estan vigentes hasta el

final de la proyeccion.

2.7.4.2. Localizacion del Proyecto

En este punto debera indicarse con todo detalle la ubicacion
geogréfica de la planta u oficina principal asi como la de las otras plantas

u oficinas complementarias de la empresa, si las hubiere.

2.7.4.3. Infraestructura de Servicios

El acceso a la conexion de servicios publicos facilita mucho el
funcionamiento de cualquier empresa por lo que deberén especificarse las
facilidades con que cuenta relativas a energia eléctrica o de otro tipo,
disponibilidades telefonicas y similares, vias de comunicacion, acceso de
aguas blancas y al sistema de cloacas, asi como su cercania a puertos,
aeropuertos y sistemas de ferrocarril. En este punto deberan detallarse
también las estructuras e infraestructuras necesarias para la construccion,

instalacién y puesta en marcha de la empresa.

2.7.4.4. Tecnologia Utilizada

Bien sea que se trate de tecnologia contratada o propia, debera
especificarse su alcance, los beneficios que aporta y las ventajas que
agrega al proceso y al producto. De ser contratada debera indicarse los
términos de la contrataciéon y su costo de la maquinaria y equipo de la

linea de produccion.
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2.7.4.5. Proceso de Produccion

El proceso de produccion es consecuencia de los resultados de los
estudios técnico y de mercado por lo que debera estar coincidir con las
conclusiones alcanzadas en ambos. Debera estar acompafiado de un
flujo grama muy detallado conteniendo todos los pasos del proceso muy
bien explicados pues su cabal comprension facilitara enormemente la
identificacién de todos los costos en él involucrados, bien sean del propio

proceso 0 conexos con él.

2.7.4.6. Desechos y Pérdidas del Proceso

Este punto contiene dos elementos generadores de costos para la
empresa: los desechos, o desperdicios nocivos (que pueden ser de indole
solida, liquida, gaseosa o sobnica, y afectan a todo el proceso), y las
pérdidas propias del proceso, que suelen ser fisicas y se identifican
usualmente con la linea de produccion. Ambos elementos son derivados
del proceso de produccion. Los costos que generan deberan detallarse en
este punto junto con las medidas técnicas y financieras que sean

necesarias poner en practica para enfrenarlos.
2.7.4.7. Control de Calidad

Dependiendo del proceso de produccion y del producto, debera
especificarse qué tipo de control de calidad se dispensa y sobre qué

puntos de la linea de la produccion se ejerce, asi como el personal

necesario y las inversiones en activos (si las hubiere) para llevarlo a cabo.
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2.7.4.8. Volumen de Ocupacion

Se incluira en este punto el nimero de turnos de trabajo diarios, el
namero de horas por turno, los dias laborables por mes y los meses
laborables por afio. Ademas, se deberan definir los cargos del personal e
indicar el nimero de personas por categoria y por afio de operacion para
cada cargo, de acuerdo a lo establecido por el mercado laboral y por el
conocimiento, la preparacion, las habilidades, y las destrezas de las

personas contratadas.

2.7.4.9. Capacidad Instalada y Utilizada

En concordancia con la informacion recopilada en el estudio de
mercado, con la tecnologia que se vaya a utilizar en la fabricacién del bien
0 en la prestacion del servicio, y con los montos disponibles de inversion,
se debera especificar el maximo nivel de produccion que se tiene
planificado alcanzar en algunos de los afios de la proyeccién que, en la

mayoria de los casos, suele ser el ultimo afio.

Una vez determinada la capacidad instalada, se procede a
determinar la capacidad utilizada la cual varia de acuerdo con las
necesidades de mercado. Por lo general, el primer afio de operaciones de
una empresa suele tener una capacidad utilizada que puede oscilar entre
20% y el 60% de la capacidad instalada (dependiendo de la naturaleza
del proyecto y de las condiciones del mercado), y a medida que avanzan
los afios de proyeccion, este porcentaje va incrementandose hasta llegar

al 100% en él ultimo afio coincidiendo con el de la capacidad instalada.
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2.7.5. Estudio Econémico-Financiero

Una vez definidos los parametros de actuacion del proyecto, se
procede a realizar la evaluacion econdmico-financiera cuyo objetivo
general es ordenar y sistematizar la informacion derivada de las etapas
anteriores y elaborar los cuadros que servirdn de base para la evaluacion
de resultados. Para lograrlo es necesario analizar en detalle los puntos
siguientes:

2.7.5.1 Elementos de Infraestructura y Estructura

Los elementos de infraestructura son todos aquellos que tienen que
ver con las construcciones y espacios para la instalacion de un proyecto.
En este caso nos referimos al terreno, su nivelacién incluyendo el
urbanismo de acceso, las caminerias y la playa de estacionamiento, la
losa de anclaje, la cerca ciclén, los pozos sépticos, los transformadores, el

tendido eléctrico y la iluminacion periférica.

2.7.5.2. Maquinas y Equipos de Produccion

En este punto se deben considerar todas las maquinarias y equipos
que se requieran para el proyecto. Este punto es de gran importancia
especialmente si la maquinaria y equipo de produccién son importados
pues tal circunstancia involucra una serie de costos que deben ser

incorporados al activo hasta que llega a su destino final.
2.7.5.3. Estudios y Proyectos
Este punto contiene el detalle de costos de los estudios y proyectos

realizados, como por ejemplo: costos de la ingenieria del proyecto y los

costos del estudio de factibilidad

43



2.7.5.4. Inversion Total

En este punto se incluyen todos los costos de inversion causados
durante la fase 1 del proyecto relativa a su instalacion y construccion, y en
algunos otros causados al inicio de la fase 2, o fase de operacion de la

empresa

2.7.5.5. Depreciacion y Amortizacion

Los calculos de estos valores son de naturaleza estrictamente
contable, es decir, no expresan salidas de efectivo y persigue la
recuperacién de los costos de inversidon efectuados durante la etapa inicial
del proyecto y destinados a la construccion, instalacion y puesta en

marcha de la empresa.

2.7.5.6. Financiamiento de Terceros

Este punto contiene todos los calculos relacionados con los
aspectos crediticios del proyecto desde el momento en que el banco
otorga el crédito a la empresa hasta el momento en que ésta amortiza al

banco la totalidad del crédito mas los intereses causados.

2.7.5.7. Nomina

En este punto se determina el costo del capital humano
responsable de las operaciones de produccién de la empresa. Es muy
importante que los salarios base utilizados en su calculo reflejen no sélo
la realidad de la oferta y la demanda del mercado laboral sino que tomen
también en cuenta el valor real del trabajo aportado por cada trabajador y
el de su productividad, asi como el derecho que tiene a recibir un salario

que le garantice un nivel de vida digno para él y su familia.
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2.7.5.8. Materias Primas

Este punto esta directamente relacionado con el de capacidad
instalada y utilizada pues toma de él los datos que van a ser utilizados

para calcular el costo de la materia prima.

2.7.5.9. Ingresos

De manera similar este punto esta relacionado con el punto de
capacidad instalada y utilizada pues toma de él los datos que van a ser

utilizados para calcular los ingresos operacionales.

2.7.5.10. Gastos de Fabricacion

Desde el punto de vista contable, este punto engloba todos
aquellos costos de produccion no incluidos en los puntos de costos de
Depreciacion y Amortizacion, Financiamiento de Terceros, Nomina, y
Materias Primas. Los gastos de fabricacion junto con los estos costos
antes mencionados, conforman los cincos rubros del costo total de

produccion.

2.7.5.11. Estados de Resultados

Este punto se presenta en dos versiones: una calculada con
valores totales y otra con valores unitarios, o promedios. La primera
permite detectar el resultado contable y la segunda permite apreciar el
comportamiento de cada uno de los rubros sobre la base de una unidad
de produccién lo que lo convierte en un instrumento muy valioso para la

toma de decisiones.
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2.7.6. Andlisis de Sensibilidad.

El analisis de sensibilidad se fundamenta en la creacion de
escenarios diferentes al escenario original construido durante la
evaluacion del proyecto. Cuando trazamos ese escenario original los
hicimos definiendo parametros lo mas veraces y validos posibles que
vinieron a conformar la estructura sobre la que se monto el proyecto.
Ahora, para la construccion de otros escenarios, vamos a modificar los
valores de algunos de los parametros para crear nuevas estructuras que
nos permitan detectar su nivel de riesgo por medio de la observacion de la

respuesta de algunas variables dependientes a dicho cambio.
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Capitulo Ill: Marco Organizacional.

3.1. La Empresa

La empresa objeto del presente estudio, es una compafiia mercantil
con mas de 30 afios de fundada, su nombre se mantendra en el
anonimato y para fines de este trabajo especial de grado sera
denominada “Libreria C.A:”, ha de destacarse que la empresa cumple con
lo establecido por el Cédigo de Comercio, de alli, que sea designada

como una Compafia Anénima (C.A.)

El objetivo principal de la compafiia, tal como lo expresa su
documento constitutivo, es la explotacion comercial de los ramos de
libreria, papeleria, articulos escolares, revistas, quincalla, novedades,
bazares, equipos de oficina y sus similares, importacion, exportacién,
representacién, asi como efectuar cuantas operaciones comerciales y
financieras se relacionen directa o indirectamente con las actividades
antes sefialadas o las cuales se consideren convenientes 0 necesarias

para su desarrollo.

Domiciliariamente se ubica la compafiia en la Zona Metropolitana
de la ciudad de Caracas, con sede Unica en la Parroquia San Juan,
Municipio libertador, Distrito federal, pudiendo establecer sucursales o
agencias en otros lugares de la Republica cuando el desarrollo de sus

negocios lo amerite o asi lo requiera la junta constitutiva de la libreria.

Esta compafia es administrada, regida y representada por una
junta directiva compuesta de tres miembros accionistas 0 no de la
compafia, quienes se denominaran Directores Gerentes, los cuales
ademas de las facultades que les acuerda la ley, podran indistintamente

cualquiera de ellos ejecutar todos los actos de simple administracion que
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sean requeridos o estén comprendidos dentro del propdsito de la

empresa.

3.2. Breve Resefa Historica

Los comienzos de Libreria, C.A. se remontan a la ocupacion de un
local comercial cercano a la zona de domicilio actual. Los fundadores de
la empresa observaron una necesidad en sus clientes: el requerimiento de
una serie de articulos de otro ramo que no era explotado en ese momento
por ellos en su local. Existia una demanda no satisfecha en dicha
localidad y ésta fue una oportunidad de negocio que no dejaron pasar por
alto, al contrario, la aprovecharon al maximo hasta consolidarse en el

ramo.

Durante cierto tiempo se trabajo con algunos de estos articulos en
el primer local comercial; con el venir diario fueron obteniendo mas
experiencia y, al afianzarse, deciden especializarse en el area de libreria,
papeleria, articulos escolares, revistas, quincalla, novedades, bazares,
equipos de oficina. Surge, pues, el punto de partida para la creacién de
una nueva empresa, independiente de la otra, tanto fisicamente como en

el orden legal.

Transcurren los afios con arduos esfuerzos y aplicando distintas
técnicas de mercadeo, como propagandas y promociones, la empresa
comienza a crecer, se van ampliando las lineas y abren las puertas a
nuevos proveedores y productos. Cabe destacar, asi, que a la fecha se
cuenta con un extenso surtido en productos para oficina, escolares, para
arte y dibujo, papeleria en amplias variedades, libros de todo tipo.

Escolares, lectura, autoayuda, técnicos, diccionarios, etc.
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Actualmente, se atiende a clientes que habitan los sectores
aledafios a su ubicacién, como también llegan clientes de todas partes de
la Gran Caracas (Caracas, Guatire-Guarenas, los Teques- San Antonio, el
Junquito, la Guaira, y los Valles del tuy); amén de contar con una red

importante de proveedores destacados en el sector comercial

Vale destacar, finalmente, que la empresa siempre trata ofrecer
articulos de calidad y marcas reconocidas, se preocupa en ofertar los
mejores e innovadores productos a precios competitivos, pensando
siempre en la satisfaccion del cliente, elemento fundamental en toda
transacciéon econdémica. Debido a todo esto, la compafiia aun con sus
fallas, es sefialada como uno de los principales comercios de dicho ramo;
este reconocimiento se evidencia por parte de proveedores como de

clientes.

3.3. Marco de Sustentacion Legal

La Empresa y las Disposiciones Generales del Codigo de Comercio

Articulo 1.- ElI Cddigo de Comercio rige las obligaciones de los
comerciantes en sus operaciones mercantiles y los actos de comercio,

aungue sean ejecutados por no comerciantes.

Articulo 2.- Son actos de comercio, ya de parte de todos los contratantes,
ya de parte de algunos de ellos solamente:
6° Las empresas de manufacturas, almacenes, bazares, tiendas, fondas,
cafés y otros establecimientos semejantes.
8° Las empresas editoras, tipograficas, de libreria, litograficas vy

fotograficas
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Articulo 200.- Las compafiias o sociedades de comercio son aquellas que
tienen por objeto uno o mas actos de comercio. Sin perjuicio de lo
dispuesto por leyes especiales, las sociedades an6nimas y las de
responsabilidad limitada tendrédn siempre caracter mercantil, cualquiera
gue sea su objeto, salvo cuando se dediquen exclusivamente a la
explotacion agricola o pecuaria. Las sociedades mercantiles se rigen por
los convenios de las partes, por disposiciones de este Cédigo y por las del
Cadigo Civil.

Paragrafo Unico: El Estado, por medio de los organismos administrativos
competentes, vigilarda el cumplimiento de los requisitos legales
establecidos para la constitucién y funcionamiento de las compafiias

andnimas y sociedades de responsabilidad limitada.

Articulo 201.- Las compafiias de comercio son de las especies siguientes:

La compafia en nombre colectivo, en la cual las obligaciones sociales
estan garantizadas por la responsabilidad limitada y solidaria de todos los

SOCiosS.

La compafiia en comandita, en la cual las obligaciones sociales estan
garantizadas por la responsabilidad limitada y solidaria de uno o mas
socios, llamados socios solidarios o0 comanditantes y por la
responsabilidad limitada a una suma determinada de uno o mas socios,
llamados comanditarios. El capital de los comanditarios puede estar

dividido en acciones.
La compafia anénima en la cual las obligaciones sociales estan

garantizadas por un capital determinado y en la que los socios no estan

obligados sino por el monto de su accion.
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La compafiia de responsabilidad limitada, en la cual las obligaciones
sociales estan garantizadas por un capital determinado, dividido en cuotas
de participacion, las cuales no podran estar representadas en ningin caso

por acciones o titulos negociables.

Las compafias constituyen personas juridicas distintas de las de los
socios. Hay, ademas, la sociedad accidental o de cuentas en

participacion, que no tiene personalidad juridica.

La compafiia en nombre colectivo y la compafiia en comandita simple o

por acciones existen bajo una razoén social.

Articulo 202.- La compafiia anénima y la compafia de responsabilidad
limitada deben girar bajo una denominacion social, la cual puede referirse
a su objeto o bien formarse con cualquier nombre de fantasia o de
persona, pero deberd necesariamente agregarse la mencion de
"Compafiia Anonima" o "Compafia de Responsabilidad Limitada",
escritas con todas sus letras o en la forma que usualmente se abrevian,

legibles sin dificultad.

3.4. Libreria, C.A. vista como una PYMES (Pequefias y Medianas
Empresas)

En Venezuela, segun estudios y criterios aportados por el Instituto
de Estudios Superiores de Administraciéon (IESA), una microempresa
tiene menos de 5 trabajadores, una pequefia entre 5 y 20, una mediana
entre 21 y 100 trabajadores y una grande tiene mas de 100. (Guerra,
2005)

Esta empresa entra en la clasificaciéon de una PYME (Pequefas y

Medianas Empresas) por su rango de ingresos y nimero de trabajadores
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que se encuentran ente 10 y 15 personas que pueden permanecer o no
en el nucleo familiar. Segun esto, la empresa objeto en estudio se puede

clasificar como una Pequefia Empresa Comercial Familiar.

En este caso se considera como una empresa familiar porque la
propiedad total de la empresa esta concentrada en una familia; y a su vez
la administracion, direccion y control de la empresa esta en manos

completamente de los duefios.

3.5. Organigrama General de la Empresa

Este organigrama es la representacién grafica de la estructura

organizativa actual de la empresa denominada Libreria, C.A.

El Organigrama es un modelo abstracto y sistematico, que permite
obtener una idea uniforme acerca de una organizacion.
Figura 2. Organigrama de Libreria, C.A.
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Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.
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Capitulo IV: Marco Metodoldgico

4.1. Tipo de Investigacion

La elaboracion del presente trabajo se inicié con la formulacion del
planteamiento del problema a estudiar, el cual fue denominado como:
“Formulacion del plan estratégico de una pymes dedicada a comercializar
libros, articulos escolares y de oficina”. Esta investigacion sera realizada
con el proposito de analizar las necesidades del entorno de la
organizacion, para luego desarrollar un producto o servicio que se pueda
aplicar en la organizacion o direccién de una empresa. El producto de la
investigacion serd el plan estratégico de la empresa, el cual contard con

los siguientes puntos:

Los Alineamientos Estratégicos de la Empresa

« La Matriz FODA de la empresa, la cual brindara la informacién de
la situacion actual de la empresa de una manera esquematizada

» El Portafolio de Proyectos de la Empresa.

* La Formulacién y Evaluacion del Proyecto que se considerara

como el primordial para la empresa, dependiendo de la situacion

actual que arroje la misma.

Segun las caracteristicas de los contenidos de los objetivos e
interrogantes de el proyecto, indican que el tipo de investigacion
adecuada es la de investigacion y desarrollo; la cual indica (Valarino y
Yaber, 2003) que tiene como propdsito indagar sobre necesidades del
ambiente interno o entorno de una organizacién, para luego desarrollar un
producto o servicio que pueda aplicarse en la organizacién o direccion de
una empresa o en un mercado. El problema se formula como un
enunciado interrogativo que relaciona el producto o servicio a desarrollar y

la necesidad por atender.
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4.2. Unidad de Analisis

La unidad de andlisis corresponde a la entidad mayor o
representativa de lo que va a ser objeto especifico de estudio en una
medicion y se refiere al qué o quién es objeto de interés en una

investigacion.

La unidad de andlisis en esta investigacién esta referida como la
empresa Libreria, C.A. Pymes dedicada a comercializar libros, articulos

escolares y de oficina.

En lo que respecta a la unidad de analisis, como se menciond en
secciones anteriores, con el presente estudio se busca analizar y
diagnosticar a la organizacion con el fin de formular sus lineamientos

estratégicos.

4.3. Variables

Para la elaboracién de este trabajo, fue necesario identificar la
variable de estudio - Formulacion del plan estratégico - y definir a cada

una de sus dimensiones:

* Andlisis de las unidades de negocios de la organizacion
» Realizar el andlisis interno de la organizacion
» Realizar el andlisis externo de la organizacion
« La Matriz FODA de la empresa, la cual brindara la informacién de
la situacién actual de la empresa de una manera esquematizada
» Formulacién del portafolio de proyectos de la organizacion
o ldentificar los proyectos a ser incluidos en el portafolio de

proyectos
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0 Analisis de uno de los proyectos incluidos en el portafolio de

proyectos

Cuadro 3. Identificacion y Definicion de las Variables.

Objetivos Variables Definiciébn Conceptual
Especificos
Analizar las unidades | Analisis de las | Permite hacer un andlisis
estratégicas de | U.E.N. de las areas de actividad
negocios de la econOmica unitaria dentro

empresa Libreria, C.A.

de la corporacién, con sus
propios mercados,

competidores y recursos.

Realizar el analisis | Analisis Externo Tiene como objetivo la

interno de la empresa definicion de las

Libreria, C.A. Oportunidades y
Amenazas de una
organizacién

Realizar el andlisis | Analisis Interno Tiene como objetivo la

externo de la empresa

definicion de las fortalezas

Libreria, C.A. y debilidades de una
organizacion.

Realizar la  Matriz | Analisis de | Método analitico  que

FODA para la empresa | Estrategias consiste en la formulacién

Libreria C.A: de estrategias para la
organizacion.

Formular el Portafolio | Proyectos Grupo de proyectos que

de Proyectos para | alineados con la | deben tener las empresas

Libreria, C.A. estrategia con el fin de ejecutarlos en

un momento dado.
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Cuadro 3. Continuacion Identificacion y Definicion de las Variables.

Objetivos Variables Definicion Conceptual
Especificos
Analizar el mercado de | Analisis de | Permite realizar un analisis
venta de libros | mercado. minucioso del mercado a
articulos escolares vy quién va  dirigido el

de oficina en la zona
aledafia a la empresa
Libreria, C.A.

producto o el servicio y, de
esta manera comprobar si
existe una demanda
insatisfecha, que permita
justificar la realizacion del

proyecto.

Estudiar los aspectos
técnicos de venta de
libros, articulos
escolares y de oficina
en la zona aledafa a la

empresa Libreria, C.A.

Analisis técnico.

Consiste en identificar los
de
ingresos de la operacién
del

comprende

costos inversion e

negocio. Asimismo,
la estructura
administrativa, la estrategia
de

marketing.

comercializacion y

Analizar los aspectos
del
de

articulos y equipos de

financieros

proyecto  venta

computacibn en la
parroquia Santa
Rosalia.

Andlisis financiero.

Detecta la viabilidad de
llevar a cabo el proyecto a

través del estudio y analisis

de la Tasa Interna de
Retorno, Valor Presente
Neto.

Fuente: Elaboracion propia, afio 2007.
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4.4 Técnicas y Herramientas

Las técnicas y herramientas utilizadas para la Formulacién del plan

estratégico de Libreria, C.A. son las siguientes:

1. Técnicas de planificacion estratégica para empresas, presentadas por
Antonio Francés (2001), las cuales fueron utilizadas para desarrollar el

andlisis y diagndstico de la empresa.

2. Metodologia de Planificacion de proyectos del Project Management
Institute (PMI 2000).

3. Herramienta de Formulacion y Evaluacion de Proyectos, sefialada por
Adolfo Blanco (2006), la cual fue utilizada para la evaluacion del proyecto

elegido.

4. Entrevistas y reuniones de trabajo con el personal de Libreria, C.A., de
gran importancia para el desarrollo de los lineamientos estratégicos de la

empresa.
5. Recopilacion de informacion administrativa de la empresa, como:

Voliumenes de Ventas, Porcentajes de Ganancias, Costos, Datos de

Personal, Informaciéon Contable, entre otros.

57



Capitulo V: Desarrollo del Proyecto

5.1. Lineamientos Estratégicos de Libreria, C.A.

Fines: Obtener mayores beneficios tanto para los duefios como para los
empleados y clientes, siendo mas eficientes en nuestro trabajo y
ofreciendo un servicio de calidad que llene de satisfaccion a nuestros

clientes

Mision: Somos una empresa dedicada a las ventas al menor de libros,
articulos de oficina, papeleria y manualidades. Nos preocupamos por

ofrecer una gran variedad de productos a precios muy competitivos.

Vision: Ser reconocida como una empresa lider por su calidad,

confiabilidad y excepcional servicio.

Valores:
Honestidad
Nuestro comportamiento en todos los ambitos de nuestra vida se
basa en el respeto absoluto a los bienes y valores, propios y
ajenos, siendo honrados y buscando el bienestar de quienes nos
rodean.
Respeto
La atencibn que brindamos estd basada en el constante
reconocimiento y aceptacion de los derechos, bienes vy
pensamientos de los demas.
Responsabilidad
Establecemos compromisos con la seguridad de que haremos mas
de lo necesario para cumplirlos. Reconocemos la importancia de

cada situacion y le damos la atencion requerida.
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Transparencia
Somos integros en nuestras decisiones y acciones y damos

cunetas de ellas.

Humildad

Siempre brindamos un trato digno y de igualdad a clientes,
compafieros y proveedores. Somos capaces de reconocer nuestros
errores y carencias ante los demas para darnos oportunidad de

mejorar y aprender.

5.2. Unidades Estratégicas de Negocios de Libreria, C.A.

Como se ha indicado anteriormente, una Unidad Estratégica de
Negocios (UEN), es un solo negocio de la empresa o un conjunto de sus
negocios relacionados entre si, al que la empresa puede hacerle

planeamiento separadamente del resto de la compaiiia.

En el caso de Libreria, C.A., se pueden identificar faciimente 3
Unidades Estratégicas de Negocios a grandes rasgos y cada una de ellas

tiene sus propios competidores.

Las Unidades Estratégicas de Negocios de Libreria, C.A. se dividen
en:
* Libros.
* Revistas y prensa.

» Articulos escolares, de oficina y papeleria.

Para fines del presente estudio, solo se consideraran las unidades
que resultan ser principales para la empresa. Especificamente estamos
hablando de la unidad estratégica del ramo de libros y la unidad

estratégica del ramo de articulos escolares, de oficina y papeleria.
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5.3. Andlisis Estratégicos

5.3.1. Andlisis Externo de Libreria, C.A.

5.3.1.1 Andlisis de Tendencias Nacionales

Venezuela vive una prolongada y asfixiante declinacion que la
ubica entre los paises de peor desempefio econémico y social de
Latinoamérica, Venezuela cada vez mas, es victima de la inflacion.
Millones de venezolanos se han empobrecido como consecuencia de los
niveles de inflacion a los que ésta ha llegado. Y este empobrecimiento de

la poblacién es continuo y acelerado.

En el ambiente politico, Venezuela esta pasando por un periodo de
reformas constitucionales y por una transicion de un sistema capitalista a
uno socialista. Aun no se sabe que dimensiones ni consecuencias traeran
estos cambios que se estan presentando en el aspecto politico del pais. A
raiz de estas reformas en la actualidad hay cierto malestar en el pais, y
dos tendencias politicas muy marcadas se confrontan con bastante
regularidad. Todo esto crea para Venezuela un ambiente politico inestable

y con mucha incertidumbre.

Entre las Tendencias Nacionales que presentan impacto sobre la

poblacion y su entorno se pueden mencionar:

» Escasa confianza y credibilidad

» Poca inversion nacional y extranjera
» Falta de crecimiento econémico

» Alto desempleo

» Altainflacion

* Deterioro del Salario Real
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» Concentracion del ingreso y la riqueza
* Aumento de la pobreza

» Desapariciéon de la Clase Media

» Deterioro de los Servicios de Salud

* Aumento de la Delincuencia

» Deterioro de las Instituciones

» Deficiencia del Sistema Educativo

 Deseos de abandonar el Pais

En Venezuela, la falta de crecimiento economico se ha traducido
directamente en desempleo o empleo informal. Cuando la gente no
consigue empleo se dedica a trabajar en actividades como la buhoneria,
se podria decir que mas de la mitad de los Venezolanos trabajan en la

economia informal.

Durante los ultimos veinte afios hubo dos tendencias bastante
claras en Venezuela que han contribuido profundamente a incrementar la
pobreza. La primera tendencia es un constante ascenso de la

desigualdad.

La segunda es un constante descenso de la renta per capita. Estas
dos tendencias combinadas han hecho posible que Venezuela tenga hoy
mayor tasa de crecimiento de la pobreza que cualquier otro pais de

América Latina.

Las Instituciones se han deteriorado considerablemente, la
independencia de los jueces, el respeto a la propiedad privada esta en
duda, la efectividad de los cuerpos policiales ha venido decayendo
considerablemente durante los dltimos afios, en medio de la frustracion e
impotencia la gente pierde el interés en invertir y surge el deseo de

emigrar del pais.
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La menor inversion es en la educacion, aunada a la falta de
reformas absolutamente requeridas en el sector, ha conducido a tener

una desmejora en la calidad de la educacién venezolana.

Venezuela esta viviendo una de las inflaciones méas altas de la
historia del pais. ElI Gobierno tiene un plan para disminuir la inflacion del
pais, implementando una serie de medidas como la emision de bonos,
control de precios, la reforma monetaria, el control del gasto publico, entre
otros. En lo concerniente a esto, no sabemos si tendran efectos positivos
para el pais o por el contrario, puede ocurrir que la inflaciébn se multiplique
de manera desbordante, como ocurrié en paises como Argentina 6 Pera

cuando implementaron la reforma monetaria en sus paises.

El gobierno por medio del Servicio Nacional Integrado de
Administracion Aduanera y Tributaria (SENIAT), ha implementado el Plan
de Evasion Cero, el cual tiene como objetivo el incremento la recaudacion
de tributos, y esta orientado a desplegar un intenso esfuerzo de
concientizacion a la poblacién, y particularmente a los comerciantes,
industriales y contribuyentes especiales, para que cumplan con sus
deberes tributarios y de esta manera disminuir la evasion fiscal. El
SENIAT ha sido en estos ultimos afios muy rigido y severo al cerrar y
sancionar con altas multas a diversos establecimientos; esto ha sido un
golpe muy duro para los comerciantes y empresarios que no cumplen con

las normas establecidas por el SENIAT.

En Venezuela existe una gran incertidumbre tanto en el aspecto
econdémico como en el politico. Esta incertidumbre afecta al indice de
riesgo pais; el indice de riesgo pais ha pasado a formar parte del lenguaje
cotidiano en las principales economias de América Latina, especialmente
en las que viven profundas crisis. Se trata de un indicador denominado

Emerging Markets Bond Index Plus (EMBI+) y mide el grado de "peligro”
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gue entrafia un pais para las inversiones extranjeras. Todo este cuadro ha

desencadenado que las inversiones tanto nacionales como extranjeras

sean mas conservadoras

Por otro lado, los cambios en la forma de vida de la sociedad

venezolana actual son evidentes y marcaron claras diferencias en el

habito de consumo de los ciudadanos.

También se pueden mencionar algunas de las tendencias

tecnoldgicas que tienen auge actualmente en nuestro pais:

Tendencia al aumento de equipamiento de ocio e informatica
en el hogar

Aumento del nivel tecnolégico de la poblacion en general y
de los mas jovenes en particular, que cada vez demandan
mas contenidos y equipamiento digital.

Aumento considerable de la conexion a Internet a través de
Banda Ancha.

La television digital de pago ha experimentado un notable
crecimiento, incorporando servicios dotados de cierta
interactividad (telecompra, descarga de juegos, votacion de
programas por medio de lineas telefonicas, entre otros).

Creacion de nuevos software en las areas empresariales.

5.3.1.2. Andlisis de la Industria y Las Cinco (5) F  uerzas de Porter

5.3.1.2.1.

Existentes

Intensidad de la Rivalidad entre los Com petidores

La lucha competitiva, en general, afecta a la industria entera y a las

empresas. La intensidad de la rivalidad en una industria resulta de la
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interaccibn de algunos factores estructurales. En el sector de
comercializacion de libros, papeleria y articulos escolares existen
numerosas empresas de fabricacion y comercializacion de dichos
articulos, tanto en toda la zona metropolitana del pais como en el sector
de la ciudad donde se encuentra localizada la empresa Libreria, C.A.,
estos competidores son relativamente parecidos entre si, por lo cual la

rivalidad entre ellos tiende a ser intensa.

Hay un grupo de empresas que se disputan el mercado con
Libreria, C.A.. Estas empresas son competencia directa por que entre
ellas existen ciertos parecidos en cuanto a su tamafio, publico al que
atienden, ubicacién geografica, tipo de articulos que venden, entre otros.
Dentro de estas empresas se pueden mencionar a: Libreria El Clip, C.A.,
El Paraiso del Libro, Inversiones Kaimy Consultores, y Papeleria el Lapiz

Dorado.

En general, las empresas en un mismo sector utilizan diferentes
tacticas como publicidad, precio, introduccion de nuevos productos e
incrementos de servicios para el consumidor con la finalidad de

mantenerse y captar nuevos clientes.

La fuerte rivalidad se desarrolla cuando una o mas empresas
sienten la necesidad de mejorar su posicibn. Los movimientos
competitivos usualmente conllevan a su vez reacciones de las firmas

rivales.
5.3.1.2.2. Competidores Potenciales (Barreras de En trada)
La seriedad de las amenazas depende de la reaccién de los

competidores existentes ante las expectativas de una potencial entrada y

las barreras de entrada existentes en la industria.
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En el negocio del comercio minorista de los articulos escolares,
libros, papeleria entre otros que competen a la empresa Libreria, C.A. no
existen barreras de entrada muy fuertes, pero esto no indica que no hay

presencia de ellas.

Una de las més importantes barreras de entrada es el gran nimero
de establecimientos que en la actualidad se dedican a comercializar estos
ramos. Por lo que cualquiera que desee incursionar en esta industria,
tendra que enfrentarse a muchos comercios que ya estan establecidos
desde hace mucho tiempo, por lo que ya estos poseen de cierto

conocimiento, clientela y reconocimiento en este negocio.

Ademés, las nuevas empresas deberdn entrar a gran escala
conjuntamente con fuertes inversiones, o bien deberan aceptar las
implicaciones de su desventaja en cuanto a costos, o entrar a este al

mercado con diferenciacion de productos y servicios.

5.3.1.2.3. Presion de Productos Sustitutos.

En el ramo de las librerias y papelerias existen posibilidades de
gue se presenten los productos sustitutos, productos que satisfacen
necesidades en comun. Las amenazas competitivas debido a los
productos sustitutos son poderosas cuando es facil el acceso a ellos y

ademas cuenta con preciso atractivos.

La disponibilidad de productos sustitutos inevitablemente invita a
los clientes a comparar la calidad, las caracteristicas, el desempefio, la
facilidad de su uso, etc. Y por esto se crea una presion competitiva
generando que los miembros del sector industrial se vean obligados a

absorber las disminuciones del precio mediante reduccion de costos.
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En el ramo de libros y revistas encontramos como productos
sustitutos los productos electrénicos como las enciclopedias y otros
medios que se distribuyen en CD-ROM. Se encuentra también una
herramienta que cada vez se hace mas popular, esta herramienta no es
méas que el Internet, donde se puede consultar una gran cantidad y
diversidad de informacién de manera electrénica. También existen
diversos materiales educativos que son elaborados dentro de las
instituciones educativas, estas son consideradas como productos
sustitutos también, como ejemplo de estos productos podemos nombrar

las guias, folletos y tripticos, entre otros.

Otros productos sustitutos que podriamos encontrar en el ramo de
papeleria y articulos escolares serian productos ecolégicos o naturales los

cuales en la actualidad no son muy comunes.

No se puede obviar la posibilidad de que en el futuro se presenten
nuevos productos sustitutos, debido a las mejoras e innovaciones de la

ciencia y la tecnologia

5.3.1.2.4. Poder Negociador de los Compradores

Representan otra fuerza que debe ser considerada en el andlisis
del ambiente competitivo. El poder de compra puede forzar precios bajos
y puede tener concesiones en calidad y servicio de las empresas en una

industria, derivando en menores utilidades.

Los compradores poseen un poder considerable, en las
negociaciones en casos diversos. Por lo general las compras en grandes
cantidades le proporcionan a un comprador la fuerza suficiente para

obtener concesiones de precio y otros términos favorables.
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A menor cantidad de compradores, es mas dificil que los
vendedores encuentren alternativas cuando pierden un cliente los
compradores tienen poco poder de negociacion cuando compran
esporadicamente o en pequefias cantidades y cuando enfrentan altos
costos por cambiar de marca, lo que hace que el comprador se mantenga

con la marca actual.

En el caso de Libreria, C.A. por ser un negocio minorista los
compradores y clientes son muy diversos y vienen de muchas partes,
algunos compran esporadicamente y la mayoria compra en pequefas
cantidades, por todo esto concluimos que el poder negociador de los

clientes es pequefio.

5.3.1.2.5. Poder de Negociacion de los Proveedores

Los proveedores de un grupo de empresas rivales son una
poderosa fuerza competitiva siempre que tengan el suficiente poder de
negociacion para colocar a determinados rivales en una desventaja
competitiva, debido a los precios que pueden exigir, la calidad y el
desempefio de los articulos que proporcionan o la confiabilidad de sus

entregas.

En el caso de Libreria, C.A.,como lo hemos mencionado anterior
mente, se tienen dos unidades estratégicas de negocio fuertes. Una es el
ramo de libros y otra en el ramo de articulos escolares, de oficina y

papeleria.

Cuando analizamos a los proveedores del ramo de articulos
escolares, de oficina y papeleria observamos que existen muchos
distribuidores que brindan distintos productos de marcas y calidades

distintas. Es decir, si por alguna circunstancia es necesario dejar de
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comprarle a algun proveedor, se tiene la posibilidad de comprarle a los
otros proveedores que ofrecen productos con la misma finalidad y calidad
gue el de la marca que se dejo de comprar. En este caso podemos decir

gue el poder de los proveedores es bajo

Pero es totalmente distinto cuando hablamos de los distribuidores
de libros, ya que estos estan divididos por casas editoriales. En este caso
el poder del proveedor es muy fuerte; si se rompiera la relacién con
alguno de ellos simplemente se tendria un producto menos que ofrecer, y
el cliente se veria obligado a comprarlo en algun establecimiento de la

competencia.

5.3.1.3. Andlisis de Grupos Estratégicos

Este analisis consiste en agrupar a aquellas compafiias rivales que
tienen enfoques y posiciones competitivas similares en el mercado y
satisfacen las mismas necesidades. Entre las similitudes que se tomaron

en cuenta tenemos:

» Lineas de Productos Comparables.
» Integracion vertical.

* Servicios.

* Consumidores.

» Atributos de Productos.

» Canales de Distribucion.

» Tecnologia.

* Vender en el mismo intervalo precio — calidad.
El mapa de grupo estratégico es una técnica para mostrar las

posiciones competitivas que ocupan las empresas rivales en la industria.

La clasificacion de los miembros de la industria en grupos estratégicos
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permite conocer el posicionamiento e importancia de las empresas
competidoras potenciales que afectan a la empresa y al sector al que

ellas pertenecen.

A continuacion se presenta el mapa de grupo estratégico de la
industria de ventas de articulos, escolares de oficina y libros a nivel
nacional, regional y local, utilizando como aspectos de comparacion las
ventas vs. cobertura geogréfica; de alli se obtiene el grupo estratégico

gue sera estudiado en la matriz de competitividad.

Figura 3. Mapa de Grupo Estratégico.
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Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007
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Cuadro 4: Grupo Estratégico de Librerias y Papelerias a Nivel Local.

Grupo Estratégico Local
Librerfa, C.A.

Libreria el Clip.com C.A.

El Paraiso del Libro

ol O B »

Inversiones Kaimy Consultores

E | Papeleria Lapiz Dorado

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.

Cuadro 5: Grupo Estratégico de Librerias a Nivel Regional.

Grupo Estratégico Regional

1 | Librerias Tecni-Ciencias

2 | Librerias Nacho

3 | Librerias Las Novedades

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007

Cuadro 6: Grupo Estratégico de Papelerias y Venta de Articulos

Escolares y Oficina a Nivel Regional.

Grupo Estratégico Regional

4 | Compumall

5 | Ofimania

6 | Maxipapel

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007

5.3.1.4. Factores Claves de éxito

Los factores claves de éxito son aquellas capacidades claves de la
empresa que son importantes para obtener éxito en determinada industria
0 sector. Los factores que identificamos para la industria de la venta al

menor de libros y articulos escolares y de oficina son los siguientes:
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Participacion de Mercado: Porcion de las ventas de una compafiia
con respecto a las ventas totales de la industria o del grupo
estratégico de una industria.

Posicién Financiera: Capacidad financiera que brinda estabilidad y
posibilidad de inversién a la empresa

Competitividad de precio: Capacidad de competir en cuanto a
costos y precios de ventas de los productos, ofreciendo la mejor
relacion calidad/precio para los clientes.

Calidad de servicio: Asistencia rapida y precisa y servicio cortés al
cliente

Lealtad del consumidor: Deseos de los clientes de siempre realizar
SuUs consumos en un establecimiento determinado, debido a que
sienten satisfechos por el tipo de servicio que consiguen en dicho
establecimiento.

Ubicacion Geogréafica: Locacion estratégica donde la empresa
pueda captar a un numero considerable de clientes.

Diversidad de productos: Amplitud de la linea de productos y

seleccion de productos

5.3.1.5. Matriz Perfil Competitivo

Es importante la utilizacion de Herramientas para determinar la

competitividad de una compafiia, entre ellas esta la realizacion de la

matriz de perfil competitivo en donde se cuantifica a través de

ponderaciones los factores claves del éxito del sector aplicados a las

empresas pertenecientes al grupo estratégico en estudio.

El andlisis competitivo y de la industria revela la diferencia entre los

triunfadores y los perdedores, mientras mas alta sea la calificacion total

de la fortaleza, mas poderosa sera su posicion competitiva, mientras

mayor sea el margen de diferencia entre la calificacion total de una
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compafiia y las calificaciones rivales inferiores, mayor sera la ventaja

competitiva neta.

A continuacion se presenta la matriz de competitividad del grupo
estratégico local de la industria de ventas de articulos, escolares de
oficina y libros al cual pertenece Libreria, C.A. La matriz se realiz
tomando en cuenta los factores claves del Exito: Participacion en el
Mercado, Posiciébn Financiera, Competitividad de Precio, Calidad de

Servicio y la Calidad de Servicio.

Cuadro 7: Matriz de Perfil Competitivo del grupo estratégico local de la
industria de ventas de articulos, escolares de oficina y libros al cual

pertenece Libreria, C.A.

Empresa A Enpresa B Enpresa C Empresa D EmpresaE

Resul. Resul. Resul Resul. Resul.

Factores Claves del Bxito Ponderzcisn Put Pond. Purt Pond. Purt Pond Put Pond et Pond.
Participacidn en el Nercado 025 40 10 il 08 a0 04 & 08 25 06

Posicidn Financiera 025 4l 10 41 10 41 10 4l 10 il 08
Competitividad de Precio b15 i 10 il Ik i I3 20 05 il Ik
Calidad de Servicio 010 30 04 3h 04 30 03 30 04 41 10
Leattzd del Consumidar 0 4 1 il 03 30 I 30 08 25 06
Ibiczcidn Geograica 005 20 05 40 10 41 10 &0 08 &l 08
liversidad de Productos 010 410 10 20 05 30 04 a0 04 20 05
TITAL 1,00 B.3 5.8 5.8 5.3 5.0
Empresa A librersa C.A. (Empresa Objeto de Estudio) PUNTLIACIGN:
Empresa B libreriz el Clip.com C.A. Debilidad Grave = 1
Empresa H Paraiso del Libro Debiidad Menor = 2
Empresa Inversiones Kzimy Consultores Fortaleza Menor = 3
Empresa b Papeleria Lapiz Dorado Fortaleza lmportante = 4

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.
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5.3.2. Andlisis Interno de Libreria, C.A.

5.3.2.1. Cadena de Valor

La empresa utiliza una plantilla es decir, la cadena de valor, para
determinar su posicion de costos e identificar los diversos medios que
emplea para facilitar la puesta en practica la estrategia a nivel de

negocios de la siguiente manera:

5.3.2.1.1. Actividades Primarias

Las actividades primarias que podemos destacar de Libreria, C.A.

para crear valor en su empresa son:

. Logistica Interna: Actividades relacionadas con la recepcion,
almacenamiento y distribucién de la mercancia (manejo de
materiales, control de inventarios, devolucion a los
proveedores, etc.). En el caso de Libreria, C.A. hay
deficiencias en esta area debido a los siguientes aspectos:

No se cuenta con un area ni empleados exclusivos para la
recepcion y almacenamiento de la mercancia.

Dificultad para la toma de decisiones de elegir que comprar,
cuando y a que proveedor.

Existe informacion imprecisa en relacién al inventario.
Problemas con el tiempo y la manera en que se deben hacer

las devoluciones a los proveedores.

. Operaciones: Actividades relacionadas con la transformacion
de insumos en la forma final del producto (maquinado,
empaque, ensamble, mantenimiento de equipo, etc.). En la

empresa se cuenta con un personal encargado del
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mantenimiento del local comercial, la realizaciébn de
actividades como etiqguetados y empacados de algunos

productos.

Logistica Externa: Actividades asociadas con la recopilacion,
almacenamiento y distribucion fisica del producto a los
compradores, como almacén de materias terminadas, manejo
de materiales, operacion de vehiculos de entrega, etc. El
personal se encargara del procesamiento de Ordenes y

pedidos.

Mercadotecnia y Ventas: Actividades relacionadas con
proporcionar un medio por el cual los compradores puedan
comprar el producto e inducirlos a hacerlo (publicidad, fuerza
de ventas, seleccion del canal, etc.). Libreria, C.A.. realiza un
buen trabajo en cuanto a la fijacion de precios y pequefios
estudios de mercado, analizando a su competencia y
brindando ofertas, promociones y servicios que muchos no

poseen.

Servicio: Actividades relacionadas con la prestacion de
servicios para realizar o mantener el valor del producto, como

instalacion, reparacién, mantenimiento, etc.).

El objetivo fundamental de la empresa es la satisfaccion del
cliente a través de la calidad y rapidez en su servicio.
Libreria, C.A. ofrece servicios post-venta en articulos que

provengan con defectos de fébrica.
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5.3.2.1.2. Actividades de Soporte

Las actividades de apoyo que podemos destacar de Libreria C.A,

para crear valor en su empresa son:

* Infraestructura de la Empresa: Consiste en varias
actividades, incluyendo la administracion general, planeacion,
finanzas, contabilidad, asuntos legales, etc. Apoya
normalmente a toda la cadena de valor y no a actividades
individuales. En los Ultimos meses se ha puesto gran énfasis
es los aspectos financieros, legales y gerenciales de la
empresa, la cual se ha realizado gracias a la ayuda y asesoria
de personas capacitadas para esa actividad.

. Desarrollo Tecnolégico: Cada actividad de valor representa
tecnologia, sea conocimientos (knowhow), procedimientos, o
la tecnologia dentro del proceso. Libreria, C.A. tiene deseos e
iniciativas de mejorar sus actividades induciendo un desarrollo
tecnologico més fuerte que el que se ha venido ejerciendo.

. Administracion de Recursos Humanos: Actividades
implicadas en la busqueda, contratacion, entrenamiento,
desarrollo, etc. de todos los tipos de personal. La empresa ha
empezado a desarrolla actividades de capacitacion constante
para sus empleados en nuevas tecnologias, para mejorar el
desempefio de éstos. Pero se tiene que mejorar la practica de
seleccion, promocion, remuneracion, evaluacion y asignacion
de responsabilidades de los empleados.

. Abastecimiento: Se refiere a la funcién de comprar insumos
utilizados en la cadena de valor, no a insumos comprados en
si. En la empresa siempre se trata de mantener a disposicion

de los empleados, lo que requieran para realizar su trabajo.
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Figura 4. Cadena de Valor de Libreria, C.A.
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5.3.3. Impulsores de Costos y de Valor

5.3.3.1. Impulsores de Valor

Dentro de las actividades de valor afiadido para Libreria, C.A. se
encuentra la insistencia en brindar un buen servicio, rapido y de calidad.
Tiene una de serie de ofertas y promociones dirigidas a su clientela.

Ademaés, Brinda un servicio de horario corrido que genera una diferencia

entre su competencia

5.3.3.2. Impulsores de Costos

Libreria, C.A. genera buenos resultados reduciendo sus costos al

mantener buenas relaciones con sus proveedores, lo cual beneficia tanto

a la empresa como al cliente.
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5.3.4. Andlisis de Capacidades Medulares

Libreria, C.A. empezd como un pequefio negocio que ha crecido a
través del tiempo con mucho empefio y dedicacién. El reconocimiento que
tiene en este momento se debe a que ha desarrollado ciertas
capacidades medulares que han logrado convertirse en las ventajas
competitivas de la empresa. Podemos mencionar las siguientes
capacidades:

» Alta participacion de mercado dentro de su grupo estratégico.

» Capacidad financiera sélida. Alto grado de autofinanciamiento y
reinversion de beneficios para financiar el futuro crecimiento de la
empresa.

» Mayor vinculacion con los clientes. La empresa tiene una atencién
mas cordial y esmerada y calidad de servicio alto.

« Alto grado de confianza y reputacion entre los clientes, lo que se
evidencia como lealtad de consumidor.

* Buena relacion con los proveedores por ser percibidos como una
empresa responsable y fuerte. Ademas, la empresa se encuentra
posicionada entre los principales clientes de sus proveedores.

» Alta capacidad competitiva de precios y variedad de productos en
todos los ramos que atiende Libreria, C.A:

» Orientacion al mercado debido a la larga experiencia en este ramo
comercial que no poseen sus competidotes y que se transmite a

las siguientes generaciones.
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5.4. Matriz FODA para Libreria, C.A.

5.4.1. Debilidades

D1. Control deficiente en area de administracion.

D2. Poco conocimiento y utilizacion de nuevas tecnologias.

D3. Deficiencias de capacitacion en el personal.

D4. Espacios reducidos de infraestructuras.

D5. Lentitud en la atencién del cliente en temporadas altas.

D6. Mala organizacion de la estructura organizativa de la empresa.

D7. Desventaja en cuanto a la ubicacion del local en cuanto a la afluencia
del publico y el facil acceso.

D8. Poca cultura de direccion estratégica.

5.4.2. Fortalezas

F1. Alta competitividad de precios.

F2. Alto nivel de reconocimiento en el mercado y una base de clientes
atractiva.

F3. Buenas relaciones con los proveedores.

F4. Alto grado de compromiso.

F5. Experiencia en el mercado.

F6. Mayor vinculacion con el cliente.

F7. Lealtad del consumidor.

F8. Amplia gama de productos.

F9. Estabilidad financiera.

5.4.3. Oportunidades

O1. Oportunidad de aprovechar las nuevas tecnologias.

02. Empleo de las tecnologias de Internet y de comercio electronico para
perseguir nuevas oportunidades de crecimiento de las ventas.

O3. Servir a grupos de clientes adicionales o abrirse hacia nuevos

mercados geograficos.
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O4. Lograr una integracion vertical para disminuir los costos.

5.4.4. Amenazas

Al. Inestabilidad econ6mica en el pais.

A2. Fuertes sanciones del Servicio Nacional Integrado de Administracion
Aduanera y Tributaria (SENIAT) contra las empresas y comerciantes.

A3. Posibilidad de Ingreso de competidores Potenciales.

A4. Nuevos requerimientos reguladores contra la empresa 0 Sus
productos.

A5. Posibilidad de desalojo del local comercial existente por ser este
alquilado y la tendencia de los inversionistas y demas personas que se

quieren ir del pais.

5.4.5. Estrategias para Libreria, C.A.

5.4.5.1. Andlisis FO. Fortalezas Vs. Oportunidades

Uso de las fortalezas para aprovechar las oportunidades del

entorno.
» Crear una distribuidora del mismo ramo al que se dedica Libreria,
C.A. (F9-04)
* Montar una sucursal de Libreria, C.A. (F9-03)

5.4.5.2. Andlisis DO. Debilidades Vs. Oportunidades

Mejora las debilidades internas, valiéndose de las oportunidades

externas.
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* Suministrar diversos cursos y adiestramientos de capacitacion al
personal, esto aumentara la eficiencia y calidad de trabajo de los
empleados. (D2-D3-03.)

» Realizar una remodelacién de las instalaciones. (D4-O3)

* Implementar nuevos tecnologias de equipos y software en areas de
administracion, contabilidad, recursos humanos, compras y ventas.
(D1-D2-D3-D5-01)

5.4.5.3. Andlisis FA. Fortalezas Vs. Amenazas

Uso de las fortalezas de una empresa para reducir el impacto de

las amenazas externas.

* Mantener un buen asesoramiento en el area de materia tributaria y
ser constantes en todas las actividades necesarias para
mantenerse al dia con los entes gubernamentales. (F5-F4-A2-A4.)

* Compra de local propio. (F9-A5)

* Mantener en general todas las fortalezas de la empresa para
disminuir las posibilidades de entradas de nuevos competidores en
el mercado. (FlalF8-A3)

5.4.5.4. Analisis DA. Debilidades Vs. Amenazas

Derrotar las debilidades internas y eludir las amenazas

ambientales.

e Continuar las acciones de planificacion estratégica que se
emprendieron en estos Ultimos meses. Ademas de mantener una
revision regular del plan estratégico para conservarlo vigente. (Al -
D8)
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Cuadro 8. Matriz FODA para Libreria, C.A.

VISION

Ser reconocida como una empresa

FORTALEZAS

F1.
F2.

Alta competitividad de precios.
Alto nivel de reconocimiento en el

DEBILIDADES

D1. Control deficiente en area de

administracion.

lider por su calidad, confiabilidad y mercado y una base de clientes | D2. Poco conocimiento y utilizacién
excepcional servicio. atractiva. de nuevas tecnologias.
F3. Buenas relaciones con los | D3. Deficiencias de capacitacion en
proveedores. el personal.
F4. Alto grado de compromiso. D4. Espacios reducidos de
F5. Experiencia en el mercado. infraestructuras.
F6. Mayor vinculacion con el cliente. D5. Lentitud en la atenciéon del
F7. Lealtad del consumidor. cliente en temporadas altas.
F8. Amplia gama de productos. D6. Mala organizaciébn de la
F9. Estabilidad financiera. estructura organizativa de la
empresa.
D7. Desventaja en cuanto a la
ubicacién del local en cuanto a
la afluencia del publico y el facil
acceso.
D8. Poca cultura de direccién
estratégica.
OPORTUNIDADES ANALISIS FO ANALISIS DO

O1. Oportunidad de aprovechar
las nuevas tecnologias.

% Crear una distribuidora del mismo
ramo al que se dedica Libreria, C.A.

% Suministrar  diversos cursos Yy
adiestramientos de capacitacion al

02. Empleo de las tecnologias de (F9-04) personal, esto aumentara la
Internet 'y de comercio eficiencia y calidad de trabajo de
electrénico para perseguir | % Montar una sucursal de Libreria los empleados. (D2-D3-03.)
nuevas oportunidades de C.A(F9-03) % Realizar una remodelacion de las
crecimiento de las ventas. instalaciones. (D4-03)

03. Servir a grupos de clientes % Implementar nuevos tecnologias
adicionales o abrirse hacia de equipos y software en areas de
nuevos mercados administracion, contabilidad,
geograficos. recursos humanos, compras Yy

O4. Lograr una integracion ventas. (D1-D2-D3-D5-01)
vertical para disminuir los
costos.

AMENAZAS ANALISIS FA ANALISIS DA

Al. Inestabilidad econémica en el | % Mantener un buen asesoramiento en | % Continuar las  acciones de

pais. el area de materia tributaria y ser planificacién estratégica que se

A2. Fuertes sanciones del constantes en todas las actividades emprendieron en estos Ultimos
Servicio Nacional Integrado necesarias para mantenerse al dia meses. Ademas de mantener una

de Administracién Aduanera y
Tributaria (SENIAT) contra
las empresas y comerciantes.
Posibilidad de Ingreso de
competidores Potenciales.
Nuevos requerimientos
reguladores contra la
empresa o sus productos.
Posibilidad de desalojo del
local comercial existente por
ser este alquilado y la
tendencia de los
inversionistas y demas
personas que se quieren ir
del pais.

A3.

A4

A5.

con los entes gubernamentales. (F5-
F4-A2-A4.)

% Compra de local propio. (F9-A5)

% Mantener en general todas las
fortalezas de la empresa para
disminuir las posibilidades de

entradas de nuevos competidores en
el mercado. (F1 al F8-A3)

revision regular
estratégico  para
vigente. (Al -D8)

del plan
conservarlo

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.
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5.5. Estrategias de Operaciones de Libreria, C.A.

e Continuar las acciones de planificacion estratégica que se
emprendieron en estos Ultimos meses. Ademas de mantener una
revision regular del plan estratégico para conservarlo vigente

* Mantener un buen asesoramiento en el area de materia tributaria y
ser constantes en todas las actividades necesarias para
mantenerse al dia con los entes gubernamentales.

* Suministrar diversos cursos y adiestramientos de capacitacion al
personal, esto aumentara la eficiencia y calidad de trabajo de los
empleados.

* Realizar periddicamente un estudio de mercado que permita estar
al tanto de las acciones de la competencia. Y asi mantener precios
competitivos.

» Realizar operaciones de mantenimiento en general, esto permitira
mantener en buen funcionamiento las instalaciones y los diversos
recursos de la empresa.

» Conseguir reducciones de impuestos por medio de distintas vias
como por ejemplo:

o Donaciones a instituciones que necesiten los materiales o
libros que no tengan salida en la empresa.

o Contratacion de personal técnico del Instituto Nacional de
Capacitacion y Educaciéon Socialista (INCES) para areas de

inventario, administracién o contabilidad.

5.6. Portafolio de Proyectos de Libreria, C.A.

La matriz FODA vy las estrategias que surgieron de ella, generaron

de su estudio una serie de proyectos que se manejaran formalmente en el
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portafolio de proyectos de la empresa Libreria, C.A. Los mismos los

mencionaremos a continuacion:

1. Realizar una remodelacion del local existente, g  ue incluye:

» Cambio del Sistema Eléctrico.

» Instalacion de Aire Acondicionado.

» Adquisicién y Reorganizacion de Mobiliario.

» Estudio e implementacion de una nueva distribucién de areas y

departamentos.

2. Implementar nuevos sistemas de control automatiz ~ ados en el area

de administracion:

« Puntos de Ventas
« Control de Documentos
« Control de Inventario

« Administracién Comercial (Ventas, Bancos, Compras, Impuestos)

3. Montar sucursales de Libreria, C.A.:  Es una forma de crecimiento o
expansioén para Libreria, C.A. que se lograria a través de adquisiciones de
otros locales. El objetivo principal es expandirse hacia nuevas zonas de
mercado a través del crecimiento interno; mediante el establecimiento de
sucursales que operan dentro de ellas, que no constituyen una entidad

juridica separada.

4. Compra de local propio: Obtencién de un local propio, el cual brindara
mayor seguridad a la empresa. Significa una inversion sobre un bien que
se revaloriza en el tiempo. Conlleva a ahorros de alquiler y anula la
posibilidad de acciones de desalojo. El local, de igual manara que las

sucursales, deber& contar con una ubicacion estratégica
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5. Montar una distribuidora.  Tiene el propdsito de obtener control
gerencial, ya sea por medio de la adquisicion o creacion de proveedores o

distribuidores de los productos del ramo.
5.6.1. Estimacion de Costos del Portafolio de Proye  ctos

A continuacion se presenta un cuadro comparativo de costos clase V de
los proyectos que contenidos en el portafolio de proyectos de Libreria,
C.A.

Cuadro 9. Cuadro Comparativo de Costos del Portafolio de Proyectos.

Proyecto Costo
M7 [Marbre Bs. Bs.F. LT
1|Rermodelacion del Local]l 256.000.00000 | 2500000 BG4 .33
2|Sisterna Automatizado | 30.000.000,00 [ 30.000,00 797 19
3| Mueva Sucursal 320.000.000 00 | 320.000,00 8.603 40
4|Local Propio 450.000.000 00 | 450.000,00 | 11.957 51
A|Distribuidora F25.000.000 00 | 526.000,00 | 16.605 21

Bolivares Bs.: El Bolivar, la moneda de curso legal de Venezuela.

Bolivar Fuerte (Bs. F.): EIl Bolivar Fuerte sera la nueva escala monetaria de curso legal
de Venezuela a partir del 1 de enero de 2008.

Unidad Tributaria U.T.: La unidad tributaria es la medida de valor creada a los efectos
tributarios como una medida que permite equiparar y actualizar a la realidad inflacionaria,
los montos de las bases de imposicidon, exenciones y sanciones, entre otros, con
fundamento en la variacion del indice de Precios al Consumidor (I.P.C.). Para la fecha,
1U.T. = 37.632,00 Bs.

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.

La empresa Libreria, C.A. considera que, los proyectos de
remodelacion del local y la implementacion de un sistema automatizado
son proyectos realizables a corto plazo. Estos proyectos tienen costos de
inversion similares, pero se infiere que el proyecto de implementacion de
un sistema automatizado generaria mayores beneficios. Este proyecto

generara mayor eficiencia y control en los procesos internos de la
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empresa y disminucién en los costos; y ayudaria, de gran manera, a

materializar los demas proyectos que surgieron en el portafolio.

Los proyectos restantes se consideran como proyectos de largo
plazo. Por esto le damos prioridad a evaluar, de manera mas detallada, el
proyecto de la Implementacibn de nuevos sistemas de control

automatizados en el area de administracion.

5.7. Evaluacion del Proyecto de Implementacion del Sistema
Automatizado.

En la formulacién y evaluacion del proyecto de implementacion del
sistema automatizado para la Libreria C.A.; se empled la metodologia de
Blanco (2006). Por considerar que los puntos concernientes al Estudio de
Mercado, fueron ampliamente expuestos y analizados en el capitulo V del
presente trabajo especial de grado. Solo se hard referencia al estudio

Técnico y Financiero del proyecto.

Para realizar la evaluacién de este proyecto se llevaron acabo dos
estudios financieros. El primer estudio es de la empresa Libreria C.A. en
sus condiciones originales; este estudio evalla la situacion econémica y
financiera de la empresa en el caso de que no se lleve a cabo ninguno de
los proyectos que se encuentran en su portafolio, en otras palabras, de la
Empresa en Marcha sin el Proyecto. En el segundo estudio se evalla el
proyecto de implementacion de sistemas automatizados para la empresa
Libreria C.A.; al comparar los estados de resultados, el Valor Presente
Neto (VPN) y La Tasa Interna de Retorno (TIR) de ambos estudios, se
podré definir si existe un valor incremental de creacion o destrucciéon de

valor, para determinar asi si la inversion en el proyecto crea valor.
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5.7.1. Ficha de Presentacion del Proyecto

Nombre de la empresa: Libreria C.A.

Objetivo de la empresa: Libreria C.A. es una Pymes dedicada a la
compra y venta de libros, articulos escolares y de oficina.

Nombre del proyecto: Implementacion de sistemas de control
automatizados en el area de administracion.

Resumen del proyecto: El presente proyecto pretende aportar a la
organizacién Libreria C.A., una nueva forma de manejar el negocio en el
area administrativa. Con el sistema automatizado, Libreria C.A., serd mas

eficiente y tendra mejor control en todas sus operaciones.

El proyecto tiene como objetivo principal, conseguir un incremento
en las ventas de la organizacion, y a su vez, reducir de manera notable el
exceso de existencia de mercancias, asi como reducciones en los costos
operativos y de administracion que seran evaluados en la presente

investigacion.

Para la implementacion de este proyecto la empresa Libreria C.A.
requerird del apoyo de alguna entidad bancaria, el cual, por medio del
otorgamiento de un micro-crédito se convertirA en el promotor del

proyecto.
5.7.2. Estudio Técnico
5.7.2.1. Capacidad del Proyecto
La capacidad del proyecto se expresa en unidades promedio
vendidas por dia. Para establecer la capacidad del proyecto se realiz6 un

estudio por cada producto que se vende en el establecimiento. El estudio

se ejecutod de acuerdo al siguiente procedimiento:
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1.-En las facturas de compras, se identifican las cantidades y los
lapsos de tiempo de reposicion de cada producto. La cantidad se expresa
en unidades y los lapsos de tiempo en meses.

2.-Se dividen las cantidades de reposicion entre los lapsos, con el
resultado se obtiene el promedio de las unidades vendidas por mes de
cada producto. Estos valores son divididos entre 30 dias dan el promedio
de venta de este producto diario.

3.- La sumatoria de venta promedio diaria de cada uno de los
productos, es el valor que se emplea como capacidad utilizada diaria, la
cual se expresa como unidades promedio vendidas por dia o cartera de

productos vendida para facilitar su analisis.

El resultado del procesamiento de datos es, 1680 unidades

promedio vendidas por dia.

5.7.2.2. Andlisis de Costos

Valorar la mercancia a precio de costo significa que la empresa
relaciona los productos al precio de adquisicion. En este caso, se manejo
una capacidad expresada en unidades promedio vendidas. Debido que
cada producto posee un costo distinto, es indispensable obtener un costo
promedio de la cartera de productos de la empresa. Para calcular el costo
promedio de las unidades vendidas, se utiliza el método del promedio

ponderado.

Este método consiste en hallar el costo promedio de cada uno de
los articulos que hay en el inventario cuando las unidades son idénticas
en apariencia, pero no en el precio de adquisicion, por cuanto se han

comprado en distintas épocas y a diferentes precios.

Para fijar el valor del costo de la mercancia por este método se

toma el valor de la mercancia del inventario inicial y se le suman las
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compras del periodo de un mes, después se divide por la cantidad de
unidades del inventario inicial mas las compradas en el periodo de un

mes.

Esto se realizd para cada producto y luego se calculé el costo

promedio para la cartera de productos. Resultando 1540 Bs. por unidad.

5.7.2.3. Localizacién

El proyecto estara ubicado en la sede de la empresa, la cual esta
ubicada en la Zona Metropolitana de Caracas, con sede Unica en la

Parroquia San Juan, Municipio Libertador, Distrito federal.

5.7.2.4. Ingenieria del Proyecto

5.7.2.4.1. Descripcion de la Tecnologia Utilizada.

El sistema de control automatizado que se requiere implementar
en el area de administracién, es un sistema de gestion empresarial de
tltima generacion. El Sistema es una la herramienta que utilizara la
empresa para procesar, almacenar y recuperar datos e informacion, en
forma agil, y asi soportar las operaciones y la toma de decisiones del
negocio. Este sistema integrado y flexible, permite una vision global del
negocio, lo cual significa disponibilidad de informacion para la toma de
decisiones en el momento oportuno, aumentando la competitividad de la

empresa.

Caracteristicas Generales del Sistema

+  Multi-Empresa.
« Multi-Sucursal.
« Multi-Almacén.
« Multi-Moneda.
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« Toda su informacién en linea (no requiere Cierres Mensuales).

- Flexible y altamente Parametrizable.

« Funcionalidad adicional, gracias a la insercion de procesos 0
situaciones externas dentro del sistema bien sea automaticamente
o a través del uso de botones especiales.

« Mddulos totalmente integrados.

« Ayudas en linea con “comentarios que pueden ser editados “

- Provee programas para:

o Auto validar la consistencia de los datos.
o Respaldar/Recuperar los datos.
o Importar/Exportar datos entre empresas y sucursales.

« Control de acceso mediante la definicion de perfiles de usuarios
por:

o Niveles

o Prioridades
o Mapas

o Procesos

« Generador de Formatos y Reportes.

+ Manejo de los impuestos de Ley (IVA, Retenciones (ISLR),
Impuestos Municipales, Impuesto al Licor (ISL), etc.) segun
normativa Legal vigente.

« Permite el uso de Impresoras Fiscales.

+ Manejo de imagenes y Gréficos.

« Adaptado a los principales paises de Latinoamérica.

« Totalmente compatible con Periféricos:

o Lectores de Codigos de Barras
o Gavetas porta billetes.

o Display de Ventana

o Impresoras de Tickets

+ Gestion de Codigos de Barras.

« Gestion de Seriales.

+ Asistente para el manejo en Matriz de Tallas y Colores.

+ Interaccion con Office 2000 y Office XP.

« Facil de usar: desarrollado para operar bajo ambientes nativos
Windows 95, 98, Me, NT, 2000,2003 Server, Windows XP.

- Disefiado bajo filosofia Cliente / servidor.

+ Compatible con redes Windows NT, 2000.

« Emision de formatos y reportes a:

o Impresoras de todos los modelos soportados por Windows

Excel y Word

Archivo Texto

Html y Pdf

E-mail

O O O o

Modulos Integrales del Sistema
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Inventario

El médulo de inventario permite realizar los siguientes procesos:

+ Ajustes de Entrada y Salida.
« Traslados entre Almacenes.
+ Inventario Fisico:
o Preparary cerrar fisico
o Ingresar resultados
« Ajuste de Precios y Costos:
o Automatico
o Manual
+ Generar Compuestos.

Compras y Cuentas por Pagar
El médulo de Compras y cuentas por pagar permite realizar,

almacenar y acceder rapidamente a los siguientes procesos:

+ Facturas de Compra

+ Ordenes de Compra

« Cotizaciones de Proveedores
« Devoluciones a Proveedores
+ Notas de Recepcion

+ Plantillas de Compra

+ Importaciones

« Documentos

« Autorizacion de Pagos

- Pagos

+ Generar Giros

Ventas y Cuentas por Pagar
El médulo de ventas y cuentas por pagar permite realizar,

almacenar y acceder rapidamente a los siguientes procesos:

« Facturas de Venta

« Pedidos

« Cotizaciones a Clientes

« Devoluciones de articulos por Clientes
- Devolucién de dinero a Cliente

+ Notas de Entrega

+ Notas de Despacho

« Plantilla de Ventas

« Documentos
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+ Punto de Venta

« Cobros

« Generar Giros

« Calculo de Comisiones

Caja y Bancos

El médulo de ventas y cuentas por pagar permite realizar,
almacenar y acceder rapidamente a los siguientes procesos:

+ Movimientos de Bancos
« Conciliacion Bancaria

« Movimientos de Cajas

+ Depdsitos Bancarios

- Ordenes de Pago

Puntos de Ventas

El mddulo de puntos de venta permite realizar los siguientes
procesos:

« Manejo de mlltiples cajas y cierre por caja.

« Manejo de clientes genéricos y articulos genéricos.

+ Manejo de lectores de cdédigos de barra, gavetas porta billetes,
visores e impresoras de cheques.

« Impresion del ticket de venta y cédigos de barra.

+ Manejo de cobros con tarjeta de crédito, tomando en cuenta el
impuesto y la comisién asociada.

+ Gestion de factura en espera

« Control de turnos, con cajero y supervisor

« Transferencia de movimientos a caja principal (Cierre y Pre-Cierre)
Control de Horario de Turnos (Parametrizable).

5.7.2.4.2. Descripcion de Maquinaria y Equipo

Para la ejecucién del proyecto es necesario adquisicién de equipos
gue cumplan con los requerimientos del sistema elegido.

Requerimientos Recomendados para Estaciones de Trab  ajo
+ Computador Pentium IV 2.8 MHz o superior.
+ 1 GB de memoria RAM o superior.

+ Monitor SVGA color
+ Espacio libre en disco duro: 1GB
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+ Unidad de CD-ROM.
+ Microsoft Windows 2000 profesional Pro SP3, XP, 2003 o Vista
Business Instalado, con Internet Explores 6.0 o superior.

Requerimientos Recomendados para Servidor

« Computador Pentium IV 2.8 MHz o superior.
+ 2 GB de memoria RAM o superior.

+ Monitor SVGA color

« Espacio libre en disco duro: 1GB

+ Unidad de CD-ROM.

+ Microsoft Windows 2000 o 2003 server.

Requerimientos de Red
« Concentrador o Switch de red de 100 Mbps, Tarjetas de red de 100

Mbps y cableado de red estructurado UTP nivel 5 o superior
certificado para trabajar a 100 Mbps.

Cuadro10. Equipos Requeridos para el Proyecto.

Tipos de Equipos Cantidad
de Equipos
Estacion de Trabajo 2
Servidor

Red

Displays y visores

Gavetas de Dinero

Impresoras de cédigos de barra
Impresoras Matriz de Puntos
Lectores de cbdigos de barra
Monitores LCD TFT

UPS

WWWWINW W[

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.
5.7.2.5. Horario de trabajo

El horario considerado por la empresa Libreria C.A., serd una jornada
diurna considerada de esta manera segun la Ley Organica del Trabajo,
comprendida en el siguiente horario: 8:30 a.m. a 5:30 p.m. Constituye 9
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horas diarias representadas por 8 horas laborales y una hora de almuerzo

para todo el personal que labora en la empresa.
5.7.2.6. Nomina

La nomina actual de la empresa Libreria C.A. esta compuesta por

el siguiente personal:

Cuadro 11. Nomina de Libreria C.A.

Tipo de Personal Cantidad
Directores 3
Gerente administrativo
Gerente de Compras
Supervisor de vendedores
Vendedores

Contador

Vigilante

NI

Fuente: Elaboracién Propia, afio 2007.

Para llevar a cabo la instalacién del sistema automatizado de
administracion, es necesario aumentar la nomina contratando al menos 2
cajeros fijos y un técnico de sistemas que puede ser a horario

convencional.

5.7.2.7. Precio del Producto

Para establecer los precios de venta de los distintos productos con
los que se trabajan en Libreria C.A. en primera instancia se toman en
cuenta los precios sugeridos por los proveedores y fabricantes. De forma
paralela se realiza un estudio de mercado para revisar los precios de los
competidores con estos informes se fijan los precios de venta y las
posibles ofertas que se puedan ofrecer.

En este caso, de la misma manera cémo se trataron los costos de los
productos, se realiz6 el calculo para obtener el pecio venta promedio de

los productos, arrojando un valor de 2.233,00 Bs./Unidad, el cual significa
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que se podrian obtener margenes brutos sobre las ventas de 45%

aproximadamente.

5.7.3. Estudio Financiero

El pilar fundamental del Estudio Financiero esta contemplado en la
informacion que proporcionan los estados financieros de la empresa,
teniendo en cuenta las caracteristicas de los usuarios a quienes van
dirigidos y los objetivos especificos que los originan, entre los mas
conocidos y usados son el Balance General y el Estado de Resultados,
gue son preparados, casi siempre, al final del periodo de operaciones por
los administradores y en los cuales se evalla la capacidad del ente para
generar flujos favorables segun la recopilacion de los datos contables

derivados de los hechos econdmicos.

La interpretacion de los datos obtenidos, mediante el Estudio
Financiero, permite a la gerencia medir el progreso comparando los
resultados alcanzados con las operaciones planeadas y los controles
aplicados, ademas informa sobre la capacidad de endeudamiento, su
rentabilidad y su fortaleza o debilidad financiera, esto facilita el analisis de

la situacion econdmica de la empresa para la toma de decisiones.
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5.7.3.1. Inversion Total y el Financiamiento de Ter  ceros

La inversion total se divide en tres partes referidas a los activos
fijos, otros activos y al capital de trabajo. Dentro de estos se especifica
cuanto sera el aporte propio, el cual sera efectuado por los accionistas de
la empresa, y el aporte de terceros, que es el efectuado por Instituciones

Financieras, publicas o privadas.

En cuanto al monto del proyecto de implantacion del nuevo sistema
de administracién se estudié de manera tal que el 50% fuera aporte de
propio y el otro 50% se realizard por medio del financiamiento de una
entidad bancaria la cual trabaja con una tasa de interés anual nominal del
28%. En la tabla de financiamiento de terceros se muestra como se
realizara el servicio de la deuda y pago del principal del al banco. La
duracioén del préstamo se estimd de 3 afios, para pagarlo desde el primer

afno.
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Cuadro 12. Inversion Total

(Expresado en bolivares)

PRIMER ANO INVERSION TOTAL
. Aporte de E Aporte de Aporte
Aporte Propio Terceros Aporte Total | Aporte Propio Terceros Total
Activos Circulantes
Inventario §5.000.000 85.000.000 §5.000.000 85.000.000
Cuentas y Bancos 65.000.000 65.000.000 65.000.000 65.000.000
Activos Fijos
Mag. y equipos nacionales 11.960.945 11.960.945 23.921.889 11.960.945 11.960.945 23.921.889
WMob. vy equipo de oficina 21.922.313 21.922.313 21.922.313 21.922.313
A Total Activos Fijos 183.883.258 11.960.945 195.844.202 183.883.258 11.960.945 195.844.202
Otros Activos
Costo financiero del crédito 2.789.213 2.789.213 2.789.213 2.769.213
Ingenieria del proyecto 2.300.000 2.300.000 2.300.000 2.300.000
Estudio de factibilidad 500.000 500.000 500.000 500.000
Instalacidn y montaje 717657 T17.857 717657 717.657
Varios 1.958.442 1.958.442 1.953.442 1.958.442
B Total Otros Activos 8.265.312 0 8.265.312 8.265.312 0 8.265.312
C TOTAL ACTIVOS (A+B) 192.148.569 11.960.945 204.109.514, 192.148.569 11.960.945 204.109.514,
D Capital de Trabajo 0 0 0 0
E INVERSION TOTAL (C+D) 192.148.589| 11.960.945 204.109.514, 192.148.569 11.960.945 204.109.514,
F Distribucién porcentual 94,14% 5.86% 100.00% 94,14% 5.86% 100,00%
Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.
Cuadro 13. Financiamiento de Terceros
[Ezpresado en bolivares)
FASE 1: CONSTRUCCION E INSTALACION DE LA PLANTA - PERIODO DE RECEPCION DEL CREDITO
Desembolsos del Baneo | Saldo de la Cuenta Capital Costo Financiero del Crédito
Semestre Porcentaje Montos Balance Balance Costo por Comisiones Costo por
Semestral  Entregados Inicial Final Apertura Compromiso Intereses
100,00z 1960345 0 1,360,945 233.213 0 1571318
1.960.945 11.960.945 1] i} 1.571.318
Totales 100,003 11.960.945 239.219 0 3.142.639

FASE 2: OPERACION DE LA PLANTA - PERIODO DE AMORTIZ

Ealance EBEalance Fagos Fagos de FPagos de
Semestre e 5 -
Inicial Final Totales Capital Intereses
1 pago semestral 1 1.960.945 10.528.764 3.003.500 1432180 1.571.318
2 pago semestral 2 10.528.764 8.908.437 3.003.500 1E20.327 1383172
3 pago semestral 3 5.905.437 T.076.246 3.003.500 1833191 1170.309
4 pago semestral 4 TO7E.24E 5.001.228 3.003.500 2074019 929481
5§ pago semestral § 5000228 2654744 3.003.500 2346484 EST.016
E pago semestral B 2654744 1] 3.003.500 2654744 H4E.TEE
Totales 18.020.938 11960945 6.060.054
Anualizacion de los pagos semestrales de amortizacion
Afo F‘ago_s de Pagos de
Capital Intereses
1 semestres 1y 2 periodo de recepoion del crédite 2052507 2.954.492
2 semestres 3y 4 perioda de amartizacion del crédita 3807 208 2089740
2 semestres Gy 6 periodo de amortizacidn del crédite 5001228 1.005.772
Totales 11.960.945 6.060.054

ACION DEL CREDITO

Costo Financiero del Crédito 3.381.858

Saldo de la Cuenta Capital

Pagos Semestrales de Amortizacion

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.
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5.7.3.2. Estado de Resultados

Es un documento complementario donde se informa detallada y

ordenadamente como se obtuvo la utilidad del ejercicio contable.

El estado de resultados esta compuesto por las cuentas nominales,
transitorias o de resultados, o sea las cuentas de ingresos, gastos y
costos. Los valores deben corresponder exactamente a los valores que
aparecen en el libro mayor y sus auxiliares, o a los valores que aparecen

en la seccion de ganancias y pérdidas de la hoja de trabajo.

En este caso el estado de resultados de la empresa en marcha
con el proyecto, indica que empresa obtendr& una mayor solidez
financiera y generara mayores utilidades al transcurrir de los afios. Todo
esto gracias a que el proyecto logra disminuir los costos operativos y de

administracion, haciendo que la empresa sea mas eficiente en su accion.
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Cuadro 14. Estado de Resultados de Libreria C.A. sin el Proyecto.

[Expresado en bolivares)

=TI @ mMmm@OoOn @

==I@mmBn m

PRODUCCION TOTAL [Und)
INGRESOS POR YENTAS
Plateria prima
Mamina
Gastoz de Fabricacian
Costo de ventas
Utilidad de produccion [A-B]
Depreciacion y Amartizacian
Utilidad antes de intfimp [C-00)
Interezes crediticios
Utilidad antes de impuestos [E-F])
Impuesta zobre la renta
UTILIDAD NETA [G-H]

PRODUCCION TOTAL (Und)

INGRESODS POR YENTAS
[lateria prima
Momina
Giastos de Fabricacian

Costo de ventas

Utilidad de produccion [A-B)
Depreciacian y Amartizacian
Utilidad antes de intfimp [C-D0)

Interezes crediticios
Utilidad antes de impuestos [E-F]

Impuesto zobre la renta
UTILIDAD NETA [G-H]

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.

Valores Totales

Primer Aho Segundo Afo Tercer Aho
574080 585 432 602784
1.281.920.640 1313968 656 1346016672
£04.022.200 951494 5d4 1022 426,214
189,619,164 202193245 215194 442
73080952 75988217 78951134
1.146.753.356 1229676007  1.317.582.391
135.167.284 84292 649 28 434 281
E.263.785 1096116 1096116
128913 493 83196 534 27.338.166
I I I
128913 493 83196 534 27338 166
-25.014. 530 -13.034. 767 -4, 100.725
103898 9309 FOAGLFTE 23237441

Valores Unitarios

Primer Aho Segundo Afo Tercer Aho
1.00 1.00 1.00
2.233.00 223300 223300
1.540,00 1E17,00 JERET
330,30 34361 357,00
127,25 128,14 130,38
1997 55 2.089,75 218583
235,45 4325 47107
10,59 186 182
224,56 141,39 15,35
0,00 0,00 0,00
224,56 141,39 15,35
43,57 -22,15 -, 30
180,98 119,24 3855
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Cuadro 15. Estado de Resultados de Libreria C.A. con el Proyecto.

[Expresado en bolivares)

= I @ mB3On [@

== I GmmBOon m

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.

PRODUCCION TOTAL [Und)
INGRESOS POR YENTAS
Flateria prima
Mamina
Gaztos de Fabricacian
Costo de ventas
Utilidad de produccidn [A-B)
Depreciacion y Amortizacion
Utilidad antes de intlimp [C-0O)
Intereses crediticios
Utilidad antes de impuestos [E-F]
Impuesto sobre la renta
UTILIDAD NETA [G-H])

PRODUCCION TOTAL (Und)

INGRESOS POR YENTAS
Mlateria prima
Mamina
Gastos de Fabricacion
Costo de ventas
Utilidad de produccidn [A-B)
Depreciacion y Amortizacion
Uilidad antes de intlimp [C-0O])
Intereses crediticios
Utilidad antes de impuestos [E-F]
Impuesto sobre la renta
UTILIDAD NETA [G-H])

Valores Totales

Primer Anlc Sequndo Aho Tercer Aho
BT1334 585 618 599901
1275 789715 1.307 684 458 1.339.579.201
67001600 ATE42E.E40 £39.851.680
2131837780 226 411.861 238,413,058
TE.295.334 79,240,304 ] | el
1147234 714 1184178 805 1221576 060
128 555001 123 505 653 18003 141
14373078 b.A515.122 BAHIR1Z2
114181923 N7 930532 12 488019
2954452 2.093.730 1005772
ML227 431 N5 890741 111482 248
-19.201.555 -20.556.862 -19.257 B4
92 025 876 95 303 889 92224 533

Valores Unitarios

Primer Ano Sequndo Ano Tercer Ano
1.00 1.00 1.00
2.233.00 2.233.00 2.233.00
1.500,00 1.500,00 1.500,00
374,28 396,62 393,09
133,71 136,48 137,21
2.007.93 202210 203630
225.01 21090 196,70
20,16 342 EAE]
199,85 201,48 187,51
517 3,53 168
19468 197.89 185,83
-33E1 -35,15 32,10
16107 162.74 153,73
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5.7.3.3. Flujo de Fondos

El flujo de fondos representa las corrientes de dinero del proyecto y
agrupa las partidas de inversion, de ingresos, de costos de produccion y
de pasivos; clasificando las de inversibn e ingresos como origen de

fondos y las de costos de produccién y pasivos como destino de fondos.

El estudio predice como seran las entradas y los pagos de efectivo
gue realizara la empresa durante los tres afios que establecié el estudio.
Y se observa que el flujo va aumentando afio a afio en el caso del estudio
de la empresa en marcha con el proyecto. Esto representa un buen
resultado financiero para la empresa sin contar que en los estudios se
castigaron las cuentas de ingresos manteniendo fijo el precio de venta

para los tres afios
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Cuadro 16.Flujo de Fondos de Libreria C.A.

[Ezpresado en bolivares)

sin el Proyecto

Primer Sequndo Tercer
Ano Ano Ano

PRODUCCION TOTAL [Und] 574 080 hE3 432 602 T84
ORIGEN DE FONDODS
Ingresos por inversion

Bporte propio en activos 177073582

Aporte de terceros en activos

Capital de trabajo
Ingresos operacionales

Wentas del producto 1281520640 133,968 666 134606 ET2

Ingresos fiscales
Feintegros y subsidios

INGRESOS TOTALES 1459 000622

1313 968 656

1346 016 672

APLICACION DE FONDOS
Egresos por inversion

Inwersidn total en activos 177078582
Egresos por costo de ventas

Plateria prima 284,082,200 951.494.544 1023426314
Mamina 189,619,164 202.193.245 215194 442
Gastos de Fabricacion 3050992 ThADE.217 A5
Eqresos por gastos financieros

Amortizacion de intereses

Eqresos por pasivos por pagar

Amartizacion de capital

Egresoxs Fiscales

Impuesto sobre la renta 25.014.530 13034757
EGRESO0S TOTALES 1323 833 338 1.254 690596 1330617 148
SALO0O DE CAJA 135167 284 59278 060 15.399.524

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.
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Cuadro 17. Flujo de Fondos de Libreria C.A. con el Proyecto

[Expresado en bolivares]

Primer Sequndo Tercer
Aho Ano Ano

PRODOUCCION TOTAL [Und) 571334 585 618 599901
ORIGEN DE FONDOS
Ingresos por inversion

Aporte propio en activos 192741214

Aporte de terceros en activos 1.960.945

Capital de trabajo
Ingresos operacionales

‘Wentas del producto 1.276.7849.715 1307 634,458 133957320

Ingresos Hiscales
Fieintegros y subsidios

INGRESOS TOTALES 1480491874

1.207.684. 458

1L339.579.2M

APLICACION DE FONDOS
Egresos por inversion

Inwersicn total en activos 204,702 155

Egresos por costo de ventas

Materia prima E67.001.600 ara426.640 H599.851.650
Mamina 213.837.780 226411861 239.413.058
Gastos de Fabricacion 76,295,334 T9.340.304 g2z
Egresos por gastos Hinancieros

Amortizacion de intereses 2,954,492 2.0949.730 1005772
Egqresos por pasivos por pagar

Amortizacion de capital 30528507 3.A07.208 RO0.223
Eqresos fiscales

Impuesto sobre la renta 19.201.555 20.586.852 19.257 614
EGRES0OS TOTALES 1377 145427 1.210.772.6%6 1.246 340674
S5ALDO0O DE CAJA 103 346 447 969311802 92 738527

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.

102



5.7.3.4. Rentabilidad de la Inversion

Después de comparar los dos estudios financieros de la empresa
se puede observar en primera instancia que el negocio tal como esti
planteado en este momento es un negocio rentable. Pero cuando lo
comparamos con los resultados del estudio después de implementar el
proyecto y se observan los flujos de caja descontados, se tiene que el
Valor Presente Neto de la inversion es positivo y crea valor. Ademas de
esto, cuando se compara la Tasa Interna de Retorno (TIR) y el Valor
Presente Neto (VPN) se observa que el proyecto produce una rentabilidad

aun mayor que la que tiene la empresa en marcha.
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Cuadro 18. Rentabilidad de la Inversion de Libreria C.A. sin el Proyecto.

[Exzpresado en bolivares)

Primer Sequndo Tercer
Ano Aho Ano
PRODUCCION TOTAL [Und) 574 D80 hE8 432 602 T84
Tasa de Costo de Capital 28002
RENTABEILIDAD DEL FROMOTOR
Inversion Realizada
A Inwersion Propia -IFraOyagez
B Saldode Caja 136.167.284 hA.27a8.060 15,399,524
Flujo Neto de Fondos
C Inwersion Propia [A+E) -41912 B398 R 278060 16,299,524
INYERSION FROFIA
¥Yalor Presente Neto 10779226
Tasa Interna de Retorno 63 863
RENTAEBEILIDAD DEL NEGOCIOD
Inversion Realizada
A Inwersion Total -IFP.O07a.882
B Saldode Caja 136167 284 R 278060 16,299,524
Flujo Neto de Fondos
C  Inversion Total [A+E) -41.912 6498 ha.278.060 15,339,524
INYERSION TOTAL
¥Yalor Presente Neto 10779226
Tasa Interna de Retorno 63 862

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.
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Cuadro 19. Rentabilidad de la Inversion de Libreria C.A. con el Proyecto

[Ezpresado en bolivares]

FPrimer Sequndo Tercer
Ano Ano Ano
FPRODUCCION TOTAL [Und) 571334 85 618 5939301
Tasa de Costo de Capital 28,002
RENTAEILIDAD DEL PROMOTOR
Inversion Realizada
A Inwersidn Propia 19274214
B Saldode Caja 103,345 447 A6 91802 32738627
Flujo MNeto de Fondos
C  Inwersion Propia [84E) -39.394 FEY H36.911.802 Q2738627
INYERSION FROPIA
Yalor Presente Neto 33.531.783
Tasa Interna de Retorno 69, 58
RENTAEILIDAD DEL NEGOCIO
Inversion Realizada
A Inversion Total -204. 702152
B Saldode Caja 103,346 447 A6.911.502 Q2738527
Flujo Neto de Fondos
C  Inwersion Total [A+E] -101.3668 712 A6 91802 32738627

INYERSION TOTAL
¥alor Presente Neto 24187296

Tasa Interna de Retorno B T4

Fuente: Elaboracion Propia, afio 2007.
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Con respecto a los resultados del presente estudio se puede
afirmar que las factibilidades de mercado, técnica, econdémica y financiera
del proyecto son lo suficientemente sdlidas como para dar marcha a la
ejecucion del proyecto de implementacion de sistemas de control
automatizados en el area de administracion para Libreria C.A.. Se
considera que estos resultados hacen posible la cobertura de las metas
programadas por el proyecto y generara el desenvolvimiento de nuevas

inversiones en el futuro.
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Capitulo VI: Conclusiones.

Los resultados obtenidos producto de este trabajo de investigacion
constituyen un gran aporte para la empresa Libreria, C.A., aporte que le
brindard la posibilidad de anticiparse y responder a los cambios del
entorno, siendo una empresa mas solida y que aproveche las
oportunidades del mercado; gracias a que ahora la empresa posee un

plan estratégico.

Para obtener la planificacion de estratégica de Libreria, C.A. se
paso por un proceso de diagndstico, analisis y reflexiébn que cumple con
los objetivos especificos que se plantearon al principio de la investigacion,
como lo son el analisis de las unidades de negocios, andlisis externo e
interno, formulacion de las estrategias de la organizacion y del portafolio
de proyectos. En cuanto al portafolio de proyectos se identificaron los
proyectos a ser incluidos en el portafolio y se evalu6 el proyecto que se

considero mas viable y con mayores beneficios para la empresa.

Como resultado final Libreria, C.A. tiene su plan estratégico que
contiene la formalizacibn de los lineamientos de la empresa, las
estrategias de operacion y el portafolio de proyectos que son
consecutivos con los objetivos de la organizacion. A demas de esto, tiene
la evaluacion de mercado, técnica y econOmica del proyecto de
implementacion de sistemas de control automatizados en el area de
administracion para Libreria, C.A.. Gracias a esta evaluacién, la empresa
disfruta una informacion actualizada y con el detalle suficiente para poner
en marcha este proyecto. Asi como también, la investigacion en general

permite a Libreria, C.A. la inmediata aplicacion de su plan estratégico.
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Capitulo VII: Recomendaciones

En base a los resultados obtenidos y analizados en capitulos
anteriores, la presente seccion tiene como finalidad exponer de una

manera resumida las principales recomendaciones.

Los objetivos que resultaron del presente estudio deben ser
conocidos por todos los empleados, para que todos estén al tanto a

donde queremos llegar y como lograr dichos obijetivos.

Todo este proceso no es un trabajo puntual, no vale para hacerlo
un dia y olvidarlo por siempre mas en un cajon. Se recomienda revisar y
actualizar el plan estratégico y el portafolio de proyectos de libreria C.A.
con la frecuencia que exijan los continuos cambios en la industria a la que

pertenece.

Se debe seguir un proceso de evaluacién, seguimiento y control de
los resultados del plan estratégico. Se debe recoger la respuesta de todo
este estudio y saber si hemos planificado correctamente, si ha fallado la

estrategia o si debemos revisar la mision de la compaifiia.

Es necesario realizar una evaluacion de mercado, técnica y
economica a los proyectos restantes del portafolio de proyectos. Se
requerira hacerlo para conocer si estos proyectos son factibles y

favorables para la empresa.
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